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عضائيا مف أالمظاىر السموكية التي توجو قرارات المنظمة و  إحدىتشكؿ ثقافة المنظمة      
مديريف وفرؽ عمؿ ولجاف ومجالس و أفراد ومتعامميف، فالثقافة في كينونتيا مرتبطة بوجود 

، قافة جياز لمتميز بيف بني البشرواستعداده لمحياة بصورىا المختمفة حتى عدت الث الإنساف
 ات والحضارات .المجتمع

 
تحتويو مف  فيي تعد مرآة عاكسة لحقائؽ متصمة بمسار نشأة المنظمة وتطورىا وما       

 ومواردىا البشرية، ومدراءىا وكذلؾ ترتبط بالسيرة الوظيفية لقياداتيا ، عمميات وفعاليات متنوعة،
الإضافة لأنيا لما ليا مف دور في تكويف وتشكيؿ شخصية الفرد وقيمو ودوافعو واتجاىاتو ب

 لأنماط السموؾ المختمفة لمفرد. إطارتشكؿ 
 

وقد جذبت فكرة ثقافة المنظمة اىتماـ الباحثيف والدارسيف في سموؾ المنظمة وسموؾ        
مكونات بيئة المنظمة الخارجية والداخمية ،فيي بمثابة القاسـ المشترؾ  إحدىالقيادة  كونيا 

 علب وانسجاما وتنوعا وتكاملب .القادر عمى تحقيؽ الربط بينيا تفا
 يتعمؽ بثقافة المنظمة في المباحث التالية; وسيتـ مف خلبؿ ىذا الفصؿ الإحاطة بكؿ ما     

 

 المبحث الأوؿ: البعد الثقافي لمتنظيـ                     

 المبحث الثاني: طبيعة الثقافة التنظيمية                                     

 المبحث الثالث: وظائؼ الثقافة التنظيمية ونماذجيا المختمفة                     

 العميا في بناء ثقافة تنظيمية قوية وفعالة الإدارةالمبحث الرابع: دور                     
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 : البعد الثقافي لمتنظيـ الأوؿالمبحث 
الحدود شفافة تسمح لمتنظيـ بالتفاعؿ يعتبر التنظيـ كيانا اجتماعيا ذا حدود مميزة ، ىذه       

مع محيطو الاجتماعي بكؿ ما يحممو المجتمع مف ثقافة وقيـ ،تؤثر بدورىا عمى خصائص 
ثر الثقافة عمى سموكيات العماؿ وفعالية أمتزايد بدراسة  ىتماـاىناؾ  فإفلذا التنظيـ وفعاليتو. 

 والتسيير، الثقافة مف وكؿ التنظيـ وـلمفي المبحث ىذا في بداية التطرؽ التنظيمات. وليذا سيتـ
 الموارد تسيير وأساليب لطرؽ المحددات ابرز مف تعد فالثقافة بينيما، العلبقة طبيعة وتحديد
 سموؾ عمى تأثير مف لمالو المنظمة داءأ عمى كبير تأثير لو الثقافي المحيط اف كما البشرية

 مف لمالو للؤفراد الثقافي الجانب دراسة ميةأى بياف عمى كذلؾ التركيز وقيميـ، كما سيتـ فرادالأ
 المنظمة. تحققيا التي النتائج أثر عمى

 
 : مفيوـ التنظيـ الأوؿالمطمب 

ىداؼ المتفؽ عمييا جؿ تحقيؽ بعض الأأالتنظيـ بأنو "ترتيب المستخدميف مف  غوسيعرؼ     
 عف طريؽ توزيع الوظائؼ والمسؤوليات".

 .كثر "أو أنشاطات المنسقة بوعي لفرديف نو" منظومة مف الأبفيرى التنظيـ  برناردأما      
 ،وظيفة وشكلب نيا تعني شيئيف ;أكممة التنظيـ ووجد  شرح عمي محمد عبد الوىابوقد     

فالأولى عبارة "عف عممية جمع الناس في منظمة وتقسيـ العمؿ فيما بينيـ وتوزيع الأدوار عمييـ 
بينيـ  تصالاتالانشاء شبكة متناسقة مف ا  و  يف جيودىـ،حسب قدراتيـ ورغباتيـ والتنسيؽ ب

التنظيـ  ىيكؿ أوما الشكؿ أمعروفة لمجميع.  لى أىداؼ محددة ليـ،إحتى يستطيعوا أف يصموا 
عماليـ أقساـ التي يعمؿ بيا الناس والعلبقات التي تنظـ دوار والأفيقصد بو الجماعات و الأ

 1دؼ محدود."لى ىإبطريقة متعاونة منسقة ليصموا بيا 
مف ىنا نستخمص أف التنظيمات بطبيعتيا تحتوي في معناىا عمى اليياكؿ والنشاطات      

 الموجية نحو تحقيؽ أىداؼ مشتركة.
     

 

                                           
 .7،ص3004، الجزائر; دار الغرب لمنشر والتوزيع، فعالية التنظيماتغياث بوفمجة،  1
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 الإدارةدارية تتعمؽ بمختمؼ عمميات إنو" وظيفة أوقد عرؼ بعض الكتاب التنظيـ ب      
 1زمة لتحقيؽ ىدؼ معيف ....".النشاط اللب أوجووتتصؿ بيا ،وتيدؼ لتحديد وتجميع 

 ".الإنسانيسموكية وسياسية لتحقيؽ التعقؿ  أنماطبأنو "عبارة عف  سايموفوعرفو      
فراد ،ويحدد القواعد والموائح والصلبت بيف الأالذي يضـ  الإطار بأنو،" التنظيـ كما عرؼ     

 2المنظمة". أىداؼسمطات العامميف ومسؤولياتيـ وواجباتيـ لتحقيؽ 
نيا تشترؾ جميعيا أ إلاالكتاب والمفكروف لمتنظيـ ، أوردىاوبالرغـ مف تعدد التعريفات التي      
وجود ىدؼ محدد ومتعارؼ  وأبرزىا ي تنظيـ،أظيار عدة مؤشرات لابد مف توافرىا في إفي 
عامميف مؤىميف  فرادأكذلؾ وجود  ،ىداؼوجود نشاطات لازمة لتحقيؽ ىذه الأضافة لإ عميو،
نظيـ كالتخصص، وتقسيـ عماؿ مع ضرورة توافر المبادئ الميمة في التف لمقياـ بيذه الأمدربي

 واللبمركزية...  الأمرشراؼ والتوجيو ووحدة والإ العمؿ،
 يمي; لمتنظيـ ولخصيا فيما جتماعيالاخصائص أربعة مرتبطة بالجانب  بيديافوقد حدد  

نماط مف أفراد ليـ مجموعة مف الأاجتماعية متكونة مف التنظيمات ىي مؤسسات -      
 التفاعلبت.

تنمو المؤسسات لتحقيؽ أىداؼ محددة ،ليذا فالتنظيمات ىي منتوجات اجتماعية  -       
 تتطمب النظاـ والتعاوف.

نسيؽ واع وىيكمة مقصودة، وتصنؼ النشاطات حسب أنماط تى إلتحتاج التنظيمات  -        
 جزئية يتطمب منح سمطة وتحديد الواجبات.التنسيؽ بيف المياـ ال فإ ،منطقية
تعتبر تنظيمات وسائؿ اجتماعية ليا حدود واضحة الى حد ما، متواجدة بصورة  -        

 3.عضاء التنظيـ والغرباء عنو واستمرارية التنظيـأدائمة، يتضح ذلؾ مف خلبؿ التمييز بيف 

قيدىا وتفاعميا مع عناصرىا ف الصبغة الاجتماعية لمتنظيمات تفسر لنا درجة تعإ        
 الداخمية والخارجية وبالتالي صعوبة دراستيا وفيميا والتحكـ فييا.

 

                                           
 .250،ص3022،عماف دار الصفاء،العمؿ  وأساليبالتنظيـ شيخة،  أبونادر احمد  1
جراءاتالتنظيـ موسى الموزي،  2  .33-32،ص308،عماف; دار وائؿ،3،طالعمؿ وا 

 .8غياث بوفمجة، مرجع سابؽ ،ص3
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 ;تيكالآىي  منتسبرغفي التنظيـ وفؽ   الأساسيةالعناصر ومف 
 ساسية عمى خطوط العماؿ الذيف يقوموف بالأعماؿ الأ; وىـ ساسيوفالعامموف الأ

 تنظيـ.ي أويشكموف القاعدة العريضة في  نتاج،الإ
 دارييف المسؤوليف عف وضع ف الإ; يتشكؿ العامموف عمى ىذا المستوى مدارة العمياالإ

 ستراتيجيات وعف نجاح التنظيـ.الإ
 يمثموف حمقة دارات الوسيطة و ىذه الفئة مف المشرفيف ورؤساء الإتتشكؿ  دارة الوسطى:الإ

 العميا. والإدارة ساسيالأالوصؿ بيف الكادر 
 عضاء الجياز الفني المتخصص الذيف يتحمموف المسؤولية ألاء مف ; يتكوف ىؤ الفنيوف

 جراءات.لى تقنيف وتوثيؽ الإا  عف النواحي الفنية التي تحتاج لخبرات تخصصية و 
 تتمثؿ ىذه الفئة بالأشخاص الذيف يقدموف خدمات مساعدة تسيؿ عمؿ ستشاريوفالا ;

ؿ فئة مف ىذه الفئات في عضاء كأخريف، ويختمؼ الدور وطبيعة العمؿ الذي يؤديو الآ
 .1المستويات المختمفة

 التالية في الفكر التنظيمي ; العناصروبصفة عامة نجد 
 ىداؼ وغايات التنظيـ كأساس ومبرر لوجوده.أ -
 .أنشطتويستخدمو التنظيـ في أداء  مكانيات المادية والمالية ونحوىا مماالموارد والإ -
مف حيث الميارة والمعرفة والموقع في  أفرادهمستويات  ختلبؼاالمورد البشري عمى  -

 التنظيـ.
التقنية وتأثيراتيا المختمفة في تشكيؿ التنظيـ وتحديد ما يجري بو مف عمميات ومستوى  -

 و التعقيد.أالتبسيط 
 جزاءه بعضيا ببعض.أالييكؿ التنظيمي الذي ينظـ علبقة  -
 نشطة.بيا في تنفيذ الأ جراءات التي يجري الالتزاـالنظـ والقواعد والإ -

                                           
 .363،ص3009،عماف; دار وائؿ لمنشر والتوزيع،ظرية المنظمة والتنظيـ نمحمد قاسـ القريوتي، 1  
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ىدافيـ الشخصية وكذلؾ أعضاء التنظيـ والتفاعلبت التبادلية لتحقيؽ أالمعاملبت بيف  -
 ىداؼ التنظيـ.أ
ىداؼ والتوجيات والتركيبة ة التنظيـ التي تعبر عف طبيعة الأثقاف أو المناخ الداخمي -

لبشر النفسية الاجتماعية السائدة في التنظيـ وتحكميا عوامؿ القيادة وتؤثر فييا طبائع ا
 وعلبقاتيـ وحدود التفاعؿ والمناخ الخارجي.

 .1المعمومات والمعرفة  المتراكمة مف مصادر داخؿ التنظيـ -

 وبشكؿ عاـ يمكف تجميع تمؾ العناصر في مجموعات رئيسية متفاعمة عمى النحو التالي;
 :يوضح العناصر المكونة لمتنظيـ1الشكؿ 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 .128ؽ،صالمصدر : عمي السممي، مرجع ساب
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 .239،ص3005القاىرة ;دار غريب ، ،السموؾ التنظيمي إدارةعمي السممي ، 

                    المناخ الخارجي                 

 التنظيـ وثقافة الداخمي المناخ                                             
 

 ىداؼ والغاياتالأ

الموارد المالية 
 والمادية

التقنية ونظـ  المورد البشري
 وأساليب العمؿ

الييكؿ والسياسات  المعرفة والعمميات الأنشطة
 والقواعد
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 ;ىداؼ التنظيـأومف 
ساسي التي تتضمف الغرض الأ; وىي تمؾ السياسات العامة ىداؼ الرسميةولا : الأأ    

 لمتنظيـ.
تسعى المنظمة  تقصد المنظمة تحقيقو ،فيي تعكس ما ; وىي ماىداؼ العمميةثانيا :الأ

 ىداؼ العامة جزئيا.لتحقيقو وتمثؿ الأ
نجاز إؽ عمييا لتقويـ مستويات وىي تمؾ المعايير المتف ىداؼ التشغيمية:ثالثا: الأ

 1ىداؼ.الأ
 يتطمب مجموعة مف الموارد الماليةىداؼ وغايات محددة وىذا أفالتنظيـ ينشأ لتحقيؽ      

نشطة ة لطرؽ التسيير لمقياـ بمختمؼ الأوالمادية والبشرية التي تتمتع بالمعرفة والدراية الكافي
ساليب في ظؿ الالتزاـ بالضوابط مختمؼ التقنيات ونظـ العمؿ والأ لبؿستغاوالعمميات مف خلبؿ 

المناخ الداخمي لممنظمة وثقافتيا المتفاعمة مع محيطيا  إطاروالقوانيف و ىذا يجري في 
 الخارجي. 

 
 المطمب الثاني: الطابع الاجتماعي لمتنظيـ وعلاقتو بالتسيير

اد ليـ أىداؼ مشتركة فر أيحتوي عمى  فأي تنظيـ لابد أمما سبؽ نستشؼ بأف          
جؿ بموغ الأىداؼ. فمكؿ فرد أدوار فيما بينيـ ويستعمموف الوسائؿ المتوفرة مف يتقاسموف الأ

لى الحياة والعمؿ، وطبيعة تصرفاتو في مواقؼ معينة، وفؽ قيـ المجتمع وثقافتو، وىي إو نظرت
مختمفة. ومف ىنا تتحدد لنا العلبقة عوامؿ تؤثر بدورىا عمى تصرفات الفرد في مواقؼ العمؿ ال

 بيف البعد الثقافي لمتنظيـ و درجة الفعالية التنظيمية.
 

وقبؿ معرفة ودراسة طبيعة العلبقة بينيما لابد مف : علاقة الثقافة بالتسيير البشري  أولا:   
 تحديد مفيوـ كؿ مف الثقافة والتسيير.

في القرف  أورباثمار النيضة التي شيدتيا  يعد مصطمح الثقافة ثمرة مف :مفيوـ الثقافة  -أ
دب، فالمدرسة الغربية الجميمة في الفف والأ الأعماؿمف  حيث شيد انبثاؽ العديد ،السادس عشر

ف الثقافة جوىرىا أنساف والمدرسة الماركسية ترى ي ثمرة الإأف الثقافة ثمرة الفكر أترى 

                                           
 .34موسى الموزي،مرجع سابؽ ،ص 1
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ولى أ تايمورسع وذو جوانب متعددة ، وقدـ ف الثقافة مفيوـ واإحواؿ فوفي مطمؽ الأ 1المجتمع.
خلبؽ والقانوف التعاريؼ لمثقافة باعتبارىا ذلؾ الكؿ المعقد الذي يشمؿ المعرفة والعقائد والفف والأ

مف حيث ىو عضو في  الإنسافخرى التي يكتسبيا والعرؼ وكؿ المقدسات والعادات الأ
 2المجتمع.

ساليب أف الثقافة تعني "أوالاس عمماء نجد لدى برز التعريفات التي قدميا الأمف بيف     
لما  كبر،أفراد المجتمع ليا أحؿ المشكلبت التي يمكف وصفيا باف استخداـ  أساليب أوالسموؾ 

 3مكانية المحاكاة".ا  مف كثرة التوتر و  الأخرىساليب تتميز بو عف الأ
منظـ لمعقؿ البشري حيث النتاج الجمعي ال أوالحصيمة المبرمجة  بأنياىوفستد"كما يعرفيا    

 و ىي تكامؿ مفأالبشرية  عف بقية المجموعات ف البشريميز ىذه الحصيمة مجموعة م
 الخصائص العامة المتفاعمة والتي تؤثر عمى استجابات وتفاعلبت مجموعة بشرية محددة ما

 4يحيط بيا".
ثقافة المتكيفة ،فالمجاؿ يفرؽ بيف مجاليف في الثقافة ;الثقافة المادية والولياـ اوجبرف  أفونجد 
 أماالعمؿ والثمرات التي تخمقيا  وأدوات الأشياءالمجاؿ المادي مجموع  رأيويضـ في  الأوؿ

المجاؿ الثاني فيضـ الجانب العقائدي والتقاليد والعادات والمغة والتعميـ وىذا الجانب الاجتماعي 
 5.فرادالأينعكس في سموؾ 

 والأفكارمجموعة مف المعتقدات والقيـ والمفاىيـ والاتجاىات  بأنيايمكف تعريؼ الثقافة كما     
 6المجتمع وتحقيؽ وحدة اليدؼ لممجتمع. أبناءوالآراء العامة التي يشترؾ في تبنييا جميع 

"مجموعة القيـ والعادات والتقاليد والمعتقدات السائدة في مجتمع ما وكذلؾ  بأنياكما تعرؼ    
المجتمع عمى  إفراده القيـ وأية رموز أخرى ذات معنى تساعد المادي الذي يعكس ىذ الإنتاج

 7التفاىـ مع بعضيـ البعض وتفسير وتقييـ تصرفاتيـ داخؿ المجتمع." 

                                           
 .:3،ص3000،دمشؽ;دار الفكر،5،طمشكمة الثقافة مالؾ بف نبي، 1
 .30،ص3004، قسنطينة; منشورات جامعة منتوري ،لثقافة عمـ اجتماع احميد خروؼ، الربيع جصاص،  2
 208،ص3005المحمدية العامة، الجزائر; دار ،البشرية والسموؾ التنظيمي الموارد إدارة عدوف، دادي ناصر 3

4
 الإدارية، مصر; المنظمة العربية لمتنمية التنوع الثقافي في الموارد البشرية إدارةعبد الناصر محمد عمي حمودة،  
 .245-244،ص3006،
 .42مالؾ بف نبي،مرجع سابؽ،ص 5
 .288،ص 3009،بيروت; دار الشروؽ، الإدارةسيكولوجية ىشاـ محمد نور جمجوـ ، 6
 .436-435،ص:300، عماف ; دار الميسرة،الدولية الأعماؿ إدارةعمي عباس،  7
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وعلبقاتيـ الشخصية، ومواقفيـ،  والثقافة تشمؿ الحياة الكمية لمجموعات متميزة مف الناس،
ليست كيانا غير قابؿ لمتغيير، بؿ يرجر بومعتقداتيـ ومعاييرىـ وأساليب معرفتيـ. والثقافة وفقا ؿ

عادةعممية ولادة  أنيا  1تكوف مفتوحة لمتغيير. أفومف ثـ فإنيا ممكف دائما  ولادة دائمة، وا 
الثقافة ىي مجموعة متداخمة ومتفاعمة مف العادات والمعتقدات  أفومف ىنا نستخمص     

تمع معيف ،فمكؿ مجتمع معتقداتو وقيمو في مج الأفرادالتي تحكـ سموؾ  والأفكاروالتقاليد والقيـ 
التي لا يشترؾ فييا مع غيره مف المجتمعات وتعد ىذه الخصائص سمة مميزة  وأفكاره

 أفتنظيـ يريد التواجد في ظؿ مجتمع ما  أيلمتنظيمات التي تتواجد في محيطو وبيئتو ،وعمى 
اعي معقد ومتعدد الجوانب، كما القيـ الثقافية ىي نتاج تفاعؿ اجتم  أفيتبنى قيمو الثقافية ذلؾ 

في مختمؼ المواقؼ المينية  الأفرادلمقيـ الثقافية دور كبير في ضبط وتحديد سموكيات  أف
 والاجتماعية.

 وأىميايؽ أىداؼ التنظيـ المسخرة لتحق الأدوات; يعتبر التسيير احد  مفيوـ التسيير-ب
الثقافي أدى لمتأثير السمبي عمى مستوى عدـ ملبئمة ىذه الوسيمة لمواقع الاجتماعي و  أف.الإنتاج
 وعلبقات العمؿ في المؤسسات. الإنتاج

عمى عنصر التنظيـ عند شرحو لمفيوـ  ILO ،1969ولقد ركز تقرير منظمة الشغؿ الدولية 
 2التسيير.حيث يرى أف "التسيير ىو تنظيـ ومراقبة النشاط البشري نحو نيايات محددة". 

ميف بقيميـ وثقافتيـ يجعؿ مف الحتمي أخذ القيـ الثقافية بعيف حيث أف التعامؿ مع المستخد 
 فشمو. وأالاعتبار ،لكونيا عنصرا ميما ومؤثرا عمى درجة نجاح وفعالية التنظيـ 

; ىناؾ ارتباط وثيؽ بيف الثقافة والتسيير، حيث يمكف تقسيـ التسيير ارتباط الثقافة بالتسيير-ج
والمحاسبة واستغلبؿ  الإحصاءالحاؿ بالنسبة لاستعماؿ الى جانبيف; جانب تقني بحت ،كما ىو 

الحاسوب في التسيير البشري، وىي جوانب عالمية التطبيؽ ،قميمة التأثر بالقيـ الثقافية لمختمؼ 
وتصوراتيـ لمعمؿ ،ودوافعيـ وحوافزىـ  الأفرادفمرتبط بمعاملبت  الآخرالجانب  أماالمجتمعات ،

في  الأفرادوطرؽ التعامؿ بيف مختمؼ  الإنسانيةبالعلبقات  وغيرىا مف العوامؿ التي ليا صمة
 التنظيـ وليا ارتباط وثيؽ بالثقافة المحمية، وىذا الجانب سيكوف محؿ دراستنا.

بيف ثلبث ميارات تسييرية وىي; الميارات التقنية ،والميارات الاجتماعية ،  كاتزوقد ميز 
 1الميارات الفكرية والتصورية.
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الثقافة ودورىا في تحديد طرؽ التسيير البشري لذا يعد مف  أىميةجمى ومف ىنا تت     
الضروري اخذ القيـ المحمية بعيف الاعتبار في بمورة نموذج مناسب لمتسيير ،متكيؼ مع الواقع 

ىي نتيجة  إنما ،لا تنطمؽ مف عدـ ـوسموكياتيالثقافي والنسؽ القيمي لمعامؿ ،فتصرفات العماؿ 
والمعارؼ والخبرات التي تسمح لمفرد بالحكـ عمى مايدور حولو مف  فكارالأراكـ مجموعة مف ت

وفقا  إزاءىاوالتصرؼ  الأمورمادية واجتماعية وحضارية وبالتالي يكوف الحكـ عمى  أمور
والقيـ والتي تنظـ بطريقة مترابطة ومنسجمة ومتناسقة في صورة نسؽ مما  الأفكارلطبيعة تمؾ 

 الأفرادواختلبؼ العوامؿ المؤثرة في تحديد قيـ الفرد تجعؿ قيـ  يكوف نظرة شاممة لدى الفرد،
 تختمؼ مف مجتمع لآخر .

 ةالسياسية، التاريخيومف بيف العوامؿ المساىمة في تكويف النسؽ القيمي لمعامؿ; العوامؿ     
 الأفرادوالتي تشكؿ في النياية قيما ثقافية تحكـ تصرفات  ةوالاجتماعية، السياسية، التنظيمي

 وبالتالي تشكؿ نسقو القيمي.
 

التنظيـ  أفلقد كانت النظرة السائدة ىي :ثانيا:العلاقة بيف المحيط الثقافي و فعالية التسيير
مفيوـ جديد ىو النسؽ المفتوح  إلىنسؽ مغمؽ مستقؿ عف المؤثرات المحيطية والثقافية ،تحولت 

أما الاتجاه الحالي عند منظري  لكوف التنظيمات متفاعمة مع محيطيا الاجتماعي والاقتصادي.
لما لمثقافة مف أثر عمى التنظيـ وبالتالي عمى  إقرارانسقا ثقافيا  الأخيرالتنظيـ فيو اعتبار ىذا 
بعد نمط  في قوليا باف "نظرية التنظيـ تتجو لماسمير سيشلو  أشارتطرؽ التسيير وىذا ما 
بالوظائؼ العقمية العميا لمسموؾ البشري نحو نمط ثقافي معيف .نمط ميتـ النسؽ المفتوح لمتنظيـ 

نشاءكالمغة   المفاىيـ". وا 
يؤكده  الجانب الثقافي في عممية التسيير البشري وىذا ما إىماؿيقودنا لمتأكيد  بعدـ  وىذا ما 

حيف يرى أف "الاعتقادات الثقافية تمارس تأثيرا عمى سموؾ الفرد وتحدد استجاباتو نحو  بلانت
والشكؿ الموالي يوضح  بالثقافة السائدة داخمو وخارجو. يتأثر التنظيـ ونة".حدود معي إلىالعمؿ 

 لنا سمسمة التأثيرات وتداخميا عمى سموكيات الأفراد.
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 فرادالأات ييوضح سمسمة التأثيرات وتداخميا عمى سموك: 2الشكؿ 
 قيـ ثقافية         

 ات ذات طابع ثقافييسموك                                                  
 داخؿ التنظيـ فرادالأات يسموك                                                     

 المتطمبات السموكية لممينة                                                         
 .15المصدر:غياث بوفمجة ،القيـ الثقافية والتسيير ،مرجع سابؽ،ص

 
ح الشكؿ السابؽ دور الواقع الثقافي والاجتماعي..... في تحديد قيـ المجتمع ،وتطبع يوض   

ضغوط المينة ومتطمباتيا وضغوط  أفشخصياتيـ، كما  وأنماطوتصرفاتيـ  أفرادهسموكيات 
 المجتمع وقيمو كميا تطبع السموكيات المينية لمعامؿ واتجاىاتو نحو العمؿ.

باعتبارىا متغير داخمي  أىمية وأعطيت أدمجتافة قد "فكرة الثق أف سمير سيشحيث ترى 
 وخارجي".

منظومة وحيدة لإدراؾ وتنظيـ المظاىر المادية  أنياالثقافة عمى  إلى" جوداناؼ وينظر      
 1والوقائع والسموؾ والعواطؼ". والأشياء

لمؤسسات، ف البعد الثقافي ىو السبب في كثير مف المشاكؿ التي تعاني منيا كثير مف اولأ    
وانخفاض الرضا الوظيفي وسوء العلبقات بيف العماؿ وانعداـ الثقة بيف  والإىماؿمثؿ التغيب 

 العماؿ والمسؤوليف، وىذا ناتج عف اختلبؼ القيـ الثقافية وتناقضيا بيف القديـ والحديث .
ثقافي البعد ال إدماجيجب النظر لمتنظيـ عمى انو منفتح عمى واقعو الثقافي والعمؿ عمى    

ارتفاع  أف.فالعامؿ لـ يعد مجرد منفذ،بؿ المسيريفالتسيير وانشغالات  أساليبلمعماؿ في 
شراؼالمستوى الثقافي والعممي لمعماؿ  ، جعؿ أىميةالكثير منيـ عمى مياـ تقنية معقدة وذات  وا 

في كثير مف الجوانب التقنية  رأييـفي صنع القرارات واخذ  إشراكيـمف الضروري 
 أىداؼيخصيـ مف  في تحديد ما فالمرؤوسيمشاركة  أفية،وقد دلت كثير مف البحوث والتسيير 

بداءالمؤسسة   آرائيـ في مختمؼ القضايا يساىـ في رفع رضاىـ الميني وانتمائيـ الوظيفي. وا 
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 دراسة الجانب الثقافي للأفراد أىميةالمطمب الثالث: 
يفيدنا في عدد مف الجوانب ذات  وقيميـ ،ةجانب الثقافي للؤفراد في المؤسسدراسة ال فإ     

الارتباط الوثيؽ بنشاط المؤسسة ونتائجيا باعتبارىا ذات أثر كبير في تحديد تمؾ النتائج ومما 
 يفيدنا فيو دراسة ىذا الجانب;

 وأسواء كأفراد  ابتداء مف تحديد قيميـ الثقافية التي يؤمنوف بيا ويدافعوف عنيا، -      
يسمح بأخذىا بعيف الاعتبار عند التعامؿ معيـ عمى مختمؼ  سسة،كجماعات في المؤ 

 يبدأ مف احتراـ قيمو وميولو وآرائو. الإنساففييا. واحتراـ  الإداريةالمستويات 
ة لمتنبؤ واسع إمكانيةتحديد القيـ المتعمقة بالأفراد في مختمؼ مناصبيـ يعطي  أفكما  -      

نتيجة اتخاذ  أفعاليـفي المستقبؿ وخاصة ردود  وأحاضر سواء في ال ،بالسموؾ الذي ينتج عنيـ
 عند مشاركتيـ فييا. أوقرارات متعمقة بنشاطيـ في المؤسسة 

 ،ي المؤسسة مثؿ الرغبة في الانجازف الأشخاصبالتعرؼ عمى القيـ التي يتصؼ بيا  -      
ية نكؿ ىذا الجدية في العمؿ وغيرىا مف الصفات المرتبطة بالشخص ،اعتبار لموقت إعطاء

الذيف يتوفروف عمى استعدادات فكرية، وسموكية لتحمؿ  والأفراد الأشخاصيسمح باختيار 
 .الإداريالمسؤوليات في مستويات اليرـ 

مستوى ،في الاتصالات والعلبقات  أعمى إلىوالاستفادة مف تمؾ القيـ والاستعدادات        
خاصة مع  الإعلبميمجاؿ اتصاليـ،  يتعاوف معيـ وحتى في أوبينيـ وبيف مف يرتبط بيـ 

يقدموا فييا نوعا مف التعريؼ بالمؤسسة في  أفجيات خارج المؤسسة والتي مف المفروض 
 حركاتيـ وطريقة المعاممة، وحتى في المباس وغيرىا كجزء مف ثقافة المؤسسة.

لمادية وطرؽ تعامميـ مع مختمؼ المحفزات الممكنة ا الأشخاصبالاطلبع عمى دوافع  -       
الثقافية واتجاىاتيـ ، نستطيع اختيار  أنماطيـوالمعنوية والايجابية والسمبية وىذا انطلبقا مف 

 1المحفزات التي تؤدي دورىا بشكؿ فعاؿ وفي الوقت المناسب والظروؼ المناسبة. أنواع أحسف
مف تكيفيا مع  الأخيرةبالمعرفة الكافية لمقيـ الخاصة بالأفراد في المؤسسة تتمكف ىذه  -       

 أولا يبتعدوف عنيا  أشخاصالبحث عف  أونظاـ قيميا المرتبطة بيا طبقا لأىدافيا وثقافتيا، 

                                           
1
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يمكف ليـ التكيؼ معيا، حتى لا تكوف سببا لاىتزازات داخمية ،وعراقيؿ في نشاطيا الذي يتجو 
 طبقا لأىداؼ ومحددات معينة.

فنيا ممزمة بالتعرؼ ودراسة ثقافتو  وعمى مستوى محيط المؤسسة ،الخارجي خاصة -      
حتى لا تتعارض في معاممتيا مع ىذا المحيط سواء كمتعامميف مباشريف في شكؿ زبائف 

.  الأخرىالمجتمع والمنظمات  أفرادغير مباشريف ،باقي مختمؼ  أوومورديف ومتعامميف مالييف 
في محيطيا الخارجي. وتظير المنظمة نظاما مفتوحا تتأثر وتؤثر  أفوىذا الجانب يأتي باعتبار 

ثقافية تتفاعؿ في المحيط الداخمي  وأنماط أنظمةالعوامؿ المختمفة التي تكوف في مجموعيا 
 1والخارجي وتتبادؿ التأثر فيما بينيا.

التنظيـ  أىداؼوحوافزىـ وبالتالي بمدى تحقيؽ  الأفرادارتباط الثقافة بسموكيات  أف    
، ويوضح ضرورة دراسة ثقافة المجتمع وماليا مف اثر التنظيـثقافة  أىميةوتجسيدىا يزيد مف 
 عمى فعالية التنظيـ.

 أنواعياوتأسيسا عمى ما تقدـ سيتـ دراسة ثقافة التنظيـ والتعرؼ عمى خصائصيا ومكوناتيا ، 
 في المبحث الموالي. وأبعادىاووظائفيا 

 
 المبحث الثاني: طبيعة ثقافة المنظمة

الثقافة التنظيمية ودورىا الحيوي في تكويف وتشكيؿ  أىميةكيوف عمى يجمع العمماء السمو      
لأنماط سموؾ  إطاراالثقافة تشكؿ  أف إلىشخصية الفرد وقيمو ودوافعو واتجاىاتو ،بالإضافة 

فشميا،فيي تربط بيف  أوتعد مف المحددات  الرئيسية لنجاح المنظمات  أنياالفرد المختمفة ،كما 
الالتزاـ والعمؿ الجاد   إلى أعضائياعمى القيـ والمفاىيـ التي تدفع  نجاح النظرية وتركيزىا

والابتكار والتحديث والمشاركة في اتخاذ القرارات  والعمؿ لممحافظة عمى الجودة وتحسيف 
ذوي  طراؼوالأالخدمة وتحقيؽ الميزة التنافسية والاستجابة السريعة الملبئمة لاحتياجات العملبء 

تقدـ سيتـ التطرؽ مف خلبؿ ىذا المبحث  عمى ما وتأسيسا ،ؿ المنظمةقة في بيئة عمالعلب
 لتحديد طبيعة وماىية ثقافة المنظمة.
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 : مفيوـ ثقافة المنظمةالأوؿالمطمب 
 

 لمحة موجزة عف المنظورات المختمفة لمعمماء حوؿ الثقافة التنظيمية وتطورىا أولا:
التي شاع ذكرىا في مختمؼ الحقوؿ يعد مصطمح الثقافة التنظيمية مف الاصطلبحات     

ونظر عمماء  التعبير التجريدي، أوالفكر  أيمر  أنيانظر الفلبسفة لمثقافة عمى  إذ المعرفية ،
مجتمع مف  أيلمثقافة بوصفيا عناصر الحياة والصيغ التي تتخذىا ىذه العناصر في  الإنساف

ظر عمماء الاجتماع لمثقافة عمى المجتمعات ،فيي توفر الحموؿ لمشكلبت التكيؼ مع البيئة ،ون
التطابؽ المجازي بيف الحيوانات مف جانب وعقؿ  إلىوراء الجوانب المادية  ما إلىتمتد  أنيا

 1. خرآوروحو مف جانب  الإنساف
 أفالمثير للبىتماـ  أفومع اختلبؼ منظورات العمماء كؿ حسب اختصاصو لمثقافة  نجد     

يمي ينظروف لمصطمح الثقافة التنظيمية بوصفو احد المتغيرات بالسموؾ التنظ فالمعنييالباحثيف 
باليوية التنظيمية مبتعديف في ذلؾ عف  والإحساسوشعورىـ بالاستقرار  الأفرادالميمة في سموؾ 

 انعكاس لأنماطيـ الشخصية. إلاىو  ما الأفرادعمماء النفس الذيف يؤمنوف باف سموؾ 
 لمثقافة كمتغير :2:3عاـ  ىاوثورفارب مصنع حيث نظر الباحثوف السموكيوف منذ تج   

الدراسات التي وجيت انتباه الباحثيف   أوائؿمف  التوف مايوحيث تعتبر دراسات  2حاسـ تفسيري
في  الأفرادوارتباط  الإنسانيةالعلبقات  أىميةمايو  أوضحالعمؿ الجماعي ،فمقد  أىمية إلى

 3.وأدائيـ إنتاجياتيــ جماعات متماسكة وتأثير ذلؾ عمى معنوياتيـ ومف ث
كأداة لفيـ العلبقات الاجتماعية داخؿ المنظمات لاسيما  2:62عاـ  Jaques إليياونظر    

يكمية لمثقافة . وأثناء نفس الفترة الزمنية ركز الباحثيف عمى ما وصفوه بالوظائؼ اليالمكافأةنظاـ 
 4.في تحميؿ المنظمات

عمييا نظرية الفمسفة  أطمؽوالتي  جلاس ماكريغوردو  إسياماتجاءت  الستينات أوائؿوفي     
"قدـ فيو مجموعتيف متناقضتيف مف الفروض عف  لممنظمة الإنساني"الجانب في كتابو   الإدارية
وجية  الأولى،حيث تمثؿ yونظرية  xوتتجمى ىذه الافتراضات في نظرية  الإنسانيةالطبيعة 
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 ةالمسؤولييحبوف العمؿ ويتجنبوف  لا الأفرادظـ مع أفوالتي تقوـ عمى  الأفرادالنظر السمبية عف 
حداثة وايجابية  تقوـ  أكثرالنظرة الثانية فيي  أماوالتوجيو  والإشراؼلذا فيـ يحتاجوف لمرقابة 

يحبوف العمؿ وقادروف عمى التوجيو والرقابة الذاتية وىـ ممتزموف  الأفراد إفعمى افتراض 
 1.المسؤوليةويمكنيـ تحمؿ  بالأىداؼ

قدـ نوعيف مختمفيف مف الثقافة التنظيمية احدىما ضعيفة ماكريغور  إفمما سبؽ يمكف القوؿ    
 .zقوية والمبينة في النظرية  والأخرى  xوالمبينة في النظرية 

عامة وما نتج عنيـ مف  والإدارةومنذ ذلؾ الوقت أسيـ باحثوا ودارسو عممي المنظمة     
ة كؿ حسب تصوراتو وافتراضاتو وأدوات تحميؿ مستواىا تخصصات مختمفة بدراسة ثقافة المنظم

لـ يأخذ مفيوـ الثقافة  إذ ،سبب ذلؾ تنوع وتعدد في فيـ معنى ثقافة المنظمة ، وأنواعيا
 في بداية الثمانينات مف القرف الماضي.كما سيتضح فيما يمي; إلاالتنظيمية بعده الحقيقي 

 
 ثانيا: تعريؼ الثقافة التنظيمية

المنظمة في  إدارةالثقافة كقيـ مشتركة تتضمف معتقدات أساسية تساعد  يتر و وترمافبيعتبر    
 2البحث عف التميز.

بأنيا " منظومة المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس  يعرفو قاسـ القريوتيكما و    
والممارسات التي تتطور وتستقر مع الزمف وتصبح سمة خاصة لمتنظيـ بحيث تخمؽ فيما عاماً 

 3فيو " الأعضاءبيف أعضائو حوؿ خصائص التنظيـ والسموؾ المتوقع مف 
عطي التي ت الأساسيةذلؾ النموذج مف الافتراضات  بأنياثقافة المنظمة  تشيفويعرؼ     

والاكتشاؼ والتطور مف خلبؿ تعمـ كيفية التعامؿ مع مشكلبت  ،الابتكار الجماعة القدرة عمى
 4مي.التكيؼ الخارجي والتكامؿ الداخ

المتعمقة بالمنظمة ،حيث أنيا  الأشياء" طريقة عمؿ بأنيا Deal & Kennedyويعرفيا     
 .5فيـ مشترؾ لأىداؼ الشركة والسموؾ الملبئـ وغير الملبئـ فييا" أسموبتعبر عف 

                                           
 .:2-29،ص3005عية ،;الدار الجام الإسكندرية،السموؾ التنظيمي المعاصر  ،راوية حسف 1
 .32،ص:300، عماف; دار اليازوردي،ثقافة المنظمة نعمو عباس الخفاجي، 2

3
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" نظاـ مف القيـ والمعتقدات التي يشترؾ بيا العامموف في بأنيا Shermerbornويعرفيا     
 .1ينمو ىذا النظاـ ضمف المنظمة الواحدة"المنظمة بحيث 

المنظمة  أعضاء"مجموعة القيمة التي يجمبيا  بأنيا Kossenوفي نفس السياؽ يعرفيا    
 2)رؤساء ومرؤسيف( مف البيئة الخارجية لمبيئة الداخمية لتمؾ المنظمة."

المنظمة والفمسفة  التي تتبناىا الأساسيةويمكف الحديث عف ثقافة المنظمة باعتبارىا القيـ     
التي تحكـ سياساتيا اتجاه الموظفيف والعملبء والطريقة التي يتـ بيا انجاز المياـ والافتراضات 

 3التنظيـ. أفرادوالمعتقدات التي يتشارؾ في الالتفات حوليا 
تتكوف ثقافة  إذ ،عني" شيئا مشابيا لثقافة المجتمعت بأنياوزملبؤه  Gibson ويعرفيا    

 الإنسافمف صنع  وأشياءف قيـ و اعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير المنظمة م
ىي التي تحدد السموؾ  و ،ىي شخصيتيا ومناخيا المنظمة سموكية مشتركة... ثقافة وأنماط

 4...."الأفرادوالروابط المناسبة وتحفز 
المنظمة  أعضاءتفكير  وتعتبر ثقافة المنظمة مجموعة مف القيـ والمعتقدات التي تشكؿ كيفية   
ملبحظاتيـ وتفسيرىـ للؤشياء داخؿ المنظمة وخارجيا مما  أسموبدراكاتيـ بما يؤثر عمى ا  و 

المنظمة واستراتيجياتيا، وطريقة اتخاذ  أىداؼفي تحقيؽ  وأسموبيا الإدارةينعكس عمى ممارسات 
عمومات والاستفادة منيا تعامميـ مع المتغيرات البيئية وكيفية تعامميـ مع الم وأسموبالقرارات 

 5لتحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة.
 ثلبثة منظورات مييمنة عمى البحث في ثقافة المنظمة وىي; مارتفوقد حدد 
الذي يؤكد عمى تقاسـ ومشاركة جميع أعضاء المنظمة امتلبكيـ  منظور التكامؿ -1       

 مشتركة.بمعتقدات  إحساسالوعي العاـ الشامؿ عف المنظمة بمعنى وجود 
 ىنالؾ ثقافات فرعية. أفالذي يشخص ويركز عمى حقيقة  منظور الاختلاؼ -2       

                                           
 .422،ص3009،عماف ;دار وائؿ،5،طالأعماؿالسموؾ التنظيمي في منظمات سمماف العمياف، محمود  1
 .422،صنفس المرجع 2

 لمنشر ثراءاالاردف; مكتبة الجامعة، ،الشارقة; معاصرة مفاىيـ  السموؾ التنظيمي:،  وآخروفخضير كاظـ حمود الفريجات  3
 .375،ص:300، والتوزيع

دار الحامد  ،عماف;3،طالأعماؿوالجماعات في منظمات  الأفرادسموؾ  : ميالسموؾ التنظي حسيف حريـ ، 4
 .:40،ص:300لمنشر،

-87،ص3009;الدار الجامعية ، الإسكندرية ،،الموارد البشرية كمدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسيةبكر  أبومصطفى محمود  5
88. 
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 1( الذي يركز عمى الغموض كجوىر ثقافة المنظمة.منظور التجزئة )التفكيؾ -3       

 التي يتـ  الأساسية" الافتراضات الشائعة والمعتقدات أنياوتعرؼ كذلؾ الثقافة التنظيمية عمى 
 2لممنظمة." الأساسيةوىي واحدة مف المكونات  ،ف طريؽ المنظمة بمرور الوقترىا عتطوي

مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيـ  إلاىي  ثقافة المنظمة ما إف ويمف وىانغروقد افترض 
المنظمة والعمؿ عمى تحويؿ تمؾ التي يتـ توليدىا مف احد  أعضاءالمطموب تعمميا ومشاركة 

عمى مستوى المنظمة  الإستراتيجية الإدارةقافة ىنا محدد موجو لعممية العامميف للآخريف،فالث
المنظمة  إدارةيحث  أمرووحداتيا وعمى المستوييف الاجتماعي والشبكي معا ،وىو  وأعماليا

فالثقافة ىنا  البحث عند التفوؽ بأدائيا والتفكير المستمر بتحسيف مستوياتيا المتحققة والمتوقعة.
اريخ المنظمة ومستقبميا،فيي تمثؿ روح ادارة المستقبؿ وتحدياتو الداخمية تجمع بيف منظوري ت

 3والخارجية .
تـ عرضو مف مفاىيـ مختمفة لمثقافة التنظيمية نستخمص تعريفا شاملب لمثقافة  وتأسيسا عمى ما

 التنظيمية ;
فيي تعبر عف مجموعة مف القيـ والمعتقدات والتوقعات والرموز والممارسات         

المنظمة  إستراتيجيةالتنظيـ،والتي يتـ مف خلاليا تحديد وتوجيو  أعضاءالمشتركة بيف 
وتفعيؿ عممية صنع القرار عمى مستوى المنظمة وىذا مف خلاؿ توجيو وتوحيد روئ و 

التنظيـ وتكيفو  أىداؼسموكيات العامميف وقيميـ مف اجؿ الالتزاـ برسالة المنظمة وتجسيد 
ولكؿ منظمة ثقافتيا .داخمية والخارجية في سبيؿ مواجية التحدياتمع متطمبات البيئة ال

الخاصة بيا والتي تتطور مع مرور الوقت، وحتى المنظمات العاممة في نفس المجاؿ وفي 
بما تشتمؿ عميو مف قيـ واعتقادات ومدركات  الأخرىنفس البمد تتميز ثقافة كؿ منيا عف 

 وافتراضات ورموز ولغة ...

                                           
1
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الموارد البشرية وكذا  أداءذه سيتـ التطرؽ لدور الثقافة التنظيمية في تفعيؿ وفي دراستنا ى
 المنظمة باعتبارىا المحدد والموجو لدورىا الاستراتيجي.

 
 ثالثا:خصائص الثقافة التنظيمية

  أي تكتسب مف خلبؿ التفاعؿ والاحتكاؾ بيف الأفراد في بيئة عممية مكتسبةتعتبر الثقافة 
الثقافة في المدرسة والعمؿ، وعندما يكتسبيا الفرد في المنظمة تصبح  العمؿ ، وقد تكتسب

 1مف سموكو ومف خلبؿ الثقافة نستطيع أف نتنبأ بسموؾ الأفراد معتمديف عمى ثقافتيـ. جزء
 مدى تشجيع العامميف لاف يكونوا مبدعيف مبتكريف وليـ التعامؿ مع الخطر وأسموب الإبداع ;

 2الخطر.الخاص بالتعامؿ مع  أسموبيـ
 .3درجة المبادرة الفردية وما يتمتع بو الموظفوف مف حرية ومسؤولية تصرؼ في العمؿ 
 يتكوف مف مجموعة مف المكونات أو الأجزاء الفرعية المتفاعمة  نظاـ مركب ثقافة المنظمة

 بينيا في تكويف ثقافة المنظمة وتشمؿ العناصر التالية;  فيما

الأخلبؽ و القيـ و المعتقدات و الأفكار التي يحمميا  ; ويتمثؿ فيالجانب المعنوي -     
 . الأفراد
; و يتمثؿ في عادات و تقاليد أفراد المجتمع ، الآداب و الفنوف و  الجانب السموكي -    

 المختمفة الممارسات
 .; وىو كؿ ما ينتجو أفراد المجتمع مف أشياء ممموسةالجانب المادي -    
 أي أنيا تتجو باستمرار إلى خمؽ الانسجاـ بيف عناصرىا  كامؿالثقافة التنظيمية نظاـ مت ;

تغيير يطرأ عمى أحد جوانب الحياة ينعكس أثره عمى باقي مكونات النمط  مما يعني أف أي
 الثقافي.

                                           
 .420محمود سمماف العمياف،مرجع سابؽ،ص  1
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 حيث يعمؿ كؿ جيؿ عمى تعميميا وتوريثيا للؤجياؿ اللبحقة نظاـ تراكمي مستمر كما أنيا ;
كؿ جيؿ إلى مكونات الثقافة بعض العناصر وطرؽ تفاعميا ، كما يضيؼ حاكاةوالم بالتعمـ
 . انتظاميا وطرؽ

  أي أنيا لا تنتقؿ كما ىي إنما تفقد أثناء تطورىا  نظاـ متغير ومتطوروتتميز كذلؾ بكونيا ;
 . وتكتسب ملبمح جديدة في الوقت نفسو مما يجعميا في تطور وتغير مستمر ملبمح قديمة

 بمعنى أنيا مرنة تستطيع التكيؼ مع مطالب الإنساف  متكيؼ ثقافة التنظيمية ليا خاصية ;
بالفرد مف جانب،  البيولوجية والنفسية ومع متطمبات البيئة الجغرافية والثقافات المحيطة

 1.خرآيحدث فييا تغير مف جانب  واستجابة لخصائص بيئة المنظمة وما
 مقبوؿ والميـ والممكف حيث إف ثقافة المنظمة تبيف قيميا الخاصة بيا التي تضع حدود ال

تستخدـ تمؾ الحدود في رسـ التوجيات الخاصة بصنع القرارات والتعيينات والاتصالات 
والمنافسة واستخداـ الوقت ومدى الاعتماد عمى التقنية وجميع الأشياء الأخرى المادية وغير 

 المادية .
 اليب المشاركة في اتخاذتعكس ثقافة المنظمة المناخ التنظيمي السائد مف ناحية طرؽ و أس 

القرارات، التعامؿ مع العملبء، اتجاىات و مشاعر الإدارة العميا نحو العامميف ، إضافة إلى 
 .الخطاب الإداري والمصطمحات المستعممة في ذلؾ داخؿ المنظمة لغة
 أف ثقافة المنظمة تساىـ، وتؤثر في تشكيؿ رسالة المنظمة. 
 البيئية والتكنولوجية إلا أف عممية  ظرا لتأثرىا بالتغيراتلمثقافة التنظيمية خاصية التغير ن

 2قد تلبقي بعض الصعوبات لتعود الأفراد عمى نمط سموؾ معيف. تغييرىا
  الأساليبعمى النتائج بدلا مف  الإدارةثقافة المنظمة تيتـ بالتفاصيؿ ،وتوجو تركيز  أفكما 

الاعتبار تأثير ىذه النتائج عمى  والعمميات المستخدمة لإنجاز ىذه النتائج آخذة في عيف
 داخؿ المنظمة. الأفراد

                                           
1

 .89-88بكر، مرجع سابؽ،ص أبومصطفى محمود  
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  تصؼ  أنيا، كما  الأفرادالعمؿ بمنطؽ  روح الفريؽ بدلا عف  أنشطةثقافة المنظمة تنظـ
بيسر وتعاوف مع التأكيد عمى  الأعماؿتنجز  أفبدلا مف  الأفراددرجة عدائية وتنافسية 

 1المحافظة عمى الاستقرار وتحقيؽ النمو.

 ا:مكونات الثقافة التنظيميةرابع
  :يرى القيـSlocum and Hellriegel القيـ تمثؿ مجموعة مف المعتقدات  أف

عقلبنية والقيمة،وتعبر الجيدة والطبيعية وال الأشياءوالافتراضات والمشاعر حوؿ ماىية 
 2ر.في عممية اتخاذ القرا إلييابسط معانييا عف كونيا تمثؿ معاييرا يتـ الركوف أالقيـ في 

، ضمف الظروؼ التنظيمية جيو سموؾ العامميف في بيئة العمؿف القيـ التنظيمية تقوـ بتو إوعميو ف
المختمفة، ومف ىذه القيـ المساواة بيف العامميف، والاىتماـ بإدارة الوقت، والاىتماـ بالأداء 

 3لآخريف. ل واحتراما
 ة العمؿ والحياة ; وىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعالمعتقدات التنظيمية

وحوؿ الكيفية التي يتـ مف خلبليا إنجاز الأعماؿ والمياـ  الاجتماعية في بيئة العمؿ،
القيـ التنظيمية ويعتقدوف  ي يسعى مف خلبليا الأفراد لإشباعفيي الوسيمة الت 4التنظيمية.

 .والأفضؿ الأنسب أنيا
  :لسيكولوجي غير المكتوب والذي تتمثؿ التوقعات التنظيمية بالتعاقد االتوقعات التنظيمية

التوقعات التي يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة كؿ منيما مف  يعني مجموعة مف
الفرد في المنظمة، مثاؿ ذلؾ توقعات الرؤساء مف المرؤوسيف،  الآخر خلبؿ فترة عمؿ

اـ والمرؤوسيف مف الرؤساء،والزملبء مف الزملبء الآخريف والمتمثمة بالتقدير والاحتر 

                                           
 .49-48نعمو عباس الخفاجي ، مرجع سابؽ، ص 1
 .:72دىش جلبب ،مرجع سابؽ،ص  إحساف 2
 .423، مرجع سابؽ،ص فمحمود سمماف العميا 3 
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ومناخ تنظيمي يساعد ويدعـ احتياجات الفرد العامؿ  المتبادؿ، وتوفير بيئة تنظيمية
 1.النفسية والاقتصادية

 ىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف في المنظمة عمى اعتبار أنيا التنظيمية: الأعراؼ
 .اعالإتب ويفترض أف تكوف ىذه الأعراؼ غير مكتوبة وواجبة لممنظمة معايير مفيدة

بعض الباحثيف صاغ مفيوـ  أفمف العناصر الميمة لمثقافة التنظيمية لدرجة  الأعراؼوتعد 
غير المكتوبة وغير المصرح بيا التي  والأعراؼالثقافة التنظيمية باعتبارىا مجموعة مف القواعد 

 2تؤثر عمى السموؾ والمعاني.
 رة الرمزية الممثمة ىي عبارة عف إشارات متميزة مثؿ الشعارات وىي الصو : الرموز

، كيفية 3لممنظمة، إضافة إلى نمط المباس والنمط المعماري ) شكؿ المباني وبيئتيا( 
والرمز في حقيقتو لا يتعدى ثلبثة صيغ .المنظمة إدارة الوقت، المغة المستعممة داخؿ

 4وىي حركة جزء مف الجسـ لمدلالة عمى شيء ما. الإيماءاتىي; التعابير المادية،المغة،
 المشاعر العاطفية ،وميوؿ التصرؼ التي  ،التقييمات إلى;تشير الاتجاىات لاتجاىاتا

غير مرغوبة. وىي تشتمؿ عمى جميع المكونات  أويعتنقيا الفرد سواء كانت مرغوبة 
المكوف المؤثر )المكونات  ،الإدراكي الضمنية لمثقافة التنظيمية وتتمثؿ في;المكوف

 5تراضات.المكوف السموكي،الاف العاطفية(،
 :)وىي ما تود المنظمة إخفاءه ورفضو وتعني المواضيع التي يجب الطابوىات )الممنوعات

تداوليا داخؿ المنظمة، وىي نتاج لتجارب مأساوية  عدـ الخوض فييا أو الكلبـ عنيا أو
فاشؿ، والتي مف شأنيا إحداث اضطراب في  مرتبيا المنظمة، كإخفاقات تجارية، مدير

                                           
 .424سمماف محمود العمياف ، مرجع سابؽ ،ص 1

2 Van Maanen, J, & Barley, S. R,Cultural Organization: Fragments ofa. Theory.In: P. J. Frost (Ed.), 
Organizational Culture. Newbury Park, CA: Sage 2:96, , pp 42-64  
3 Gilles Bressy et Christian Kankoyt, Economie d'entreprise, 4 édition Dalloz.Paris 98, p 52. 

 .:72احساف دىش جلبب ،مرجع سابؽ،ص 4
 .733-732نفس المرجع،ص 5
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، مما قد يؤثر سمبا عمى 1لممنظمة اخؿ المنظمة وكذا الصورة الخارجيةصورة العامميف د
 .أداء العامميف والمنظمة ككؿ

 2تعتبر الأسطورة رواية مف تمثيؿ أشخاص خيالييف:الأساطير ، 
المحممة بالقيـ والمبادئ التي يعتنقيا الناس  ويمكف تعريفيا بأنيا;" المعتقدات المشبعة أو

مف الأساطير بعيد عف الصورة  جميا ويرتبط كؿ مجتمع بنسؽوالتي يعيشونيا أو مف أ
، فيي عبارة عف 3الفكرية المعقدة التي تتضمف في الوقت نفسو كؿ النشاط الإنساني" .

تحمؿ  أحداث ماضية، اليدؼ منيا نقؿ أو تدعيـ بعض القيـ لدى عماؿ المؤسسة،فيي
 محدديف سبؽ ليـ أف حققوا تعميما لأفراد المنظمة في شكؿ صور مثالية عف أشخاص غير
يـ ىذه الأساطير بأبطاؿ نتائج مرضية بالمنظمة، ويسمى الأشخاص الذيف تنسب إلي

 4المنظمة.
 الطقوس ىي عبارة عف التطبيقات المنتظمة والثابتة :الطقوس الجماعية و الاحتفالات

تقباؿ المغة المستعممة، طريقة اس للؤساطير المتعمقة بالأنشطة اليومية لممنظمة مثؿ
وتعرؼ الطقوس  موظؼ جديد، الاحتفالات السنوية، العيد السنوي لإنشاء المنظمة،

. وذلؾ 5ومبرمجة "  منتظمة"التعبير المتكرر للؤساطير بواسطة أنشطة :الجماعية بأنيا
القيـ إلى العامميف إضافة إلى تقوية الشعور بالانتماء  ىدؼ تأميف ونقؿ مجموعة مف

 .لممنظمة

 أىميا ; الوظائؼقوس الجماعية مجموعة مف كما تؤدي الط
 .لتأكيد عمى القيـ المشتركة مثؿ التجديد و المشاركةا  -

                                           
1Philippe Schewbig, Les communications de l'entreprise, MC GRAW – HILL; Paris 1991.P 44. 
2Dictionnaire de la langue française: Institut pédagogique National, Alger P 52. 

 الصناعية المؤسسة في 9999المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيؽ نظامي إدارة الجودةالشاممة والأيزو كماؿ قاسمي، 3
 .:2ص  3004الأعماؿ،جامعة المسيمة،  في إدارة شيادة الماجستير مذكرة لنيؿ ،الجزائرية

4GILLE Bressy& Christian Konkoyt: OP. Cit P 53. 
5 Pascal laurant& Français Bouard, Economie d'entreprise, BTS Tome 2, editionsd'organisations. Paris 1991, 
 P 247. 
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الوظائؼ في نفس الوقت و نفس النشاط و في مع الطقوس بيف مختمؼ المستويات و جت  -
 .واحد مكاف

 1.عمؿ الطقوس عمى إحداث التنظيـ باعتبارىا سموكيات معترؼ بيا مف طرؼ الجميعت -
حيث  ما الاحتفالات فيي نشاطات مبرمجة خصوصا مف أجؿ مكافأة العامميف أو تشجيعيـأ

 تقاـ في مناسبات معينة، تستطيع الإدارة مف خلبليا تعزيز قيـ معينة وخمؽ رابطة بيف أعضاء
المنظمة والإشادة بما يفعمو العامموف المتميزوف مما يخمؽ جوا مف التنافس بيف العامميف يؤدي 

 2.يف أدائيـ الفرديتحس إلى
وتتوقؼ ىذه المكونات مف  ،متباينةو اف مكونات ثقافة المنظمة متعددة مما سبؽ يمكف القوؿ ب 

 حيث عددىا وقوة تأثيرىا عمى عدة اعتبارات منيا;
 .إنشائياالفترة الزمنية منذ  أي; عمر المنظمة -
 قوة المؤسسيف. -
 ا المنظمة.قصص النجاح والفشؿ التي مرت بي أي;التطور التاريخي -
دوليا دؿ ذلؾ عمى قوة ثقافتيا  أو; فكمما كانت المنظمة منتشرة جغرافيا التوسع والانتشار -

 وعراقة تاريخيا.
 التميز والتفوؽ -
ىناؾ علبقة طردية بيف ثقافة المنظمة وثقافة البيئة التي تعمؿ فييا  إذ;ثقافة المجتمع -

 الذي  تعمؿ فيو.مف النظاـ البيئي  أساسيالمنظمة جزء  أفعمى اعتبار 
 .3الأفرادثقافات  -

 
 
 
 

                                           
 .30كماؿ قاسمي،مرجع سابؽ،ص  1

2 Steven L. MC Shame& Mary Ann vonGlinow, Organizationalbehavior , Mc Graw Hill ,USA ,2000, P502 . 
 .284سيد محمد جاد الرب، مرجع سابؽ،ص 3
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 المطمب الثاني: أىمية الثقافة التنظيمية والعوامؿ المحددة ليا
 

 الثقافة التنظيمية أىميةأولا :
تأتي أىمية الثقافة التنظيمية مف كونيا تشكؿ الإطار الفكري والمرجعي لسموؾ العامميف،      

ؤسسيف الأوائؿ ومجموعات العمؿ عمى فعمو، تحدد العمؿ المقبوؿ الذي يشجع الم فيي التي
 الذي يتوقع أف يواجو الاستنكار والاستيجاف منيـ.  والعمؿ غير المقبوؿ

فيذكر بأف لمثقافة التنظيمية دوراً في توجيو اتخاذ القرار مف قبؿ  Mallak ويؤكد ذلؾ -        
تعد الثقافة التنظيمية  أف أو سياسات مكتوبة. ومف ثـ يمكف الموظفيف في حاؿ عدـ وجود قواعد

 1عاملًب حاسماً في نجاح عمؿ المنظمة.
فالثقافة التنظيمية تعمؿ عمى جعؿ سموؾ الأفراد ضمف شروطيا وخصائصيا، كذلؾ  -      
 عمى أحد بنود الثقافة أو العمؿ بعكسيا سيواجو بالرفض، وبناءًا عمى ذلؾ فإف عتداءا فإف أي

وضع إلى  ة مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات مفلمثقافة دورًا كبيرًا في مقاوم
 .أخر
تحدث في  كما تعمؿ عمى توسيع أُفؽ ومدارؾ الأفراد العامميف حوؿ الأحداث التي -     

الأفراد بتفسير الأحداث  المحيط الذي يعمموف بو، أي أف ثقافة المنظمة تشكؿ إطارًا مرجعيًا يقوـ
 .والأنشطة في ضوئو

 وتساعد في التنبؤ بسموؾ الأفراد والجماعات، فمف المعروؼ أف الفرد عندما يواجيو -    
موقفًا معينًا أو مشكمة معينة فإنو يتصرؼ وفقًا لثقافتو، أي أنو بدوف معرفة الثقافة التي ينتمي 

 2إلييا الفرد يصعب التنبؤ بسموكو.
المنظمة مف خلبؿ  أفرادي بيف ثقافة المنظمة تؤدي لتحقيؽ التكامؿ الداخم أفكما  -     

 تعريفيـ بكيفية الاتصاؿ فيما بينيـ والعمؿ معا بفعالية.

                                           
عمى  الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة اليوية التنظيمية:دراسة ميدانية دورعبد المطيؼ عبد المطيؼ،محفوظ احمد جودة،  1

،العدد 37والقانونية،المجمد ، مجمة  جامعة دمشقممعموـ الاقتصادية التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة ىيئة أعضاء
 .234،ص3020الثاني،

 .425-424محمود  سمماف العمياف، مرجع سابؽ ،ص 2
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 المنظمة والبيئة الخارجية . أفرادتمكف مف تحقيؽ التكيؼ بيف  -     
المنظمة لتحركات المنافسيف واحتياجات  أفرادوسرعة استجابة  أسموبتحديد وتوصيؼ  -     

 1اجدىا ونموىا.العملبء بما يحقؽ لممنظمة تو 
تعيف عمى التنبؤ بأسموب مواجية الأزمات التي تتعرض ليا المنظمة بحكـ المعرفة  -     

المسبقة لتعاملبت أعضاء المنظمة معا لمشكلبت الداخمية والخارجية،وُتعتبر الثقافة الجيدة 
نظمة،كما أف وسيمة تيسر التوجو نحو الجودة فيي النتيجة الطبيعية لمتأسيس الواضح لثقافة الم

وجودىا يدعـ العمؿ الجماعي وينظـ العلبقات الإنسانية ويعيف عمى فيما لأحداث التي تمر بيا 
المنظمة واستيعاب السياسات التي تنتيجيا ووضعا لطرؽ التي تمكف الجميور المتعامؿ مع 

اءة عمى توجيات إيجابية تدعـ الكف تقوـ ثقافة المنظمة المنظمة مف التفاعؿ معيا،فعندما
 2التنظيمية وتدفع المنظمة نحو أىدافيا المرسومة .

 عمى الجانب الآخر تدعـ ثقافة المنظمة:
التعميمات والسياسات التي تتبعيا المنظمة،فالثقافة ذات القيـ الإيجابية تعزز الإجراءات  -     

صبح والأنظمة حتى يصبح الموظؼ حريصاً عمى التوافؽ مع القيـ السائدة داخؿ المنظمة وي
 3المخالؼ ليا مرفوضاً مف زملبئو العامميف . 

يجابيتيا تقملبف مف حاجة الإدارة لتوجيو الموظفيف نحو  -     حيث أف قوة ثقافة المنظمة وا 
الالتزاـ بالقواعد والقوانيف وتقبميـ لثقافة المنظمة سيجبرىـ تمقائياً عمى تطبيؽ تمؾ القواعد 

 .فة السائدةوالقوانيف التي تتفؽ أصلًب مع الثقا
انخفاض معدؿ  إلىالثقافي  المناسب لممنظمة الاستقرار في العمالة ويؤدي  الإطاريوفر  -   

 العميا. الإدارةدوراف العمؿ ،ووجود استجابة سريعة لقرارات 

                                           
 .89،مرجع سابؽ،ص الموارد البشرية : مدخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية أدارةبكر،  أبومصطفى محمود  1

2
نحو "  الإدارية،المؤتمر الدولي لمتنمية ظماتالمن أداءفي تطوير  الحديثة الأساليب التوجيات و ابتساـ عبد الرحماف حمواني، 

 .8،ص:300نوفمبر ، 5-2 أياـ العامة ،المممكة العربية السعودية، الإدارة، معيد  متميز في القطاع الحكومي" أداء
 .494محمد قاسـ القريوتي، مرجع سابؽ،ص 3
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 أعمؽمنظمة تمد الموظفيف برؤية واضحة وفيـ  أيالثقافة الواضحة والقوية في  أف كما -   
 1.الأشياءيا لمطريقة التي تؤدى ب

أنيا تساعد عمى التغيير فكمما كانت القيـ مرنة ومتطمعة للؤفضؿ كانت أقدر عمى  -   
 2.التغيير

وتظؿ الثقافة المحدد الذي يرسـ نجاح المنظمة أو فشميا فيي تربط بيف نجاح النظرية         
والاستجابة لمعملبء  وتركيزىا عمى القيـ التي توجو للبلتزاـ والعمؿ الجاد والابتكار والجودة

 3والمشاركة في القرارات وتحقيؽ ميزة تنافسية.
 

مف ابرز العوامؿ المحددة لثقافة المنظمة مف خلبؿ :ثانيا:العوامؿ المحددة لمثقافة التنظيمية
 تفاعميا مع بعضيا نجد;

 لدييـ مف اىتمامات وقيـ ودوافع. الصفات الشخصية للؤفراد وما -  
وتوافقيا مع الصفات الشخصية للؤفراد حيث يتجو  ملبئمتياومدى  الخصائص الوظيفية -  

مف  إليياالمنظمة تجذب  أفالمنظمة التي تتفؽ مع اىتماماتو وقيمو ودوافعو ،كما  إلىالفرد 
 يتفؽ معيا في ثقافتيا.

عمى  الإداريلممنظمة حيث تنعكس خصائص التنظيـ  الإداريالتنظيـ  أوالبناء التنظيمي  -  
 الاتصالات ونمط اتخاذ القرارات. وأساليبسمطة خطوط ال

 وأساليبتشتمؿ عميو مف قيـ وطرؽ التفكير  والقيـ السائدة في المنظمة وما الأخلبقيات -  
 4الخارجية. الأطراؼالمنظمة وبعضيـ البعض ومع  أفرادالتعامؿ بيف 

 
 

                                           
1

 .275سيد محمد جاد الرب،مرجع سابؽ،ص 
 .9سابؽ،صابتساـ عبد الرحماف حمواني، مرجع  2
 .506، مرجع سابؽ ،صفي المنظمات المعاصرة الإداريالتنظيـ بكر، أبومصطفى محمود  3

 .90نفس المرجع ،ص 4
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 الثقافة التنظيمية أنواعالمطمب الثالث: 
 

 ظيميةالثقافة التن أنواعأولا :
تأخذ ثقافة المنظمة أشكالا وصورا مختمفة ، لكنيا تقدـ في جميا تفسيرا متصلب بذات      

وبيئتيا ،والميتـ بقدرتيا عمى التكيؼ مع بيئتيا ،والتمييز بيف مستوياتيا ،  وأفرادىاالمنظمة  
ة. واستدلالا ثقافي أنماطالييمنة فييا ،ودرجة تراكميا المتزايد وما تحتويو مف  أولوياتوتحديد 

في الدراسة  الأحيافبذلؾ فاف ثقافة المنظمة تتنوع وفقا لنوع الدراسات حيث يوجد في بعض 
 أخرىلعوامؿ  آو الأنواعلوجية النظر المتخذة في تحديد  أماالواحدة عدة تقسيمات، ويرجع ذلؾ 

،و سيتـ  كنوع نشاط المنظمة ،حجميا ، عمرىا ،نمط قيادتيا والنظاـ الرسمي وغير الرسمي 
 ثقافة المنظمة; أنواعتقسيمات الباحثيف وصولا لعرض شامؿ لكؿ  يفيما يمعرض 
منظمة بريطانية  308عمى  أجرياىاوالتي  (  kotter&Heskett , 1992دراسة ) -2

وحممت ىذه الدراسة العلبقات الحرجة بيف ثقافة المنظمة وبيئتيا الخارجية وخمصت لاف 
يتوقؼ نجاح المنظمة عمى  إذنظمة ىو مف البيئة الخارجية ،التأثير الكبير عمى ثقافة الم

امتلبكيا لثقافة داخمية تمكنيا مف اتخاذ قرارات تنسجـ مع متطمبات بيئتيا الخارجية . 
القيـ الثقافية تكوف معززة لاتخاذ قرارات تستجيب لطمبات ذوي المصالح  أفوىذا يعني  

لمنظمة  وفقا لمعيار القدرة عمى التكيؼ صنفا ثقافة ا بالمنظمة. ووفقا ليذه الدراسة
الثقافي لنوعيف ;ثقافة المنظمة المتكيفة وغير المتكيفة والتي تتطمب سموكا ظاىرا وقيما 

 1التالي; لجدوؿخاصة حاكمة وموجية لاىتمامات المديريف كما يظير ا
 
 
 
 
 
 
 

                                           
 .37-36،مرجع سابؽ،ص ،ثقافة المنظمةنعمو عباس الخفاجي  1
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 المتكيفة:يوضح الفرؽ بيف الثقافة المتكيفة وغير 1الجدوؿ
 ثقافات المنظمة غير المتكيفة ثقافات المنظمة المتكيفة المنظمةأبعاد ثقافة 

 
 

 السموؾ الظاىر

ىتماـ المدير لإيجاد جميع يتركز ا
التناسؽ بخاصة مع  أشكاؿ

لمتغير عندما  والمبادأةالزبائف، 
يحتاجوف لخدمة مصالحيـ 

رافؽ ذلؾ تحمؿ  فإالشرعية حتى 
 .الأخطاربعض 

بالعزلة، يتجو المديروف لمتصرؼ أحيانا 
والحنكة السياسية، والبيروقراطية. 

لا يعمموف التغير  أنيـوكنتيجة 
التفكير  أوباستراتيجيات بسرعة لمتكيؼ 

بالحصوؿ عمى ميزات التغيرات في 
 بيئات الأعماؿ.

 
 

 القيـ الخاصة

 ييتـ المديروف بعمؽ حوؿ الزبائف
وىـ  ، وحممة الأسيـ والعامميف.

 أناس ذوي قيـ قوية وعمميات
يمكف مف خلبليا خمؽ تغير مفيد 

 الإدارةمثلب قيادة المبادرات مف 
الدنيا خلبؿ ىرـ  الإدارة إلىالعميا 
 .الإدارة

ييتـ المديروف بأنفسيـ فقط، وجماعات 
العمؿ القريبة ،أو بعض المنتج أو 

التكنولوجيا المتصمة بجماعة العمؿ. 
قيمتيا ليـ استجابة لطمباتيـ وتقميؿ 

اىتماما مف  أكثر ارةالإدخطر عممية 
 قيادة المبادرات أو مبادرات لمقيادة.

 .26المصدر:نعمو عباس الخفاجي، ثقافة المنظمة، مرجع سابؽ،ص
 

بالاعتماد  أنواع أربع إلىحيث صنفا ثقافة المنظمة  A.Kennedy ,T .dealدراسة   -3
 عمى مؤشريف;

 درجة الخطر -
 ىي; ، وىذه الانواعالتغذية العكسية ومعرفة النتائج  -

 وتتميز بارتفاع درجة الخطر لاف المؤسسة تغامر دوف تخطيط مسبؽ كما ثقافة المراىنة;
 تعتمد عمى تغذية عكسية بطيئة.

 التغذية العكسية سريعة ومعرفة النتائج  أف إلاتتميز بنسبة خطر مرتفعة  ;ثقافة ارتجالية
 قصيرة  منيةز بعد مضي فترة 
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 :تخطوىا ويصاحب  أفمرة وتخطط لأي خطوة قبؿ ثقافة حذرة تخشى المغا ثقافة المسار
 ذلؾ مستوى بطئ مف التغذية الرجعية. 

 تقوـ عمى مستوى خطر ضعيؼ وتغذية رجعية سريعة ثقافة العالـ صعب نمعب الصعب  ;
ميكانيزمات واليات تساعدىا عمى التعامؿ مع المحيط الصعب الذي  تختص بإيجاد

 1تتواجد فيو.
 والإستراتيجيةالتلبؤـ بيف الثقافة  أفحيث Denison &Mishra 1995  دراسة -4

والبيئة وفقا لتفاعؿ المؤشريف التالييف ; النطاؽ الذي تكوف فيو قيمة البيئة ذات مرونة او 
خارجي. بناءا  استقرار والنطاؽ الذي يكوف التركيز الاستراتيجي لممنظمة ىو داخمي أو

 ;كالآتي وىي أنواععمى ىذا فقد صنفا ثقافة المنظمة لأربعة 
 :تنبثؽ ىذه الثقافة في بيئة  تتطمب استجابة سريعة ويتخذ القرار  ثقافة قادرة عمى التكيؼ

والتحديات مف البيئة وتفسيرىا وترجمتيا  الإشاراتبخطر عالي وتتميز بسرعة اكتشاؼ 
الى استجابات سموكية جديدة يكوف العامموف مستقميف بقراراتيـ وأحرار بتصرفاتيـ لمقابمة 

 اجات والطمبات الجديدة والاستجابة لمزبائف بقيمة عالية.الح
 :ىي ثقافة موجية بدلالة النتائج حيث القيـ التنافسية والعدائية والمبادأة  ثقافة الانجاز

لمعمؿ طويلب وبمثابرة لإنجاز النتائج ،التأكيد ىنا عمى الفوز  الإرادةالفردية وامتلبؾ 
 وانجاز أىداؼ وطموحات محددة.

  تركز ىذه الثقافة عمى الداخؿ مف حيث مدى ارتباط العامميف ومشاركتيـ الارتباطثقافة;
لمقابمة  أعمىلضماف سرعة مقابمة التغير بالحاجات مف البيئة وتضع ىذه الثقافة قيمة 

 حاجات العامميف.
 ممنيجة  وعقلبنية وتدار بطريقة  والمكافآت; تكوف الثقافة داعمة   ثقافة التناسؽ والثبات

 2مية لضماف القياـ بالأعماؿ  ويكوف التركيز الداخمي توجو ثابت في بيئة مستقرة.نظا
 
 
 

                                           
1 Deal T, EandKenndy A.A ,1982, Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate life, 
Harmondsworth,Pengium Books,P47. 

2
 .39، مرجع سابؽ،صثقافة المنظمة نعمو عباس الخفاجي ، 
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 وفقا لتفاعؿ البعديف انفي الذكر; لثقافة المنظمة الأربعة الأنواعيوضح  3والشكؿ
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .27المصدر : نعمو عباس الخفاجي،ثقافة المنظمة ،مرجع سابؽ،ص
 

5- Handy  Charles  أنماط وىيفقد حدد أربع ; 
سيتـ التطرؽ لمتعريؼ بكؿ  1ثقافة الفرد )الشخصية(. ثقافة القوة ، ثقافة الدور، ثقافة المخاطرة ،

 يمي. منيا فيما
الذي ميز  Ellen  Wallachومف أكثر الباحثيف الميتميف بتقسيـ أنماط الثقافة التنظيمية نجد 

،ثقافة التعاطؼ  الإبداعيةاطية، الثقافة بيف ثلبث أنواع ثقافة المنظمة وىي ; الثقافة البيروقر 
 .الإنساني

 أربعة إلىصنؼ ىذيف الباحثيف الثقافة التنظيمية : Mizutani&Tomiokaتصنيؼ  -5
 وكؿ نوع منيا يتضمف عددا مف القيـ التنظيمية استنادا لمبعديف التالييف; ،أنواع
لتميز في عممياتيا الداخمية وا فبعض المنظمات تركز عمى تحقيؽ الكفاءة ;تجاه التركيزا -  

تركز عمى الاختلبؼ والتفوؽ لمنتجاتيا وخدماتيا في السوؽ فاتجاه تركيزىا  أخرىومنظمات 
 نحو الخارج.

 وسيمة البموغ كالرقابة ونظـ التوظيؼ او المرونة والعلبقات الشخصية. -  
                                           

،رسالة ماجيستر ، كمية العموـ  المتميز لممؤسسة الاقتصادية الأداءالثقافة التنظيمية كمدخؿ لتحقيؽ  ميديد فاطمة الزىراء، 1
 . 28ص،3020الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير ، جامعة المسيمة،

 

حاجات )طمبات( البيئة                                 لخارجي              ا  
 

مستقرة         مرنة                                                         
 
 

 تيجيالتركيز الاستراالداخمي                                                 
 
 
 

 

ثقافة قادرة عمى 
 التكيؼ

ثقافة التناسؽ 
 والثبات

 ثقافة الانجاز

 ثقافة الارتباط
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 لمثقافة التنظيمية في;  الأربعة الأنواعوتتمثؿ 
  تبني  روح التخصص، ،تضمف القيـ التنظيمية التالية; الاستقلبليةوت ;الثقافة الشبكية

 وعدـ القبوؿ بالوضع التقميدي الحالي. المخاطر،
  وتتمثؿ القيـ التنظيمية التي تضميا في;الشعور بالعضوية،روح ثقافة الفريؽ ;

 العائمة،التسمسؿ القبمي،التماثؿ والانسجاـ ،التماسؾ. 
  القواعد،اليرمية  إتباعالقيـ التنظيمية التالية; الأمر والرقابة ،;وتقوـ عمى الثقافة اليرمية

 العسكرية،السمطة والطاعة،المعيارية.
  1; انجاز اليدؼ، التوسع،قانوف السوؽ،التمايز.الآتية;وتتضمف القيـ ثقافة السوؽ 
 يمي عرض شامؿ لأنواع ثقافة المنظمة انطلبقا مما سبؽ; وفيما
افة القوية بأنيا " الحد الذي يجعؿ الأعضاء يتبعوف ما تمميو تعرؼ الثق :الثقافة القوية -2

القوؿ أف ثقافة المنظمة قوية في حالة كونيا تنتشر وتحظى  ويمكف 2عمييـ الإدارة" 
بالثقة والقبوؿ مع جميع أو معظـ أعضاء المنظمة ويشتركوا في مجموعة متجانسة مف 

 3سموكياتيـ واتجاىاتيـ داخؿ المنظمة. القيـ والمعتقدات والتقاليد والمعايير التي تحكـ
وتعتبر الثقافة قوية إذا انتشرت عبر المنظمة وحظيت بقبوؿ العامميف وثقتيـ وجعمتيـ      

مشتركيف في مجموعة متجانسة مف القيـ والتقاليد والمعتقدات والافتراضات التي تحكـ سموكيـ 
تحظى  مف الأعضاء ولا عتناقيا بقوةيتـ ا داخؿ المنظمة،أما الثقافة الضعيفة فيي التي لا

يصعب عمى العامميف  بقبوليـ حيث تفتقد المنظمة وقتيا التمسؾ المشترؾ بالقيـ والمعتقدات مما
 4فرصة التوحد والتوافؽ مع أىداؼ المنظمة وقيميا.

 وتتمتع الثقافة القوية بمجموعة مف الخصائص نذكر منيا; 
يب ووحدة الذىف و التي تعتبر عاملب ميما مف عوامؿ تشير الثقة إلى الدقة والتيذ الثقة: -

 .إنتاجية مرتفعة تحقيؽ

                                           
1

 .726-724دىش جلبب ، مرجع سابؽ،ص إحساف 
    ،كمية العموـ الاقتصادية وعموـ  هرسالة دكتوراعمى أداء المؤسسات العمومية حالة الجزائر، البيئة أثرالله، عمي عبد

 .336،ص  :::2الجزائر،الجزائر، التسيير،جامعة2
عداد الخطة و  يالتفكير الاستراتيجدليؿ بكر، أبو مصطفى محمود 3  ،ص 3003; الدار الجامعية ،الإسكندرية،الإستراتيجيةا 

256. 
 .523،صفي المنظمات المعاصرة الإداريالتنظيـ مصطفى محمود ابو بكر ، 4
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; يمكف للؤلفة والمودة أف تتأتى مف خلبؿ إقامة علبقات متينة مع الأفراد الألفة والمودة -
 1. داخؿ المنظمة مف خلبؿ الاىتماـ بيـ و دعميـ و تحفيزىـ

 ;أف الثقافة القوية تعتمد عمى
 .لذي يرمز إلى قوة تمسؾ أعضاء المنظمة بالقيـ و المعتقدات السائدةعنصر الشدة و ا  -
 ، والذي يعتمدالأعضاءعنصر الإجماع والمشاركة لنفس الثقافة التنظيمية السائدة مف قبؿ   -

تمنح للؤفراد  ومكافآتعمى تعريؼ الأفراد بالقيـ السائدة في المنظمة وعمى الحوافز مف عوائد 
 .2الممتزميف
 ى بعض الخصائص التي تتسـ بيا الثقافة القوية نوردىا فيما يمي; إضافة إل

تشجيع وتحفيز النزعة نحو التصرؼ وتحمؿ المسؤولية ، مع التأكيد عمى الاستقلبلية   -
 .والمبادأة، وتشجيع الموظفيف عمى تحمؿ المخاطرة

تجيد مف عمؿ  أنيا تنبثؽ عف طبيعة رسالة المنظمة، ويتعيف عمييا أف تركز جيودىا فيما  -
قامة علبقات وثيقة مع العملبء كوسيمة لتحسيف وتعزيز مركزىا التنافسي مف خلبؿ التركيز  وا 

 .عمى قيـ التوجو بالمستيمؾ
إرساء تصميـ تنظيمي مف شأنو أف يحفز الموظفيف عمى بذؿ أفضؿ ما لدييـ بغية تعظيـ   -

ساسية التي يمكف لممنظمة مف خلبليا الإنتاجية مف خلبليـ، وأف احتراـ الفرد يمثؿ الوسيمة الأ
 3.استحداث البيئة السميمة لمسموؾ الإنتاجي

 :الثقافة الضعيفة -3
ففي حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العامموف إلى التوجييات وتيتـ الإدارة بالقوانيف والموائح 

دارة العائمي والوثائؽ الرسمية المكتوبة، كما تتجسد في نظـ الإدارة الأوتوقراطية ونمط الإ
والسياسي وفييا تنخفض الإنتاجية ويقؿ الرضا الوظيفي لدى العامميف، كما قد يتـ فييا الشعور 

 .4بالغربة عف الثقافة والمجتمع والمحيط وىي ظاىرة الاغتراب الاجتماعي

                                           
 336الله،مرجع سابؽ،ص  عمي عبد 1
 427سمماف العمياف،مرجع سابؽ،ص  محمود 2

عبد المتعاؿ،الرياض;دار  ر; رفاعي محمد رفاعي،محمد سيد أحمد،ت الأوؿ الجزء ،ةالإدارة الإستراتيجيوجاري ثجونز، شارلز 3
 .:76-769،ص3002المريخ لمنشر،

 التسيير" ،مداخمة ضمف الممتقى الدولي حوؿالثقافي وأثره عمى فعالية التسيير البعد أىمية بوسيميف، وأحمد بوشنافة أحمد 4
 .07،ص 3006ماي  05-04جامعة المسيمة،يومي  لتسيير،كمية العموـ الاقتصادية وا "،الفعاؿ في المؤسسات الاقتصادية
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حيث تبدو القيـ والمعايير الاجتماعية السائدة عديمة المعنى لمفرد، ويشعر الفرد بالعزلة 
 1باط.والإح
 ,Waterman ضرورة وجود ثقافة منظمية مثالية يرى كؿ مف :الثقافة المثالية  -4

Ouchi و Drucker  ووحيدة، والتي تميز أحسف المنظمات الناجحة، ىذه الثقافة يجب
 2في النجاح.  كؿ المنظمات الراغبةأف تمتمكيا 

حيث Frederick TAYLORويرجع أصوؿ ىذا النوع مف الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي 
اعتبر أنو مف الكافي تحديد لكؿ ميمة أحسف طريقة للؤداء فؽ كاف يبحث عف تحديد اليياكؿ 

 3بدوف غموض فكؿ شيء مضبوط وفقا لمطريقة المثمى لتحسيف الأداء. 
مدخؿ موقفي لمثقافة يقترح بعض الباحثيف أمثاؿ :الثقافة التكيفية )الموقفية(  -5

(Drucker)و(Calori) تكيؼ الثقافة التنظيمية مع الظروؼ البيئية، ذلؾ  أي ضرورة
عمى  ( Fit way) ذلؾ أنو لا توجد ثقافة مثالية أف اختبار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقؼ

بيا المنظمة وفؽ اختيار مبدأ يصمح لكؿ المنظمات وفي كؿ  الظروؼ التي تمر
 4الظروؼ البيئية.

وقراطية في شكميا الحقيقي،ويحتؿ التفاعؿ يتردد غالباً بأنّيا تشبو البير ثقافة الدور:   -6
مكانو بيف التخصصات الوظيفية مف خلبؿ الوصؼ الوظيفي والإجراءات والقواعد 

مف الميارات والقدرات لممنتميف ليذه  والنظـ. يعد الوصؼ الوظيفي أكثر أىمية
يو. وىذه يتـ التشجيع عم الثقافة،كما أف الأداء الذي يتعدى إدراؾ الدور ليس مطموباً ولا

 5. الثقافة تتلبءـ مع المنظمات التي تتسـ بالاستقرار وليس بالتغيير الدائـ

                                           
 .337الله،مرجع سابؽ،ص  عمي عبد 1 
452سابؽ،ص  كماؿ قاسمي،مرجع 2

 

أجريت بمؤسسات  الوسطى الإدارية نحو النماذج الثقافية التنظيمية دراسة ميدانية اتجاىات الييئة بوباية، الطاىر محمد 3
 .:5،ص 7::2-6:الجزائر،  عمـ النفس والعموـ التربوية،جامعة عيدم ،ماجستير رسالة ،إنتاجية وخدماتية

– EARA -عمى أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوـ وحدة  الثقافة التنظيمية تأثيرالياس سالـ، 4
ALGAL 34،ص3007كمية العموـ الاقتصادية ، جامعة المسيمة ، رسالة ماجيستر،، بالمسيمة. 

 .236عبد المطيؼ عبد المطيؼ، مرجع سابؽ ،ص 5
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; تعد ىذه الثقافة مف الخصائص التي تتسـ بيا المنظمات التي تكوف ميتمة ثقافة الميمة -6
تكوف ىذه المنظمات أكثر ديناميكية،كما أنّيا تكوف معرضة  جداً بنشاطات البحوث والتطوير،إذ

 1.إلى إيجاد فرؽ وظيفية مؤقتة لمواجية احتياجاتيا المستقبمية ار لمتغيير وتضطرباستمر 
;ويعتبر ىذا النوع مف الثقافات ديناميكي ، ويعمؿ عمى استقطاب الناس  الإبداعيةالثقافة -7

الطموحيف ويشجع الموظفيف عمى المخاطرة والتحدي وتتميز بوجود بيئة عمؿ تساعد عمى 
ىذا النوع;التحدي والمشاركة ،الحرية ،الثقة والانفتاح ،المعب و .ومف خصائص الإبداع

 2المرح،النقاش.
تركز عمى العلبقات الاجتماعية الطيبة حيث تتسـ (:الإنسانيثقافة المساندة )التعاطؼ   -8

واحدة تعمؿ بانسجاـ وتعمؿ  أسرة بأنيـ إحساسبيئة العمؿ بالصداقة والتعاوف بحيث يتولد لدييـ 
 في التعامؿ. الإنسانيمى خمؽ جو مف الثقة والمساواة والتركيز عمى الجانب المنظمة ع

; يتـ التركيز فييا عمى طريقة الانجاز والعمؿ ليس  عمى  ثقافة العمميات)البيروقراطية( -9
كلبسيكية وبيروقراطية عادة ما تكوف في بعض البنوؾ  بأنياالنتائج التي تـ تحقيقيا ، تتميز 

 3مية وشركات التأميف.والمنظمات الحكو 
الأفراد  ىذه الثقافة بمنزلة خاصية مميزة لنموذج الإدارة الواعي،إذ نجد تعد ثقافة الفرد: -19

كاف  عميو المنظمة،فإذا وبشكؿ جماعي الطريؽ الذي سوؼ تسير داخؿ الييكؿ التنظيمي يحدد
حظ أف المنظمات ىناؾ ىيكؿ رسمي،فإنو يميؿ لخدمة احتياجات الأفراد داخؿ الييكؿ. ويلب

التي تتبع ىذه الثقافة ترفض اليرمية الرسمية لإنجاز الأشياء،ولكنيا توجد فقط لغرض وحيد 
 4.وىو تمبية احتياجات الأعضاء

مف نوع لمثقافة  أكثرانو في كثير مف المؤسسات يكوف ىناؾ  إلىمما سبؽ يمكف القوؿ     
ويسود ذلؾ غالبا في المؤسسات  اؼالأىدالتنظيمية يستعيف بيا قادتيا كوسيمة لتحقيؽ 

عمى اعتبار  إليياالكبرى.وكؿ منظمة تختار الثقافة التي تتناسب والمكاف التي تطمح لموصوؿ 

                                           
 .236عبد المطيؼ عبد المطيؼ، مرجع سابؽ ،ص 1 
 .434حسيف حريـ ،مرجع سابؽ،ص 2
 patel عمى مستوى الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية عمى شركة الاتصالات التنظيمية الثقافة أثراسعد احمد محمد عكاشة ،  3

 .33،ص3009بغزة، الإسلبميةتجارة،الجامعة ،كمية الرسالة ماجيسترفي فمسطيف "،
4

 .236عبد المطيؼ عبد المطيؼ ،مرجع سابؽ ،ص   
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فشؿ المنظمات لأنيا تؤثر عمى  أوالثقافة التنظيمية تعتبر بمثابة المؤشر والمحدد لنجاح  أف
 المستوى العاـ لأداء المنظمة ومواردىا البشرية.

 
 :ستويات الثقافة التنظيميةثانيا:م

ينتمي كؿ منا إلى عدد مف الجماعات أو شرائح المجتمع في وقت واحد، فالناس يحمموف    
صفات جديدة متعددة مف البرمجة الذىنية السائدة في ىذه المستويات المختمفة مف الثقافة والتي 

قافة المنظمة إضافة إلى تتمثؿ في ثقافة المجتمع ) الوطنية(، ثقافة النشاط ) الصناعة (، ث
 ثقافة الجماعات المينية) فرؽ العمؿ( .

 
تمثؿ الثقافة في ىذا المستوى في القيـ والاتجاىات والمفاىيـ السائدة في :ثقافة المجتمع -1

المجتمع الموجود فييا لمنظمة، ويتـ نقميا مف المجتمع إلى داخؿ المنظمة عف طريؽ 
نظيمية، وتتأثر ىذه الثقافة بعدد مف القوى العامميف مما يساىـ في تشكيؿ ثقافة ت

الاجتماعية مثؿ; النظاـ السياسي، النظاـ الاقتصادي،الظروؼ الثقافية والاجتماعية ، 
البيئة الدولية والعولمة ، تعمؿ المنظمة داخؿ ىذا الإطار العاـ لثقافة المجتمع حيث 

ا، ولكي تحظى المنظمة المنظمة وأىدافيا ومعاييرىا وممارساتي إستراتيجيةيؤثر عمى 
بالقبوؿ والشرعية وجب عمييا أف تكوف استراتيجياتيا ومنتجاتيا متوافقة مع ثقافة المجتمع 

 .الذي تعمؿ فيو
إف القيـ والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجدىا معتنقة في ثقافة النشاط ) الصناعة(: -2

ناعة ( أي أف نفس الوقت مف طرؼ معظـ المنظمات العاممة في نفس النشاط ) الص
ىناؾ تشابو في الثقافات التنظيمية لممنظمات العاممة فينفس النشاط، مما مف شأنو 

مثلب نمط حياة  تكويف نمط معيف داخؿ الصناعة يكوف لو تأثير عمى نمط اتخاذ القرار
 أوالأعضاء، نوع الملببس، ويتضح ذلؾ جميا في النمط الوظيفي في نشاطات البنوؾ 

 1.البتروؿ.. مثلب شركات أوالفنادؽ 
بيا مجموعة العوامؿ الثقافية المشتركة بيف الأفراد و  ويقصد:الثقافة الداخمية لممنظمة  -4

جماعات العمؿ داخؿ المنظمة والناتج مف تلبقي الثقافات الجزئية الخاصة بكؿ فريؽ 

                                           
1

 .0:،ص ادارة الموارد البشرية :مدخؿ تحقيؽ الميزة التنافسية مصطفى محمود ابو بكر،  
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عمؿ داخؿ المنظمة و تعامؿ الأفراد واحتكاكيـ الدائـ ببعضيـ البعض إضافة إلى 
مف شأنو أف يوجد نمطا تفكيريا  و السياسات التنظيمية التي تحددىا المنظمة مماالأطر 

و ثقافيا متجانسا لدى الأفراد ، مما يمكف أفراد المنظمة مف الالتزاـ بتنفيذ سياسات و 
فإف التميز يتحقؽ مف  ىوفستيد قرارات المنظمة و تحقيؽ أىدافيا ؛ ذلؾ أنو حسب

 1 ر و التصرؼ لدى الأفراد.خلبؿ إيجاد نمط مشترؾ لمتفكي
ىناؾ مجموعة مف الثقافات الفرعية داخؿ أي ثقافة الجماعات المينية ) فرؽ العمؿ(: -4

منظمة يمكف تقسيميا حسب مستويات ىرمية،الإدارة العميا، الإطارات الساموف، إطارات 
مثؿ;  حسب الوحدات الفرعية متوسطة وأعواف التحكـ، تقنييف، إدارييف وعماؿ،أو

بو فريؽ ) جماعة( العمؿ،ويركز ىذا النوع مف الثقافة  ،مصمحة،ورشة،وىذا ما يقصدقسـ
المنظمة القائـ عمى التوقعات الدالة عمى عدـ  أفرادعمى المشاركة والعمؿ الجماعي بيف 

.ويتعيف عمى إدارة المنظمة إحداث،نوع مف 2وجود التغييرات الجذرية في البيئة الخارجية
ف أعضاء وفريؽ العمؿ بغية الحصوؿ عمى مستوى مرتفع مف الأداء التلبحـ والتعاوف بي

 . 3ذلؾ أف لجماعية العمؿ دور ميـ في الرفع مف مستوى أداء العامميف
 وىناؾ مف يضيؼ مستوى خامس لثقافة المنظمة ويتمثؿ في; 

امة )حدود قومية(  إلىمف دوؿ عدة يتقاسموف وينتموف  أفرادخصائص  ;الأمةثقافة  -6
 4والثقافة الصينية والعربية مثلب. الأوروبيةالثقافة  إلىستويات واسعة تشير وىنالؾ م

 Cummings  ثقافة المنظمة وفقا لفكرةأخرى لمستويات كما يمكف اضافة        
&Worley  والتي تقوـ عمى مفيوـHellriegel et al   لثقافة المنظمة باعتبارىا تفاعؿ بيف

والقيـ الييمنة والفمسفة الموجية لممنظمة وقواعد المعبة  عراؼوالأكؿ مف السموكيات الروتينية 
فاف مستويات الثقافة التنظيمية ىي  الأساسمناخ المنظمة ،وعمى ىذا  آووطبيعة المشاعر 

 عمى التوالي; الافتراضات المشتركة ،القيـ الثقافية السموكيات المشتركة والرموز الثقافية وىي

                                           
1Med NOUIGA , La conduite du changement par la qualité dans un contextesocioculturel. Essai de 
modélisation systémique et application à l'entreprisemarocaine. Thèse de doctorat en génie industrielle, Dirigé par: 
P.TRUCHOT.ENSAM, PARIS. 2003, P69. 

 .:70احساف دىش جلبب ،مرجع سابؽ،ص 2
 .35الياس سالـ ،مرجع سابؽ،ص 3
 .47نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ ،ص 4
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 ;الآتيموضح في الشكؿ  ىو تتدرج كما
 

 يوضح مستويات الثقافة التنظيمية 4الشكؿ 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 .32المصدر: نعمو عباس الخفاجي ،مرجع سابؽ ،ص
 

 المطمب الرابع : الفرؽ بيف الثقافة التقميدية والحديثة داخؿ التنظيـ
مؿ تقميدي متأثر بالعادات والتقاليد وبوسائؿ الع الأوؿيمكف التفريؽ بيف نمطيف مف الثقافة ،    

والتنظيـ القديمة ،وقد كاف يغمب عمييا الطابع الرعوي والفلبحي والتقميدي، وتتحكـ في  والإنتاج
قوية . ىذه القيـ التقميدية كونت ما يعرؼ عادة بالذىنية التقميدية في  وأسريةالفرد روابط قبمية 

 أوسعلية وحرية مقابؿ ذلؾ ،نجد ثقافة حديثة متأثرة بالقيـ السائدة في ىذا العصر مف استقلب
وما تتطمبو  والإداريةعف القبيمة والعشيرة والأسرة والاعتماد عمى النفس وانتشار الميف الصناعية 

تكويف نماذج معينة في التفكير والعمؿ والسموؾ وىي  إلىيؤدي  مف قيـ وطرؽ تنظيـ .وىو ما
 ما يطمؽ عميو عادة بالذىنية الصناعية.

تكوف الثقافة الحديثة أحسف  أفقميدية والقيـ الحديثة ، لا يعني حتما التفريؽ بيف القيـ الت فإ     
 لكؿ منيما ايجابيات وسمبيات. أنما مف الثقافة التقميدية و

 ;والحديثة مف خلبؿ النقاط التاليةتقدـ يمكف التفريؽ بيف الثقافتيف التقميدية  عمى ما يساوتأس   
 
 

 الرموز الثقافية

 السموكيات المشتركة

 القيـ الثقافية

 الافتراضات المشتركة
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 ية والحديثة:يوضح الفرؽ بيف المؤسسة التقميد2الجدوؿ 
 الثقافة المؤسسية الحديثة الثقافة المؤسسية التقميدية

ويتطوروف مف خلبؿ العمؿ  الأفراديتقدـ  يتقيد الأفراد بالأوامر البيروقراطية والموائح
 بروح الفريؽ وحرية المبادرة

المدراء يميموف ليصبحوا منعزليف وذوي مكانة 
 غيربطيئة الت إستراتيجية بإتباعسياسية وذلؾ 

ويبادروف  الأفرادلجميع  أىميةالمدراء يعطوف 
بالتغيير حتى في حالات المخاطر وعدـ 

 التأكد
الأفراد يعتمدوف عمى السمطة التي تـ  الجماعة تعتمد عمى شخصية المدير

 تفويضيا ليـ والذيف اشتركوا في رسميا
لإحداث خمؿ تنظيمي مف  إمكانيةليس ىناؾ 

 -عدـ التدخؿ-الأفرادطرؼ 
يعمموف بشكؿ جماعي وبذلؾ يخشى  لأفرادا

 مف تأثيرىـ في المؤسسة
الاىتماـ بشدة بالزبائف والعملبء والشركاء  الاىتماـ باحتياجات المؤسسة أولا

 والعامميف داخؿ المؤسسة
لثقافية الشاممة،دراسة في طبيعة العلاقة بيف المحددات ا لمتنمية أساسيالمصدر : قوي بوحنية، ثقافة المؤسسة كمدخؿ 

 .78،ص2993، 2"،مجمة الباحث،العدد  الأداءوكفاءة 
 

 يمي; ويمكف تحديد المتطمبات السموكية في التنظيـ الحديث فيما
; فواقع التنظيـ الحديث يتطمب مف العامؿ الحرص والمحافظة عمى لنظرة لمعمؿا -2      

لدى الفرد قيما مبنية عمى  عممو ومركزه الميني، لاف ذلؾ يمنحو مركزه الاجتماعي وىكذا تتكوف
 احتراـ العمؿ وتقدير متطمباتو.

الفمسفة المادية لممجتمع الغربي مبنية عمى الحرية والاستقلبلية مؿ المرأة ضرورة:ع -3      
مما يحتـ عمى المرأة العمؿ لكسب ليس فقط لكسب عيشيا بؿ والحصوؿ عمى مكانتيا 

 الاجتماعية.
ف ،لأديثة احتراـ وقت العمؿ والمواظبةتتطمب التنظيمات الحظبة: احتراـ الوقت والموا -4      

 ، وىو ما لا يمكف التسامح معو.الإنتاجاضطراب  إلىتغيب فرد واحد قد تؤدي 
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العلبقات بيف بيف العماؿ والقيادة علبقات رسمية  أفقيادة منظمة وعلاقات رسمية:  -5      
 تنظميا القوانيف.

العلبقات الرسمية السائدة في التنظيـ تحدد دور كؿ عضو  أفمؿ: الانضباط في الع -6      
المحيطة والاجتماعية والثقافية  الأسبابمف  والإقلبؿيؤدي لمزيادة في الانضباط  فيو .وىو ما
ونقابات  الإدارةنجده بيف  وىو ما ،صور الصراع في التنظيمات الحديثةأف أشير  إذلمصراع. 

القبيمة  أو الأسرةمف انتمائو  أقوى ،المؤسسات التي يشتغؿ بيا إلىد العماؿ. ذلؾ أف انتماء الفر 
حديث  أصبحويعزز قبوليا وتبنييا مف طرؼ الجميع. وىكذا  الأىداؼيوحد  المنطقة وىو ما أو

 أومف حديثيـ عف ثقافة المجتمع  أكثرمنظري التنظيـ في الدوؿ الصناعية عف ثقافة التنظيـ 
 المنطقة.
وضرورة  الإنتاجيةداخؿ الوحدات  الأمف إجراءاتتعتبر : الأمف إجراءات احتراـ -7      

 الجوانب التي يركز عمييا التنظيـ الحديث. أىـاحتراميا وتطبيقيا مف 

 يوضح بعض مظاىر الاختلاؼ بيف القيـ التقميدية ومتطمبات التنظيـ الحديث 3والجدوؿ 
 متطمبات التنظيـ الحديث القيـ التقميدية المجاؿ

 
 النظرة لمعمؿ

 احتراـ العمؿ
 تفضيؿ العمؿ الحر

 أمف أسري

 احتراـ العمؿ
 مكانة الفرد مف عممو

 أمف  ميني
 عمؿ المرأة عاد وضروري عدـ تشجيع تشغيؿ المرأة عمؿ المرأة

احتراـ الوقت 
 والمواظبة

 عدـ احتراـ الوقت
 التغيب

 احتراـ الوقت
 المواظبة

 ليا طابع ثقافي القيادة
 مية وأسريةعلبقات قب

ليا طابع رسمي منظـ تحكميا 
 التنظيـ وأعراؼالقوانيف 

 ثقافية لمصراع أسباب الانضباط
 احتراـ الأكبر سنا

 علبقات رسمية تنظميا القوانيف
 احتراـ السمـ التنظيمي
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قصوى لإجراءات  أىمية إعطاء الأمف إجراءاتعدـ احتراـ  الأمف
 الأمف

 .37قافية لمتسيير،مرجع سابؽ، ص المصدر :غياث بوفمجة ، القيـ الث
 

خطوة نحو  أوؿيجب القياـ بو ىو التقريب بيف القيـ التقميدية والقيـ الحديثة و  ما إف     
القيـ  أىمية. كما أنو لا يجب التقميؿ مف لتعرؼ عمى كؿ منيما داخؿ التنظيـذلؾ ىي ا
يجابي وصالح. بؿ يجب اعتبار كؿ ما ىو تقميدي غير صالح وكما ىو حديث ا أوالتقميدية 

اعتبار القيـ السائدة وأخذ المناسب منيا بعيف الاعتبار وتطويره نمف اجؿ مسايرة الواقع 
ىو حديث ،فيحدث الانسجاـ  ىو تقميدي وما الصناعي الحديث. وىكذا يذوب الفرؽ بيف ما

ماء العماؿ وتعزيز قوة انت الأىداؼوحدة قيـ التنظيـ ووحدة  إلىيؤدي حتما  والتكامؿ وىو ما
 تنظيماتيـ. إلى

 
 المبحث الثالث : وظائؼ ثقافة المنظمة ونماذجيا المختمفة

الثقافة التنظيمية تمثؿ المحرؾ الأساسي لنجاح أي منظمة،فيي تمعب دورا كبيرا في  أف      
تماسؾ الأفراد والحفاظ عمى ىوية الجماعة ذلؾ أنيا أداة فعالة في توجيو سموؾ العامميف 

ـ عمى أداء أعماليـ بصورة أفضؿ اعتمادا عمى القواعد والموائح غير الرسمية التي ومساعدتي
 تعتبر مرشدا لكيفية التصرؼ في مختمؼ المواقؼ. فيي تؤدي عدة وظائؼ مف بينيا;

 
 : وظائؼ ثقافة المنظمةالأوؿالمطمب 

 
عرؼ عمى ; كمما كاف مف الممكف التتزود المنظمة والعامميف فييا بالإحساس باليوية -2

الأفكار والقيـ التي تسود في المنظمة كمما كاف ارتباط العامميف قويًا برسالة المنظمة و وزاد 
 1شعورىـ بأنيـ جزء حيوي منيا.

                                           
 ، 3005بسيوني، الرياض;دار المريخ لمنشر،  إسماعيؿ،تر;السموؾ في المنظمات  إدارةجرينبرج جيرالد، روبرتباروف،1

 .740ص 
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; إف تفكير الناس عادًة ينحصر حوؿ ما يؤثر عمييـ تقوية الالتزاـ برسالة المنظمة 2-
لثقافة العامة المسيطرة، وعند ذلؾ شخصيًا إلا إذا شعروا بالانتماء القوي لممنظمة بفعؿ ا

يشعروف أف اىتمامات المنظمة التي ينتموف إلييا أكبر مف اىتماماتيـ الشخصية،ويعني ذلؾ أف 
 .الثقافة تذكرىـ بأف منظمتيـ ىي أىـ شيء بالنسبة ليـ

; وُتعبر ىذه الوظيفة ذات أىمية خاصة بالنسبة لمموظفيف دعـ وتوضيح معايير السموؾ  3-
كما أنيا ميمة بالنسبة لقدامى العامميف أيضًا، فالثقافة تقود أقواؿ وأفعاؿ العامميف، مما  الجدد،

يحدد بوضوح ما ينبغي قولو أو عممو في كؿ حالة مف الحالات، وبذلؾ يتحقؽ استقرار السموؾ 
المتوقع مف الفرد في الأوقات المختمفة تدعـ استقرار المنظمة كنظاـ اجتماعي وتمكنيا مف 

 .قاء و التكيؼ مع بيئتيا الخارجيةالب
مما يمكنيا مف النمو و الاستمرار والبقاء  تحقيؽ التكامؿ بيف العمميات الداخمية لممنظمة -5

التكامؿ الداخمي بيف الأفراد مف خلبؿ إيجاد نمط ملبئـ للبتصاؿ فيما بينيـ و العمؿ  و تحقيؽ
 .معا بفعالية

مف خلبؿ سرعة الاستجابة و احتياجات  الخارجيةتحقيؽ التكيؼ بيف المنظمة وبيئتيا  -6
الأطراؼ الخارجية ذوي العلبقة مع المنظمة تحديد طريقة لمتعامؿ مع تحركات المنافسيف و 

 الاستجابة السريعة نحو تمبية احتياجات العملبء بغية تمكيف المنظمة مف النمو و البقاء.
المنظمة  أعضاءوالتعاوف الدائميف بيف  تشجع الثقافة عمى التنسيؽتعزز استقرار النظاـ:  -7

 مف خلبؿ الشعور باليوية المشتركة والالتزاـ.
يدور حوليـ ،فثقافة المنظمة توفر  عمى فيـ ما الإفرادػػػػ تشكؿ السموؾ مف خلبؿ مساعدة 8

 1مصدرا لممعاني المشتركة .
 أعضاءستقرار وثقة المنتميف ليا فبوجودىا يتحقؽ الا والأفرادتعزيز الذاتية لممنظمات  -9

 2المنظمة.
لممنظمة وتحقيؽ  الإستراتيجيةلمثقافة السائدة في المنظمة تأثيرا كبيرا عمى نجاح الخطة  -:

 1قد تقؼ عائقا أمامو. أوالتغير المطموب  إحداثالأىداؼ فيي فقد تكوف مصدرا في 

                                           
1

 .424حسيف حريـ ،مرجع سابؽ،ص 
 ،رسالة بيئة العمؿ وتأثيرىا في تحديد مستوى فعالية أداء الفريؽ التربوي لمؤسسات التعميـ بالثانويةعبد السلبـ نعموف ، 2

 .:8،ص3007، سطيؼ، الإنسانيةوالعموـ  الآداب تربوية،كمية إدارةماجيستر ، 
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 أبعاد ثقافة المنظمة المطمب الثاني:
 وأسموب الإبداع;كالآتيوىي المنظمة مف خلاؿ خصائصيا:  ثقافة أبعاد:الاستدلاؿ عمى أولا

، الأفرادالتوجو نحو التوجو نحو الفريؽ، نحو النتائج، التعامؿ مع الخطر، العدائية،التوجو
ثقافة المنظمة بدلالة  أبعاديوضح وصفا مركزا لشبكة  5والشكؿالاىتماـ بالتفاصيؿ ،الاستقرار.

 خصائصيا:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .41در : نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،صالمص

                                                                                                                                        
1

،كمية التجارة  الأعماؿ إدارة،رسالة دكتوراه ، نموذج مقترح لمثقافة التنظيمية في المنظمات الذكيةعمر محمد القيزي،  
 .68.ص3006،جامعة عيف شمس ،
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 schein; حدد )ثقافة المنظمة عف طريؽ محيط المنظمة أبعادثانيا: الاستدلاؿ عمى 
 ىي; والأبعادانعكاس لحالة تكويف الثقافة داخؿ محيط المنظمة  أنيامفترضا  أبعاد( ستة 2:96
،وطقوس ف ،لغة المجموعةالملبحظ فيي تتضمتعكس أنماط السموؾ انتظامات سموكية: -1    

 المجموعات الخاصة. أووشعائر مناسبة لأنماط السموؾ تعكس العضوية بالمنظمات 
وىذه معتقدات خاصة تعبر المنظمات والمجموعات عف ىويتيا منيا  القيـ المينية :-2    

 ا.والسياسات لإنجازى الأىداؼمثلب عندما تخمؽ المنظمة تصورا عف الجودة يتـ تبني عددا مف 
يمتزـ بيا جميع  أفعامة مف السموكيات التي يتوقع  أنماط; ىذه والتقاليد الأعراؼ-3    

 المجموعة، منيا مثلب معايير العمؿ الحاكمة لعلبقة المنظمة مع المتعامميف معيا. أعضاء
وتطمب مف  الإدارةوىي تعميمات محددة متعمقة بما ينبغي القياـ بو، تضعيا  القواعد:-4    
تباعياميف الالتزاـ بيا العام  المنظمة. أعماؿحتمية وضرورية لإنجاز  أمورباعتبارىا  وا 
; تعكس الفمسفة المعتقدات العامة للؤفراد تمؾ التي يتمسكوف بيا ويسترشدوف الفمسفة -5    

بيا عقميا كأساس لمعمميات المطموب انجازىا ،والفمسفة انعكاس لمقيـ وتحدد فمسفة المديريف 
 ثقافتيا وعممياتيا. إطارمنظمة وممارساتيا في سياسات ال

والاتجاىات وما يتصؿ بيا مف تسييلبت مكتبية  ،للؤبنيةالترتيب المادي  المناخ:-6    
مناخ داخؿ المنظمة يحتوي كؿ  أو أجواءوتصميـ لمجالات عامة تساعد في خمؽ  إدارة وأسموب

 بعد مف ثقافة المنظمة عمى فكرة معقدة.
القدرة عمى وصؼ دورة التأثير المتبادؿ  يييأ الأبعادمراعاة حالة التعقيد في تمؾ ولعمى        

 والمستمر بيف الثقافة والمنظمة كما يظير في الشكؿ الموالي;
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 يوضح دورة التأثير المتبادؿ بيف الثقافة والمنظمة 6الشكؿ 
 
 
 
 
 
 

 
 .44المصدر : نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص

 
 ; الدولية الأعماؿ إدارةستدلاؿ بأبعاد ثقافة المنظمة وفؽ منطؽ ثالثا:الا

حاكمة  وموجية  أساسية( عمى مجموعة قيـ Hofstede 1983ارتكزت دراسات )         
 أبعادكأساس للبستدلاؿ عمى  IBMالدولية ومنيا شركة  الأعماؿلسموؾ العامميف في شركات 
فسرة لمفروقات بيف التنوع الثقافي ومدى تأثيرىا عمى م أداة الأبعادثقافة المنظمة، وشكمت تمؾ 
 سموؾ المديريف والعامميف فييا.

 في; بعادالأىذه  إيجازويمكف      
غير تمع ومؤسساتو لتوزيع القوة بشكؿ المج أفرادرفض  أومدى قبوؿ  توزيع القوة: -1   

 1متساوي بينيما.
رجة التي يشعر فييا الناس بالتيديد وتسير لمد تجنب المخاطرة وظروؼ عدـ التأكد: -2   

 الأشخاصومحاولة تفادي المواقؼ الميمة،ففي الدوؿ المرتفعة مف حيث تفادي عدـ التأكد فاف 
يرحبوف بالاستقرار الذي يوجد في استخداـ القواعد الصارمة والتوظيؼ الواحد مدى الحياة،وعمى 

                                           
1

 .55نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ، ص 

 الإدارةأىداؼ 

  الثقافة

التعبيرات عف الثقافة 
 والاتجاىات

 النشاط المنظمي
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حركة  أكثريميموف لاف يكونوا  اصالأشخالعكس في الدوؿ التي ينخفض فييا عدـ التأكد فاف 
 1كبر.أوتغييرا لوظائفيـ بتردد 

عمى الاعتناء بأنفسيـ  الأفرادالفردية ىي سمة لثقافة يؤكد فييا الفردية والجماعية: -3   
ىو خير  تجاه ما الأشخاصولكف عمى عكس الثقافات الجماعية التي توجو  أسرىـوبأعضاء 
ية عمى درجات عالية في دوافع الانتماء بينما تحصؿ ، تحصؿ الثقافات الجماع2لممجموعة 

 الثقافات الفردية عمى درجات عالية في دافع الانجاز.
; مدى تفضيؿ الانجاز المادي والمالي والمركزية بالعمؿ او الاىتماـ والأنوثةالذكورة  -4   

  والأنوثةذكورة تسمية الذىف الصمب لمىوفستد  أعطىولقد  3بالقيـ الاجتماعية ونوعية الحياة .
العلبقات والتواضع والعناية بالضعيؼ  إلىنزوع   أنياتعرؼ عمى  الأخيرةالذىف الرقيؽ فيذه 

المدى  بأنياالذكورة يمكف تعريفيا  أماونوعية الحياة وتميؿ لاعتبار العمؿ جزء مف حياة الناس، 
مؿ وحيث الشركات تتطفؿ الذي تتواجد فيو العدوانية والجوانب المادية حيث التركيز الشديد لمع

والتوجو نحو الاستخداـ العضمي  أعمىعمى الحياة الخاصة لمستخدمييا والانجاز يعتبر مثلب 
 4والقوة الجسدية لحيازة الثروة.

; مدى اىتماـ المجتمع وتركيزه عمى التوجيات بعيدة وقريبة التوجو نحو الوقت -7
تركيز واىتماـ واضحيف في  ىإلالمتوجية لمحاضر تشير  أو الآنية،فالثقافة 5الأمد

التوجو  أما، الآفبالتفحص والمعالجة بما يحيط بالموقؼ  أمرامجتمع معيف عند تناولو  
ما قد يتوقع حدوثو  إلىنحو مد الرؤية  أساسيابالمستقبؿ فيتضمف تركيزا اكبر وتوجيا 

 مستقبلب.
 

                                           
 .:54،صمرجع سابؽ  القيزي، محمد عمر1
 .549نفس المرجع ،ص2
 .56نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ، ص 3

4
 المممكة العربية السعودية; مكتبة،تر; ىشاـ الدجاني ،العولمة الديناميكية الداخميةبوؿ كير كبرايد وكاريف ورد ، 

 .246العبيكة،ص
 .56نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص 5
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 المطمب الثالث: نماذج الثقافة التنظيمية  

دراسة الثقافة التنظيمية بتعدد منظور كؿ باحث، فمنيـ مف بنى نموذجو  تعددت نماذج         
العاـ لمبيئة الثقافية ،ومنيـ مف أسس  للئطارعمى مجموعة مف الافتراضات والمعتقدات المميزة 

لنموذجو عمى أساس العلبقة التي تربط بيف ثقافة المنظمة ومستوى أدائيا، فالقيـ التي تؤمف بيا 
لنجاعة وتميز وتفوؽ المنظمات ، وسيتـ عرض النماذج  الأساسيمحدد المنظمات ىي ال

 المختمفة لدراسة الثقافة التنظيمية كؿ وفؽ تصوره ومنطمقاتو التحميمية.
طور شيف في عقد الثمانينات مف القرف العشريف :schein,Edgar1985) نموذج )  -

قافة المنظمة ،وقد حممت نظريتو ،كونو عالـ نفس اجتماعي ، ما أصبح يطمؽ بنظرية التأثير لث
ثقافة المنظمة ضمف ثلبث مستويات ىي مستوى ظاىر تجسده مظاىر التطبيؽ ،واخر تحت 

السموكية ، ومستوى أكثر عمقا يتضمف  والأعراؼسطح الجوانب التطبيقية يحتوي القيـ 
 .7الشكؿ  يظير في المعتقدات والافتراضات ،ىذا ما

 التأثير لتشيفيوضح مستويات نظرية  7الشكؿ 
 ييتـ بالجوانب الظاىرة حتى الجوانب غير المفصوؿ عنيا                         

 
 

 
     مستوى واسع مف الوعي                                                

                                                      
 

       يأخذ الجوانب غير الظاىرة المقبولة                                          
                                                   

 .59المصدر : نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص

تمثؿ المعتقدات والافتراضات جوىر ثقافة المنظمة حيث تعبر الافتراضات  تشيفووفقا لرأي 
 وكيفية تفكيرىـ وشعورىـ. إدراكيـومدى تأثيرىا بدرجة  بصورة واقعية الأعضاءعف ما يؤمف بو 

 ب التطبيقيةػػػوانػػػالج

 ات               ػػػػػػػػػالافتراض
 

 ـػػػػػػػػػػيػػػػػقػػػػػال
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تتعمؽ بتحديد الافتراضات الثقافية الأساسية التي ينبغي  إسيامات تشيفوقد كاف ؿ      
مراعاتيا فيي موجودة خارج إطار الوعي المألوؼ وىي أكثر الأجزاء التي تكوف صعبة المناؿ 

 والفيـ ضمف إطار الوعي. ويظير 
 أنيا أساسية لفيـ ثقافة المنظمة.  تشيفائمة بالافتراضات التي رأى ق 4الجدوؿ 

 :يوضح قائمة بالافتراضات الأساسية لتشيف4الجدوؿ
 عنيا الإجابةالأسئمة المطموب  البعد

وخضوعيا وتوافقيا  ىؿ تدرؾ المنظمة ذاتيا لييمنتيا عمى بيئتيا، علبقة المنظمة
 وبحثيا خارج حدود بيئتيا الخاصة؟

ىو الطريؽ الصحيح لمبشر كي يكوف سموكيـ مييمف ودفاعي  ما النشاط الإنساني عةطبي
 سمبي؟ أوومتوافؽ 

طبيعة واقع الحياة ومدى 
 صدقيا

ىو حقيقي وغير حقيقي، وكيؼ تكوف الثقة  كيؼ نستطيع تحديد ما
مطمقة لمعامميف المادي والاجتماعي؟ يتحقؽ بواسطة اختبار براغماتي 

 التصرؼ. أوالاتفاؽ الاجتماعي بالرأي  أوحكمة والاعتماد عمى ال
ىي  نحو الماضي ،والحاضر والمستقبؿ وما الأساسيىو التوجو  ما طبيعة الوقت

 اليومية؟ الأمورصمة وتعبير عف  الأكثروحدات الوقت  أنواع
جيدة،محايدة،شريرة،بصورة  أساسيايكوف  الإنسانيةالطبيعة  أفىؿ  الإنسانيةجوىر الطبيعة 

 ممة ومحددة؟كا
 
 
 الإنسافطبيعة 

ببعضيـ ويقرونو في توزيع  الأفرادىو الطريؽ السميـ الذي يربط  ما
 أوالقوة ومشاعر المودة؟ىؿ تكوف حياتيـ ذات طبيعة تنافسية 

 أولتنظيـ المجتمع وفؽ فمسفة فردية  الأفضؿىو الطريؽ  تعاونية؟ ما
 مولية،ش أو أبوية جماعية؟وىؿ يفضؿ نظاـ سمطة استبدادي،

 تشاركية؟
 

 التجانس مقابؿ التنوع
عالية التنوع  أوتكوف المجموعة عالية التجانس  أف الأفضؿىؿ مف 

 أو الإبداع؟وىؿ يشجع ذلؾ توجيو الأفراد في مجموعاتيـ نحو 
 التوافؽ؟ أوالتطابؽ 

 .61،62المصدر:نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ،ص
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المنظور الدولي لدراسة ثقافة شركات  ستدىوفتبنى  ; Hofstede,1980))نموذج  - 
المنظمة  أبعادفي  إليو الإشارةكما سبقت  الدولية بمختمؼ قطاعات الاقتصاد الدولي الأعماؿ
بمنظور الثقافات المتقابمة حيث تعمؿ تمؾ الشركات في مجموعة دوؿ مختمفة  أحيانا،ويسمى 

 بطبيعة تكوينيا الثقافي.

ضمف منطؽ تعدد  الأبعادة وتحميؿ مستوى جميع تمؾ بدراس ىوفستدفقد اىتـ نموذج 
 .8الشكؿ يوضحو  والفيـ وىذا ما الإدراؾمستويات 
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 جوىر فكرة ابعاد ثقافة المنظمة ومنطؽ تحميميا8الشكؿ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .66المصدر: نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص

تسامح بتشتت القوة; 
قبوؿ توزيع السمطات 
 وفؽ اعتبارات العمؿ.

 تركيز القوة; تتركز
السمطة بموقع واحد في 

 ىيكؿ المنظمة.

 توزيع القوة
مدى ملبئمة توزيع القوة 

 الأفرادوالسمطة بيف 
 والمنظمات

تجنب عدـ التأكد; 
تفضيؿ الروتيف المكتوب 

يكوف ىيكؿ المنظمة واف 
 محدد وثابت

تجنب عدـ التأكد 
الفعؿ العاطفي تجاه 
 التغير وعدـ التأكد

 قبوؿ عدـ التأكد;
ير والاستفادة استجابة لمتغي

 مف الفرص الجديدة

الجماعية; تعطي 
لمصالح  الأولوية

 الجماعة

 مدىالفردية والجماعية 
 تغميب واحتراـ المصالح

 الفردية والجماعية
 
 

الفردية; مصمحة الفرد 
 أولوية ليا

 

سموؾ دفاعي ايجابي 
(;ييتـ بالقيـ الأنوثة)

الاجتماعية ونوعية 
  الآخريفالحياة ورفاىية 

)التوجو  والأنوثةالذكورة 
لذي  ما (الأىداؼنحو 
عمى انجاز  الإفراديحفز 

 الأىداؼمختمؼ 

 

السموؾ اليجومي )الذكورة( 
بالقيـ المادية  أكثرييتـ 

نجاز المادي والتممؾ والا
 بطوليةوالانجازات ال

توجو مستقبمي قريب 
; تركيز الاىتماـ الأمد

قميلب عمى العمؿ الجاد 
والمثابرة الذي لا تظير 

 نتائجو بسرعة

 

; الأمدتوجو مستقبمي بعيد 
تركيز الاىتماـ عمى 

المثابرة والعمؿ الجاد وبناء 
 البعيد  الأمدالسمعة عمى 

 إلىالتوجو نحو الوقت 
مدى سيتوجو اىتماـ  أية

المجتمع وتركيزه نحو 
في  الحاضر آوالمستقبؿ 

 الانجاز المتوقع والمتحقؽ
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 الإنسانيةالمدرسة  أفكارمف  اوتشي(;انطمقت فكرة نموذج Ouchi ,1981نموذج )  -
التي  والإنسانيةالمفسرة لمفمسفة التقميدية  Mcgregorؿ  X & Yبخاصة افتراضات نظرية 

يستخدميا المديروف في التعامؿ مع المرؤوسيف وتوجيو جيودىـ واستثمار طاقاتيـ لتحقيؽ 
التي تتضمف   zمف نظرية  أصالتياد حممت فكرة نموذجو الثقافي أىداؼ المنظمة بنجاح. وق

التي  الأمريكية الأعماؿوتوجييات لاستيعاب معالميا النموذجية لمنظمات  إرشاداتمجموعة 
الشركات اليابانية رغـ وجود فروؽ ثقافية بينيما وتمثؿ  إدارةللبستفادة مف تجربة  إدارتياتطمعت 

 ;بالآتيتمؾ المعالـ 
  لمعامميف الأمدتخداـ بعيد الاس. 
  التركيز عمى تنوع التخصص خلبؿ المسارات الوظيفية لمعامميف. 
   الفردية المسؤوليةتنمية روح. 
  بشؤوف الفرد وميامو بصورة شاممة الإدارةاىتماـ. 
 نظـ رقابة أقؿ رسمية. 
 اتخاذ  القرار بالاتفاؽ والمشاركة. 
 .1بطئ معدلات الترقية 

في اقتصاد كلب  الأعماؿالعاـ لمبيئة الثقافية الذي تعمؿ فيو شركات  لإطارافمف خلبؿ         
بيف  الأساسيةعدد مف الاختلبفات  2:92يحدد في عممو عاـ  فأ اوتشيالمجتمعيف ،استطاع 

 .9الشكؿ ، كما يظير في والأمريكيةفمسفة المنظمات اليابانية 
 الأمريكيةمات المنظ إدارةفمسفة  المنظمات اليابانية إدارةفمسفة 

 الأمدالاستخداـ قريب  الاستخداـ مدى الحياة
 سرعة التقييـ والترقية التقييـ البطيء والترقية

 التركيز والاىتماـ ببناء مسارات العمؿ يحصؿ تركيز عمى التخصص لا
 التخصص أساسعمى  الوظيفي خلبؿ مسارات العمؿ الوظيفي

                                           
 .78ي،مرجع سابؽ،صنعمو عباس الخفاج 1
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 الفردية المسؤولية القرار اتخاذلغة الجماعة في 
 تجزئة الاىتماـ الاىتماـ شمولي

 .68المصدر: نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابؽ،ص
 

نجاح الشركات اليابانية مقارنة  أساسالاختلبفات الثقافية  أفعمى  اوتشي وأكد       
عمى التمتع بقدرة الوعي لممواقؼ الثقافية والقدرة عمى التكيؼ  إدارتيابالأمريكية، فيو يحث 

ؤـ مع بيئة المنظمة الثقافية وما تتطمبو مف مرونة التعامؿ والتركيز عمى التعمـ لمعمؿ والتلب
 بفاعمية في البيئة الجديدة.

توفر جاىزية واستعداد لمتغير  الأمريكيةفي الشركات  اوتشينموذج  أفكاريتطمب تطبيؽ     
العامميف وىو ما يمثؿ و  الإدارةبما ينسجـ ويساعد عمى تييئة مناخ ثقافي حاكـ وموجو لسموؾ 

قيـ الثقافية في الشركات لمتعبير عف الخصائص وال كأسموب، اوتشيالعاـ لنموذج  الإطار
 .5النموذجية كما يعرضو الجدوؿ الأمريكيةمقارنة بالشركات  zنية المطبقة لفمسفة نظرية اليابا

 (:1981الثقافي لنموذج ) الإطاريوضح  5الجدوؿ
 

والقيـ  الخصائص
 الثقافية

التعبير عنيا في 
 الشركات اليابانية

 Z أسموبالتعبير وفؽ 
 الأمريكيةلمشركات 

التعبير عنيا في شركات 
 نموذجية أمريكية

لالتزاـ مع العامميف ا -
 التقييـ –
 لمسارات الوظيفيةا -
 لرقابة ا -
 تخاذ القرارا -
 لمسؤوليةا -
 تماـ بالأفراد -

 مدى الحياة استخداـ -
 ونوعي بطيء -
 اسع جدا و  -
 منية وغير رسمية -
 ماعي بالاتفاؽج -
 لجماعةا -
 ولي كميشم -

 الأمدبعيد  استخداـ -
 ونوعي  بطيء -
 توسط السعةم -
 منية وغير رسمية  -
 ماعي وبالاتفاؽج -
 رديةف -
 مولي كمي ش -

 الأمد الاستخداـ قريب -
 ريع وكميس -
 يؽ ض -
 ريح ورسميص -
 رديف -
 رديةف -
 ؽ ومحدودضي -

 .68المصدر :نعمو عباس الخفاجي ،مرجع سابؽ،ص

المستشاراف بتقديـ فكرة نموذجيما في  أسيـ(:Peters & Waterman1982نموذج ) -
الشركات  إدارةسنة مع  36ثقافة المنظمة ،مستفيديف مف تعامميما المستمر ولفترة امتدت 
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ج بنشر كتابيما وتجمت للبستشارات ،تو  ماكنزيومف عمميما كباحثيف ضمف مؤسسة  الأمريكية
وضع  القيـ المشتركة صورة رابطة محددة لثقافة  و الأبعادسباعي  ماكنزي بإطارمساىمتيما 

 .19الشكؿ المنظمة، كما يوضحيا 
 الأبعادماكنزي سباعي  إطاريوضح  19الشكؿ 

 لتركيبا -
 الإستراتيجية -
 لنظـ ا -
  الأسموب -
 لميارةا -
 لكادر ا -
 لقيـ المشتركةا -

 طار منظمي إ -
 وجو منظميال -
 والآليات الإجراءاتتضمف ت -
  الإدارةمسفة ف -
 وانب قوة الشركة -
 ضايا ترتبط بالأفرادق -
 قافة المنظمةث -

 .69المصدر :نعمو عباس الخفاجي ،مرجع سابؽ،ص
 

أعمى  ، فالمنظمات التي تحقؽ والأداءفالنموذج يركز عمى العلبقة بيف ثقافة المنظمة           
تقودىا لمنجاح وتحقيؽ التفوؽ  إداريةاعتماد ممارسات  إلىمستويات النجاح تسعى 

ناجحة ،وىذا  إداريةبالأداء،ويتطمب ذلؾ تحميؿ القيـ الثقافية التي تقود وتحث القياـ بتطبيقات 
 .الأداءالقيـ الثقافية تكوف محددة لدرجة التميز والتفوؽ في  أفيعني 

 لخصائص المنظمة المتميزة في الشكؿ التالي; إطارا افبيتر و وترموقد حدد  
 خصائص المنظمة  المتميزة وفؽ نموذج بيتر وترماف إطاريوضح  11الشكؿ

 تحيز في العمؿ والتصرؼ ال -2
 بقاء الارتباط المحكـ بالعلبقة مع الزبوف -3
 لاستقلبلية والريادةا -4
 الأفرادمف خلبؿ  الإنتاجية -5

 لأذرع قوة الإدارة امتلبؾ -6
 الدءوبلمواظبة نحو العمؿ ا -7
 كؿ بسيط وتعمـ الكادر -8
لطلبقة والحرية في نفس الوقت وشدة ا -9

 التحكـ بالمنظمة
 .79مرجع سابؽ،ص المصدر :نعمو عباس الخفاجي،
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رغـ عمؿ ىذه  ،المنظمات إدارةويكوف لتمؾ الخصائص انعكاساتيا عؿ تصرفات       
 ابو الثقافي وىذا ما يوضحو الجدوؿ الموالي;التش إطارالمنظمات ضمف 

 يوضح انعكاسات الخصائص عمى تصرفات المنظمات :6 الجدوؿ
 أمثمة الخصائص

 لتحيز في العمؿ والتصرؼا-
 
بقاء الارتباط المحكـ بالعلبقة -

 مع الزبوف
 
 لاستقلبلية والريادةا-

 
 الأفرادلانتاجية مف خلبؿ ا-

 
 الإدارةذرع أ-
 
 
 وبؤ الدو العمؿ لمواظبة نحا-

 
 الكادر كؿ )ىيئة(بسيط;تعمـ-
 
لطلبقة والحرية في نفس الوقت ا-

 وشدة التحكـ بالمنظمة

 كانت المعمومات غير كاممة. فإالعمؿ عمى اتخاذ القرار حتى 
 

الزبوف احد المصادر لمحصوؿ عمى معمومات قيمة عف 
 نحوىا. وأنشطتيااحتياجات الشركة التي توجو جيودىا وعممياتيا 

 
بما  أعماليا إدارةتقسـ الشركة لأقساـ ووحدات صغيرة يمكف 

 والابتكار والمبادأة. الإبداعيضمف سرعة 
بييبة واحتراـ وتمنح ليـ الفرص بعدالة  الأفراديتعامؿ  أفينبغي 

 وموضوعية.
العميا(باتصاؿ محكـ ودقيؽ  الإدارةيحتفظ المديروف الاساسيوف  )
 التنفيذية. والإدارةمميات مع المديريف بجميع مستويات الع

 
خارج ما تمتمكو مف  أعمالياتمتنع الشركة الدخوؿ لمجالات 

 جدارات وخيرات.
محدودة وعدد قميؿ نسبيا مف  إداريةىياكؿ مسطحة مع مستويات 

 .الإفرادمواقع قيادة 
 الإفرادمراعاة  الطلبقة وحرية التمسؾ بالقيـ المألوفة التي تساعد 

بحركة المنظمة في ضوء غياب القواعد  و بنفس الوقت  تتحكـ
المنظمة ومديرىا مساحة  إدارةوالقوانيف، بمعنى امتلبؾ  والأنظمة

 مف حرية التصرؼ تحت مظمة الفضاء الحيوي لممنظمة.
 .71-79المصدر: نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ،ص
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ورية التي تحرؾ القيـ المشتركة المعبرة عف جوىر ثقافة المنظمة تمثؿ النقطة المح إف   
 أف، مترابطة متداخمة متكاممة في تفاعلبتيا مف اجؿ الإبعادالمنظمة عبر منظومة سباعية 

 يكوف البحث عف التميز وشعار التفوؽ بالأداء وثقافة المنظمة.
 

 العميا في بناء ثقافة تنظيمية قوية وفعالة الإدارةالمبحث الرابع: دور 
لعميا( دور كبير في تشكيؿ ثقافة المنظمة والتي تعد بمثابة ا الإدارة)الإداريةلمقيادة       

العميا مف خلبؿ قيـ ومعتقدات قادتيا والتي تحاوؿ نقميا  الإدارةانعكاسات لممارسات وقرارات 
للؤفراد العامميف مف خلبؿ توجيو سموكياتيـ وفؽ منظورىا ،فحصوؿ الانسجاـ والتوافؽ بيف 

ضروريا لنجاح المنظمات وتفوقيا وتحقيقيا للؤداء  أمرايعد  العميا والإدارةثقافتي العامميف 
 سيتـ توضيحو مف خلبؿ ىذا المبحث. المتميز ،وىذا ما

 
 :مصادر الثقافة التنظيميةالأوؿالمطمب 

صائص الفردية للؤفراد في عوامؿ ىي; الخ أربعةتنشأ ثقافة المنظمة مف تفاعؿ       
 يوفيما يمي تعطييا  المنظمة لمموظفيف وىيكؿ المنظمة المنظمة، الحقوؽ الت أخلبقيات،المنظمة

 توضيح ليذه العوامؿ;
المصدر الرئيسي لثقافة المنظمة ىو  أف; لخصائص الفردية للأفراد في المنظمةا -1    

 الأفرادالذيف يشكموف المنظمة، فالمنظمات تختمؼ ثقافاتيا كونيا تجذب وتختار وتبقي  الإفراد
الذيف لا يتجاوبوف معيا يغادرونيا والنتيجة  الإفرادميا وبمرور الوقت فاف الذيف يشتركوف في قي

 . أكثرداخؿ المنظمة يصبحوف متقاربيف  الإفراد أف
; تنشأ عدة قيـ ثقافية مف الشخصية والمعتقدات الخاصة بالإدارة العميا الإدارةصائص خ -2    

المنظمة تقوـ بتطوير  أف إلاالعميا  دارةالإالعميا لممنظمة وىذه القيـ تكوف حسبما يكوف مدراء 
والتي ىي عبارة عف قيـ  الأخلبقيةوىي القيـ  الإفرادبعض القيـ التنظيمية لضبط ثقافة 

 تؤسس الطريؽ المناسب لأعضاء المنظمة لمتعامؿ فيما بينيـ. أخلبقيةومعتقدات وقواعد 
قوؽ التي تعطييا المنظمة وىي الح الحقوؽ الخاصة التي تعطييا المنظمة لمموظفيف: -3   

للؤفراد لاستلبـ واستخداـ موارد المنظمة وىذه الحقوؽ تيدد المسؤوليات والتسييلبت الخاصة 
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المنظمة وتساىـ في تطوير معايير وقيـ واتجاىات مختمفة نحو  أعضاءبكؿ عضو مف 
 المنظمة.

التي تؤسسيا لضبط وىو التنظيـ الرسمي لعلبقات السمطة والمسؤولية  ىيكؿ المنظمة: -4   
المنظمة  إدارةولاف اختلبؼ اليياكؿ التنظيمية يؤدي لاختلبؼ الثقافات ، وليذا فاف  أنشطتيا

 1تقوـ بتصميـ ىياكؿ تنظيمية محددة لتشكيؿ ثقافة المنظمة.
تميد  أف، المعتقدات، والمعايير التي مف شأنيا الأخلبقيةوتمثؿ القيـ  التنظيمية: الأخلاؽ -5  

 الأطراؼالتعامؿ مع  آوالمصالح لمتعامؿ مع بعضيـ البعض  لأصحابلمناسب الطريؽ ا
التنظيمية في حقيقتيا ىي دالة لثلبثة عناصر; الأخلبؽ  والأخلبؽفي بيئة المنظمة  الأخرى

المجتمعية الأخلبقيات المينية الأخلبقيات الشخصية.وتقع عمى المنظمة مسؤولية توفير البيئة 
 2.أفرادىامة لتوجيو سموكيات داخؿ المنظ الأخلبقية

والتي تشير لمجموعة القيـ والمعتقدات  الثقافة القومية; ثقافة التنظيميةلمصادر اومف ابرز 
المصادر التي تؤثر عمى بناء  أىـالسموؾ السائدة في المجتمع وتعد الثقافة القومية مف  وأنماط

ة يأتي محملب ومشبعا بقيـ المنظم إلىالفرد الذي ينظـ  أفوتشكيؿ ثقافة المنظمة حيث 
 .3 إليوومعتقدات المجتمع الذي ينتمي 

 الأثرعمى قيـ ثقافة تنظيمية فاف مستوى ذلؾ  أثرىاالثقافة القومية مف حيث  أىميةوبالرغـ مف 
لأي بمد ىو نظاـ متكامؿ  الإداريالنظاـ  أفودرجتو بات موضع نقاش بيف الباحثيف، حيث 

تأثيرا عمى سموكيات  الأكثرتعد المصدر  أنيا، كما  للؤمةة يصعب فصمو عف اليوية الثقافي
العامميف وذلؾ لما تتمتع بو مف الاستقرار والثبات فحتى يتسنى فيـ الثقافة التنظيمية لابد مف 

درجة تأثير الثقافة القومية عمى ثقافة  أف إلىفيـ الثقافة القومية، ويذىب فريؽ مف الباحثيف 
وة وتماسؾ القواعد وعمى مدى تقديرىا لمقيـ المرتبطة بالعمؿ ويؤكد المنظمة تعتمد عمى مدى ق

                                           
، رسالة ماجيستر، كمية الموظفيف في الشركات الصناعية الكويتية أداءاثر الثقافة التنظيمية عمى فيد يوسؼ الدويمة ،  1

 .30-:2،ص3008والمالية، جامعة عماف لمدراسات العربية ، الإداريةالدراسات 
 .737-736دىش جلبب ،مرجع سابؽ،ص إحساف 2

،القاىرة;المنظمة العربية لمتنمية عمى فعالية التطوير التنظيمي وأثرىا الأفرادـ ومعتقدات قيأمؿ مصطفى عصفور، 3
 .80،ص 3009،الإدارية
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ثقافة  إلى الأولىالنجاح الذي حققتو المنظمات اليابانية يعود بالدرجة  أف الرأيىذا  أصحاب
المجتمع الياباني التي تقدر وتتبنى مجموعة مف القيـ المرتبطة بالعمؿ وتتمثؿ تمؾ القيـ في 

 1الاستغراؽ في العمؿ والرقابة الذاتية والمسؤولية الذاتية والعمؿ الجماعي.العمؿ بانسجاـ ووئاـ و 
 

 بناء وتشكيؿ الثقافة التنظيمية آلياتالمطمب الثاني:
ورة التأكيد عمى اختيار يتطمب بناء ثقافة تنظيمية قوية ذات تكيؼ عاؿ مع البيئة ضر           
خطوة رئيسية في تشكيؿ الثقافة التنظيمية ذلؾ  الجدد " ذلؾ أف عممية اختيار الموظفيف العامميف
خلبؿ عممية الاختيار يتـ التعرؼ عمى الأفراد الذيف ترى المنظمات أف لدييـ مجموعة  أنو ومف

والأنماط السموكية والخمفيات الثقافية والاستعدادات والتوجيات المناسبة ليا، فعممية  مف الصفات
وبعد عممية  2الأشخاص الذيف يتفقوف مع قيـ المنظمة "، بداية الأمر اختيار  التعييف تعني في

الاختيار يخضع العامموف الجدد إلى مقابلبت صارمة بحيث يتـ فقط اختيار العامميف الذيف 
لدييـ استعداد وميؿ لقبوؿ ىذه الثقافة، بعد ذلؾ يخضع ىؤلاء  يلبئموف الثقافة السائدة وأف يكوف

والذي يعتبر مف العوامؿ الرئيسية التي تسيـ في  الاجتماعيالتطويع الأعضاء الجدد إلى عممية 
يمثؿ الوسيمة التي مف خلبليا يتـ اكتساب الاعتقادات  وذلؾ لأنوبناء واستمرار الثقافة التنظيمية 

والقيـ والافتراضات التي تكوف الثقافة"،فيو الآلية الرئيسية التي ينقميا الإطار الثقافي مف جيؿ 
 .3لى شخص " إلى جيؿ ومف شخص إ

فالثقافة الضعيفة التي تسود المنظمة ىي تعبير عف الاختيار السيئ لمعامميف، وعدـ         
الكافي ليـ وسوء توزيع الأعماؿ، وافتقار التلبحـ في الخبرات، ولكف  يالتأىيؿ الاجتماع

                                           
الوظيفي :دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الجميورية  الأداءاثر الثقافة التنظيمية عمى زيد صالح حسف سميع،  1

دارة، رسالة ماجيستر،كمية التجارة اليمنية  .79،ص:300حمواف،مصر، ،جامعةعماؿالأ وا 

،عماف ;دار 6، طالأعماؿالفردي والجماعي في منظمات  الإنسانيالسموؾ التنظيمي:دراسة السموؾ قاسـ القريوتي، محمد 2
 .295،ص:300وائؿ،

المكتبات  شركة،تر; طايؿ السعيد شحاتة،الكويت;الإبداع والتصميـ والقيـ في المنظمات :بناء الرائدة الإدارة ىارولدليقت، 3
 .366،ص  2:98المحدودة،  الكويتية
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توصمت الدراسات إلى أف المنظمات التي تسودىا ثقافات قوية تعاني مف الآلاـ لتعرض 
 .تطويع اجتماعي محكمة وقاسية العامميف بيا إلى عممية

 
 خطوات تشكيؿ الثقافة التنظيمية:

 ىناؾ خطوات محددة لتشكيؿ الثقافة التنظيمية تأخذ التسمسؿ التالي; 
; اختيار العامميف الجدد بعناية وحرص  بما يمكف مف الحصوؿ عمى أفراد الأولىالخطوة -

 .و التكيؼ معيا قبوؿ ثقافة المنظمة ىقادريف عم
برات و القيـ و التجارب السابقة وتعرية العامميف الجدد مف الثقافة و الخ تجريدالخطوة الثانية: -

التي يحمميا العامميف الجدد حتى يكونوا جاىزيف تماما لتبني واعتناؽ قواعد السموؾ الخاصة 
 بالمنظمة.

 .يتـ تدريب العامميف رسميا الثالثة: الخطوة  -
الجيد الذي يدعـ  الأداءاستخداـ نظـ المكافأة و الترقية بحرص لتعزيز  ;الرابعة الخطوة -

 المنظمة. أىداؼ
يتـ تزويد العامموف بالإرشادات بطريقة متكررة لمتأكد مف انتشار قيـ  ;الخطوة الخامسة  -

 واعتقادات وافتراضات المنظمة.
التي مف يمكف مف خلبليا تعزيز  تعريض العامميف لمعديد مف المواقؼ و الخطوة السادسة: -

 طبيعة ثقافة المنظمة.
بتكميؼ العامميف لمقياـ ببعض  Role models; استخداـ نماذج الدورالخطوة السابعة -

 1.تبني الثقافة السائدة في المنظمة الأعماؿ مف خلبؿ التقميد و المحاكاة كتدريب لمعامميف عمى
 

 : ىا في بناء ثقافة تنظيمية فعالةممارسات الإدارة العميا و تأثير وأما عف 
مف الأقواؿ والأفعاؿ تؤثر في ثقافة المنظمة،  ممارسات الإدارة العميا فيمكف القوؿ أف   

فالتنفيذيوف الأساسيوف يضعوف المعايير التي تنتشر داخؿ المنظمة في المستويات المختمفة 
نحو لمعامميف والزي الذي يمكف كحجـ المخاطرة التي يمكف تبنييا ومقدار الحرية الذي يمكف م

                                           
السموؾ في  التنظيمي:نظريات ونماذج وتطبيؽ عممي لإدارة السموؾجماؿ الديف محمد المرسى وثابت عبد الرحمف إدريس، 1

 .552-550،ص3005الجامعية،  ;الدارالإسكندرية،المنظمة
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ارتداؤه والأفعاؿ التي تُكافأ مادياً،مما يبيف أىمية الدور الذي تشكمو ممارسات الإدارة العميا في 
 .1تشكيؿ ثقافة المنظمة والمحافظة عمييا

في الواقع يتبيف أف العديد مف الثقافات التنظيمية تعكس ثقافة المؤسسيف أو ىي مف ثقافة      
ف أي أف الإدارة العميا أو الييئة المؤسسة ىي أوؿ مف تصنع المبنات الأولى لبناء ثقافة المؤسسي

تنظيمية، فالقادة والمؤسسوف يمعبوف دورا حيويا في توطيد أركاف مجموعة مف القيـ والمعتقدات 
 التي تقوـ عمييا الثقافة التنظيمية .

وقيما مسيطرة وقوية ورؤية واضحة لما وغالبا ما يمتمؾ ىؤلاء القادة شخصية ديناميكية      
ستكوف عميو المنظمة في المستقبؿ وكيفية تحقيؽ تمؾ الرؤية ونظرا لتواجدىـ في المنظمة منذ 

يحرصوف عند اختيار كبار العامميف عمى انتقاء المتوافقيف معيـ في القيـ  فأنيـالبداية 
 إلىتجاىات القادة وكبار العامميف والمعتقدات وطريقة التفكير و بذلؾ تنتقؿ قيـ ومعتقدات وا

العامميف الجدد بالمنظمة وينتج عف ذلؾ قبوؿ وجيات نظرىـ وتتحقؽ ليـ شرعية القبوؿ 
المنظمة ونظرا لأىمية القيادة في تشكيؿ ثقافة التنظيـ والتأثير فييا فيي مف  أفرادالممنوحة مف 

لـ تكف ىي ثقافة التنظيـ  أفدة ويقوض ثقافة التنظيـ واف شخصية القا أحيانايؤسس و  يغير 
 2نفسيا فيي جزء لا يتجزأ منيا.

دارتيا       في الوقت نفسو فإف ميمة التغيير الثقافي تقع عمى عاتؽ قياديي المنظمة وا 
العميا،فالتغيير يعني المساس بسياسات المنظمة وقواعدىا كما أف ترسيخ الثقافة الجديدة يحتاج 

عمى اقتناع تاـ بأىمية التغيير الثقافي  إذا لـ تكف الإدارة العمياإلى دعـ الإدارة العميا،أما 
 المنظمة والعامميف فييا نحو التغيير ستنتيي بالفشؿ  إدارةوضرورتو فإف أي جيود مف 

 3. محالة لا
مف جية أخرى ترتبط ثقافة المنظمة بإدارة الموارد البشرية ارتباطا وثيقا إذ تعزز مياميا       

ما أغفمت ىذه الإدارة أخذ الثقافة  فإذا تيا المتعددة الثقافة السائدة داخؿ المنظمة،واستراتيجيا
 السائدة في الاعتبار عند ممارستيا لدورىا مف اختيار وتعييف وتحفيز وغيره فإنيا تضع المنظمة
في وضع حرج، لذا يحدث في الغالب أف يتمتع مف تتفؽ ثقافتيـ وتوجياتيـ مع ثقافة وتوجو 

معنويا،  ة ويتـ استبعاد المخالفيف ليا،كما يجري تحفيز الموافقيف ليا سواء ماديا أوالمنظم
                                           

 .445ص،3004،عماف; دار الشروؽ ،سموؾ المنظمة ماجدة العطية ، 1

 .38،صمرجع سابؽإلياس،سالـ،3
 .:2الرحماف حمواني،مرجع سابؽ،ص ابتساـ عبد 3 
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وتعمؿ برامج التدريب ضمف التوجيات ذاتيا مما يعزز مقومات الثقافة السائدة ويدعميا،في 
 كبير البشرية دور الوقت نفسو فإف إحداث أي تغيير ثقافي داخؿ المنظمة يكوف لإدارة الموارد

 1.عمييا مسئولية بنائو ودعمو ومتابعتو فيو وتقع
 

 العميا لمثقافة التنظيمية ووسائؿ انتقاليا الإدارةالمطمب الثالث: طرؽ تقوية 
 

 العميا لمثقافة التنظيمية الإدارةوطرؽ تدعيـ وتعزيز  أساليبأولا: 
 يمي; لمثقافة التنظيمية وتعزيزىا نذكر ما الإداريةوطرؽ تدعيـ القيادة  أساليبومف 
 ىؿ تدرؾ الإدارة دورىا عمى أنو حارس : إدراؾ دور الإدارة واتجاىات العامميف نحوه

والنشاط، أـ تدرؾ العكس أف العامميف يعرفوف مسؤولياتيـ  وموجو ومتداخؿ في العممية
وواجباتيـ، وأف لدييـ الدافع والحافز لمعمؿ دوف تدخؿ منيا، ففي الحالة الأولى تكوف الثقافة 

 2لحالة الثانية تكوف الثقافة التنظيمية  إيجابية .سمبية، وفي ا
 ويتمثؿ في مدى إدراؾ الإدارة لدورىا كمتغير تابع تتصرؼ : دور الإدارة وأسموبيا

بردود الأفعاؿ،ولا تتحرؾ إلا إذا كاف ىناؾ سبب أـ أف دورىا سباؽ ومبادئ ومخطط لو 
زمات تستشعر الإشارات والإنذارات ، وتستعد لممواقؼ قبؿ الأالإستراتيجيةمسبقاً،تضع الأىداؼ 

وتستعد ليا. ىؿ دورىا متغير تابع متأثر أـ مستقؿ مؤثر وفعاؿ؟ فالدور الأوؿ )التابع( يعبر 
عف ثقافة تنظيمية متخمفة وتقميدية ومتواكمة، والدور الثاني)المستقؿ( يعبر عف ثقافة تنظيمية 

يجابية.  3متطورة وا 
 التنظيمية في مجاؿ إدراؾ المسؤولية مف جانب الثقافة  تختمؼ: إدراؾ المسؤولية

الإدارة والعامميف معاً. فيؿ يدرؾ العامموف أنيـ غير مسؤوليف عف شيء؟ وىؿ تدرؾ الإدارة أف 
 العامميف مسئولوف عف كؿ شيء؟ إذا كاف ذلؾ ىو إدراؾ مسؤوليتيا عف كؿ شيء في المنظمة،

                                           
 .:2مرجع سابؽ،ص ابتساـ عبد الرحماف حمواني، 1

2
المحمية  الإدارةالثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالسموؾ القيادي في  سعود، آؿمنصور بف ماجد بف سعود بف عبد العزيز   

 :3،الرياض،)د،س،ف(،صالأمنيةنايؼ العربية لمعموـ  أكاديمية، الإداريةقسـ العموـ  ماجيستر،،رسالة  بالمممكة السعودية
 .40-:3نفس المرجع ص 3
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وأف السمبيات ليست مرجعيا فقط لمعامميف،  وأف النظاـ العاـ لممنظمة يمثؿ مسؤولية الإدارة،
 1فيذا الإدراؾ لممسؤولية ينـ عف ثقافة تنظيمية إيجابية ومشاركة. 

 إذا كانت الثقافة التنظيمية تبنى عمى استخداـ الأساليب : أسموب التحوؿ والتطور
مكف خلبؿ الندوات أو المحاضرات أو الممصقات، وأف تمؾ الأساليب لا ي التقميدية سواء مف

ذا كاف الأسموب متطوراً   الاستغناء عنيا، فإننا نكوف بصدد ثقافة تنظيمية سمبية ومتخمفة، وا 
حديثاً شاملًب جميع أوجو أنشطة المنظمة، فإننا نكوف بصدد ثقافة تنظيمية إيجابية ومستعدة 

 لمواجية الأزمات.
 بالسمطة والأوامر قد تبنى ثقافة المنظمة عمى مفيوـ التغيير : قيادة التغيير بالمنظمة

والممارسات التنظيمية، ومف ثـ فإف العامميف سوؼ يشعروف بأف التغيير ومف ثـ التطوير أمر 
مفروض عمييـ، ولـ يشاركوا فيو ولـ يتحمسوا لو، فينا يكوف التغيير مف جانب واحد ذا تأثير 

رؤساء ويشتركوف سمبي، عكس ذلؾ إذا كانت ثقافة المنظمة تبنى عمى أف التغيير سموؾ يبدأه ال
فيو بفاعمية مع المرؤوسيف مف مراحؿ التخطيط لو حتى إتماـ آخر مراحمو، وىنا تكوف الثقافة 

 التنظيمية إيجابية ومشجعة عمى التعاوف وتحمؿ المسؤولية .
 إذا كانت الثقافة التنظيمية تأسست عمى الاتصالات : المشاركة والممكية والمخاطرة

بيف التخطيط والتنفيذ والممارسة الصارمة لمرؤساء عمى المرؤوسيف اليابطة فقط وتفصؿ تماماً 
الذيف يتيربوف أصلًب مف المسؤولية، وليس لدييـ أي استعداد لتحمؿ المخاطر المترتبة عمى 
ممارسة النشاط اليومي، فينا نكوف بصدد ثقافة سمبية وىروب مف قبؿ المرؤوسيف، ومف ثـ تزيد 

نجاز، وعكس ذلؾ إذا سادت المنظمة ثقافة المشاركة ونشر مخصصات الرقابة ولا يتحقؽ الإ
المعمومات والثقة المتبادلة والقدرة عمى تحمؿ المسؤولية والمخاطر التي تواجو العمؿ، فسوؼ 

 2تسود روح المشاركة والتعاوف وتتحقؽ الأىداؼ بكفاءة وفعالية. 

                                           
 .40السعود،مرجع سابؽ، ص العزيز بف عبد منصور بف ماجد بف سعود 1

 .42نفس المرجع،ص 2
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التنظيمية الفعالة ىي الثقافة ; "الثقافة أفلنتيجة مفادىا  مصطفى عشوي وقد توصؿ          
التي تؤثر في السموؾ التنظيمي تأثيرا ايجابيا لتسيير الموارد البشرية ،ومصادر الطاقة المختمفة 

 1لتحقيؽ أىداؼ المنظمة".
 

 ثانيا:وسائؿ انتقاؿ الثقافة التنظيمية
 :تنتقؿ قيـ الثقافة التنظيمية بيف العامميف بواسطة الوسائؿ التالية

 الرموز Symbols :  وىي الأشياء التي تتضمف معاني أكبر بكثير مف المعنى
، فعمى سبيؿ المثاؿ قد تحرص المنظمات عمى اف يكوف لدييا نمطيا الخاص الظاىري

وحتى المباس الذي يميزىا عف غيرىا ،فترتبط ىذه الرموز بذىف  والأثاثفي المباني 
غيرىا ويوجد شعورا خاصا الموظؼ والمواطف مما يعزز صورة المؤسسة ويميزىا عف 

 2بيوية الموظؼ فييا.
 

 القصصStories; بقصد يتـ تداوليا تتعزز الثقافة التنظيمية مف خلبؿ القصص التي 
 3.تأكيدىاالضوء عمى القيـ التي يحرص التنظيـ عمى  إلقاء
 

 الاحتفالات Ceremonies: ،حيث  إف المناسبات الخاصة التيُ تبجؿ قيـ الشركة
طريؽ الاحتفالات المتعددة التي تقوـ بيا، وينظر إلى  عمى ثقافتيا عف الشركات تحافظ

 4 والفروض الأساسية التي قامت عمييا الشركة. الاحتفالات عمى أنيا احتفاء بالقيـ
 
 المغة Language:  عف طريؽ فرادالأ إليومعيف يمجأ  أسموب أووىي صيغة معينة 

ضيـ البعض،والمغة ىي نظاـ رمزي متعمـ المعاني بيف بع لإيصاؿ الكتابة أو الأصوات 
 وتعكس المغة ثقافة المنظمة.1يستعمؿ لمتعبير عف التجارب والخبرات في المجتمع الثقافي ، 

                                           
 . 37،ص3022زيع ،لمنشر والتو  الأمة،  الجزائر ; دار الإداريالقرار عبد الله رابح سرير،  1
 .298،مرجع سابؽ،صالسموؾ التنظيميقاسـ القريوتي، محمد 2 

 .297،صنفس المرجع 3
 .298،صنفس المرجع 4 
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 المغة الخاصةJargon; فبعض التنظيمات تطور لغة خاصة بيا تتضمف مجموعة 
 متداولة تعكس التفرد باليوية. مفردات

 
 الطقوس  Rites:  حفلبت كإقامة التي تحرص المنظمة عمييا،وتتمثؿ في العادات 

قامةالتطويرية ، الأفكار وأصحابلممتفوقيف  التكريـ الحفلبت في المناسبات  وا 
 2وكميا طقوس تعزز قيـ التعاوف والمشاركة والتفاعؿ بيف العامميف....الاجتماعية 

 
 يرىافي المحافظة عمى ثقافة المنظمة وتغي الإدارييفالمطمب الرابع:دور القادة 

 
 المحافظة عمى ثقافة المنظمة :أولا

 :ىنالؾ ثلبثة عوامؿ رئيسية تمعب دورًا كبيرًا في المحافظة عمى ثقافة المنظمة وىي
إف ردود فعؿ الإدارة العمياُ تعتبر عاملب مؤثرًا عمى ثقافة المنظمة مف خلبؿ الإدارة العميا:  1-

العميا بالسموؾ المنتظـ مف خلبؿ استخداـ لغة  القرارات التي تتخذىا، فإلى أي مدى تمتزـ الإدارة
واحدة ومصطمحات وعبارات وطقوس مشتركة، وكذلؾ المعايير السموكية والتي تتضمف 
التوجيات حوؿ العمؿ وفمسفة الإدارة العميا في كيفية معاممة العامميف وسياسة الإدارة اتجاه 

نظمة والتعميمات، فإذا ما حافظت الجودة والغياب، وكذلؾ سياساتيا حوؿ تنفيذ القواعد والأ
عمى سياستيا وفمسفتيا في جميع النواحي التي تخص المنظمة ككؿ فإف ىذا  االإدارة العمي
 3ثقافة المنظمة. ىسيؤثر عم

تمعب عممية جذب العامميف وتعيينيـ دورًا كبيرًا في المحافظة عمى ثقافة اختيار العامميف:  2-
تيار ىو تحديد واستخداـ الأفراد الذيف لدييـ المعرفة والخبرات المنظمة، واليدؼ مف عممية الاخ

القدرات لتأدية مياـ العمؿ في المنظمة بنجاح، في عممية الاختيار يجب أف يكوف ىناؾ مواءمة 
بيف الميارات والقدرات والمعرفة المتوفرة لدى الفرد مع فمسفة المنظمة وأفرادىا، بمعنى آخر أف 

 دلأنو قيف الأفراد في المنظمة مف أجؿ المحافظة عمى ثقافة المنظمة لا يكوف ىناؾ تناقض ب

                                                                                                                                        
 .:72احساف دىش الجلبب ،مرجع سابؽ،ص 1

2
 .298محمد قاسـ القريوتي،السموؾ التنظيمي ،مرجع سابؽ،ص 
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تتناسب مع  يتأثر الأداء والفاعمية في المنظمة بسب تأثير الأفراد الجدد والذيف يحمموف ثقافة لا
 1ثقافة المنظمة الحالييف. 

 تعرؼ عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإف ىذه العناصر لاالمخالطة الاجتماعية:  3-
ثقافة المنظمة وبالتالي يقع عمى عاتؽ الإدارة أفُ تعرؼ الموظفيف الجدد عمى الأفراد العامميف 

 2وعمى ثقافة المنظمة وىذا أمر ضروري حتى لا يتغير أداء المنظمة. 
 

 تغيير ثقافة المنظمةفي  ثانيا:
اء كانت قوية أو ليس جميع المنظمات لدييا قيـ ثقافية واحدة، وأف ثقافة المنظمة سو     

ضعيفة تؤثر عمى الأداء وفاعمية المنظمة، فالمنظمات التي لدييا أداء منخفض يتعيف عمي 
 مديرييا العمؿ عمى تغيير ثقافة منظماتيـ.

ىناؾ القميؿ مف الكتاب الذيف يروف بإمكانية تعديؿ وتغيير ثقافة المنظمة،ومف بيف  إذ   
 ثقافة المنظمة نجد;العوامؿ الموقفية المساعدة عمى تغيير 

يتوافر لدى القادة الجدد رؤية بديمة واضحة  أفتغيير في قادة المنظمة البارزيف،عمى  -2       
 تكوف عميو المنظمة. أفلما يجب 
; مرحمة انتقاؿ المنظمة الى النمو او التوسع وكذلؾ مرحمة دورة حياة المنظمة -3       

 مرحمتاف مشجعتاف عمى تغيير ثقافة المنظمة.دخوؿ المنظمة مرحمة الانحدار تعتبراف 
 قابمية لمتغيير في المنظمات صغيرة السف، رثأكتكوف ثقافة المنظمة  :المنظمةعمر  -4       

 بض النظر عف مرحمة دورة حياتيا.
 تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغير لحجـ الأسيؿمف  حجـ المنظمة: -5       
لعامميف وشدة تمسكيـ بالثقافة،زادت صعوبة  إجماعكمما زاد  ;لحاليةقوة الثقافة ا -6       

 تغيير الثقافة.
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وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد مف  أفغياب الثقافات الفرعية: -7        
مرتبط بالحجـ ،فالمنظمات كبيرة الحجـ تقاوـ  الآمر.وىذا  الأساسيةصعوبة تغيير الثقافة 

 1ـ عادة عدة ثقافات فرعية.تض لأنياالتغيير 

ذا         شاممة  إستراتيجيةكانت الظروؼ ملبئمة لتغير ثقافة المنظمة فانو يجب وضع  ما وا 
الثقافة التنظيمية ومف ثـ مقارنة الثقافة الحالية  أبعادالتغيير في ظؿ تحميؿ  لإنجاحومنسقة 

يحتاج لتغيير ،ومف الوسائؿ  والأبعادبالثقافة المنشودة وتقييـ الفجوة بينيما لتقرير اي العناصر 
 يمي; ما Porter and Steersالتي تسيـ في تغيير ثقافة المنظمة وفؽ ما قدمو

 عمؿ ريادي الإدارة -1
 الإدارة وأعماليا بغية دعـ القيـ والمعتقدات الثقافية،كؿ ذلؾ يعتبر نظرةإف وضوح       

ضروري في العمؿ،ومف  ىو وف في معرفة ماكأسموب في تغيير الثقافة وتطويرىا،فالأفراد يرغب
 إفالإدارة بعناية فائقة،فالأفراد يتطمعوف إلى أنماط ثابتة لذا مف الضروري  إتباعأجؿ ذلؾ عمييـ 

 .تقولو ليـ بأفعاليا لتجعؿ الأفراد يصدقونيا ويؤمنوف بما أقواليا الإدارةتعزز 
 مشاركة العامميف-2

 بادئ والأسس اليامة في تطوير وتغيير ثقافة المنظمة،عممية إشراؾ العامميف مف الم      
فالمنظمات التي تييئ مبدأ المشاركة تعمؿ عمى رفع الروح المعنوية لمعامميف وُتحفزىـ عمى أداء 

 .أعماليـ وبالتالي تتبمور لدييـ المسئولية تجاه العمؿ وزيادة انتمائيـ لو
 المعمومات مف الآخريف -3

تبادلة بيف الأفراد العامميف في المنظمة، تعتبر عنصرًا ىامًا في تكويف إف المعمومات الم      
الثقافة، فعندما يشعر الفرد بأف الآخريف ييتموف بو مف خلبؿ تزويده بالمعمومات فإنو سيتولد 

 .لديو تكويف اجتماعي قوي مف خلبؿ تقميص التفسيرات المتباينة
 والمكافآت العوائد-5

نما يشمؿ الاحتراـ والقبوؿ والتقدير لمفرد حتى يشعر ويقصد بالعائد ليس       فقط الماؿ،وا 
 2 .بالولاء والانتماء لممنظمة التي يعمؿ بيا ورفع روحو المعنوية
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تكػوف الثقافػة قابمػة لمتطػوير والتغييػر  أفوعممية تغيير ثقافة المنظمة عمميػة صػعبة تتطمػب       
تػػـ عرضػػو مػػف خػػلبؿ العوامػػؿ المسػػاعدة عمػػى  مػػاتماشػػيا مػػع المتغيػػرات الداخميػػة والخارجيػػة وفػػؽ 

 عممية التغيير.
دور حيػػوي فػػي مجػػاؿ تغييػػر ثقافػػة  الإداريػػةلمقيػػادة  دور القيػػادة فػػي عمميػػة التغييػػر: أمػػا عػػف

ولػدييا القػدرات والميػارات  المنظمة وىذا الدور يتطمب قيادة تحويمية ذات رؤية واضحة لممنظمة،
 اليامة مف حياة المنظمة. اللبزمة للئقداـ عمى ىذه الخطوة

وفي ذلؾ يصنؼ ادجار شيف الوسائؿ التي تستطيع مف خلبليا المنظمة تغيير ثقافة المنظمة 
 .وسائؿ أساسية وأحرى ثانوية تعزز الوسائؿ الرئيسية إلى

 :المنظمة فيي ثقافة استخداميا لتغيير التي تستطيع القيادة أما الوسائؿ الأساسية
 مف خلبؿ القياس والرقابة في المنظمة، معينة منتظـ لمجالات وقضاياإعطاء اىتماـ  -     

 .والتعميقات والتساؤلات بشأف تمؾ القضايا والمجالات
 .والأزمات التنظيمية اتجاه الأحداث الحساسة ردودفعؿ القيادة  -
يحمؿ معاني وافتراضات  القياـ بدور نموذجي،كمعمـ ومدرب،فالسموؾ الظاىري لمقيادة  -
 .نة للؤفرادمعي
 .وضع المعايير والُأسس لمنح العوائد وتوزيع المراكز  -
 .وضع المعايير والأسس لمتعييف والاختيار والترقية والتقاعد  -
 الوسائؿ الثانوية التي تعزز الوسائؿ الرئيسية فيي; أما

 .تصميـ المنظمة وىيكميا التنظيمي 
  جراءاتنظـ  العمؿ في المنظمة. وا 
  والأثاثالمكاتب تصميـ المباني و. 
  ميميف. وأشخاص إحداثالقصص والحكايات حوؿ 
 .1البيانات الرسمية حوؿ فمسفة المنظمة وقانونيا 
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الثقافة الجديدة بسرعة  إلىالتحوؿ  أونتوقع الانتقاؿ  إفيجب  انو لا إلىوينبغي التنبيو          
عممية التغيير  أف،ذلؾ  المناسبة بنجاح الإجراءاتكانت كؿ الظروؼ مواتية واتخذت  حتى لو

 ىي عممية طويمة ومستمرة تدوـ سنوات عديدة . 

 ;الآتيةالتغيير في الثقافة التنظيمية مف خلبؿ المراحؿ  إحداثويتـ 
وتتضمف خطة عمؿ توضح فاعمية كؿ مكوف ثقافي لتنفيذ التغيير التنظيمي  :الأولىالمرحمة  -

 المطموب،الموارد المادية اللبزمة. المطموب ،بما في ذلؾ الأشخاص المشاركيف،الوقت
 ; تتضمف تنفيذ خطة العمؿ لإحداث التغييرات اللبزمة.المرحمة الثانية -
; قياس وتقييـ فاعمية التغيير الثقافي الذي حدث ويمكف الاسترشاد بمعايير المرحمة الثالثة -

 القياس التالية;
 .خفض معدلات الغياب 
 .معدلات دوراف العمؿ 
 حوادث.معدلات خفض ال 
 .معدلات خفض التكاليؼ 

والعامميف عمى تحديد اثر التغييرات الثقافية عمى  الإدارةوتساعد التغذية المرتدة كؿ مف        
 رضا العامميف.

 أىداؼالمستمرة لمكونات الثقافة التنظيمية وذلؾ لممساعدة في تحقيؽ  الإدارة; المرحمة الرابعة
تتزامف عممية التغيير الثقافي مع عممية  أفيجب  إذ، 1ؿالتغيير بمجرد تنفيذ وقياس خطة العم

تتميز عممية  أفكما يجب ، ضمف المنظمة مستويات نجاح مقبولةالتغيير التنظيمي حتى ت
 .والشكؿ الموالي يوضح خطوات التغيير الثقافي في المنظمة بالاستمرارية،التغيير الثقافي 
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 :يوضح خطوات التغيير الثقافي12الشكؿ 
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 تحديد الثقافة الحالية

 

 لثقافة المرغوبةا يدتحد

 

 نبدأ أيفتحديد مف 

 

 التنفيذ والمتابعة

 

تصميـ خطة عممية 
 التغيير

الاتفاؽ عمى التغييرات 
 المطموب تنفيذىا
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 :الأوؿخلاصة الفصؿ 
 

الثقافة التنظيمية تشكؿ المحدد والموجو والمحرؾ  أف إلىمما تقدـ عرضو نخمص      
 ءأداالمنظمة وتوجياتيا بما تحويو مف قيـ ومفاىيـ تشكؿ الدافع والحافز لتفعيؿ  لإستراتيجية

 تؤثر بشكؿ فعاؿ في عممية صنع القرار. أنياالمواد البشرية كما 
 

العميا )القيادة( في سعييا لمتأثير عمى عاممييا تستخدـ الثقافة التنظيمية  الإدارةلذا فاف      
المحافظة أو دعـ بعض السموكيات الايجابية المؤدية لتحقيؽ مزيد مف الفعالية  أوكوسيمة تغيير 

 تمرر تصوراتيا وسياساتيا مف خلبليا. أنيا كما الأداءفي 
 

الفعالة والمناسبة لدفع  الأداةومف ىذا المنطمؽ يمكف القوؿ بأف الثقافة التنظيمية تعد     
المنظمة نحو مزيد مف التطور والرقي بتفعيؿ أداء مواردىا البشرية، وسيتـ التطرؽ لذلؾ خلبؿ 

 الفصؿ الموالي . 
 

 

 

 

 

 

 

 


