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 م�خص:

من  يمكن الذي المنظمة �� السلو�ي الأصل تمثل ف�ي ، المنظمات وتطو�ر تنمية �� جوهر�ا دورا التنظيمية الثقافة تلعب    

�� بيئ��م  ف��م ت�ونت وعادات واتجاهات ومعتقدات �ن بقيمالأحداث، حقيقة ان المنظمة �ستقبل موارد �شر�ة محمل توقع خلالھ

واتجاهات ورموز جديدة �� بيئة عملهم، ولهذا �س�� المنظمات ا�� بناء وتطو�ر ثقافة  وسلوكيات الاجتماعية، و�صطدمون بقيم

بنفسها وتحقيق اهدافها،  هامشا�ل حل ع�� وقدر��ا تنظيمية تدعم الا��جام و الاندماج بما يضمن استمرار�ة ا�جماعة وكفاء��ا

من هذا المنطلق ��دف هذا المقال ا�� ابراز اهمية بناء وتنمية  ثقافة تنظيمية �ساعد ع�� انجاز العمل بالش�ل الامثل وفق معاي�� و 

ا و نقلها و قيم و اهداف المنظمة سنحاول من خلال هذا البحث التعرف  ماهية الثقافة التنظيمية و مصادر ت�و���ا و كيفية �شكيله

 �علمها وا�عادها.

 الثقافة التنظيمية ،آليات الت�و�ن ،ا�عاد الممارسة.: المفتاحية ال�لمات

Abstract: 

     Organizational culture plays an essential role in the development of organizations. It represents the 

organizational origin of the organization through which the events can be expected. The fact that the organization 

receives human resources loaded with values, beliefs, attitudes and habits formed in their social environment and 

collides with new values, behaviors. 

    Therefore, the aim of this article is to highlight the importance of building and developing an organizational 

culture that helps to achieve the best work according to standards and values. The objectives of the organization We 

will try through this research to identify what the organizational culture and sources of composition and how to 

form and transfer, learning and distance. 

Keyword: organizational culture, training mechanisms, dimensions of practice. 
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 :مقدمة

الثقافة التنظيمية أصبحت أحد المتغ��ات الهامة �� إس��اتيجية �سي�� المنظمات وإدارة الموارد البشر�ة، خاصة �عد أن أثبتت     

اع الرئيسية والمنافسة الإيجابية، ول�ي التجارب أن من أهم سبل نجاح أي منظمة هو وجود قوى �شر�ة مؤهلة ، ال�ي �� أداة الإبد

، وايجاد ثقافة تنظيمية قادرة ع��  خلق ذلك لافرادتضمن المنظمة ولاء أفرادها وجب وجود اتفاق ب�ن أهدافها وقيم وثقافة هؤلاء ا

ماعية والثقافية الولاء باعتبارها ا�حرك الرئي�ىي لطاقات والقدرات لهذا إهتم المس��ون وركزوا جهودهم ع�� ا�جوانب الاجت

للمنظمة، للإلمام بمختلف أ�عادها ومتغ��ا��ا، باعتبارها الأسلوب الأنجع لفهم وتفس�� سلوك أفرادها ومعرفة القيم والمعتقدات ال�ي 

 دف المنظمة.يؤمنون ��ا، ثم محاولة التأث�� ع�� أنماط تفك��هم واتجاها��ا  �جعلها �س�� نحو تحقيق ه

مية تحتوي ع�� قيم و عادات سلوكية مفهومة ووا�حة تؤدي ا�� توحيد ادراك العامل�ن ف��ا  لرسال��ا ان وجود ثقافة تنظي    

هو مرغوب و اخلا�� وما هو غ�� ذلك ،فالثقافة �ىيء اساس  فتو�ح ما ،والقواعد السلوكية ال�ي يجب الال��ام ��ا من قبلهم،

(عق�� عمر . وك التنظي�ي و توجهھ نحو اهدافهاعد ع�� تنميط السلوجوهري �� جميع المنظمات المعاصرة اليوم ذلك لأ��ا �سا

 ) 98،ص2005وصفي، 

�عمة عباس وتم��ها فلا قيمة لنجاح المنظمة دون حواضن ثقافية تر�خ مبادئ العمل و تقاليده و طقوسھ ورموزه و شعاراتھ (    

 .نظماتوت��ك بم�ونا��ا المادية والمعنو�ة بصما��ا علـى م )47،ص2009خفا��،

     
ً
و�النظر إ�� أهمية متغ�� الثقافة التنظيمية، فقد عو�ج وفق منظورات نظر�ة متباينة و �لها حاولت ر�طھ بمتغ��ات أخرى؛ نظرا

لتعدد الوظائف ال�ي يؤد��ا هذا المتغ�� داخل المؤسسة، ولدور الذي يلعبھ �� التأث�� ع�� سلوك العامل�ن �� المنظمات طبقا لطبيعة 

 لثقافـة التنظيمية ال�ي تتمتع ��ا المنظمة، وقوة ا

فالثقافة القو�ة �ساهم �� خلق مناخ تنظي�ي �سوده القيم المش��كة و الإلتفاف حول الأهداف و مستوى عالٍ من الرضا، ممّا يز�د     

سلبا ع�� أ�شط��ا فت�ون  ع�� نقيض ضعف الثقافة التنظيمية ينعكس ،و�نعكس ايجابا ع�� المنظمة من معدلات الإل��ام التنظي�ي

 غ�� فعالة �� أداء مهامها مما يؤدي إ�� تد�ي مستواها وانتشار عدم الرضا ب�ن العامل�ن ف��ا وضعف أدا��م ودرجة انتما��م

 ولا : الثقافة التنظيمية أ 

 مفهوم الثقافة التنظيمية و خصائصها-1

 الثقافة التنظيمية  -1-1

��بولو�� و اجتما�� �ع�ي ان فهم مع�ى الثقافة و جذورها و م�ونا��ا ا�ختلفة خاصة القيم ان فكرة الثقافة ذات اصل ان    

،والمعتقدات و الاف��اضات و الرموز امر �عود ا�� دراسة الا�سان و سلالاتھ  ،و أجيالھ ،ورغبتھ  و استعداده ،وتفك��ه ،واتجاهاتھ 

ات أولية ، يجد المتخصص بدراسة تأر�خ ا�جتمعات ان ل�ل م��ا وعا��ا للعيش و ا�حياة منفردا او �ش�ل جما�� ،ع�� هيئة تجمع

وطقوس ورموز و مقدسات خاصة ب��ا اهتمت بت�و���ا و تطو�رها ،وترسيخها من جيل لآخر و الدفاع عا��ا كقيم و  الثقا�� ،وشعار،

ف�ي محدد للسلوك وموجھ لھ ، قابلة لھ الثقافة �عب��ا عن الهو�ة ،والايديولوجية ،والعقيدة  أصبحتمعتقدات را�خة ،حيث 

) تأخذ �عدا رمز�ا تجر�ديا، ف�ي تأخذ قو��ا وعمقها 18،ص2009�عيمة عباس ا�خفا��،رافضة لھ ،م�جعة داعمة لھ . (

 من البعد الرمزي الذي يضفي عل��ا شرعية الوجود. الاجتما��

المنظم للعقل البشري ،حيث تم�� هذه ا�حصيلة مجموعة من  �� ا�حصلة الم��مجة او النتاج ا�جم�� Hofstedالثقافة حسب     

 و�غت�ي وتتعدد تتنوع لأن قابلةوالثقافة )133،ص 2005ع�� حمودة،  عبد الناصر محمد( البشر عن بقية ا�جموعات البشر�ة .

 جاهزا معطى وليس و�تطور  غ��يت كيان الثقافية فالهو�ة .. وتتفكك وتتأثر تنفعل لأن أيضا قابلة �� كما ومظاهرها، تجليا��ا ��

 الهو�ات مع وإيجابا سلبا باحت�اكها وأيضا ..ومعانا��م أهلها بتجارب �عت�ي و�� الانتشار اتجاه �� وإما الانكماش اتجاه �� إما  و��ائيا

 توجد وإنما  واحدة، عالمية ثقافة هناك فليست ال�و�ي المستوى  ع�� أما ...ما نوع من �غاير �� معها تدخل ال�ي الأخرى  الثقافية

 حاتم( .ا�خاصة ومقوما��ا كيا��ا ع�� ا�حفاظ ع�� أهلها من إرادي بتدخل أو تلقائية بصورة م��ا �ل �عمل متنوعة متعددة ثقافات

 )78،ص1999عثمان، بن

التنوع ذات التعقيد و قافة المنظمة تحمل اذا �انت الثقافة ظاهرة معقدة و متعددة فان ما �شتق ع��ا من ثقافات فرعية وم��ا ث    

 ي�� عرض لبعض التعر�ف.بم�ونا��ا و ا�عادها ،فيما 

اف��اضات مدر�ات و و  اذ ت�ون من قيم واعتقادات ،��ا شيئا متشا��ا لثقافة ا�جتمعو زملاؤه ثقافة المنظمة "با  GIBSON�عرف     

قافة لمنظمة �� �خصي��ا و مناخها او الاحساس وقواعد و معاي�� و أشياء من صنع الا�سان ،وأنماط سلوكية مش��كة ....ان ث

 )309،ص2009حس�ن حر�م، ،وثقافة المنظمة تحدد السلوك و الروابط المناسبة و تحفز الافراد (
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الثقافة التنظيمية "با��ا القيم السائدة للمؤسسة و�� اك�� م�ونات المؤسسة اهمية و �شمل ع�� العديد   DESSLER�عرف دسلر     

و الم�ونات المعنو�ة و المادية و�� �شمل ع�� سلوك العامل�ن �� المؤسسة ومدى �عاو��م مع �عضهم البعض ،ومعاي��  من العناصر

 (DessleGary,1996,p.350) ال��قيات و ا�جزاءات و العقو�ات "

القيم المش��كة والعقائد و  ثقافة المنظمة با��ا مجموعة من  R.Baronبارون J.Greenberg ويعرف �ل من ج��اند جر�ن��ج  ور�رت    

ليس لد��ا ثقافة واحدة ،وانما –خاصة كب��ة ا�حجم –و�ؤكدان ع�� ان المنظمات  ،�ي �سود ب�ن العامل�ن �� المنظمةالتوقعات ال

 )412،ص2007مدحت محمد ابو نصر، ،ثقافات فرعية �عيش مع ثقافة العامة  (

 للثقافة التنظيمية، حيث �عرفها بأ��ا مجموعة المبادئ الأساسية من ب�ن التعار�ف  Edgard Schein�عد التعر�ف     
ً
الأك�� شمولا

ال�ي اخ��ع��ـا أو اكتشف��ا أو ش�ل��ا جماعة معينة، وذلك ��دف التعود ع�� حل �عض المـشا�ل فيما يخص التأقلم مع محيطها 

يمها ل�ل عضو جديد �� ا�جماعة، وذلـك علـى أ��ا الطر�قة ا�خار�� والا��جام أو الت�امـل الـداخ��، هذه المبادئ الأساسية يتم �عل

إذ تظهر هذه المبادئ �� ش�ل قيم  .الملائمة والمث�� للقدرة ع�� التفك�� والإحساس بالمشا�ل المتعلقة والناتجة عن العمل ا�جما��

 معلنة أو رموز وعادات وأساط�� وغ��ها من العناصر الأخرى 

، حيث �عـد المؤسساتظيمية بأ��ا ذلك العنصر مـن عناصر المؤسسة الذي يجعلها تختلف عن با�� الثقافة التنThévene عرف    

و��ذا ت�ون  .المش��كة داخل المؤسسة وال�ي ت�ونت خلال مدة حيا��ا استجابة لبعض المشا�ل référencesكمجموعة من المراجع 

 ز�ن الدين بروش،( .ت المش��كة ب�ن العمال �� حقل العملالثقافة التنظيمية كمجموعة متناسقة من الاتجاهات و السلوكيا

 نلاحظ من خلال هذا التعر�ف ان الثقافة تت�ون من شق�ن : )55،ص 2007هدار، جوان �حسن 

  الشق الاول : يتمثل �� العوامل و الم�ونات الداخلية لها ال�ي تجعل السلو�ات الفردية و ا�جماعية من�جمة مع �عضها

 �ة و�� ��ذا المع�ى تحدد السلوك و توجهھ .البعض و متشا�

  الفرعية الاخرى اي �سق الاهداف ،النسق التق�ي و  الأ�ساقالشق الثا�ي :�� المظهر ا�خار�� لهذه الثقافة ع�� مستوى

الار�عة �� ال�ي �ش�ل النسق الك�� للمنظمة و عليھ تصبح الثقافة محددة  الأ�ساق�سق الهيا�ل ع�� اعتبار ان هذه 

 )72،ص2010محمد المهدي بن عي�ىى،. (الفرعية الاخرى  الأ�ساقة بل ح�ى الفردية وا�جماعي للسلوكياتليس فقط 

 خصائصها -1-2

 :ي�� فيما ت�خيصها يمكن وال�ي ا�خصائص ، من بمجموعة التنظيمية الثقافة تتم��   

 بي��ا فيما تتفاعل الفرعية ال�ي العناصر أو الم�ونات من مجموعة من تت�ون  أ��ا حيث :مركب نظام التنظيمية الثقافة -

 : و�شمل الثقافة كنظام مركب العناصر الثلاثة التالية الثقافة، هذه لتشكيل
 .الأفراد ال�ي يحملها والأف�ار والمعتقدات والقيم الأخلاق من المعنو�ة العناصر �ل وتضم :المعنو�ة الم�ونات •

 .والممارسات العملية مختلفة فنون  آداب ، تقاليد ، عادات ، من لسلوكيةا العناصر �ل وتضم :السلوكية الم�ونات •

 وغ��ها المنتجات .المعدات، الأدوات ، �ل ما ينتجھ اعضاء ا�جتمع من أشياء ملموسة �المبا�ي ، :المادية الم�ونات •

 تماسك يضمن ما .وهذا ظيميةالتن للثقافة الم�ونة العناصر �ل يخص الت�امل هذا :مت�امل نظام التنظيمية الثقافة -

 الثقافة، هذه واستمرار واستقرار

 �عده يأ�ي الذي تور�ثھ ل�جيل ع�� المنظمة �� العامل�ن من جيل �ل �عمل بحيث :وتوار�ي تراك�ي نظام التنظيمية الثقافة -

 عناصر و خصائص  من تضيفھ الأجيال ا�� م�ونا��ا  ما خلال من الثقافة وت��اكم وا�حا�اة ، التعلم طر�ق عن وذلك

الثقافة نظام متغ�� ومتطور :استمرار الثقافة لا �ع�ى تناقلها ع�� الاجيال كما �� عل��ا و لا تنتقل بطر�قة غر�ز�ة ،بل ا��ا   -

 ) 77،ص 2008مصطفى محمود ابو بكر، ( .�� �غي�� مستمر ،حيث تدخل عل��ا ملامح جديدة و تفقد ملامح قديمة 

 الداخلية البيئة التكيف مع م��ا �ستد�� واستمرارها التنظيمية الثقافة بقاء التكيف: خاصية لها ةالتنظيمي الثقافة -

 .أخرى  جهة من المنافس�ن جهة و��ديدات من العامل�ن واحتياجات لمطالب استجابة وهذا للمنظمة ، وا�خارجية

قافة ،فبدونھ لا ت�ون هناك ثقافة ،ف�ي ابت�ار و الثقافة �� عملية ا�سانية مكتسبة : الا�سان هو المصدر الرئي�ىي للث  -

صنع الا�سان اذ �شمل ،جميع نوا�� ال��اث الاجتما�� البشري و�ل ما يم�� ا�حياة الاجتماعية عند الا�سان عن با�� 

 ال�ائنات الاخرى.

 مع �عضهم  وما يم�� الثقافة ايضا ا��ا ليست فطر�ة وانما يكتس��ا الافراد من خلال احت�اكهم وتفاعلهم -

 )263،ص2015،  فر�د كورتل ، آمال كحيلةالبعض. ( -
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��ا  اما فيما يخص ا�خصائص ال�ي لها علاقة بالثقافة التنظيمية كعملية وسلوك، فرغم تفاوت درجة تواجدها والال��ام -

 :�� التنظيم فإ��ا تتسم ب

 .العمل وحر�ة التصرفدرجة المبادرة الفردية وما يتمتع بھ العمال من مسؤولية ذاتية عن  -

 .درجة قبول ا�خاطرة و��جيع الموظف�ن ع�� أن ي�ونوا مبدع�ن ولد��م روح المبادرة -

 .درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العمال -

 . درجة الت�امل ب�ن الوحدات ا�ختلفة �� التنظيم -

  مدى دعم الإدارة العليا للعمال -

 راءات والتعليمات واح�ام الاشراف الدقيق ع�� العمال.ش�ل ومدى الرقابة المتمثل �� الإج -

 الأقدمية او الواسطة و ا�حسو�ية.طبيعة انظمة ا�حوافز و الم�افآت و فيما اذ �انت تقوم ع�� الاداء أو ع�� معاي��  -

 درجة التسامح مع الاختلاف و السماح ووجهات نظر مختلفة. -

�� القنوات الرسمية ال�ي يحددها نمط التسلسل الرئا�ىي او تأخذ نمط شبكيا طبيعة الاتصالات وفيما اذا �ان قاصرا ع -

 )172،173،ص ص 2009محمد قاسم القر�و�ي، ،�سمح بتبادل المعلومات �� �ل الاتجاهات . (

الممكن أن المنظمات، ولكن من غ��  و�ناء ع�� ما ذكر يمكن الاستنتاج بأن خصائص المنظمة من الممكن أن ت�ون متشا��ة بـ�ن    

خاصة ��ا من خلال فلسف��ا وأنماط اتصالها وإجراءا��ا وعمليا��ا ونظم العمل  ت�ون متطابقة ، حيث تقوم �ل منظمة بتطو�ر ثقافة

ثقاف��ا ا�خاصة ال�ي  القرار والقصص وا�ح�ايات والقيم والتوقعات والاعتقادات ، و�مرور الوقت يصبح للمنظمـة وطرق اتخـاذ

 من
ً
 العامل�ن وا�جمهور  يدركها كلا

 اهمية الثقافة التنظيمة وظائفها -2

 اهمية الثقافة التنظيمية-2-1-

دة يتنامى الاهتمام بالثقافة التنظيمية �� المنظمات لما لها من تأث�� فعال ع�� أداء الأفراد والأداء الك�ي لمنظمة فأصبح الكث�� من قا    

ثقافة التنظيمية ل�و��ا من اهم الم�ونات الأساسية للمنظمة حيث أ��ا تحدد نجاح المؤسسات �عطون الأولو�ة والاهتمام ال�ا�� ل

 ع�� الافراد للم�ىي قدما للتفك�� والتصرف بطر�قة تن�جم وتتناسب معها :
ً
 المنظمة إ�� حد كب�� كما ا��ا تخلق ضغوطا

 الثقافة فأهمية ، والاس��شاد باعهاإت يجب ال�ي والعلاقات السلوك نماذج لهم �ش�ل حيثوالعامل�ن : للإدارة دليل 

 تحقيق نحو وا�جهود الفكر لتوجيھ المنظمة ، �� والأ�شطة للأفراد المرشد بدورها الثقافة قيام �� التنظيمية تكمن

المنافس�ن  لتحر�ات المنظمة أفراد استجابة وسرعة أسلوب بتحديد الثقافة تقوم كذلك ورسال��ا ، أهداف المنظمة

 خلال من المنظمة أفراد ب�ن الداخ�� الت�امل تحقق أيضًا.ونموها تواجدها للمنظمة يحقق بما لاءالعم واحتياجات

 من ا�خارجية ، والبيئة المنظمة ب�ن التكيف بتحقيق وتقوم معًا بفاعلية ، والعمل بي��م فيما الاتصال بكيفية �عر�فهم

 بالمنظمة العلاقة ذوي  ا�خارجية البيئية �� الأطراف باحتياجات ومتطلبات العامل�ن �عر�ف خلال

 وانجازا��م . وعلاقا��م أعمالهم وتنظم الواحدة المنظمة أعضاء الثقافة توجھ حيثفكري :  إطار 

 م��م، المتوقع الوظيفي السلوك العامل�ن لهؤلاء تحدد سلوكية وقواعد قيم ، من تحو�ھ بما الثقافة فإنتنظي�ي :  إطار 

 ح�ى ملبسهم معها، يتعاملون  ال�ي الأخرى  وا�جهات العملاء و��ن و�ي��م ، �عضهم و��ن بي��م العلاقات أنماط وتحدد لهم

 عل��ا ، وتدر��م ثقافة المنظمة تحددها المشكلات حل �� ومن�جي��م ، الأداء ومستو�ات يت�لمو��ا ال�ي واللغة ومظهرهم

 .اتباعها ع�� وت�اف��م

 والتم��  الابت�ار :مثل معينة قيمًا تؤكد �انت إذا وخاصة للعامل�ن ، واع��از رفخ مصدر كذلك و��للمنظمة :  مم�� ملمح

 . والر�ادة

 قو�ة  الثقافة ت�ون  فم�ى وطموحا��ا ، أهدافها تحقيق ع�� للإدارة مساعدًا عنصرًا �عد ف�ي :للإدارة ومؤ�د فعال عنصر

 .وعلاقا��م سلوكيا��م �� ذلك �ل و�ظهر وقواعدها ، وأح�امها قيمها و�رتضون  بالمنظمة ، غالبية العامل�ن يقبلها ،

 فالثقافة المطلوب، السلوك لتأكيد الصارمة أو الرسمية، الإجراءات ي�جأ إ�� فلا: والمدير�ن  الإدارة مهمة �سهيل 

 .الأشياء تؤدي ��ا ال�ي للطر�قة أعمق وفهم وا�حة برؤ�ة الموظف�ن تمد منظمة ، �� أي الوا�حة التنظيمية

 ضارة تصبح قد ولك��ا العميل ، وخدمة العمل �� �التفا�ي خلاقة سلوكيات ع�� تؤكد �انت إذاللمنظمة :  تنافسية م��ة 

 بالرسميات . ا�حر�� والال��ام التامة ، �الطاعة :روتينية سلوكيات ع�� تؤكد إذا �انت
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 الابت�ار قيم تب�ي ال�ي والمنظمات الطموح�ن، �نالعامل تجذب الرائدة المنظماتالملائم�ن :  العامل�ن جذب �� مهم عامل 

 يرتفع الذين ا�ج��دون  العاملون  إل��ا ينضم والتطو�ر التم�� ت�ا�� ال�ي والمنظمات العامل�ن المبدع�ن ، �س��وي  والتفوق 

 .الذات دافع اثبات لد��م

  در��ا ع�� مواكبة التطورات ا�جار�ة من وقللتغي��:  المنظمة قابلية �� �ساعد جذر�ا عنصرا �عد الثقافة التنظيمية

 �لما الإفادة منھ، و ع�� وأحرص التغي��، ع�� أقدر المنظمة �انت للأفضل ومتطلعة مرنة المنظمة قيم �انت حولها ف�لما

ثنيان  فهد جزاء( .للتطو�ر واستعدادها المنظمة قدرة قلت والتحفظ ، وا�حرص الثبات إ�� تميل القيم �انت

 )22،23،ص ص2012العتي�ي،

 19،ص2006جمال الدين المر�ىي،: ذاتية للسلوك و انماط الاتجاهات المرغو�ة ( أداة رقابية.( 

 وظائفها-2-2

ا�جماعة ،  هو�ة ع�� وا�حفاظ الأفراد تماسك �� كب��ا دورا تلعب ف�ي لنجاح المنظمة ، الأسا�ىي ا�حرك المنظمة ثقافة تمثل    

 الرسمية واللوائح القواعد ع�� أفضل اعتمادا أعمالهم بصورة أداء ع�� ومساعد��م العامل�ن سلوك توجيھ �� فعالة أداة أ��ا ذلك

عتيقة حرار�ة ،خالد تيمراو��� ( :م��ا مهمة وظائف عدة تؤدي المواقف ف�ي مختلف �� لكيفية التصرف مرشدا �عت�� ال�ي

 )188،ص2013

 .بي��م الال��ام من إيجاد وتمك��م العامل�ن ، لدى والهو�ة  بالكيان الشعور  المنظمة ثقافة توجد -

 .ا�خارجية مع بيئ��ا والتكيف البقاء من وتمك��ا اجتما�� كنظام المنظمة استقرار تدعم -

 ب�ن الداخ�� الت�امل وتحقيق والبقاء النمو والاستقرار من يمك��ا مما للمنظمة ، الداخلية العمليات ب�ن الت�امل تحقيق -

 .بفعالية معا العمل بي��م فيما للاتصال ملائم إيجاد نمط لخلا من الأفراد،

�ش�ل السلوك من خلال مساعدة الافراد ع�� فهم ما يدور من حولهم ،فثقافة المنظمة توفر مصدرا للمعا�ي المش��كة  -

 ال�ي تفسر لماذا تحدث الاشياء ع�� نحو ما.

لاسمنت الذي بر�ط افراد المنظمة �عضهم ببعض ،ويساعد و�تحقق الوظائف السابقة �عمل المنظمة بمثابة الصمغ/ا -

 )313،ص 2009حس�ن حر�م، ع�� �عز�ز السلوك المنسق الثابت �� العمل . (

 انواع الثقافة التنظيمية -3

� نوع�ن لكن تم الاتفاق عموما ع�� تصنييف ثقافة المنظمة ا�، المعاي�� من العديد حسب أنواع عدة إ�� التنظيمية الثقافة تصنف    

وقد وضع هذا التصنيف Thin /Weak Cultureثقافة ضعيفة / ركيكة  > Thick/Strong Cultureرئسي�ن ثقافة قو�ة /مكثفة 

 مادا ع�� عامل�ن أساسي�ن هما:اعت

ع�� او مدى المشاطرة  وهو �ش�� ا�� مدى مشاركة �� القيم و المعتقدات نفسها داخل المنظمة و �عتمد   consensusالاجماع  -

اعلام العامل�ن و �عر�فهم بالقيم السائدة �� المنظمة و كيفية العمل ��ا ، وع�� نظم العوائد و الم�افآت ، ال�ي تمنح  

 للأعضاء المل��م�ن م��م وع�� هذا الاساس �لما �ان الاجماع  أك�� �لما زادت قوة الثقافة .

م و الاعتقادات ا�حيو�ة ،وتزداد ثقافة المنظمة قوة ب��ايد شدة و الكثافة او الشدة : و �ش�� ا�� مدى تمسك الاعضاء بالقي -

 )264،263،ص ص2009حس�ن حر�م، ،قوة تمسك العامل�ن بقيمها و  ومعتقدا��ا  اساسية . (

 أي ان قوة و ضعف ثقافة  معينة يتوقف ع�� درجة الاجماع ع�� القيم و ومعتقدا��ا السائدة و ع�� درجة وقوة  وتمسكهم ��ا    

 كمعتقدات اساسية و هامة .

:�� ال�ي تنتشر ع�� المنظمة �لها و تحظى بالقبول من جميع افراد المنظمة و ان �ش���وا �� مجموعة متجا�سة من  الثقافة القو�ة -

مصطفى محمود ابو بكر ، القيم و المعتقدات و التقاليد و المعاي�� و الاف��اضات ال�ي تحكم سلوكهم داخل المنظمة. (

  ) 83،ص2008

:الأفراد ف��ا �س��ون �� طرق م��مة غ�� وا�حة المعالم وهذا ما �عكس انخفاض الإنتاجية والرضا الوظيفي لدى  الثقافة الضعيفة -

العامل�ن، حيث �سود الشعور بالغر�ة عن الثقافة السائدة داخل التنظيم ومن أهم مايم�� هذه الثقافة : أ��ا لايتم اعتناقها بقوة من 

المنظمة ولاتحظى بالثقة والقبول الواسع من معظمهم وتفتقر المنظمة �� هذه ا�حالة إ�� التمسك المش��ك ب�ن أعضا��ا  أعضاء

مصطفى محمود ابو بالقيم والمعتقدات وهناك سيجد أعضاء المنظمة صعو�ة بالتوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقيمها ( 

 )145،ص2000بكر،
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  :ظائف ال�ي تؤد��ا الثقافة التنظيميةحسب معيار الو  -

: �� مثل ثقافة التنظيم هذه تتحدد المسؤوليات و السلطات ،فالعمل منظم و موزع وهناك تنسيق ب�ن الثقافة الب��وقراطية -

 الوحدات ا�ختلفة و يأخذ �سلسل سلطة و انتقال المعلومات شكلا هرميا ،و�عتمد ع�� التحكم و الال��ام.

و تتم�� بوجود بيئة عمل �ساعد ع�� الابداع و يتسم افرادها بحب ا�خاطرة �� اتخاذ القرارات ،ومواجهة  :لابداعيةالثقافة ا -

 التحديات.

: تتسم بيئة العمل هناك بالصداقة و مساعدة العامل�ن �عضهم لبعض ،فيتولد لدى العامل�ن احساس بأ��م الثقافة المساندة -

افق و مؤازرة تامة ، و�عمل المنظمة ع�� خلق جو من ثقة و المساواة و التعاون و الروح الودية ،و�تم أسرة واحدة �عمل با��جام و تو 

 ال��ك�� هنا ع�� ا�جانب الا�سا�ي �� التعامل 

م و : يتم ال��ك�� هنا ع�� طر�قة انجاز العمل و ليس ع�� النتائج ال�ي لم تحققها ،فيسود ا�حذر ب�ن أعضاء التنظيثقافة العمليات -

 هو الذي ي�ون اك�� تنظيما ودقة. �عمل ال�ل ع�� حماية انفسهم و بالتا�� تقل الرغبة �� تحمل ا�خاطرة ،و الفرد الناجح

: وت�ون موجهة نحو تحقيق الهدف و انجاز العمل و ال��ك�� ع�� النتائج ،كما �عطي هذه الثقافة أهمية خاصة  ثقافة المهمة -

الية لتحقيق أفضل النتائج بأقل ت�لفة ،و�التا�� ف�ي تحتوي ع�� قواعد و أنظمة قليلة  و تركز ع�� لاستخدام الموارد بطر�قة مث

 .� صناعة القراراتا�خ��ة ال�ي تلعب دورا بارزا �� التأث�� ع�

اد ، كما �عطي : وتؤكد هذه الثقافة ع�� نوعية التخصصات الوظيفية و بالتا�� ع�� الادوار الوظيفية أك�� من الافر ثقافة الدور  -

أهمية للقواعد و الانظمة و توفر هذه الثقافة الامن الوظيفي و الاستمرار�ة و الثبات �� الاداء ، وت�ون ملائمة للمنظمات 

العتي�ي طلق عوض الله السواط، ،سعود محمد. ( .ل�ي تركز ع�� المسؤولية الوظيفيةالب��وقراطية و المؤسسات العامة ا

 )62،63ص ص1999

 آليات تكو�ن الثقافة التنظيمية وأ�عاد ممارس��ا  ثانيا : 

 بناء و تكو�ن الثقافة التنظيمية -1

إن عملية بناء الثقافة التنظيمية �� محصلة جهد جما�� ناتج عن فعل وتصرف إ�سا�ي، و�نتج عن ذلك منظومة قيم ومعتقدات     

وتقاليد سلوكية مساعدة �� رسم صورة المنظمة وتحديد طر�قة مش��كة تتفاعل مع م�ونات المنظمة من هيا�ل ونظم لتنتج أعراف 

 )105،ص2009�عمةعباس ا�خفا��،أداء الأعمال والعمليات والمهام والأدوار.(

  تكو�ن الثقافة التنظيمية 1-2

ؤلاء الناس : �عزى ثقافة المنظمة ولو جزئيا ا�� ال�خص او الا�خاص الذين ا�شأوا المنظمة وغالبا ما يظهر ب�ن  ه المؤسس -

) 637، ص2004ج��الد جر�ن��ج ،رو�رت بارون ،وقيما مسيطرة قو�ة ،ورؤ�ة وا�حة لما ست�ون عليھ. ( ديناميكية�خصية 

فالمؤسس هو اول من تقلد امور الادارة ووضع القوان�ن و القواعد و اللبنات الاو�� للمنظمة ،اذ ي�ون هناك رغبة قو�ة �� إ�شاء حياة  

ترغيب اعضاء ا�جماعة لتقبل هذه القواعد و الانظمة  المؤسسون يلعبون دورا مهما عن طر�ق عملهم وعن جديدة للمنظمة و 

 ) 437،ص2005احمد ماهر، ��ا العمال . ( يحتذىطر�ق القيم المث�� ال�ي 

 مناسبًا م�انًا لها تجد أن ظمةمن �ل فع�� ا�خارجية ، البيئة مع المنظمة بخ��ة متأثرة المنظمة ثقافة تنمو:ا�خارجية بالبيئة التأثر -

 القيم �عض فإن هنا ومن الأو��، أيامها �� ذلك تحقيق ع�� المنظمة و�عمل فيھ، تتعامل الذي السوق  أو �عمل ��ا ال�ي فبالصناعة

 .الأخرى  والممارسات بالقيم بالمقارنة المنظمة ع�� جيد تأث�� لها ي�ون  قد والممارسات

 الثقافة فإن كب��، حد وإ�� البعض ، �عضها �� العامل�ن مجموعات باتصال التنظيمية الثقافة تتأثر :الآخر�ن بالعامل�ن الاتصال -

 أن ع�� تقوم التنظيمية الثقافة فإن و�اختصار بالمنظمة ، العاملون  يواجهها ال�ي والأحداث للظروف المش��ك الفهم ع�� تقوم

 .)638، ص2004ج��الد جر�ن��ج ،رو�رت بارون ( .بالشركة توجد ال�ي والأ�شطة للأحداث مماثلا مع�ى �عطون  العامل�ن
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 ) يمثل �شأة الثقافة التنظيمية1الش�ل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 28.،ص2006�ىي ، الثقافة التنظيمية و التغي�� ،الدار ا�جامعية ،القاهرة ،:جمال الدين المر  المصدر

 مكونات الثقافة التنظيمية (عناصرها ) 1-1

القيم �ش�ل الت�و�نة الاساسية لأي ثقافة و لا �ستطيع ان  نفهم أي سلوك إلا إذا فهمنا القيم ال�ي تحتكم اليھ التنظيمية :  القيم-

مصطفى البا�� "�� عبارة عن الاح�ام ال�ي يصدرها الفرد بالتفضيل او عدم التفضيل للموضوعات  هذه السلو�ات فالقيم  حسب

و الاشياء ،وذلك �� ضوء تقديره لهذه الموضوعات و الاشياء ،وتتم هذه من خلال تفاعل ب�ن معارف الفرد و خ��اتھ من جهة و��ن 

،ص 2010�خ��ات و المعارف من جهة ثانية " (محمد المهدي بن عي�ىى، الاطر ا�حضار�ة ال�ي �عيش ف��ا و اكتسب من خلالها هذه ا

توجھ سلوك الأفراد وأح�امهم واتجاها��م فيما يتصل بما هو مرغوب فيھ ومرغوب عنھ من أش�ال السلوك ) اي �� من 79،80ص

ئة العمل و�� ا�خصائص الثابتة �� ضوء ما يضعھ ا�جتمع من قواعد ومعاي�� ،ام القيم التنظيمية ف�ي تمثل القيم �� م�ان و�ي

 �سبيا للمحيط الداخ�� للمنظمة وال�ي يدركها �ل أفرادها ويعا�شو��ا ويع��ون ع��ا.

 السلوك الوسيلية �� والقيم ال��ائية ، والقيم الوسيلية القيم هما المنظمة مستوى  ع�� القيم من نوعان و�وجد حسب مؤ�د سالم    

 وتقاليد السلطة اح��ام �� العمل الوسيلية ا�جدية السلوكيات ب�ن ومن العامل�ن ، ب�ن �شره ع�� المنظمة تحرص الذي المرغوب

 ال�ي ال��ائية النتائج ف�ي ال��ائية القيم أما .وتحمل ا�خاطر والأمانة الإبداع لصفات العامل�ن امتلاك و ا�حذر، ا�حيطة العمل ،

 الإبداع ، الاقتصاد ، الر�حية ، التم�� ، :التالية ال��ائية القيم من أك�� .أو حدةوا المنظمة تتب�ى وقد تحقيقها ، إ�� المنظمة �س��

 )169،170،ص ص 2002مؤ�د،  السالم،ا�جودة. (

�� عبارة عن أف�ار مش��كة حول طبيعة العمل وا�حياة الاجتماعية �� بيئة العمـل وكيفيـة  :les croyances :  المعتقدات التنظيمية-

 )168،ص2014رافدة ا�حر�ري، ( .غ��ها من المهام التنظيميةإنجاز العمل و 

المعتقد هو علاقة ب�ن أمر�ن مستقل�ن و معرف�ن اصلا ،وعادة ما تنبثق المعتقدات �� المؤسسات عن علاقة ارتباطية ب�ن ما يحدث    

يصدر الناس أح�امهم من خلال  من سلوك اداري و الأثر الذي يحدثھ هذا السلوك فتنشأ المعتقدات حول طبيعة هذا السلوك و

الأثر المرتبط بھ ،سواء أ�ان معتقدا ايجابيا أم سلبيا ،ومن امثلة المعتقدات التنظيمية �� المؤسسات الال��ام �� اساس الانجاز ،وان 

 )311،ص2011يونيو  إياد ع�� الدج��،افراد المؤسسة .  ( تحقيق ا�جودة يتطلب مشاركة جميع

و�� عبارة عن معاي�� يل��م ��ا العاملون �� المنظمة ع�� اعتبار أ��ا معاي�� مفيدة للمنظمة . مثال ذلك ال��ام : الأعراف التنظيمية-

  و�ف��ض أن ت�ون هذه الأعراف غ�� مكتو�ة وواجبة الإتباع. المنظمة �عدم �عي�ن الأب والابن �� نفس المنظمـة،

تعاقد السي�ولو�� غ�� المكتوب والذي �ع�ي مجموعة من التوقعات يحددها تتمثل التوقعات التنظيمية بال:التوقعات التنظيمية-

 أو يتوقعها الفرد أو المنظمة �ل م��ما من الآخر خـلال فتـرة عمل الفرد �� المنظمة. مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوس�ن،

،وتوف�� بيئة تنظيمية ومناخ تنظي�ي  لاح��ام المتبادلوالمرؤوس�ن من الرؤساء، والزملاء من الزملاء الآخر�ن والمتمثلة بالتقدير وا

 )313،ص2005محمود سلمان العميان، ( .�ساعد و�دعم احتياجات العامل النفسية لاقتصادية

 :آليات ووسائل اكتساب الثقافة التنظيمية 2-3

السائدة ��  المفاهيممة فلن يق��ب من لقد قلنا بأن الثقافة التنظيمية �ىيء مكتسب، فمهما تلقى الفرد من �عليم خارج المنظ    

المنظمة إلا إذا التحق ��ا ، وا�حديث عن الآليات والوسائل ال�ي من خلالها يكتسب الفرد ثقافة منظمتھ يؤدي بنا إ�� ا�حديث عن 

صادر ت�ون مصادرها، وت�ون هذه الأخ��ة ضمنية وغ�� ظاهرة فإذا ظهرت أصبحت مظهرا من مظاهرها وليست مصدرا، لذا فإن الم

 .دائما متعلقة بآليات ووسائل اكتساب الثقافة التنظيمية

الثقافة 
ةالتنظیمی  

لیاتصرفات الادارة الع  

  التأقلم الاجتماعي

 معاییر
 الاختیار

فلسفات 
 المؤسسین
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إن ترسيخ الثقافة التنظيمية �عت�� عملية �عليمية أساسية يتم بموج��ا �علم الأنماط السلوكية  :ترسيخ الثقافة التنظيمية-

طرق يمكن أن �ستخدم �� ترسيخ والنشاطات المقررة من خلال التجارب والرموز والتصرفات ا�حددة الوا�حة، وهناك عدة 

 :وتوطيد الثقافة التنظيمية من أھمها

 .البيانات الرسمية و�شمل رسالة المنظمة وميثاقها ومباد��ا وأنظم��ا الأساسية الموجهة نحو العلاقات مع العملاء والعامل�ن- 

الزائر�ن، فالمبا�ي الشاهقة والمواقف ا�خصصة تصميم المبا�ي حيث يمكن أن �عطي طر�قة تصميم المب�ى فكرة معينة للعامل�ن أو  -

والمنظمة والم�اتب الأنيقة البعيدة عن العامل�ن �عطي صورة مختلفة عن المب�ى ذي ثلاث طوابق الممتد ع�� غ�� ا�ساق ونظام و�دون 

 .مواقف للسيارات وم�اتب مفتوحة

 .و العامل�ن و�عليمهم وتدر���مالقدوة وتتعلق بال��ك�� ع�� الطر�قة ال�ي يتصرف ��ا القادة نح - 

 .الرموز العلنية و�شمل نظم ا�حوافز والم�افآت ورموز المركز ومعاي�� ال��قيات -

موضع اهتمام القادة أي المواضيع ال�ي ��تم كبار المدير�ن بمعرف��ا هل ��تمون بالتقار�ر المالية اليومية و حضور الموظف�ن ام ان  -

  ابة؟هناك اتجاها غ�� مح�وم للرق

 . ردود الفعل اتجاه الأزمات: كيف يتفاعل القادة مع الأزمات ا�خاصة عندما ت�ون المعاي�� غ�� وا�حة مما يو�� بالكث�� عن المنظمة -

ال��كيب التنظي�ي ويشمل ال��ك�� ع�� نظام المركز�ة أو اللامركز�ة والتسلسل الصارم لسلطة إصدار الأوامر �� اتجاه واحد  -

 .�ى ي�ون مسؤولا لدى الآخر وما شابھ ذلكواتجاه�ن  ح

النظم الداخلية للمنظمة و�شمل من يتحكم �� المعلومات وم�ى يحصل عل��ا وم�ى يتم تقو�م الأداء ومن �شارك �� عملية اتخاذ  -

  .القرارات

، 2013عباس،  سم��هة نظر (ور�ما ت�ون من أو�ح التعب��ات عن الثقافة ع�� الأقل من وج - سياسات ادارة الموارد البشر�ة    

) العامل�ن  �شمل هذه الممارسات عملية الاختيار و التعي�ن ،انظمة تقييم الاداء ،سياسات و ممارسات ا�حفز و تنمية 86ص 

 الدافعية للعمل ،انظمة التدر�ب و تنمية المسار الوظيفي ، انظمة ال��قية و شغل المراكز الوظيفية ،من خلالها �س�� المنظمة ا��

 )26، ص2006جمال الدين المر�ىي، ترسيخ ثقاف��ا وتحقيق استقرارها. (

 : La Socialisation Organisationnelleالتنشئة الاجتماعية التنظيمية - 

ل�ي نفهم  معناها يجب أن ننطلق من �عض الأسئلة: ضع نصب عينيك ماضيك الوظيفي، هل يمكن أن تصف مشاعرك وردود     

لأو�� من أي عمل أو وظيفة التحقت ��ا ، غالبا ما ت�ون مدة غ�� مر�حة لأن البيئة الوظيفة للعمل ا�جديد فعلك خلال الف��ة ا

مختلفة عن سابق��ا ولأن معظم إن لم يكن �ل ا�حيط�ن بك غر�اء، يجب عليك البدء �� عملية الإقدام والتعرف عل��م بالإضافة إ�� 

سابقھ و�حتاج منك �علم إجراءات ومهارات وسياسات جديدة ح�ى يمكنك أن تؤديھ  أن العمل نفسھ غالبا ما قد ي�ون مختلف عن

بمهارة عالية، من هذا المنطلق يمكن أن قول أن التنشئة الاجتماعية التنظيمية �� العملية ال�ي يتم ف��ا تحول الأفراد من أطراف 

�� عملية يتعلم الاعضاء من خلالها القيم و الاعراف )و 87،ص2013عباس،  سم��خارجية عن المنظمة إ�� أعضاء فعال�ن ف��ا ، (

)  التنشئة الاجتماعية المهنية للفرد تمر ع�� مراحل ت�ون 131،ص2009�عمة عباس ا�خفا��،المع��ة عن ثقافة المنظمة . (

 :��متصلة ببعضها البعض وتبدأ ح�ى قبل الالتحاق بالعمل و�مكننا تقسيمها إ�� ثلاث مراحل رئيسية 

وتتم�� بأن الفرد يملك معلومات ولو قليلة قبل أن �عمل �� المنظمة و�ضع من خلالها التوقعات  :لة الدخول �� المنظمةمرح -أ

طر�ق ا�حصول ع�� �عض  والتصورات عما ت�ون عليھ المنظمة ح�ى قبل العمل ف��ا، هذه التوقعات والتصورات تم بناءها عن

ال�ي تنشر ع�� المنظمة أو اي  ا�جلات و المطبوعات قارب الذين �عملون ف��ا آخر،المعلومات من مصادر مختلفة، الأصدقاء والأ

صورة خيالية للمنظمة فإ��ا  ما تزال مفيدة �� رسم  مصدر آخر، و�الرغم من أن هذه المعلومات قد ت�ون �عيدة عن ا�حقيقة وترسم

بالتعي�ن والمقابلات ال�خصية قد ت�ون مصدر للمعلومات لكن  تصور مبدئي عما قد ي�ون عليھ  العمل �� المنظمة، كما أن القائم�ن

تحا�ىي ذكر المشا�ل الداخلية وا�خارجية للفرد والاكتفاء بالمزايا قد يولد لدى الفرد انطباعا أو�� إيجا�ي غ�� واق�� عن ظروف 

المنظمة إعطاء المعلومات الدقيقة عن  المنظمة ولكن التحاقھ ��ا واكتشاف ا�حقيقة قد �شعره بالإحباط وعدم الرضا، لذا يجب ع��

 .المنظمة وعن الوظيفة والظروف ال�ي سيعمل ف��ا و�ذلك ت�ون توقعات الفرد عن ظروف العمل أك�� واقعية

تبدأ هذه المرحلة عندما يبدأ الفرد بالفعل واجبات عملھ ا�جديد خلالها يبدأ �� إيجاد (التكيف)  مرحلة التأقلم مع المنظمة  -ب

مفاتيح عمل المهام ا�جديدة كما يجب أن ي�ون موجها لممارسة ومعرفة إجراءات منظمتھ أي يجب أن يتعلم الثقافة والقيم حلول و 

والتصرفات السائدة والتوقعات لمستقبل المنظمة وأيضا يجب أن يقيم علاقات جديدة مع زملائھ ا�جدد ل�ي ي�ون عضوا مشار�ا 
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روع تقوم بتصميم برامج توجيھ رسمية يتعلم من خلالها الأفراد العمليات المهنية وح�ى وفعالا �� مجموعتھ أو فرعھ، و�عض الف

 .تار�خ المنظمة والرسالة ال�ي تحاول تقديمها

�عد أن يلتحق الفرد بالمنظمة و�صبح عضوا مسؤولا ف��ا ، أي �عد تثبيتھ  وان��اء برامج التدر�ب والتوجيھ أو  :مرحلة الاستقرار -ج

الاختبار يمكن أن تقوم المنظمة �عمل عشاء جما�� أو مراسيم رسمية لان��اء هذه ال��امج وقد ت�ون هذه المراسيم غ�� انقضاء مدة 

 )88، ص2013عباس،  سم��الرسمية. ( ظاهرة أي ضمنية �� جماعة العمل خاصة غ��

 ) خطوات التنشئة الاجتماعية التنظيمية2الش�ل رقم (

 
: بوخاري ث�جة ،الثقافة التنظيمية مدخل لتطبيق الادارة الالك��ونية للموارد البشر�ة حالة الشركة   ذات الاسهم �وندور  المصدر

 3�� ،جامعة ا�جزائرالكروتنيكس ،رسالة ماجست�� ،�لية العلوم الاقتصادية و العلوم التجار�ة و التسي�� ،قسم التسي
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      .                                                                                                                            35،ص2014/2015،

وحسب الش�ل رقم خطوات التنشئة الاجتماعية التنظيمية مع اختيار دقيق للموظف�ن ا�جندين والمدر��ن باستخدام إجراءات     

موحدة، وال��ك�� ع�� القيم ال�ي �عت�� مهمة �� الثقافة، �عد التعاقد مع المر�ح ا�ختار يجتاز تدر�با كب��ا �جذبھ إ�� الثقافة 

) �عز�ز التعلم الثقا��، تم  2لتنظيمية وتوج��ھ، مما يجعلھ أك�� تقبلا لقيم الثقافة ا�جديدة، �� ح�ن أن المقصود با�خطوة (ا

كما ينتقل الموظف�ن ع�� طول المسار الوظيفي، و�تم تنظيم تقييم  ) لتطو�ر المعرفة التكنولوجية للموظف،3تصميم ا�خطوة (

) حيث توجھ المنظمة الانتباه الدقيق لقياس النتائج 4خرى ع�� أساس تقدمهم، ثم تأ�ي ا�خطوة (أدا��م و�عي�ن المسؤوليات الأ 

المنظمة  الأداء الفردي، ووضع نظام م�افأة شامل ومتناسق، و�تم ال��ك�� أك�� ع�� تلك ا�جوانب ال�ي تر�ط نجاح التشغيلية وم�افأة

حيث يقوم الأفراد بقبول قيم  لمنظمة ، تأ�ي مرحلة التمسك بالقيم الأساسية،بقيم الثقافة ، و�ينما �ستمر الأفراد بالعمل �� ا

) فإن المنظمة �عرض ع�� أعضا��ا الشعائر والطقوس، والقصص أو الأساط��، والأبطال 6المنظمة ووضع ثق��م ف��ا، أما �� المرحلة (

دو دورهم �ش�ل جيد �� المنظمة يصبحون حيث أن أولئك  )7لتأ�ي المرحلة ( ال�ي تصور و�عزز الثقافة التنظيمية،
ّ
الأفراد الذين أ

ؤلاء الموظف�ن كرموز لنجاح و ��جيع الاخر�ن ع�� القيام بالمثل . هبمثابة قدوة للقادم�ن ا�جدد ا�� المنظمة ،ومن خلالها يصبح 

 )35،36،ص ص2014/2015ث�جة منصور ، (

أن الممارسات تبقى الاختبار ا�حقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، إذ القيم المعلنة إلا  أهميةرغم   :الممارسات السلوكية -

يت�ح من خلال الممارسات أنواع السلوك ال�ي تتم م�افأ��ا وال�ي يتم إن�ارها ومعاقب��ا ويش�ل ذلك مؤشرات وا�حة للعامل�ن فقد 

نجاز وتتب�ى قيم المسائلة والشفافية، ولكن من خ��ة وواقع ترفع المنظمة شعارات مثل أ��ا تتب�ى ثقافة تنظيمية ت�ا�� الأمانة والا 

الممارسة اليومية يكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما تقولھ من شعارات حيث تتم ال��قيات وا�حوافز لمن لهم 

ري التكتم ع�� الممارسات ا�خاطئة وساطات ، كما أن المنظمة قد تتعامل بدرجة من السر�ة �� الأمور ال�ي لا وجوب للسر�ة ف��ا و�ج

و�تم تزو�ق المعلومات غ�� ال�حيحة بوسائل الإعلام ��دف رسم صورة إيجابية ولكن مغايرة لما هو موجود فعلا، إن مثل هذه 

 �الممارسات الفع�

إ�� أي حد يمكن أن تكتسب  من المعروف أن المهن ا�ختلفة �ستخدم عبارات فنية شاسعة التباين ، إلا أنھ لا �عرفاللغة المهنة : -

وتكت�ىي عملية بناء هذه اللغة طا�عا تنظيميا، ومثل هذا الشذوذ عن اللغة المعيار�ة أو اللغة الأم �ستمد من استخدام البدائل أي ما 

يحل محل ال�لمات المستخدمة �� ا�حياة اليومية و�عض الاستعمالات القائمة ع�� الفروق الطبقية، حيث رغم وضوح ضرورة 
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ال�لمات الفنية نجد أن البدائل تخدم وظيفة أساسية تتمثل �� تماسك ا�جماعة كما ت�ون وسيلة لتوحيد تصور الأعضاء ، لذا فإن 

�ل جماعة عمل أو منظمة حسب طبيعة العمل والموقع ا�جغرا�� وثقافة العامل�ن �ستعملون مصط�حات وإيحاءات خاصة لا 

يئة العمل ومع أفراد جماعات العمل فقط و�لما زاد حجم ا�جماعة أو دخلت �عض المتغ��ات �ستخدم إلا �� البيئة التنظيمية أي ب

�لما �انت هناك لغة أو مصط�حات تم�� ا�جماعات والمنظمات عن �عضها البعض رغم أن النتائج وا�خرجات ت�ون نفسها ، حيث 

ك�� تكرارا من غ��ه و��ون مم��ا عما يتناولھ العامل�ن �� فرد أو أننا نقصد باللغة المهنية أو الفنية هنا الكلام الذي ي��دد و��ون أ

تخصص أو قسم أخر، ف�ي مجموعة المصط�حات والإشارات والإيماءات ا�جسمية واليدو�ة والرموز ال�ي �ستعملها جماعات العمل 

قل استعمالها وحلت محلها لغة أخرى فيما بي��ا لتفعيل عملية الاتصال و�لما ابتعدنا عن مركز التخصص وا�جماعة المهنية �لما 

 )89، ص2013عباس،  سم��تخضع لمعاي�� عدة م��ا : الدور ، السن ، ا�جنس والمهنة وغ��ه. (

 ا�عاد الممارسة  -2

ونحاول من خلال هذه  لقد تناول العديد من الباحث�ن أ�عاد الثقافة التنظيمية وقياسها من خلال �عض الأدوات والنماذج،    

 البعد التنظي�ي ،البعد الإ�سا�ي.التعرض لثلاث ا�عاد مختلفة البعد القيادي ، الدراسة

ع�� إدراك دور الإدارة  �شمل هذا البعد عناصر توصيف طبيعة القيادة الإدار�ة �� المنظمة من حيث القـدرةالبعد القيادي:  2-1

،طبيعة وخصائص سلوك العامل�ن .هداف والوصول إل��االعليا وما دو��ا، ومدى الاستعداد لتحمل المسئولية وأساليب توضيح الأ 

ودافعي��م داخل المنظمة، ومن�جية قيادة التغي�� والتطو�ر. ومدى مشاركة الإدارة للعامل�ن �� هذا التطو�ر وتحمل ا�خاطر ال�ي 

 للعناصر
ً
 موجزا

ً
 :الم�ونة للبعد ا�خاص بالقيادة ت��تب عل��ا، وفيما ي�� عرضا

  قد ت�ون الثقافة التنظيمية مبنية ع�� دوافع مادية للعامل�ن من خلال نظم الأجور وا�حوافز :ك العامل�نالدافعية وسلو

سلوكهم ينموا  يجعلومختلف الدوافع الأخرى ذات ا�جانب المعنوي ودعم روح الفر�ق ودوافع المتعة �� العمل، وهو ما 

هب �خدمة المنظمة ، ففي هذه ا�حالة ت�ون الثقافة عن ثقافة تنظيمية تفرز الولاء واثبات الذات وتوظيف الموا

 .التنظيمية إيجابية دافعة ومحفزة للعامل�ن والعكس �حيح

  قد تب�ى ثقافة المنظمة ع�� مفهوم التغي�� بالسلطة والأوامر والممارسات التنظيمية، ومن تم فإن  :قيادة التغي�� بالمنظمة

وض عل��م، ولن �شار�وا فيھ ولن يتحمسوا لھ، فهنا ي�ون التغي�� من جانب العامل�ن سوف �شعرون بأن التغي�� أمر مفر 

واحد وذا تأث�� سل�ي، وعكس ذلك إذا �انت ثقافة المنظمة مبنية ع�� أن التغي�� سلوك يبدأه الرؤساء و�تشار�ون فيھ 

مية إيجابية وم�جعة ع�� بفعالية مع المرؤوس�ن من مرحلة التخطيط لھ إ�� آخر مراحلھ، وهنا ت�ون الثقافة التنظي

 ) 12،13، ص ص 1996مو�ىى ا�حوطي، التعاون وتحمل المسؤولية. (

 ان العلاقة ب�ن الادارة و الافراد لها تأث�� ايجا�ي ع�� اداء المؤسسة فاذا ادركت  ادارة المسؤولية و اتجاهات العامل�ن:

لدافع و ا�حافز للعمل ،وادرك العمال لمساهم��م �� الادارة ان العامل�ن �عرفون مسؤوليا��م وواجبا��م و ان لد��م ا

 .لعلاقة ت�ون ثقافة المؤسسة سلبيةاتخاذ القرار فان العلاقة �ع�� عن ثقافة ايجابية ،و�� حالة حدوث خلل �� هذه ا

  ليب �ستخدم الاسا فإ��ا:اذا �انت المؤسسة ذات نزعة معادية للتغي�� و�ان مفروض عل��ا  اسلوب التحول و التطور

�عمد ا��  فإ��االتقليدية ،ولا �ستغ�ي ع��ا ،ت�ون بصدد ثقافة سلبية و متخلفة ،واذا �انت ادارة المؤسسة �ساند التغي�� 

 �حديثة ن�ون امام ثقافة إيجابية.استخدام الاساليب ا

 ن الرؤساء و :اذا �انت ثقافة المؤسسة تأسست ع�� اساس عدم الاش��اك �� المسؤولية ب� المشاركة و ا�خاطرة

المرؤوسي�ن الذين ي��ر�ون من تحمل المسؤولية و ليس لد��م استعداد لتحمل ا�خاطر الم��تبة ع�� ممارسة النشاط 

اليومي ن�ون  بصدد ثقافة سلبية ،وعكس ذلك اذا سادت المؤسسة المشاركة و �شر المعلومات و الثقة المتبادلة و القدرة 

،ص 2013فاطمة الزهراء بوداود، �ون امام ثقافة ايجابية مسهلة لعملية التغي�� . (ع�� تحمل المسؤولية و ا�خاطرة ن

 )193،194ص

�ع�� البعد التنظي�ي لثقافة التنظيمية ع�� ا�حقل الذي ��تم بدراسة سلوك و اتجاهات واراء الافراد �� البعد التنظي�ي : 2-2

الافراد و تأث�� البيئة ع�� المؤسسة و الافراد واهم ما تدرسھ �� البعد  المؤسسة و تأث�� التنظيمات الرسمية غ�� الرسمية ع�� اداء

التنظي�ي الهي�ل خطوط السلطة و المسؤولية و علاقات الادارة �عضها ببعض ،كما يو�ح خطوط الاتصال و انماطها و طر�قة 

 :ر التاليةعمل الافراد و قيامهم بادارة المؤسسة و �شمل هذا البعد العناص

  تمثل الاتصالات جزءا من ثقافة المؤسسة فاذا �انت هذه الاتصالات رسمية فقط ،او من الاع�� ا��  الاتصالطبيعة:

الاسفل وقد ت�ون �� ش�ل �عليمات او ت�لفات مكتو�ة �غلب عل��ا الطا�ع المتحفظ ت�ون هذه الثقافة سلبية و غ�� 
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سة اك�� حساسية و يخاف �ل واحد م��م ان يخطئ �� م�جعة وغ�� سريعة لانتقال معلومة و ي�ون الافراد �� المؤس

عملھ مما يف�ىي حالة من القلق و التوتر وعدم احداث الابت�ار ،اما اذا �انت ثقافة المؤسسة �� مجال الاتصالات تحمل 

يجابية و معا�ي روح الاخوة و الزمالة و التعاون و التحف�� لانجاز الاعمال بتنوع اساليب الاتصال فهنا ت�ون الثقافة ا

 )15،ص 1996مو�ىى ا�حوطي، م�جعة و سريعة لنقل المعلومات .  (

 ��قد تؤسس الادارة العليا و �ساند الثقافة المبنية ع�� المنافسة غ�� الهادفة ،و ��جع الصراعات ب�ن العمل ا�جما  :

ت غ�� ايجابية ،ومن ثمة لا يقبل العمال فتتولد الاحقاد و الاتجاهات السلبية الهدامة و الم��كة لقوى العمال �� مجالا 

الافراد العمل ا�جما�� و التعاون ب�ن الاقسام و الادارة ،وهنا ت�ون الثقافة سلبية ،وع�� العكس من ذلك تن�ى الادارة 

روح التعاون و التفاعل ب�ن العمال للعمل كفر�ق واحد يحقق الاهداف و يحصل ا�جميع ع�� الم�افأت ومن ثمة �سود 

 سة متماسكة مستعدة ل�افة الظروف.د و الاح��ام و الايثار ب�ن الافراد وتظهر المؤسعلاقات الو 

  إذا �انت الثقافة التنظيمية فيما يتعلق بالنشاط التدر��ي مبنية ع�� أنھ �شاط قص�� الأجل ينتظر:التعليم و التدر�ب 

ادي فإن هذه الثقافة سوف تنعكس ع�� الأفراد منھ عائد سريع وأن م��انيتھ محدودة، و�نظر إليھ ع�� أنھ �شاط إداري ع

التدر�ب استثمار، وأن تراكم مهارات  بالنظر إليھ �عدم ا�جدية والمصداقية. أما إذا �انت ثقافة المنظمة مبنية ع�� أن

ب العامل�ن يمثل قوة تنافسية متقدمة �� الأجل الطو�ل، وليست الع��ة بالعائد قص�� الأجل، إذ توضع موازنة التدر�

بالش�ل الذي يتيح ل�ل فرد فرصة تدر�ب ولو مرة سنو�ا مثل هذه الثقافة سوف ت�ون إيجابية إذ �ساعد ع�� التقدم 

 والنمو والر�ادة والتغلب ع�� مشكلات انخفاض مستو�ات الأداء وهو المدخل للتطو�ر والتنمية.

 انھ لا يوجد اهداف طو�لة تتجزأ ا�� اهداف :اذا �انت الثقافة التنظيمية للمؤسسة تأسست ع مدى استقرار الاهداف ��

قص��ة تتحول ا�� اعمال و اجراءات، وان فلسفة المؤسسة �� التغي�� المستمر �� الاهداف طبقا لظروف �ل مرحلة فان 

 هذه الثقافة شا��ا جعل الافراد غ�� مبال�ن لمبادرات تطو�ر الاهداف ،وهذا ما يجعل الافراد لا يؤمنون ��دف عام ،ولا

يوجهون �ل جهودهم �� اتجاه واحد ،وت�ون ذات تأث�� سل�ي ع�� تحقيق أهداف المؤسسة ع�� المدى الطو�ل ،اما اذا 

�انت الاهداف و الاس��اتجيات محددة �ش�ل وا�ح م��جمة ع�� ش�ل اعمال و اجراءات فان هذه الثقافة من شأ��ا 

 )192،ص2013الزهراء بوداود،  فاطمةتوحيد العامل�ن و تكريس جهودهم باتجاه الهدف . (

 البعد السلو�ي و الا�سا�ي-2-3

لا يختلف اثنان �� أن أهم مظهر يمكن من خلالھ فهم وتحليل الثقافة التنظيمية للفرد هو سلوكھ وتصرفاتھ ونمط تفك��ه     

ة لها �عد سلو�ي ع�� الفرد سواء أثناء عملھ أو �� علاقاتھ مع أقرانھ ومسؤوليھ و�� بيئتھ التنظيمية فالثقافة التنظيمي

وا�جماعة ال�ي ينت�ي إل��ا بداية بصياغة معاي�� وضوابط جماعية وتحديد ال��امات معنو�ة غ�� رسمية تولد لدى الفرد قيم 

إيجابية توجهھ لتحقيق أهداف المنظمة سواء فيما يتعلق بوقت العمل قيمة الأجر المادي، الم�انة المهنية والعلاقات الأفقية 

عمودية ب�ن الأفراد، فالثقافة التنظيمية إذا �انت سليمة المنطلق قد �غ�ي �� كث�� من الأحوال عن ا�جانب الرس�ي والمراقبة وال

وا�حوافز المادية ال�ي لها دورها أيضا و�لما نجحت الثقافة التنظيمية أو نجح المؤسسون �� غرس تقاليد عمل �عيدا عن القوة 

ر�ن وإعطاء الوقت والعمل والعلاقات أ�عاد معنو�ة روحية �لما ضمن السلوك التنظي�ي الفعال والسيطرة وإلغاء آراء الآخ

الذي ير�ىي الفرد العامل و�حقق حاجياتھ المادية وخاصة المعنو�ة و�حقق أيضا الفعالية التنظيمية ، و�لما شملت الثقافة 

�ل تنظيمية وعائلية اجتماعية و�دائل ثقافية أحس التنظيمية جميع ا�جوانب ال�خصية المتعلقة بالفرد العامل من مشا

ال�ي يجد ف��ا الفرد بدائل  ��الفرد بالانتماء أك�� والأمان وارتبط بمنظمتھ ارتباطا معنو�ا ، فالثقافة التنظيمية الناجحة 

د إليھ الفرد العامل �� وحلولا لمشا�لھ والضغوط المهنية ال�ي تواجهھ ومن هذا المنطلق ت�ون المصدر الأول والمرجع الذي �عو 

تقييم سلوكھ وتوج��ھ بالش�ل الذي يتما�ىى مع معاي�� ا�جماعة ومع قوان�ن ولوائح المنظمة، فنستطيع أن نقول أن الثقافة 

التنظيمية يمكن أن ت�ون مستقبلا أهم وسيلة أو نموذج يمكن من خلالھ �سي�� جماعات وفرق العمل والمنظمات مادام 

والهدف من إعداد الكث�� من القوان�ن ووسائل الرقابة وا�حوافز والهيا�ل هو التحكم �� سلوكھ ف�ي طر�ق  المطلوب من الأفراد

 )89،90، ص ص2013سم��عباس، غ�� مباشر غ�� رس�ي فعال إذا وجد فيھ الفرد ما يحقق بھ ذاتھ. (

 خاتمة 

اغفال ا�جانب الثقا�� فهو جانب مهم �� ا�حياة التنظيمية �� هذا البحث تناولنا الثقافة التنظيمية كمتغ�� مستقل ، لا يمكن     

لإجتماعية ،نتاج التنشئة الاجتماعية  ثم افالفرد يلتحق بالمنظمة حاملا رصيدا من القيم العلمية، التقنية، للمؤسسة و �� نجاحها  

، ول�ي تضمن المؤسسة استمرار���ا  يتلقى قيما ومعتقدات الثقافة السائدة فيدخل �� تفاعلات مستمرة مع الأنظمة و العناصر
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عن طر�ق إيجاد لغة واحدة ،عبارات و طقوس ورموز  �� المنظمة  و��ون ذلك  للعمل إيجاد قيم مش��كة  وديموم��ا استوجب عل��ا ،

ل ع�� الوحدة ، فالثقافة قو�ة �عممش��كة و شعارات بالإضافة إ�� وضع برامج التدر�ب و الت�و�ن ال�ي تر�خ وتن�ي ثقافة المنظمة 

التنظيمية  ف�ي  توجھ اعضاء المنظمة و تنظم اعمالهم ،وعلاقا��م و انجازا��م  فالأفراد لا يؤدون ادوارهم فرادى او كما �ش��ون 

،وإنما �� اطار تنظي�ي واحد لذلك فان الثقافة بما تحتو�ھ من قيم وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء العامل�ن السلوك الوظيفي المتوقع 

م ،وتحدد لهم انماط العلاقات ب�ن �عضهم البعض ،و�ي��م و��ن العملاء و ا�جهات الاخرى ال�ي يتعاملون معها و مستو�ات الاداء م��

 .و من�جي��م �� حل المشكلات ،ف�ي المرجعية ال�ي �ستندون ال��ا لفهم الواقع التنظي�ي
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