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المؤسسة   في التنظيمية بالعناصر علبقتيا ك التنيظيمة الثقافة معالـ         
بكمعراؼ نسيمة . د
الجزائر - بسكرة  جامعة

:  الممخص
نحاكؿ مف خلبؿ ىذا المقاؿ رسـ الملبمح العامة لمثقافة التنظيمية، كتحديد أىميتيا كالتعرؼ عمى أبعادىا 

الثقافة التنظيمية كبيف  كمككناتيا كالمعنكية، كمختمؼ أشكاليا كمعايير تصنيفيا، كما نسعى لتكضيح العلبقة بيف
كتبياف طبيعة .  العناصر التنظيمية الأخرل كالعدالة التنظيمية كالكلاء التنظيمي كالييكؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة

 .العلبقة التبادلية كالتكاممية بينيا

bsetract : 

We try through this article define the general features of organizational culture and 

determine its importance and identify its dimension and components and various forms. We 

also seek to clarify the relationship between organizational culture and other organizational 

elements in the organization, and to clarify the nature of the reciprocal and complementary 

relationship between them. 

: مقدمة
تمثؿ ثقافة المجتمع مجمكع الأنشطة المكتسبة عف طريؽ التفاعؿ الاجتماعي كالتعمـ كالتقميد  

ممارسة شؤكف الحياة، كتكطيد - الإيماءات- الرمكز- الإشارات )الاجتماعي مف خلبؿ الاتصاؿ المغكم 
. ما يساعد الفرد عمى اكتساب ثقافة مجتمعو(...العلبقات مع الأفراد ك الجماعات

  ك لأف التنظيـ ىك أحد أنساؽ المجتمع ، فيك يعد نسقا مفتكحا تربطو بالمجتمع علبقة مستمرة 
فمصدر مدخلبت التنظيـ مف مكارد بشرية تكنكلكجيا، . تتميز بالأخذ كالعطاء كالتأثير المتبادؿ

. ،ىك المجتمع الذم يتكاجد فيو، كالذم يطرح فيو مخرجاتو ميما كاف شكميا أك صفتيا...معمكمات
. فالمجتمع بمثابة البيئة التي يتكاجد بيا التنظيـ كينمك فييا

 ك لأف الكثير مف المفاىيـ كالمصطمحات الإدارية قد اشتقت مف بيئة غير إدارية كمف حقكؿ 
معرفية أخرل مثؿ الضغكط مف عمـ النفس، الإستراتيجية مف العمكـ السياسية كالعسكرية كالقكة مف السمكؾ 

كغيره، فإف نفس الشيء بالنسبة لمثقافة التنظيمية فقد تطكرت بتطكر الإدارة كالمنظمات ... السياسي
كأخذت الكثير مف أبعادىا المشتقة مف البيئة المحيطة بيا، فمع مركر الكقت ككثرة كتعدد البحكث 

. كالدراسات كالظكاىر كالمتغيرات ثـ الاىتماـ بالثقافة التنظيمية
  كمع ظيكر التنظيمات الحديثة كتزايد مشكلبتيا التنظيمية انبثؽ مفيكـ الثقافة التنظيمية في 

أدبيات الإدارة ك أصبح سائدا في مجاؿ التنظيمات، كىك يشير عادة إلى مجمكعة مف الخصائص كالقيـ 
كالأخلبؽ كالنكاحي المادية كالتقنية التي تصؼ مؤسسة ما كتميزىا عف غيرىا مف المؤسسات الأخرل، 
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كما تؤثر الثقافة . كما أنيا تؤثر في سمكؾ كأداء العماؿ. كىذه الخصائص عادة تتسـ بالاستمرارية النسبية
التنظيمية في مستكل إنجاز الجماعات كالأفراد، كىذا ما يحدد مدل نجاح  لأم تنظيـ، إذ أف لكؿ منظمة 

ثقافتيا الخاصة بيا فإذا كانت تمتمؾ ثقافة ضعيفة أك رديئة سيصيبيا الفشؿ في الأمد البعيد لا محالة 
. بغض النظر عف نشاطيا

كفيمايمي سنحاكؿ التعرؼ عمى أىـ معالـ الثقافة التنظيمية، كتبياف مدل تأثيرىا في باقي العناصر 
. التنظيمية الأخرل

:  ماىية الثقافة التنظيمية : أكلا 
 يرتبط مفيكـ الثقافة التنظيمية بمفيكـ الثقافة في بعض العمكـ مثؿ عمـ الاجتماع كالأنثركبكلكجيا 

كىك ما يعني أف أصؿ المفيكـ ليس حديثا إنما الجديد ىك التسمية . كغيرىا مف العمكـ الأخرل
. كفيما يمي سنتعرؼ عمى بدايات استخداـ المصطمح، كأىـ النظريات المفسرة لممفيكـ. كالاستعماؿ

 :  مداخؿ دراسة الثقافة التنظيمية   -1
عمى اعتبار الأىمية البالغة لمثقافة التنظيمية ك تأثيرىا في كافة أنشطة التنظيـ كحتى محيطو،   

لذا يتكجب . فإف الكثير مف الباحثيف يركف أف الثقافة التنظيمية ىي التنظيـ ذاتو ك ليست مجرد جزء منيا
عمى التنظيمات الاىتماـ بمختمؼ التكجيات الثقافية المحيطة بالتنظيـ، عمى أساس تأثيرىا الفعاؿ بكؿ 
الأشكاؿ إيجابا أك سمبا في تشكيؿ سمكؾ العماؿ كعاداتيـ كتكقعاتيـ التي تؤثر بدكرىا في كؿ العمميات 

. كالأنشطة التنظيمية، كفقا لقكة الثقافة التنظيمية أك ضعفيا
كنجد أف عمماء الأنثركلكجيا كالاجتماع، الذيف اىتمكا بيذا المكضكع، ك غطكا كؿ جكانبو بالبحث 
كالدراسة، كالتي استعاف بيا باحثكا الإدارة لبمكرة مفاىيـ أخرل متطكرة تتناسب مع التنظيمات، كأبرز ىذه 
المفاىيـ نجد الثقافة التنظيمية؛ الذم برزت العديد مف النظريات المفسرة لو، كؿ منيا حسب كجية نظر 

. ركادىا ك المنضكيف تحتيا 
   ك لكف قبؿ التطرؽ إلى ىذه النظريات تجدر الإشارة إلى أف ثلبثينات القرف الماضي مثمت 
البدايات الأكلى لنشكء مصطمح الثقافة التنظيمية ؛ إذ يستدؿ عمى ذلؾ مف خلبؿ الرجكع إلى الأدب 

الإدارم بشقيو التنظيمي النظرم كالفكرم كالاستراتيجي بصياغة أطره النظرية كالميدانية المكقفية كيمكف أف 
نكضح تمؾ الإسيامات مف خلبؿ الأدلة الكاضحة عبر تمحيص مسترجع لأغمب ما كتب عف ىذا 

. المكضكع في الأدبيات الإدارية الأجنبية كالعربية
  مف الملبحظ أف الكثير مف المفاىيـ كالمصطمحات الإدارية قد اشتقت مف بيئة غير إدارية كمف 
حقكؿ معرفية أخرل مثؿ الضغكط مف عمـ النفس، الإستراتيجية مف العمكـ السياسية كالعسكرية كالقكة مف 

كنفس الشيء بالنسبة لمثقافة التنظيمية فقد تطكرت بتطكر الإدارة كالمنظمات  .كغيرىا السمكؾ السياسي
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كأخذت الكثير مف أبعادىا المشتقة مف البيئة المحيطة بيا، فمع مركر الكقت ككثرة كتعدد البحكث 
. كالدراسات كالظكاىر كالمتغيرات ثـ الاىتماـ بالثقافة التنظيمية

 Lesالإنسانية   إذ بدأت في بداية الثلبثينيات عندما تمت الإشارة إلى أىمية العلبقات 
relations humaines جامعة شيكاغك" في التنظيمات العمالية، كذلؾ بفضؿ جيكد أعضاء "

  . ك مف معوE.Mayo التكف مايك التي قاـ بيا-"ىاكثكرف" كبعد ذلؾ في دراسات (1934)
   فقد كانت الثقافة التنظيمية سائدة، لكنيا مضمرة، كمف أدلة كجكدىا أنيا كردت في نظرية التدرج 

 A.Maslow( 1943 )  ماسمك لػ  Hiérarchie pyramidale des besoinsاليرمي لمحاجات
" ماؾ جريجكر"مف خلبؿ حاجة تحقيؽ الذات فيي مفيكـ داخمي ثقافي ك نظرية الفمسفة الإدارية لػػػ

Douglas Mac grigor. (1960) مف خلبؿ مفيكـ الفمسفة الإدارية لنظرية (X&Y) ك نظرية القيادة 
. إذ عد مصطمح المناخ التنظيمي بأنو جزء كبير مف الثقافة التنظيمية

   كما أجريت عدة دراسات أشارت إلى بعض الأبعاد كالأساطير كالرمكز كالخرافات كالإرث 
الإدارم، ثـ أصبحت أحد مدخلبت النظاـ المفتكح الذم تعيش فيو التنظيمات كعدت متغيرا مكقفيا ، أم؛ 
عامؿ طارئ كميـ يمعب دكرا في التغيير في ضكء عكامؿ النظرية المكقفية كالحجـ كالإستراتيجية كالتقنية 

  .كالثقافة كعدـ التأكد البيئي
  ك قد شيد الاىتماـ بالثقافة التنظيمية ذركتو في فترة الثمانينات إذ أخذت حيزا كبيرا في الكتابات، 

 في أربعة عشر مف كبريات مجلبت الإدارة (1985-1978)إذ كرد في الفترة مف 
مقالا كبحثا كدراسة عف ( 120)كتحت ثماف كسبعكف عنكانا مختمفا كأكثر مف AMJ،HRB،ASQ:مثؿ

  1.الثقافة التنظيمية
 فمفيكـ الثقافة التنظيمية شأنو شأف أغمب المفاىيـ التي دخمت إلى الإدارة كأصبح مف المفاىيـ 

كلـ يستعمؿ مصطمح . التنظيمية كىك مفيكـ مستعار مف عمـ الأجناس الثقافي؛ إذ يعد أحد تخصصاتو
 David"مف طرؼ ( 1970)في حقؿ الإدارة  بداية  Culture d’entreprise ثقافة المؤسسة

Stanley في كتابو (Perspectives comparative management:organisational & 
culture)  .

محاكلا مف خلبلو ، "Business week"لينشر بداية الثمانينات مقالا في المجمة الاقتصادية 
                   .  2مقارنة عمؿ خمس مؤسسات انطلبقا مف ثقافة كؿ مؤسسة

                                                 
 ، معيد الادارة العامة، المممكةثقافة منظمات الأعماؿ المفاىيـ ك الأسس ك التطبيقات(: 2009)سامي فياض العزاكم- 1

 47العربية السعكدية، ص 
2-Michel petit,Audrey Klesta (2000) :Management d’equipe, concepts et pratiques ,dunod Paris,p186 
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كبيذا كانت فترة الثمانينات المرحمة التي كضعت فييا القكاعد الأساسية لمفيكـ الثقافة التنظيمية    
البحث )ك( Corporate culture)بإصدار كتاب " Terrence Deal & Illan Kennedy" بفضؿ

 12.(1982) عاـ،"Peters & Waterman"لمعالميف  (In search of excellence-عف الامتياز
الثقافة " كمع مطمع التسعينات تزايد اىتماـ عمماء السمكؾ التنظيمي بالبحث في مسألة   
 كعامؿ منتج لمناخ العمؿ مما يترؾ أثرا بالغا عمى سمكؾ الأفراد كمستكيات إنتاجيتيـ ك "التنظيمية
 .إبداعيـ

:  ك فيما يمي عرض لأبرز النظريات المفسرة لمثقافة التنظيمية
تقكـ ىذه النظرية عمى أساس (: Pettigrew  1979بيتقرك ):نظرية المؤسس كالرمز  - أ

أف المؤسس الأكؿ ىك الذم يضع رسالة التنظيـ ك أىدافو ك إستراتيجيتو مف خلبؿ الرؤية التي يؤمف 
ك بذلؾ يخمؽ نكعا مف الرمزية بينو كبيف  (قيمو ك فمسفتو كمعتقداتو، ك كيؼ سيصبح التنظيـ فيما بعد)بيا

 .الأعضاء
كىذه الشركات كغيرىا تتمتع بإدارة رمزية؛ بحيث يصبح ليؤلاء قيما ثقافية كأخلبقية ك تنظيمية؛   

إما مف خلبؿ القيادة التحكيمية أك التبادلية، . بحيث يتـ تحكيؿ قيـ كثقافة العماؿ لتسمى حينيا بالرمكز
بمعنى تبديؿ الثقافة السائدة في تنظيـ معيف بأخرل جديدة، ليعرفكا بالقادة الرمكز التحكيمييف، أم يقكمكف 

               .3بتغيير النمط الثقافي السائد في التنظيـ
تتبنى مفيكـ الجماعة كالتغير في أىدافيا Schein(" 1985 :)شيف : "نظرية المسارات - ب

كافتراضاتيا كتتخذ مسارا مرحميا يضمف ليا استمراريتيا كديمكمتيا كأكؿ ىذه المسارات ىي السمطة 
ككمما كاف القائد متسما بخصائص الشخصية . الاستقلبلية ؛ بمعنى مف سيقكد المجمكعة أك التنظيـ
فيأتي ؛ "مسار التآلؼ كتبادؿ الأدكار"أما مرحمة  . المتكاممة أدل ذلؾ إلى تشكيؿ ثقافة خاصة بالتنظيـ

بالتكيؼ مع " الابتكار"فيما تتعمؽ مرحمة . مف خلبؿ الانتماء لمجماعة كيعتمد ذلؾ عمى مدل الالتزاـ
عمى مدل كالنمك " البقاء"كأخيرا تعتمد مرحمة  .الطرؽ الإبداعية مف خلبؿ الانجازات كالتصدم لممشكلبت

المركنة كالتكيؼ مع ظركؼ التنظيـ المتغيرة، كىذا يعتمد عمى إحداث تغير ثقافي يتـ غالبا عف طريؽ 
                                  .             4القيادة

أف ثقافة Lvancevich( 1988 )" لفانس فيتش"رأل : نظرية التفاعؿ التنظيمي - ت
قكاعد، )مع المككنات التنظيمية (التخطيط، القيادة كالرقابة )التنظيـ تنشأ نتيجة تفاعؿ الكظائؼ الإدارية 

                                                 
1- Pierre Duperiez, Solange Simens :La résistance culturelle,édition de Boeck, Belgique, p 86 

2
  

3 -Pettigrew,A,M(1979):On studying organizational culture, Administrtive science,vol24Quarterly, pp 90-99 
4 -Schein Edgor ,H(1985) :Organizational culture & leadership, Jessey Bass Pub, London, p p 160-177 
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حيث تنتقؿ سمات كعناصر الثقافة المتككنة مف خلبؿ . (إجراءات، قكانيف الييكؿ التنظيمي كالعمميات
بالنظر إلى طبيعة الأداء كنكع الييكؿ التنظيمي  (أك يراقبكا/أك يحفزكا ك/كيؼ يخططكا ك)الإدارة العميا

  .1كالعمميات كبعبارة أخرل أف الإدارة العميا ىي المؤسسة لثقافة التنظيـ
   تتفؽ أغمب النظريات عمى أف مصدر الثقافة الرئيسي؛ ىك ما يربط المجتمع مف نسيج    

اجتماعي ثقافي يتشابؾ مع كثير مف المتغيرات، ك خصكصا؛ مايتعمؽ بفمسفة كثقافة الفرد عندما يدخؿ 
كعندما يتبكأ ىذا الفرد . إلى التنظيـ فيضيؼ ليا أبعاد ثقافية تنظيمية أخرل تتعزز لتصبح ثقافة تنظيمية

مرتبة في سمـ الإدارة العميا تصبح ثقافة المجتمع الذم يحمميا متفاعمة مع ثقافة التنظيـ لتتمثؿ فيمابعد 
ك لكف يككف أكثر كضكحا  كيؼ يتعامؿ ك يتصرؼ المدير . الثقافة السائدة أكثقافة القائد أكثقافة الرمز

.  المؤسس مع البيئة الداخمية ك البيئة الخارجية، ك ىذا يعتمد عمى النجاح الذم ينسب إلى تمؾ الثقافة
 :تعريؼ الثقافة التنظيمية -2

    تعددت المفاىيـ التي تناكلت مكضكع الثقافة التنظيمية، ك تنكعت الأساليب التي تعاطى بيا 
الميتمكف في ىذا المجاؿ، إلا أف ىناؾ إجماع عمى أىمية بناء ثقافة تنظيمية قكية، ك ىذا ما ظير مف 
خلبؿ الأدبيات كالأبحاث كالدراسات في ىذا الحقؿ، ك لكحظ عدـ كجكد اتفاؽ تاـ عمى معنى مصطمح 

. الثقافة التنظيمية
عبارة عف مجمكعة مف الاعتقادات ك التكقعات ك القيـ التي : "  بأنيا Wheelenحيث أشار 

. 2يشترؾ بيا أعضاء التنظيـ
مجمكع الاتجاىات  )): ؛ إذ يرل بأنيا -التنظيـ– ىذا المفيكـ في مؤلفو " أحمد ماىر "ك يؤكد 

.  3النفسية السائدة في التنظيـ، القيـ، ك العادات ، ك التقاليد ك معايير السمكؾ المتعارؼ عمييا داخمو
  ك بالتالي فالثقافة التنظيمية؛ مجمكع القيـ كالمعتقدات كالمفاىيـ كطرؽ التفكير المشتركة بيف 

أعضاء التنظيـ، عادة تككف معنكية ك غير مكتكبة، يتـ الشعكر بيا ك يشارؾ كؿ فرد في تككينيا ك يتـ 
 .4"تعميميا للؤفراد الجدد في التنظيـ

                                                 
1-Lvancevich J M, & others(1997) :Organizations, Behavior, structure , processes,Irwin 

Megraw, Hill, Boston, p p 92-95 
 156ص ، الأردف-دار المسيرة ، عماف دراسات إدارية معاصرة،: (2001)بلبؿ خمؼ السكارنة-  2
- ، الدار الجامعية، الاسكندريةالتنظيـ الدليؿ العممي لتصميـ اليياكؿ ك الممارسات التنظيمية:(2005): أحمد ماىر-  3

 435مصر،ص
مصر، – ، الدار الجامعية ، الإسكندرية المكارد البشرية ، مدخؿ الميزة التنافسية: (2003 )مصطفى محمكد أبك بكر- 4

 406ص 
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منظكمة المعاني "  بأنيا (نظرية المنظمة كالتنظيـ) في كتابو " قاسـ القريكتي"  كما أكردىا 
كالرمكز كالمعتقدات كالطقكس كالممارسات التي تتطكر كتستقر مع مركر الزمف، لتصبح سمة خاصة 

لمتنظيـ بحيث تخمؽ فيما عاما بيف أعضاء التنظيـ حكؿ خصائص التنظيـ كالسمكؾ المتكقع مف الأعضاء 
. 1فيو

ىي  (...عادات، قيـ، قكانيف، معتقدات) كبالتالي فالثقافة السائدة في أم تنظيـ بمختمؼ مككناتيا 
ك بالرغـ مف أف ىذه الأمكر غير مممكسة كلا يمكف . ما يميز أم تنظيـ عف غيره مف التنظيمات الأخرل

مشاىدتيا بكضكح إلا أنو حيف استقرارىا في التنظيـ يككف ليا تأثير كبير عمى سمكؾ العامميف كالتنظيـ 
. ككؿ

    كخلبصة القكؿ أف الثقافة التنظيمية تشير إلى منظكمة المعاني كالرمكز كالمعتقدات كالقيـ 
فالثقافة . كالطقكس كالممارسات التي تطكرت ك استقرت مع مركر الزمف، ك أصبحت سمة خاصة بالتنظيـ

التنظيمية تمثؿ الإيديكلكجيات كالقيـ كالمفاىيـ كالمعتقدات المشتركة ككذا الطمكحات كالاتجاىات كالمعايير 
كالاتفاقات كالنسؽ الاجتماعي، سكاء كاف ضمنيا أك ظاىرا، كما تتضمف أيضا كيفية التعامؿ مع القرارات 

فيي قكاعد غير مكتكبة تصؼ السمككيات . ك المشكلبت، كما تشمؿ الطبيعة البشرية ك المعايير السمككية
كالاتجاىات التي يضغط بيا الأفراد أك الجماعات عمى أفراد ك جماعات أخرل حتى يتبعكا ىذه المعايير ك 

ىي قكاعد تتكارثيا الأجياؿ مف خلبؿ القصص كالحكايات كالخبرات التي تتبعيا مختمؼ التنظيمات 
ك ىي تمثؿ القاسـ المشترؾ بيف تمؾ التعاريؼ المختمفة، ك تشير ىذه القيـ إلى .  كالمؤسسات الاجتماعية

 .الاتجاىات ك المعتقدات ك الأفكار في تنظيـ معيف
 :أىمية الثقافة التنظيمية  -3

   تتجمى أىمية الثقافة التنظيمية في الاىتماـ البالغ الذم أكلاه الباحثكف ليذا المكضكع إذ لا يكاد 
أم مؤلؼ كلا كتاب عف التنظيـ أك عف السمكؾ التنظيمي يخمك مف ىذا المكضكع، كلعؿ أبرز الميتميف 

يؤكد أف التنظيمات الناجحة ىي التي تككف ثقافتيا محققة  الذم"  Desslerديسمر"بيذا المكضكع 
. لمصمحة القائد كالعميؿ كمنو المجتمع ككؿ

 كالتي ترتكز عمى قيـ الإبداع كالمشاركة في صنع القرارات كالمكضكعية في الحكـ عمى 
كما أف التنظيمات الأنجح؛ ىي التي تككف قيميا نفس قيـ العامميف بيا كتجعميـ يتبنكف ثقافتيا .المكظفيف

                            2.كيؤمنكف بيا برغبتيـ بعيدا عف أم إجبار أك إكراه
: ك تتجمى أىمية الثقافة التنظيمية ، فيما يمي    

                                                 
 373الأردف، ص-دار كائؿ ، عمافنظرية المنظمة ك التنظيـ، :(2009)محمد قاسـ القريكتي-  1
2 - Dessler Gary(1996):Organisation théory,creating structure and behavior New Jersy Pentice.Hall .Inc 

Englwood ,cliffs énni,p 361 
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  تعد دليلب للئدارة ك العماؿ، فيي تشكؿ نماذج السمكؾ ك العلبقات الكاجب إتباعيا
 .كالاسترشاد بيا

 تعد إطارا فكريا مكجيا لأعضاء التنظيـ الكاحد، ينظـ أعماليـ كعلبقاتيـ ك إنجازاتيـ. 
  يؤدم العامؿ بالتنظيـ دكره في إطار تنظيمي كاحد، لذا فالثقافة بكؿ ما تحتكيو مف قيـ ك

كما . قكاعد سمككية تحدد لمعامؿ أنماط علبقاتو مع زملبئو كعلبقات العماؿ ك زبائنيـ كالمتعامميف معيـ
 . تحدد ليـ ممبسيـ كمظيرىـ، كالمغة التي يتعاممكف بيا، مستكيات الأداء كمنيجية حؿ المشاكؿ

 .  كؿ ىذا تحدده الثقافة السائدة في التنظيـ، كيتدرب العامؿ عمى ذلؾ، ك يكافأ عمى إتباعو لو
  تعبر الثقافة التنظيمية عف الملبمح المميزة لمتنظيـ عف غيره، كىي تعد مصدر فخر

 .كاعتزاز لمعماؿ، خاصة إذا ما كانت تؤكد قيما معينة كالابتكار كالتميز كالريادة، كالتغمب عمى المنافس
  تسيؿ الثقافة القكية ميمة الإدارة كالقادة، فلب يمجئكف إلى الإجراءات الرسمية كالصارمة

 1.لتأكيد السمكؾ المطمكب 
  تعد الثقافة التنظيمية عاملب ىاما في جذب العماؿ الملبئميف، فالتنظيمات الرائدة تجذب

 .كالتنظيمات التي تتبني قيـ الابتكار كالتفكؽ تستيكم العماؿ المبدعيف. العماؿ الطمكحيف
 ك التنظيمات التي تكافئ التميز كالتطكير ينضـ إلييا العاممكف المجتيدكف الذيف يرتفع لدييـ دافع 

 .إثبات الذات
  يعد تككيف كتشكيؿ الثقافة التنظيمية كالاىتماـ بيا أمرا حتميا لضماف نمك كتطكر التنظيـ 

 مشاكؿ تتعمؽ بقدرة التنظيـ عمى التأقمـ "Scheinشيف"كالتصدم لعدة مشاكؿ، لعؿ أىميا حسب 
كالتكيؼ مع المحيط كضماف بقاءه ك استمراره، ك قسـ مف المشاكؿ يتعمؽ ببناء علبقات فعالة بيف أعضاء 

                                                               .2التنظيـ ك محاكلة الإبقاء عميو ك تقكيتو
 فنجاح أم  تنظيـ اقتصادم، اجتماعي أك حتى خدماتي يرتبط بالثقافة التنظيمية السائدة فيو،  

كذلؾ لأف طريقة عمؿ ىذا التنظيـ كالتكجيات الإستراتيجية بو، كالقيـ السائدة فيو  كالاعتقادات كالأفكار 
. المسيطرة داخمو كؿ ىذه العكامؿ محددات لنجاحو في مجاؿ التنافس مع باقي التنظيمات

كعميو تختمؼ الثقافة التنظيمية مف تنظيـ لآخر، ك مف كحدة أك مف مصمحة لأخرل كتككف ثقافة 
. أقكل مف أخرل

 كعميو فإف الثقافة التنظيمية السائدة في تنظيـ معيف ىك ما يحفز العامؿ للؤداء كالاستمرار في 
العمؿ كحتى التطكير كالإبداع فيو، كفي المقابؿ قد تككف ىي المثبط مما يجعؿ العامؿ يمؿ مف عممو 

                                                 
- ، دار كائؿ، عماف2 طالإدارة ك الأعماؿ:(2008) صالح ميدم محسف العامرم ،طاىر محسف منصكر الغالبي 1

 129الأردف، ص 
2- Oliver Meier (2004) : Management interculturel,Dudon,Paris,p 16 
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كيتكاسؿ فيو، مما يسمح بظيكر مختمؼ السمككات السمبية مف العماؿ كالتغيب كالإتكالية كدكراف العمؿ 
.  الخ... 

  : كظائؼ الثقافة التنظيمية  -4
   تمعب الثقافة التنظيمية دكرا حيكيا في نجاح أك فشؿ أم تنظيـ، بتأثيرىا عمى العناصر التنظيمية 

 أف سر نجاح التنظيـ في سيطرتو (Peters  & Werman)بيتر ك كترمافكعمى العماؿ، فحسب 
:  ك ىذا يتضح مف خلبؿ كظائفو.      كسيادتو، يكمف في تماسؾ كترابط الثقافة التنظيمية

o  تحدد السمكؾ المقبكؿ كغير المقبكؿ، كالذم يثاب أك يعاقب عميو الأفراد، ككذا تحدد 
                                            .أساليب الثكاب كالعقاب المكجية لمتنشئة التنظيمية لمفرد

o  ك إنما في إطار تنظيمي كاحد، لذلؾ فإف - أك كما يركف-لا يؤدم الأفراد أدكارىـ فرادل
  .                                      الثقافة بما تحكيو مف قيـ، كقكاعد سمككية تحدد ليـ السمكؾ الكظيفي المػتكقع منيـ

o  تعزز استقرار النظاـ؛ بالتنسيؽ كالتعاكف الدائميف بيف أعضاء التنظيـ، كذلؾ بتشجيع
              .                                                                1الشعكر باليكية المشتركة كالالتزاـ الجماعي ك فيـ المكائح التنظيمية

  فالثقافة التنظيمية ىي التي تحدد لمعماؿ أنمػاط العلبقات القائمة بينيـ، كأسمكب لباسػيـ كلغة 
كلبميـ كمستكيات الأداء، كمنيجيتيـ في حؿ المشكلبت، كتعمؿ عمى تدريبيـ عمى ذلؾ، كما تسعى إلى 

تشكيؿ السمكؾ لمساعدة الأفراد عمى فيـ ما يدكر حكليـ كمصدر لممعاني المشتركة التي تفسر لماذا 
  .   تحدث الأشياء عمى نحك ما

: إلى أف الثقافة التنظيمية منكطة بأداء أربع كظائؼ ىي "Kinicki & Kreinter" ك يشير  
 2 يكضح أىداؼ الثقافة التنظيمية( : 02)الشكؿ رقـ

 
 
 
 
 

                                                                                
                                                              

                                                 
 265ص ، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف، إدارة المنظمات منظكر كمي(: 2003)حسيف حريـ -  1
 158الأردف، ص-دار المسيرة ، عماف دراسات إدارية معاصرة،: (2001)بلبؿ خمؼ السكارنة-  2

 تعطي الأفراد العاملين ىوية منظمة

 تعزز استقرار النظام الاجتماعي

 تسهل الالتزام الجماعي

 تشكل السلــوك
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    ك عميو فالثقافة التنظيمية تعتبر مف الملبمح المميزة لأم تنظيـ عف غيره، كما تعد مصدر فخر 
كاعتزاز لمعامميف بيا، خاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثؿ الابتكار كالتميز كالريادية، كالتغمب عمى 

. المنافسيف
كعمى ىذا فالثقافة التنظيمية ىي الأساس الذم تقكـ عميو كؿ التنظيمات، لذا نجد أف التنظيمات   

الناجحة ىي تمؾ التي تكلي اىتماـ بالغا لمثقافة السائدة فييا، كالتي تضمف ليا بقائيا كاستمرارىا، شريطة 
بيذه الثقافة - عمى اختلبؼ مستكياتيـ المينية كالعممية-أف يؤمف كؿ الأفراد العامميف داخؿ التنظيـ 

 .التنظيمية السائدة كبكؿ عناصرىا كمككناتيا كيعممكا عمى احتراميا كتبنييا
: بناء ك تككيف الثقافة التنظيمية : ثانيا 

 : مككنات الثقافة التنظيمية  -1
تضـ التنظيمات عددا مف العماؿ يتقاسمكف نفس الاتجاىات كالقيـ كالتطمعات، كىناؾ عدد مف   

. العكامؿ تساىـ في تحقيؽ ىذا الكضع ك بالتالي تشترؾ مع بعضيا في تككيف الثقافة التنظيمية
   ك الثقافة التنظيمية تنتشر بيف العماؿ مف خلبؿ كسائؿ ك قنكات متعددة، ك بأشكاؿ عدة ك 

؛ إذ أنيا تتمثؿ في الرمكز (القصص، الطقكس، الرمكز المادية ، المغة)"ماجدة العطية"أكثرىا ما حددتو 
 .                          1المستخدمة بيف العماؿ ك التي تؤثر في أدائيـ ك فعاليتيـ

  فالثقافة التنظيمية تعد نظاما يتككف مف مجمكعة العناصر أك القكل المؤثرة في سمكؾ الأفراد 
داخؿ التنظيـ، كالتي تشكؿ المحصمة الكمية لمطريقة التي يفكر بيا الأفراد كأعضاء عامميف بيذه التنظيـ، 

. ك التي تؤثر عمى أسمكب ملبحظة ك تفسير الأشياء بالتنظيـ
:        ك ىذه العناصر تنقسـ إلى شقيف، فمنيا ما ىك مادم ك منيا ما ىك غير مادم

  دراكو بالحكاس، كتشمؿ المككنات الماديةأما  : ؛ فيي تتمثؿ في ما يمكف رؤيتو كا 
  يكضح مككنات الثقافة التنظيمية المادية( : 02)     الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 

                                            

                                                 
 337الأردف، ص -، دار الشركؽ ، عمافسمكؾ المنظمة، سمكؾ الفرد ك الجماعة:(2003)ماجدة العطية-  1

المموواا  
الماددة  

 للثق افة التنظيمية

 

 الموروث الثق افي للتنظيم

 الطقوس و العاداا التنظيمية

 الرموز التنظيمية
 لألعاباو  الطرائف

 الأساطير

 الأبطال 

 الطابوىات
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  المككنة لمثقافة التنظيمية؛ فيي تتمثؿ في العناصر (المعنكية)العناصر اللبمادية أما عف 
الغير مدركة بالحكاس كلا المرئية، بؿ ىي عبارة عف عناصر يؤمف بيا الأفراد ك يسيركف كفقيا في 

 .سمككاتيـ داخؿ التنظيـ
 

 :   Les valeurs organisationnellesالقيـ التنظيمية - أ
  Les croyances organisationnellesالمعتقدات التنظيمية - ب
  organisationnelles Les normesالأعراؼ التنظيمية  - ت
 Les expectatives organisationnellesالتكقعات التنظيمية  - ث
 : أبعاد الثقافة التنظيمية  -2
 يساعد تحديد أبعاد الثقافة التنظيمية عمى فيـ طبيعة القكل الحساسة التي تؤثر في سمككات ك    

أفعاؿ العماؿ مف جية كمف جية أخرل تمكف مف تغيير العلبقات الإرتباطية المتداخمة بيف مصادرىا 
. كمككناتيا

إدارة " في كتابو"حريـ" نظرا لأىمية ىذه الأبعاد يمكننا تمخيصيا حسب ما أكرده 
:  (2003)"المنظمات
؛ درجة الحرية كالمسؤكلية كالإستقلبلية لدل الأفراد "Individual initiative"المبادرة الفردية  .1

 .العامميف في التنظيـ 
؛ أم تشجيع العماؿ ليككنكا جسكريف كمبدعيف  Risk-toleranceالتسامح مع المخاطرة  .2

 . كيسعكف لممخاطرة في أداء المياـ المنكطة بيـ
 .؛ أم يضع التنظيـ أىدافا ك تكقعات أدائية كاضحة   Orientationالتكجيو  .3
 . بتشجيع الكحدات في التنظيـ عمى العمؿ بشكؿ منسؽ ؛  Integrationالتكامؿ .4
أم أف تقكـ الإدارة بتكفير الاتصالات الكاضحة  ؛ Management Supportدعـ الإدارة .5

 .كالمساعدة كالمؤازرة لمعامميف
؛ التكسع في تطبيؽ الأنظمة ك التعميمات ك مقدار الإشراؼ المستخدـ لمراقبة Controlالرقابة .6

 .سمكؾ العامميف ك ضبطو
إعلبف النزاعات / ؛أم تشجيع العماؿ عمى إظيارConflict Toleranceالتسامح مع النزاع  .7

 .كالانتقادات بصكرة مكشكفة 
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؛أم إلى أم درجة تقتصر الاتصالات في  Communication Patternsأنماط الاتصالات .8
                                               .1التنظيـ عمى التسمسؿ اليرمي الرسمي

بناءا عمى ما سبؽ فإف تكفر ىذه الأبعاد الثقافية في أم تنظيـ سيؤثر بصفة ايجابية في أداء 
العماؿ لمياميـ،تبعا لما يتاح ليـ مف مجاؿ كاسع للئبداع كالخمؽ ككذا التفنف في العمؿ بشكؿ الذم 
ك . يتلبءـ كطمكحاتيـ ، خاصة إذا ما تمقكا الدعـ الكامؿ كالتقدير مف المسؤكليف لما يحاكلكف القياـ بو

ك منو التنظيـ  (الإدارة)المسؤكليف-تكفر ىذه الأبعاد لو تأثير عمى كؿ الأطراؼ داخؿ التنظيـ ؛العماؿ
. ككؿ

 :خصائص الثقافة التنظيمية  -3
  عمى الرغـ مف تعدد ك تبايف التعاريؼ المتعمقة بالثقافة التنظيمية، إلا أف ىناؾ مجمكعة مف 
الخصائص المرتبطة بيا، ك ىذه الخصائص ليست شاممة لأف كؿ تنظيـ يعمؿ عمى تطكير ثقافتو 

الخاصة بو كذلؾ بالاعتماد عمى فمسفتو كتاريخو كقيمو كمعتقداتو كنظـ العمؿ كالإجراءات فيو، كعممية 
.  ك قد لا تتشابو ثقافة ىذا التنظيـ مع ثقافة تنظيـ آخر ... ممارسة السمطة ك أسمكب القيادة 

 كرغـ تعدد كتنكع تفسير الدلالات الثقافية عند الباحثيف فإف ىناؾ اتفاقا بينيـ حكؿ خصائص مميزة 
:  نمخصيا في

أف الثقافة التنظيمية شاممة ك كاسعة؛ بمعنى تتككف مف عناصر كثيرة داخمية كخارجية ظاىرة ك  (1
 .مخفية

تراكمات تاريخية لمثقافة التنظيمية قديمة قدـ الحياة نفسيا، إذ يتـ تكارثيا عبر الأجياؿ فيي ذات  (2
 .آثار تاريخية

 .إمكانية بقائيا ك المحافظة عمييا حسب رأم البعض الآخر، كما يمكف تغيرىا (3
حسب رأم البعض الآخر تحمؿ أحيانا التجانس كالاستقرار في حالة الثقافة القكية المتماسكة  (4

 .كأحيانا تككف غير متجانسة كغير متماسكة فتككف ثقافة ضعيفة
تتسـ بالمركنة كيلبحظ ذلؾ في التنظيمات الناجحة، إذ تغير شعائرىا كطقكسيا كرسالتيا  (5

كتنحك نحك اتجاىات عدة بعضيا يميؿ نحك المجازفة كالى . كأىدافيا ىذا ما يقكـ بو قادتيا كرمكزىا
 .المخاطرة كبعضيا نحك الانجاز كبعضيا إلى المينية كالبعض الآخر إلى البيركقراطية 

كأخيرا اختمفت الآراء حكؿ قياسيا، فالبعض يقكؿ أنيا تقاس كميا كنكعيا ك الآخر صعىب عممية  (6
 قياسيا 
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    ك عميو نستخمص أف خصائص الثقافة التنظيمية السائدة داخؿ التنظيـ تساعد عمى خمؽ جك 
مف الحرية التسامح، التكامؿ، التشجيع، الرقابة الذاتية، المركنة كاقتصار الاتصالات عمى التسمسؿ 

. الأفقي، كؿ ىذه العناصر تعمؿ عمى تحقيؽ التكامؿ كالتطكير في الأداء الإدارم لمتنظيـ
: أنكاع الثقافة التنظيمية  -4

   عادة يميز عمماء الإدارة بيف عدة أنكاع لمثقافة التنظيمية، حسب عدة معايير، فكؿ كاحد يميز 
بيف مختمؼ الأنكاع تبعا لتكجياتو كاىتماماتو، فيناؾ مف يميزىا كفقا لمعايير عدة، فكفؽ معيار القكة 
كالضعؼ نجد الثقافة القكية ك الثقافة الضعيفة، كحسب درجة التكيؼ مع المحيط نجد الثقافة المرنة 

. كالثقافة الجامدة كلكؿ نكع مف ىذه  الأنكاع تأثيره عمى التنظيـ  (التكيفية)
 تككف الثقافة التنظيمية قكية أك ضعيفة حسب مككناتيا كنتائجيا، كحيث :معيار القكة ك الضعؼ .1

ذا كانت ىذه القكل مكاتية كملبئمة، فسيككف  أف ىذه الأخيرة ىي محصمة لعدد مف القكل المتداخمة، كا 
لمتنظيـ ثقافة يتـ اعتناقيا كتقبميا مف جميع أعضائو، حيث تعمؿ عمى تكحيدىـ بقكة تجاه تحقيؽ اليدؼ 
 .العاـ لمتنظيـ، كمف ثـ تككف الثقافة التنظيمية قكية، كفي الحالة العكسية تككف الثقافة التنظيمية ضعيفة

. ىي الحد الذم يجعؿ الأعضاء يتبعكف ما يممى عمييـ مف قكانيف كتعميمات: الثقػػػػػافة القػػػكية . أ
فالثقافة القكية ىي التي تنشر في التنظيـ كمو كتحظى بالثقة كالقبكؿ مف جميع أك معظـ أفراده، كيشترككف 

 .   في مجمكعة متجانسة مف القيـ كالمعتقدات كالمعايير كالافتراضات التي تحكـ سمككيـ كاتجاىاتيـ داخمو
 الثقافة الضعيفة ىي التي لا يتـ اعتناقيا بقكة مف أعضاء التنظيـ كلا تحظى :الثقافة الضعيفة  . ب

بالثقة كالقبكؿ الكاسع منيـ كيفتقر التنظيـ إلى التمسؾ المشترؾ بالقيـ كالمعتقدات، كىنا فإف العماؿ 
. سيجدكف صعكبة في التكافؽ ك التكحد مع التنظيـ أك مع أىدافو ك قيمو 

 : ينتج عف ىذا المعيار بدكره نكعاف مف الثقافة التنظيمية :معيار التكيؼ  .2
 مدخؿ مكقفي "Calori & Drucker" يقترح بعض الباحثيف مثؿ:(المكقفية)الثقافة التكيفية  - أ
أم ضركرة تكييؼ الثقافة التنظيمية مع الظركؼ البيئية، ذلؾ أف اختبار ثقافة تنظيمية جيدة  لمثقافة؛

ذلؾ أنو لا تكجد ثقافة مثالية  (Fit Way)يتكقؼ عمى الظركؼ التي يمر بيا التنظيـ كفؽ اختيار مبدأ
 .1تصمح لكؿ التنظيمات ك في كؿ الظركؼ البيئية

 ك التي تتسـ بالحذر، كلا تمنح حيزا مف الحرية لاتخاذ القرارات فيي :الثقافة الجامدة  - ب
ثقافة مف النكع البيركقراطي، أفرادىا لا يشترككف في الأحداث، ك يرفضكف تحمؿ الأخطار كلا يممككف 

كتتميز ىذه الثقافة بالإفراط في الرقابة مما يجعميا مثبطة .ركح الإبداع ، ك كذا سكء انتقاؿ المعمكمة 
. كمكبتة لمحماس، مما يؤثر عمى التنظيـ 
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طمؽ عكض الله السكاط، سعكد "في مقابؿ ىذا التصنيؼ نجد تصنيفا آخر؛ كالذم قدمو كؿ مف  
: كالذم يتضمف عدة أنماط ثقافية،عمى النحك التالي " حمدم العتيبي

  Culture bureaucratiqueالثقافة البيركقراطية  .1
 Culture créativeالثقافة الابداعية .2
 Culture de soutiènnementالثقافة المساندة  .3
  Culture opérationnelleثقافة العمميات .4
 Culture de missionثقافة الميمة  .5
 Culture de rôle   1ثقافة الدكر .6

: علبقة الثقافة التنظيمية بعناصر التنظيـ أك المتغيرات التنظيمية :   ثالثا 
       لا يقتصر تأثير الثقافة التنظيمية عمى سمكؾ العامميف كأسمكبيـ في التعامؿ كحسب  بؿ 

كغيرىا، كما تعتبر عامؿ بالغ .....تنعكس حتى  عمى الييكؿ التنظيمي، كالفعالية التنظيمية كالآداء 
الأىمية لنجاح تنفيذ البدائؿ الإستراتيجية الأساسية، كيمكف أف تككف الثقافة التنظيمية تأثيرات إيجابية أك 

: سمبية عمى ىذه العناصر كسنتعرض لبعض المتغيرات التنظيمية فيما يمي
 تتطمب الفعالية التنظيمية تكافؽ الثقافة كتناغميا :علبقة الثقافة التنظيمية بالفعالية التنظيمية . أ

مع الإستراتيجية بدكرىا كالتكنكلكجيا، فعمى مستكل التكافؽ مع البيئة الخارجية فإف الإستراتيجيات بدكرىا 
تعبر عف ثقافات تؤكد إما عمى المبادرة كأخذ المخاطرة، كقبكؿ الإختلبؼ كالتعددية ككجكد مستكل عاؿ 

مف التنسيؽ الأفقي، كالتكامؿ العمكدم بيف مختمؼ الكحدات الإدارية، أك عمى العكس مف ذلؾ تركز عمى 
زيادة الإنتاج فقط مف خلبؿ تحقيؽ ثقافة تنظيمية تؤكد عمى إحكاـ الرقابة، كتقميؿ المخاطرة كعبر قبكؿ 
الإختلبفات، أما عمى مستكل التكافؽ بيف البيئة الداخمية كالقيـ الثقافية فيك سمة مف سمات المنظمات 
الناجحة أيضا، فالتكنكلكجيا البسيطة كالركتينية تتناسب مع البيئات المستقرة، كتعمؿ في ظؿ ثقافة تتبع 

نمط المركزية في إتخاذ البيئات المستقرة كتسمح بدرجة محدكدة مف المبادرة الفردية، أما التكنكلكجيا 
المعقدة كالمتطكرة، فتتطمب درجة كبيرة مف التكيؼ كتنجح في ثقافات تؤكد عمى قيـ المبادرة الذاتية 

 2.كالإنضباط الذاتي

                                                 
 مجمة جامعة الممؾ عبد 1،عالبعد الكقتي لثقافة التنظيـ(:ق1418)طمؽ عكض الله السكاط، سعكد حمدم العتيبي - 1
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يمكف أف نرل أك نممس أثر الثقافة التنظيمية عمى : علبقة الثقافة التنظيمية بالييكؿ التنظيمي . ب
الييكؿ التنظيمي، كيعرؼ ىذا الأخير عمى أنو الإطار الذم تمارس الإدارة بداخمو كظائفيا، كىك الكعاء 

 .الذم يربط نشاط الكظائؼ المعتمدة التي تقكـ بيا أجزاء التنظيـ المختمفة
 أك ىك مجمكع الكظائؼ كالعلبقات التي يحدد بصفة كاضحة كرسمية المياـ المنكطة بكؿ كحدة    

داخؿ التنظيـ ككذلؾ طرؽ كأساليب التنسيؽ بيف ىذه الكحدات، بصفة مباشرة أك غير مباشرة كيككف ذلؾ 
بارزا في درجة الرسمية كالمركزية كالتخصص كتقسيـ العمؿ كالتنميط كنمط الرقابة، كطريقة التصدم 

كمف ىنا نشير إلى الثقافة القكية تعزز .  للؤزمات، كطريقة التعامؿ بيف مختمؼ أقساـ الييكؿ التنظيمي
كتقكم الثبات في سمكؾ الأفراد، كتحدد ماىك المطمكب كالمقبكؿ كىذا يؤدم إلى نكع مف الرقابة الضمنية 

.  التي تحققيا الثقافة القكية عمى سمكؾ الأفراد
  كنتيجة لذلؾ تقؿ الحاجة إلى الكسائؿ الييكمية الرقابية في التنظيـ كالرقابة التي تحققيا الثقافة ىي 

رقابة  عمى العقؿ الركح كالجسد، كنتيجة لذلؾ يقؿ إىتماـ الإدارة بكضع الأنظمة كالتعميمات الرسمية 
 . 1لتكجيو سمكؾ الأفراد

تعتبر مفاىيـ الثقافة التنظيمية كالمناخ التنظيمي مفاىيما : الثقافة التنظيمية كالمناخ التنظيمي  . ت
مجازية لذلؾ لأف مفيكـ الثقافة يتصؿ أصلب بالناس كالشعكب، كما أف مفيكـ المناخ بالمعنى الحرفي 

مفيكـ جغرافي يتعمؽ بالبيئة كبطبيعة المناخ العاـ مف حيث البركدة ك الدؼء في أكقات أكفصكؿ السنة 
المختمفة، كيدرس المناخ بيذا المعنى لتأثيره عمى الحياة الطبيعية نباتية كانت أك حيكانية كبالتالي فإف 

، كذلؾ لإضفاء .....إستعماؿ مصطمح المناخ يقصد بو التعبير عف التنظيـ ككياف مؤسسي أك عضكم 
صفة التفاعؿ مع البيئة المحيطة تأثيرا كتأثرا  كىك بيذا المعنى شأنو شأف مفيكـ الثقافة كلبىما يشير إلى 

 .2القيـ السائدة في المجتمع كتأثيرىا عمى العممية الإدارية أكالسمكؾ الإدارم لممكظفيف بالتحديد
 إف مايجب التأكيد عميو أف المناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة كما أنو ليس بمصطمح بديؿ 

فثقافة المنظمة تتسع إلى جانب البعد الإنساني المتمثؿ بالتصرفات الإنسانية المختمفة، البعد المادم . عنيا
.  في مجتمع أك منظمة معينة (الحضارة)المتمثؿ بالناتج المادم لمعمؿ الإنساني 

  يقصد بالمناخ التنظيمي التأكد مما إذا كانت تكقعات الأفراد قد تحققت أـ لا، فإذا تحققت تكقعات 
الأفراد ككانت تتفؽ مع الثقافة السائدة فيتسـ المناخ بأنو جيد ك المناخ التنظيمي شيء غير مممكس بيف 

لماذا )إتجاىات العامميف نحك العمؿ كالتنظيـ، كيؤكد قكلدىابير عمى أف المناخ ينتج مف قياس تكقعات 
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كيربط ذلؾ بزمف قصير الأجؿ، بينما الثقافة تختص بطبيعة التكقعات  (يحب أف تعمؿ في المنظمة 
    1.كالمعتقدات التي في الغالب ترجع إلى ظركؼ خارج المنظمة، كترتبط بزمف طكيؿ الأجؿ

 بما أف الثقافة التنظيمية ليا علبقة كثيقة بالمناخ التنظيمي بكؿ :الثقافة التنظيمية كالآداء  . ث
الخ ستنعكس عمى ...محتكاىا، فإنيا تعتبر مظمة المناخ التنظيمي  كذلؾ أف القيـ كالأعراؼ كالعادات 

 .الأفراد مما يؤدم إلى كجكد جك معيف يتناغـ معيا كبالتالي يظير السمكؾ المرغكب فيو
تعددت الدراسات التي أسفرت نتائجيا عف تأثير ثقافة التنظيـ عمى الأداء، حيث كشفت دراسة 

(Quchi & Wilkins, 1983) عف تأثيػر الثقافػة عمػى الأداء كأشػارت إلى أف الأداء الفعاؿ يتكاجد 
 مؤسسة 34التي أجريت عمى ( Denison,1995)كأكدت ىذه النتائج دراسة بثقافة تنظيمية فعالة،

. 2أمريكية ككشفت عف التأثير الكاضح لمثقافة التنظيمية عمى فعاليتيا
التي أجريت عمى أربعة عينات مف أعضاء ىيئة Amine( "1996 )"   كما أسفرت دراسة 

. التدريس، نتائجيا عف كجكد علبقة مكجبة بيف الثقافة التنظيمية كالأداء التنظيمي
 Dianne"-(1992) George and Nancy-(1994) Bernard( 1995)"   أما 
Chatman (1998 ) أف الثقافة القكية ترتبط بالأداء الجيد ك أنو يمكف التنبؤ بأداء التنظيـ مف خلبؿ

ثقافتيا التنظيمية، كما أكضحت أف الأداء في التنظيمات ذات الثقافة التنظيمية الجماعية أعمى مف الأداء 
 . في التنظيمات ذات الثقافة التنظيمية الفردية

 الذم أجرل تحميلبن بيف عدة متغيرات  مف ضمنيا Sharon( "1997)"    ك مع ذلؾ فاف دراسة 
                                        .  الثقافة التنظيمية  ك بيف الأداء ، تكصؿ إلى أنو لا تكجد علبقة مباشرة بيف الثقافة التنظيمية كالأداء

أف الثقافة Chatman &Jehn, "( 1994)" ك فيما لو صمة بالمكضكع، أك ضحت دراسة 
كفي دراسة أخرل . التنظيمية تمثؿ إحدل المتغيرات التي يمكف لمتنظيمات استخداميا لتحقيؽ ميزة تنافسية

بأف الثقافة التنظيمية الفعالة تعتبر أحد العناصر الأساسية المؤثرة في قدرة  Morris( "2199)"أجراىا
. 3التنظيـ عمى المنافسة كالنجاح عمى المدل البعيد

 الثقافة التنظيمية نسيج ثقافي لبناء :علبقة الثقافة التنظيمية كالسمكؾعلبقة الثقافة التنظيمية  . ج
مف أنماط السمككات المشتركة، فيي الطريقة المميزة التي يمارس بيا التنظيـ نشاطو، كىػي البعد الإنساني 

 4الذم يخمؽ التكحد في المعنى، كيكحي بالالتزاـ كالإنتاجية، عند القياـ بتغييرات إستراتيجية في التنظيـ
                                                 

 84-82مرجع سابؽ، ص ص : طمؽ عكض الله السكاط، سعكد حمدم العتيبي- 1
 55الأردف،ص - دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، عمافاتخاذ القرارات الإدارية بيف النظرية كالتطبيؽ،:(1995)نكاؼ كنعاف-2

أثر القدرات الإبداعية لممديريف كالسياؽ التنظيمي عمى مستكل ك محتكل تطكير  (:2005)عمي عبد اليادم مسمـ-  3
 122المممكة العربية السعكدية، ص -، معيد الادارة العامة، الرياض2،ع 45، مجمة الادارة العامة،ـالمنظمات السعكدية
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ك لأف الثقافة التنظيمية مجمكعة مف السمككات التنظيمية الممارسة داخؿ التنظيـ فالأفراد داخؿ     
النسؽ ينتظمكف بطريقة غير مباشرة لركابط، كعلبقات اجتماعية، في شكؿ تفاعلبت تعبر عف قدرة 

. جماعية لمتنظيـ، الذم بنائو الاجتماعي ككياف ىك مف تقرير أفعاؿ أعضائو، كفقا لقكاعد مقبكلة اجتماعيا
فالأفػراد يقكمكف بعممية الاختيار بيف أىداؼ مختمفة، ككسائؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ بعلبقة تفاعمية تأخذ 

 .بالحسباف الآخريف
  فالثقافة التنظيمية تطكر كاقع لتكقعات سمككية محددة، تعزز في علبقات ك تفاعلبت اجتماعية 
محددة عبر تاريخ التنظيـ، بحيث أف السمكؾ المرتبط بكؿ دكر يبقى ثابتا بغض النظر عمف يحتؿ تمؾ 

 .المكانة
، فقد تناكلت عدة (علبقة الثقافة التنظيمية بباقي العناصر التنظيمية)دائما؛– ك في نفس المكضكع 

 كجكد علبقة ارتباط ((Ketz & Miller" 1986"دراسات أخرل ىذا المكضكع  حيث أكضحت دراسة 
 & Myerson"الثقافة التنظيمية، في حيف أف دراسة  البناء التنظيمي ك بيف شخصية الإدارة العميا ك

Hamilton "(1986) كضحت علبقة الثقافة التنظيمية بالابتكار، كأسفرت نتائجيا أف كجكد ثقافة  أ
تنظيمية قكية يدعـ قدرة التنظيـ عمى الابتكار كاستيعاب التغيرات التكنكلكجية، كأكدت ىذه النتيجة ما 

 David( "1997.) " ككذا دراسةMarkus" (1998) "أكضحتػو دراسة
 فقد حاكلت الربط بيف الثقافة التنظيمية كمعدلات استبقاء Sheriden"  (1992)"  أما دراسة 

العمالة كأسفرت نتائجيا عف أف المنظمات التي تتسـ ثقافتيا بجماعية العمؿ تككف معدلات بقاء العامميف 
. بيا أطكؿ، كما أكضحت تأثير ثقافة التنظيـ عمى استراتيجيات إدارة المكارد البشرية

تشابو Chatman & Jehn( "1994 )"   ك عف تشابو الخصائص الثقافية أكضحت دراسة 
ك التي سعت ( (Lenox" 1999"الخصائص الثقافية لممنظمات العاممة في نفس الصناعة، أما دراسة 

إلى كشؼ العلبقة بيف الثقافة التنظيمية كالرضا الكظيفي قد كشفت نتائجيا عف كجكد علبقة ارتباطيو 
. إيجابية قكية بيف الثقافة التنظيمية كالرضا الكظيفي

 أف الثقافة التنظيمية تؤثر كتتنبأ بقكة Rondeau and Wager( "1999)" كما أكضحت دراسة 
 بأف الثقافة التنظيمية تتنبأ بجكدة Underhill( "1999)"بنمط الاختيار الاستراتيجي، كأضافت دراسة 

. تقديـ الخدمة
 عف كجكد علبقة بيف الثقافة التنظيمية كالتكتر Pool" (2000)"    ك أخيرا أسفرت نتائج دراسة 

الكظيفي، حيث تؤدل الثقافة التنظيمية إلى مستكل منخفض مف ضغكط العمؿ مما يؤدل إلى مستكل 
          . 1مرتفع للؤداء التنظيمي كالرضا الكظيفي 

                                                 
 مصر- الجرزم لمطباعة كالنشر، القاىرة،التخطيط الاستراتيجي: (2006)عايدة سيد خطاب، صابر محمد إسماعيؿ- 1
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 أف الكثير مف البحكث "جرينبرج ك باركف  "  يشير:علبقة الثقافة التنظيمية بإجراءات العمؿ  . ت
 .ركزت عمى محاكلة كشؼ تأثير الثقافة التنظيمية عمى العماؿ ك عمى إجراءات العمؿ بالتنظيـ 

ك تكصمت أغمب ىذه الدراسات إلى أف بعض آثار الثقافة قد يككف جميا ك كاضحا يقابميا آثار    
.  خفية غير كاضحة

    فقد تمقي الثقافة ضغكطا عمى العماؿ لمتكافؽ معيا  بمعنى أف يفكركا ك يعممكا بطريقة تتكافؽ 
مع الثقافة التنظيمية السائدة، ك عمى ذلؾ فإنو إذا كانت الثقافة التنظيمية تركز عمى أىمية جكدة 

المنتجات كالخدمات الممتازة التي تقدـ لمعملبء، فإنيـ سيلبحظكف أف مشاكميـ مع الإدارة تحؿ بأدب 
ككفاءة، أما إذا كانت الثقافة تركز عمى حجـ الإنتاج ميما كمفيا ذلؾ فسيجد العملبء أماميـ مصاعب 
كبيرة  ك مف الممكف أف تؤثر الثقافة عمى كؿ شيء في التنظيـ ، بدءا بطريقة ارتداء العماؿ لملببسيـ، 

 1الخ ....أعمى مركرا بمقدار الكقت المسمكح بو لبدء الاجتماعات، انتياءن بسرعة ترقية العامؿ لكظائؼ
: خاتمة  

       تعتبر الثقافة التنظيمية مف أىـ مككنات البيئة الداخمية لمتنظيـ، كالتي تؤثر عمى العماؿ 
لأنيا تشكؿ دافعا ميما نحك الإبداع كالابتكار، فيي أىـ محددات نجاح أك فشؿ التنظيمات الأعماؿ، 
كالتي مف شأنيا أف تككف ميزة تنافسية تمكف التنظيـ مف استقطاب عدد كبير مف العملبء كالزبائف 

كاكتساب حصة سكقية معتبرة ، كيتأتى ذلؾ مف خلبؿ كفاءة كفعالية سمككيات الأفراد كالتي تتحقؽ مف 
مدل ايجابية كقكة ما يحممكنو مف قيـ كمعتقدات كتقاليد كأعراؼ، كالتي تساىـ كبشكؿ كبير في تحقيؽ 

اندماج الأفراد كانتمائيـ لممؤسسة مما يخمؽ لدييـ الشعكر بالكلاء كالإخلبص في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة 
 . لكؿ فرد كمنو تحقيؽ أىداؼ التنظيـ

 
: قائمة المراجع * 
: بالمغة العربية* 

- ، الدار الجامعية، الاسكندريةالتنظيـ الدليؿ العممي لتصميـ اليياكؿ ك الممارسات التنظيمية(:2005): أحمد ماىر .1
. مصر

. الأردف- دار المسيرة ، عمافدراسات إدارية معاصرة،(: 2001)بلبؿ خمؼ السكارنة .2
 .، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عمافإدارة المنظمات منظكر كمي(: 2003)حسيف حريـ  .3
رفاعي اسماعيؿ بسيكني، دار المريخ  (تر)، إدارة السمكؾ في المنظمات(:2004)جرينبرج جيرالد، باركف ركبرت .4

. السعكدية - الرياض

                                                 
رفاعي اسماعيؿ بسيكني، دار المريخ  (تر)، إدارة السمكؾ في المنظمات:(2004)جرينبرج جيرالد، باركف ركبرت-  1

 642، ص السعكدية- الرياض
 



 

   2017َٕفًثش                                              27 انؼذد ج                         يعهح انؼهٕو الاظرًاػٙ

 

       

  
230 

 
  

 ، معيد الادارة العامة، المممكةثقافة منظمات الأعماؿ المفاىيـ ك الأسس ك التطبيقات(: 2009)سامي فياض العزاكم .5
. العربية السعكدية

- ، دار كائؿ، عماف2 طالإدارة ك الأعماؿ(:2008)صالح ميدم محسف العامرم ،طاىر محسف منصكر الغالبي  .6
  .الأردف

 مجمة جامعة الممؾ عبد العزيز 1،عالبعد الكقتي لثقافة التنظيـ(:ق1418)طمؽ عكض الله السكاط، سعكد حمدم العتيبي  .7
 المممكة العربية السعكدية- للئقتصاد ك الإدارة، الرياض

أثر القدرات الإبداعية لممديريف كالسياؽ التنظيمي عمى مستكل ك محتكل تطكير (: 2005)عمي عبد اليادم مسمـ .8
 .المممكة العربية السعكدية-، معيد الادارة العامة، الرياض2،ع 45، مجمة الادارة العامة،ـالمنظمات السعكدية

 . مصر- الجرزم لمطباعة كالنشر، القاىرة،التخطيط الاستراتيجي(: 2006)عايدة سيد خطاب، صابر محمد إسماعيؿ .9
  .الأردف-دار كائؿ ، عمافنظرية المنظمة ك التنظيـ، (:2009)محمد قاسـ القريكتي .10
. الأردف-، دار الشركؽ ، عمافسمكؾ المنظمة، سمكؾ الفرد ك الجماعة(:2003)ماجدة العطية .11
 .الأردف-دار كائؿ ، عمافنظرية المنظمة ك التنظيـ، (:2009)محمد قاسـ القريكتي .12
 .مصر– ، الدار الجامعية ، الإسكندرية المكارد البشرية ، مدخؿ الميزة التنافسية(: 2003)مصطفى محمكد أبك بكر  .13
 .الأردف- دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، عماف اتخاذ القرارات الإدارية بيف النظرية كالتطبيؽ،(:1995)نكاؼ كنعاف .14
: بالمغة الأجنبية* 

1. Dessler Gary(1996):Organisation théory,creating structure and behavior New Jersy Pentice.Hall .Inc 

Englwood ,cliffs énni, 
2. Edgor ,H(1985) :Organizational culture & leadership, Jessey Bass Pub, London 
3. Oliver Meier (2004) : Management interculturel,Dudon,Paris,. 
4. Lvancevich J M, & others(1997) :Organizations, Behavior, structure , processes,Irwin Megraw, Hill, 

Boston 

5. Michel petit,Audrey Klesta (2000) :Management d’equipe, concepts et pratiques ,dunod Paris,  

6. Pettigrew,A,M(1979):On studying organizational culture, Administrtive  

7. science,vol24QuarterlySchein, Pierre Duperiez, Solange Simens :La résistance culturelle,édition de 

Boeck, Belgique,  
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 


