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معرفة الطالب للتطور التاريخي للثقافة التنظيمية .➢
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➢

توضيح الطالب مختلف المفاهيم المرتبطة بالثقافة والثقافة التنظيمية.
تفسير الطالب أهمية وخصائص الثقافة التنظيمية .➢
مقارنة الطالب بين مختلف أبعاد الثقافة التنظيمية.➢

الأهداف الخاصة بالمحور الثاني مكونات الثقافة التنظيمية وانواعها
معرفة الطالب لمختلف مكونات الثقافة التنظيمية .➢
توضيح الطالب مختلف انواع الثقافة التنظيمية.➢
تفسير الطالب كل مكون من مكونات الثقافة التنظيمية .➢
مقارنة الطالب بين مختلف أنواع الثقافة التنظيمية.➢

 الثقافـــــة التنظيميـــــة مـــــن المفاهيم المهمـــــة فـــــي الإدارة المعاصـــــرة، إذ يؤكـــــد الكثيـــــر مـــــن الباحثين و مــــدراء
 الشـــركات أن نجـــاح وفشـــل المنظمـــات يتأثــــر بشكل كبيــــر بثقافة ونمـــط التفكيــــر الســـائد فيهـــا، وحيث إن لكـــل
 منظمة ثقافتها الخاصـة بهـا التــي تتكـون من القيــم والافتراضـات والمعتقــدات التــي يكتســبها الأفراد العاملــون
 مـــــن منظماتهـــــم وبيئتهـــــم الخارجيـــــة المحيطـــــة بهـــــا والتـــــي تعمـــــل علـــــى تشكيل ســــلوك العامليـــــن واتجاهاتهم

وتصرفاتهم والتـي تنعكس سلبا أو إيجابا على جميع أنشطة المنظمة .
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مقياس الثقافة التنظيمية
   

المكتسبات القبلية لمقياس الثقافة التنظيمية
. معرفة مختلفة المصطلحات المرتبطة بالنظام والتنظيم 
. معرفة كيفية اعداد بحث ، بطاقة قراءة ، معرفة كيفية جمع المعلومات من الكتب والمقالات وغيرها 

في حالة الرسوب وعدم النجاح في امتحان المكتسبات القبلية ينظر :
https://www.noor-book.com/%D9%83%D8%AA

%D8%A7%D8%A8-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-
%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-

%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9-pdf-
1668287002#google_vignette
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[ حل رقم 1 ص 23]

ف المنظمــــــــــــــــــــــــــــة بأنهــــــــــــــــــــــــــــا )........................ ذات تكــــــــــــــــــــــــــــوين انســــــــــــــــــــــــــــاني منظ�م  ت�عر�
ــا ..................... والجماعات ضــــمن حــــدود ق ....................ووعي يتفاعل فيهــ  ومنســــ�
 معينـــة نســـبيا� من اجـــل تحقيـــق ......................... مشـــتركة تخـــدم البيئـــة الخارجية المحيطـــة

بها(

 تســـتند فكـــرة تأســـيس المنظمـــة على قاعدتين اساســـيتين همـــا ..................... الانســـانية وتلبية
 الرغبات الاجتماعية وصــــولا� لتحقيــــق .........و.....................المســــتمر والمتطــــور خلال
 الاســــــتخدام الامثــــــل لعناصــــــر ا..........................)مــــــوارد بشــــــرية , رأســــــمال , العمــــــل ,

الارض(.

 التنظيم : هو وظيفة ............... لهـــــــا طابعان : ............يركـــــــز على التعاون بين الأفراد،
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 ويقاوم النعرات الطائفية والصـــــــــــــــــــراعات الطبيعية المتوقعة بينهم . و...................... يهتم
 بتحديد النشاطات المباحة وتجميع مهام�ها ثم تقســيمها على الأفراد كــل حســب اختصاصــه وموقعه،
 مــــــــــــــــــــــــع بيان طــــــــــــــــــــــــرق الأداء والواجبات والصــــــــــــــــــــــــلاحيات اللازمــــــــــــــــــــــــة. كمــــــــــــــــــــــــا يعمــــــــــــــــــــــــل
 على....................................... المتاحــــــــة الأمثــــــــل وفق أحكــــــــام وأنظمــــــــة مصــــــــدرها
 الشريعة الإسلامية من أجل تحقيق ............................................ مشروعة محــددة

مسبقا�
   

   
   
   

-

   
   

  
   

   
   
   

  

 و كــان1980استعمل مصطلح ثقافة المنظمة لاول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في ســنة 
 ركنــا خاصــاfortuneو ادرجت مجلــة business wedمن طــرف المجلــة الاقتصــادية الامريكية 

.aالى ان جــــــــاء الباحث cultuvecorporateتحت عنــــــــوان   kennedyتحت عنــــــــوان culture 
corporateواضعين بذلك اللبنة الاولى لهذا المفهوم .فيمــا يــذكر هو ان مصــطلح الثقافة التنظيمية 

ــام بالثقافة ــ ــد الاهتمـ ــ ــعينيات . و تزايـ ــ ــع التسـ ــ ــات و في مطلـ ــ ــول الثمانينـ ــ ــائعا الا في حلـ ــ ــبح شـ ــ  لم يصـ
 التنظيمية ينـــــــاءا على مـــــــا حققتـــــــه المنظمـــــــات اليابنية في مجـــــــال اســـــــتخدام القيم الثقافية في ادارة
 المنظمـــــات مثـــــل : اعتمادها على فرق العمـــــل ، الاهتمـــــام بالعاملين و تنمية مهـــــاراتهم و قدراتهم

الابتكارية اضافة الى المودة و التفاهم بين افراد المنظمة .
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تمرين :تمرين حول التطور التاريخي للثقافة التنظيمية آ. 
[ حل رقم 2 ص 23]

متى تم استعمال مصطلح الثقافة التنظيمية لأول مرة ؟

business wedمن طرف المجلة الاقتصادية الامريكية 

من طرف المجلة الاقتصادية الصينية

ماهية الثقافة التنظيمية ب. 

 لقد حظي موضــــــــوع الثقافة التنظيمية في الآونــــــــة الأخــــــــيرة باهتمــــــــام كبــــــــير من منظــــــــري الإدارة
 الإستراتيجية والسلوك التنظيمية و إدارة المـوارد البشـرية ،وكـذا علم اجتمـاع المنظمـات باعتبارها
 أحــد العوامــل الأساســية المحــددة لنجــاح وتفوق منظمــات الأعمــال، خاصــة في الــوقت الحــالي الــذي
 تتميز فيه بيئة الأعمـال بتغيرات سـريعة ، من شـأنها التـأثير على أداء المنظمـات وتحقيـق أهدافها؛

 عضـــاءها من الالــتزام والانضـــباط والإبـــداع والابتكـــار وأفالمنظمـــات الـــتي تملـــك ثقافة قوية تمكن 
 المشــــاركة في اتخــــاذ القرارات، ممــــا يــــدفع بهم إلى تحقيــــق أداء فردي متمــــيز يمكن المنظمــــة من

تحقيق أهدافها.

تعريف الثقافة. 1 

 قدم العديــد من الكتــاب تعار يف متنوعة مختلفة حــول مفهــوم الثقافة، حيث عرفت من قبــل تــايلور
 على أســاس كلاســيكي بأنهــا " ذلــك الكــل المعقد الــذي يشــمل المعرفة والعقيــدة والفن و الأخلاق و

القانون العادة، وأية قدرات يكتسبها الإنسان كعضو في المجتمع .
ــا ) ــ ــانية في أيLintonفي حين يعرفهـ ــ ــات الإنسـ ــ ــا الكائنـ ــ ــتي تتعلمهـ ــ ــلوك الـ ــ ــا " مجموعة السـ ــ   ( بأنهـ

مجتمع من الكبار الذين تنتقل منهم إلى الصغار "،
 ( الثقافة على أنهـا طـرق أو أنمـاط الحياة يتم بناؤها وتطويرها منRandomكمـا يعرف قاموس )

 قبل جماعة من الناس، ويتم توارثهــا من جيــل إلى جيــل .تعرف بانهــا مجموعة خاصــة من القيم و
 الأعراف و القواعد الســــــــلوكية الــــــــتي يتقاســــــــمها الأفراد و الجماعات في المنظمــــــــة و الــــــــتي تحكم
ــع باقي الأفراد ذوي ــ ــا مـ ــ ــتي يتعاملون بهـ ــ ــهم البعض ، و الـ ــ ــع بعضـ ــ ــا مـ ــ ــتي يتفاعلون بهـ ــ  الطريقة الـ
 المصلحة ، حيث أن قيم المنظمة تشكل المعتقدات و الأفكار المرتبطة بأنواع الأهداف الـتي يتعين
 على أعضــاء المنظمـة تبنييهـا و معايير السـلوك الـتي يجب أن يتحلى بهـا أعضــاء المنظمـة لتحقيـق

تمرين :تمرين حول التطور التاريخي للثقافة التنظيمية
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تلك الأهداف .

تعريف الثقافة التنظيمية. 2 

 عرفهـــا محمـــد قاســـم القريـــوتي بأنهـــا: مجموعة الرمـــوز والمعتقدات والطقوس والممارســـات الـــتي
 تطورت واستقرت مع مرور الزمن وأصبحت سمة خاصة بالتنظيم ، بحيث تخلــق فهمــا عامــا بين

أعضاء التنظيم حول ماهية التنظيم والسلوك المتوقع من الأعضاء فيه .
 كمــــــــــا أن الثقافة التنظيمية هي مجموعة من الافتراضــــــــــات والاعتقادات والقيم والقواعد والمعايير

التي يشترك بها أفراد المنظمة وهي بمثابة البيئة الإنسانية التي يؤدي الموظف عمله فيها.
 فثقافة شــيء لا يشــاهد ولا يحس ولكنــه حاضـــر ومتواجــد في كــل مكــان، وهي كــالهواء حيط بكــل

شيء في المنظمة.
 وعرفت أيضـــا بأنهـــا مجموعة القيم المشـــتركة الـــتي تحكم تفاعلات أفراد المنظمـــة فيمـــا بينهم، من
 الأطــراف وذي العلاقة خــارج المنظمــة ويمكن أن تكــون نقطــة قوة مــيزة تنفســية أو نقطــة ضــعف

وفق تأثيرها على سلوك أفراد المنظمة.
scheinخ . كمــــــــــــا تتجلى الثقافة التنظيمية حســــــــــــب شــــــــــــاين )  ( " في مجموعة من القيم2011 

 والمعتقدات والمعايير المشـــــتركة، تكمن مهمتهـــــا في التـــــأثير على طريقة تفكـــــير، شـــــعور وســـــلوك
 المــوظفين في مكــان العمــل ، كمــا ان الثقافة عادة مــا تنتقل الى أعضــاء المنظمــة من خلال التأهيــل

للحياة الاجتماعية ، التدريب ، شبكات الاتصال الطقوس ، الشعائر والرموز

اهمية و خصائص الثقافة التنظيمية پ. 

 لعب الثقافة التنظيمية دورا حيويا في تشكيل شخصـــية الفرد وقيمـــه ودوافعه وكـــذا اتجاهاتـــه، فهيت
ــأثير على ــ ــيرة في الت ــ ــا اهمية كب ــا لهــ ــافة الى كونهــ ــــدى أي منظمــــة اضــ ــة ل  تعد بمثابة الورقة الرابحــ
 ســلوك الأفراد، فهي تعد احــدى مكونــات بيئــة المنظمــة الخارجية والداخلية . فالثقافة التنظيمية هي
 القاعدة القوية والثابتــــة الــــتي تقف عليهــــا المنظمــــات لمواجهــــة التغيرات المتســــارعة في الاســــواق
 المحلية والعالمية، في ظــل انفتــاح الاســواق والتطــور التكنولــوجي واتفاقيات التجــارة العالمية وقيام
 التكتلات الاقتصــادية والتجمعات الاقليمية وانــدماج المنظمــات. وتظهــر اهمية الثقافة التنظيمية كمــا
 يجمع عليه معظم الكتــاب في : ان الثقافة التنظيمية تخلــق ضــغوطا على الافراد العاملين بالمنظمــة

للمضي قدما للتفكير والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب مع الثقافة السائدة بالمنظمة
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اهمية الثقافة التنظيمية. 1 

يمكن تلخيص اهمية الثقافة التنظيمية في النقاط التالية :
 نهـــا بمثابة الإطـــار الفكـــري الـــذي يوجـــه أعضـــاء المنظمـــة، وينظم أعمـــالهم و علاقاتهم و➢

إنجازاتهم.
  بمــا أن العاملين لا يــؤدون أدوارهم بشكل فردي أو كمــا يريــدون وإنمــا في إطــار تنظيمي➢

 واحــــــد، لــــــذلك فإن الثقافة التنظيمية بمــــــا تحتويه من قيم وقواعد ســــــلوكية، تحــــــدد لهــــــؤلاء
 العاملين الســــلوك الــــوظيفي المتوقع منهم وتحــــدد لهم أنمــــاط العلاقات بينهم وبين بعضــــهم
 وبينهم و بين الجهــات الأخــرى الــتي يتعاملون معهــا، مثــل مســتويات الأداء ومنهجيتهم في

حل المشكلات و التي تحددها ثقافة المنظمة وتدربهم عليها و تكافؤهم عليها .
ــدر فخــــر واعتزاز للعاملين➢ ــة، ومصــ ــيزة للمنظمــ ــبر الثقافة التنظيمية من الملامح الممــ ــ   تعت

ــيز والريادة و التغلب على ــ ــار و التمــ ــ ــة، الابتكــ ــ ــ ــا معين ــ ــد قيمــ ــ ــانت تؤكــ ــ ــة إذا كــ ــ ــا، خاصــ ــ  بهــ
المنافسين

  تعتــــبر الثقافة التنظيمية القوية عنصــــرا� فعالا� ومؤيــــدا� ومســــاعدا� لهــــا على تحقيــــق أهدافها➢
 وطموحاتهـــا و هذا عنـــدما تكـــون الثقافة التنظيمية قوية مقبولـــة من طـــرف غالبية العاملين

ويرتضون بقيمها وأحكامها وقواعدها ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاتهم .
  الثقافة التنظيمية القوية تســـــــــهل مهمـــــــــة الإدارة فلا تلجـــــــــأ إلى الإجـــــــــراءات الرســـــــــمية أو➢

الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب .
ــــل➢ ــلوكيات خلاقة كالتفاني في العمـ ــ ــد على سـ ــ ــانت تؤكـ ــ ــبر الثقافة التنظيمية نافعة إذا كـ ــ   تعتـ

 وخدمة الآخــرين ولكنهــا قد تصــبح ضــارة إذا كــانت تؤكــد على ســلوكيات روتينية كالطاعة
التامة و الالتزام بالرسميات .
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صورة توضيحية لاهمية الثقافة التنظيمية
   

صائص الثقافة التنظيميةخ. 2 

كمايمكن التعرف على خصائص الثقافة التنظيمية من خلال الآتي:
الثقافة التنظيمية نظام مركب : لا تملك المنظمة ثقافة واحدة وأنمــا تحتــوي على ثقافات - 

 فرعية تختلف باختلاف الأفراد المنتمي إليهــــــــــــــــا وإعادة لا يوجــــــــــــــــد تعارض بين الثقافات
الفرعية والثقافة الرئيسية في المنظمة .

الثقافة التنظيمية نظــام متكامــل : وذلــك من خلال خلــق الانســجام بين العناصــر المختلفة - 
 للثقافة داخل المنظمـة ن بحيث أي تغيـير على أحـد عناصـر الثقافة ينعكس أثـره على باقي

العناصر الأخرى .
الثقافة التنظيمية نظـــام متغير ومتطـــور : عادة مـــا تكـــون ثقافة المنظمـــة قابلـــة للتغيـــير و - 

التطوير تماشيا مع المتغيرات البيئية والخارجية من أجل تحقيق أهداف المنظمة .
الثقافة التنظيمية نظـــــــام مـــــــرن : تتكيف الثقافة التنظيمية على المتغيرات الـــــــتي تحـــــــدث - 

داخل أو خارج المنظمة وهذا لتحقيق أهداف المنظمة

أبعاد الثقافة التنظيمية والعوامل التي ثؤثر في ظهور و تنامي الثقافة التنظيمية ت. 

 ما من منظمة الا و لها ثقافتها الخاصة بها و التي تميزها عن غيرها من المنظمات ،و هذه
 الثقافة لا تنشا من العدم ،بل هي مجموعة من العوامل ،مع مرور الزمن تتشكل هذه الثقافة ، و

 من خلال هذا الجزء من المحاضرة سنتعرف بدقة على اهم ابعاد الثقافة التنظيمية والعوامل التي
تؤثر قي ظهورها وتناميها .
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أبعاد الثقافة التنظيمية. 1 

يمكن القول بأن أبعاد الثقافة التنظيمية هي :
- البعد التنظيمي :

 ويعرف بأنه الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك واتجاهات و آراء العاملين في المنظمات ، وتأثير
 التنظيمات الرسمية وغير الرسمية على إدراك ومشاعر أداء العاملين ، وتأثير البيئة على

المنظمة وقواها البشرية وأهدافها وتأثير العاملين على التنظيم وكفاءته.
 البعد الإداري :-

 وهو كل سلوك )فرد أو جماعة( ، يتصل بالإدارة والنشاط الإداري والتوقع والفكر الإداري
وبشكل مختصر ، هو نشاط الإنسان وتصرف في موقع العمل.

: البعد الإنساني -
 يتناول هذا البعد ، أثر الثقافة داخل المنظمات ، على الجانب الإنساني من حيث العلاقات سواء
 كانت بين المدير والموظفين أو مع الجمهور ، فضلا عن العادات والتقاليد كمكون ثقافي ومؤثر

إنساني

العوامل التي ثؤثر في ظهور و تنامي الثقافة التنظيمية. 2 

 يتباين تاثر المنظمات حيال الثقافة التنظيمية التي تتبناها ، و يرجع هذا الاختلاف الى عوامل من
اهمها:
  تشكل البيئــــة مــــوردا مهمــــا لامــــداد المنظمــــة بافكــــار جديــــدة على صــــعيد بيئmmة المنظمmmة :➢

 تطــــوير اســــتراتيجياتها، و هو مــــا يجعلهــــا منظمــــة ديناميكية تســــتجيب للعوامــــل البيئية من
 خلال مرونتهـــــــا و تنظيمهـــــــا في ظـــــــل ثقافة تحث على ضـــــــرورة اســـــــتمرار المنظمـــــــة في

ممارسة هذا الحراك البيئي .
  لهـــذا العامـــل اثـــر مهم على الثقافة الملائمـــة ، مثـــل : الثقافةالموقع الجغرافي للمنظمmmة :ـ ➢

 التنظيمية لفرعين لنفس البنك الاول يقع في مدينـة صــاخبة تعج بالبشـر ، و الثـاني يقع في
منطقة ريفية هادئة ،فالموقع يؤثر على نوع الزبائن و العاملين المطلوبين لكل فرع .

  يكتســب هذا العامــل اهميتــه ،في تحديــد نــوع و طبيعة الثقافةالنشاط الرئيسي للمنظمة : ➢
 السائدة في منظمات الاعمال ،كـون المنظمـات الـتي تتشـابه في طبيعة اعمالهـا تكـاد تجـدها
 تتبنى ذات الثقافة، مثل : المستشـفيات ،البنـوك،المؤسسـات العسكرية في كـل مكـان تتشـابه
 في ثقافتهـــا الاساســـية و الســـبب يعود الى تلـــك المنظمـــات تحتـــاج الى معارف و تكنولوجيا
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متشابهة الى حد ما بغض النظر عن بيئتها الخارجية .
  مثل : المنظمات الصــناعية الـتي يمثـل الـربح هدفها الرئيسـي سـتختلف ثقافتهـاالاهداف : ➢

عن تلك التي يمثل الابداع و التميز هدفها الرئيسي .
  يــؤثر على متطلبات الاتصــال و العلاقات بين الوحــدات ، كمــا يــؤثر فيحجم المنظمة :ــ ➢

المنافسة و الغيرة بين العاملين .
  ســنة و الثانية40 مثــل : لــو تناولنــا شــركتين الاولى تعمــل منــذ عمر المنظمmة الزمmني : ➢

  سنوات . سنجد ان ثقافتيهما مختلفتين اذ الشــركة5حديثة العهد مضى عمرها في السوق 
 الاولى قد عدلت من ثقافتهــا مــرات عديــدة و مــا تــزال متــاثرة بشكل او باخر ببقايا ثقافتهــا
 القديمة و لا تستطيع الغاء تاثيرها كليا، في حين نجد ان الثانية لم تعاني مثل هذه المعاناة

اذ اقامت ثقافتها الجاصة بها بشكل اقل تعقيدا
ــ➢ ــا و خصmmائص الادارة و التوظيف :ـــ ــية ادارتهـ   تلعب سياســـة التوظيف ، و طبيعة شخصـ

 المؤسســين دورا مهمــا في تحديــد ثقافة المنظمــة . فاعضــاء الادارة العليا يمارســون التــاثير
 الاكــــبر و يفرضــــون قيمهم مثــــل : تحديــــد الاهداف ، مراكــــز القوة في المنظمــــة و الهيكــــل

التنظيمي ......

تمرين :هل استطعتم فهم الثقافة التنظيمية ث. 

[ حل رقم 3 ص 24]
ما المقصود بالثقافة التنظيمية

 الثقافة التنظيمية عبارة عن مجموعة من القيم المعتقدات والمعايير المشتركة التي تتبناها
المنظمة.

 تساعد على توضيح العديد من القضايا الإستراتيجية أو التغيرات المحتملة في البيئة التي
 تعمل فيها المنظمة، مما تمكن الإدارة العليا من صياغة الإستراتجيات اللازمة للتعامل مع

التغيير.
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* *

*

 تســعى المنظمــات اليــوم الى تحقيــق العديــد من الاهداف كالاســتمرارية و الربحية و غيرها ،الا ان
 تحقق ذلـــك يتوقف على مـــدى قدرتها على التحكم في العوامـــل المســـاعدة على ذلـــك ، و من بينهـــا
 الثقافة التنظيمية الـتي تعتـبر عامـل اساسـي و مهم في فشـل او نجـاح المنظمـات ،حيث سـاهمت في
ــاليبه ، و ذلــــك من خلال تطــــبيق الادارة  تطــــوير الكثــــير من مراحــــل العمــــل الاداري و تطــــوير اســ
 الالكترونية الامــر الــذي بــدوره يــؤدي الى تحســين ادائهــا و تحقيــق الجــودة بشكل افضــل ، ومن ثم

تحقيق اهداف المنظمة .
   
   
   

   
   
   

تمرين :تمرين حول التطور-آ
التاريخي للثقافة التنظيمية

آ
   

   

  
   

   
   
   

  

 شأت ثقافة المنظمة بفعل الممارسات والتفاعلات والخبرات، التي يمــر بهــا العاملون والــتي يــرونن
 أنها سلوكيات يتم تقدير من يمثلها في ســلوكه الــوظيفي ، فتعزز باعتبارها طريقا لاكتســاب المزيــد
 من المنــافع والمزايا ، فالثقافة التنظيمية نظامــا يتكــون من مجموعة من العناصــر أو القوى ، الــتي
ــتي ــتي تشكل المحصـــلة الكلية للطريقة الـ ــة، والـ ــل المنظمـ ــلوك الأفراد داخـ ــديد على سـ ــأثير شـ ــا تـ  لهـ
ــة ــلوب ملاحظــ ــؤثر على أســ ــ ــتي ت ــ ــة، وال ــذه المنظمــ ــاء عاملين بهــ ــا الأفراد كأعضــ ــدرك بهــ ــ ــر وي  يفكــ

وتفسير الأشياء .
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مكونات الثقافة التنظيمية ج. 

 تعتبر الثقافة التنظيمية اساس تطور مختلف المنظمات ، وهي اساس تحقيق الميزة التنافسية
وتتنقسم مكونات هذه الاخيرة بين مادية واخرى غير مادية

   

فرنسية
   

المكونات المادية للثقافة التنظيمية. 1 

  وتتمثــــــل في الأحــــــداث والأنشــــــطة الــــــتي يقوم بهــــــا العمــــــال في- الطقوس والعادات التنظيمية :
 المنظمــــــة والــــــتي تعكس القيم والمثاليات الأساســــــية في المنظمــــــة كطقوس التحــــــاق موظف جديــــــد
 بالمنظمــة أو ترقية مســؤول أو اجتمــاع إذا رســمي أو فترات اســتراحة لتنــاول القهــوة أو الشــاي و
 هذا يــؤدي إلى تعميــق الترابط والتكامــل بين العمــال . وكــذلك طريقة تحضــير وإدارة الاجتماعات
ــبيت الثقافة ــاء إلى المنظمـــة وهذا يعني تثـ ــالي زيادة الشـــعور بالانتمـ  وطريقة الكلام والكتابة ، وبالتـ

التنظيمية .
ــير عن معاني الرمmmmوز :- ــ ــتخدم للتعب ــة تســ ــورة أو حركــ ــــون أو صــ ــتي تكــــون عادة في شكل ل ــ   وال

 معينة ترمي إليها وتظهر في المنظمة في شكل أشـياء وأفعال كالأسـهم التجـاري للمنظمـة وتصـميم
 المباني والمكـــاتب ونـــوع الأثـــاث ونمـــط اللباس والـــتي تحمـــل رمـــوزا ترتبط بقيم المنظمـــة ، وهذا
 يعني أن وجود مثل هذه الرموز يؤدي إلى وجود نوع من التجانس والانسجام بين عمال المنظمة
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لمكونات غير مادية للثقافة التنظيميةا. 2 

  وهي تســــمح لكــــل فرد من المنظمــــة بتقييم الأشــــياء أو الحكم عليهــــا وتتجســــد- القيم التنظيمية :
 أهمســــــتها في كونهــــــا عبارة عن الدســــــتور أو المرجــــــع والمعبر عنــــــه من خلال القانون الــــــداخلي
 للمؤسســــــة والــــــتي يســــــمح بتصــــــور القرار ويســــــمح بالتعبير عن الإدراك الحســــــن من الســــــيئ في

السلوكيات .
  وهي عبارة عن أفكــار مشــتركة حــول طبيعة العمــل والحياة الاجتماعيةالمعتقدات التنظيمية :- 

 في بيئـــة العمـــل وكيفية إنجـــاز العمـــل ونجـــد أن هنـــاك من المعتقدات مـــا هو ســـلبي و إيجـــابي وهنـــا
ــداقة والتقدير والـــولاء  تكمن مســـؤولية الإدارة في تعزيـــز وتقوية المعتقدات الإيجابية للأفراد كالصـ

التنظيمي والسعي من أجل التخلص من المعتقدات السلبية
  وهي تلــك الأحــداث والمواقف الــتي مــرت بهــا المنظمــة منهــا مــا هوالموروث الثقافي للمنظمة : -

 إيجــابي والــتي تحــاول المنظمــة التركــيز عليه ونشــره باعتباره مرجــع محفز للأفراد ومنهــا مــا هو
ــل ــاء مراحـ ــات إلى بعض العيـــوب أثنـ ــد المنتجـ ــة التغاضـــي عليه كتعرض أحـ ــاول المنظمـ ــلبي تحـ  سـ

إنتاجه مما يجعله غير مطابق للمواصفات المطلوبة في السوق بمنتجات بديلة في السوق

تمرين :توضيح مختلف مكونات الثقافة التنظيمية چ. 

[ حل رقم 4 ص 24]
اذكر مكونات الثقافة التنظيمية ؟

أنواع الثقافة التنظيمية ح. 

 تأخـذ الثقافة التنظيمية أشكالا وصـورا مختلفة ، لكنهـا تقدم في جلهـا تفسـيرا متصـلا بـذات المنظمـة
ــبيل ــة فعلى سـ ــنيفات معينـ ــاذج الثقافة التنظيمية تصـ ــا أن لكـــل نمـــوذج من نمـ ــا ، كمـ  وأفرادها وبيئتهـ

  الثقافة في منظمـات الأعمـال المقاولاتية الى أربعة أنـواع1978المثـال " صــنف نمـوذج هارسـون 
 بحيث تتلاءم مع نوع التركيب الملائم لهــا تشــمل ثقافة القوة أو النفوذ و ثقافة الــدور أو التخصــص

ــنف تجي  ــا صــ ــية أو الفردية ، كمــ ــروع الثقافة الشخصــ ــة أو المشــ   الثقافة وفق1983، ثقافة المهمــ
  الثقافة في الإدارة1984خصائصـــــــها الى ثقافة ألية عضـــــــوية ومختلطـــــــة ، كمـــــــا صـــــــنف دونيلي 
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 التنفيذية الى ثلاثــــة أنــــواع تعتمــــد على التفكــــير الإســــتراتيجي لهــــؤلاء المــــديرين في رســــم رســــالة
 المنظمة التي تشكلها الثقافة الى ثقافة النجاح أو الريادة ، الثقافة المحيرة أو الغير واضحة و ثقافة
 غامضــة أو مبهمــة ، أمــا نمــوذج تشــين فقســم الثقافة الى ثلاثــة مســتويات ثقافة الحقائق المصــنعة و

  الثقافة التنظيمية1991ثقافة القيم المعتنقة و ثقافة الافتراضــات الأساســية ، كمــا صــنف هارســون 
 وفق توجهها الى ثقافة الاتجاه نحو القوة ، ثقافة الاتجـاه نحـو الإنجـاز وثقافة الاتجـاه نحـو المسـاندة

او الدعم

معيار القوة والضعف. 1 

ينتج عن هذا المعيار نوعين من الثقافة ثقافة تنظيمية قوية وأخرى ضعيفة
الثقافة القوية :. ➢

 تعرف الثقافة القوية بأنها " الحد الذي يجعل الأعضاء يتبعون ما تمليه عليهم الإدارة ويمكن
 القول بأن ثقافة المؤسسة قوية في حالة كونها تنتشر وتحضى بالثقة والقبول مع جمبع أو معظم

 أعضاء المنظمة ، ويشتركوا في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والمعايير التي تحكم
 سلوكياتهم ومعتقداتهم واتجاهاتهم داخل المؤسسة ، ومما يجعل الثقافة قوية كون القيم الأساسية

قوية ويشترك فيها العاملون.
الثقافة الضعيفة : ➢

 وهي " الثقافة التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع من
 معظمهم ، وتفتقر المنظمة في هذه الحالة الى التمسك المشترك بين اعضائها بالقيم والمعتقدات ،
 وهنا سيجد اعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة او مع اهدافها وقيمها . ففي

 حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملون التوجيهات ، وتهتم الإدارة بالقوانين واللوائح والوثائق
 الرسمية المكتوبة ، كما تتجسد في نظم الإدارة الاوتوقراطية ونمط الإدارة العائلي والسياسي

 وفيها تنخفض الإنتاجية ويقل الرضا الوظيفي لدى العاملين ، كما قد يتم فيها الشعور بالغربة عن
 الثقافة والمجتمع والمحيط وهي ظاهرة الإغتراب الإجتماعي حيث تبدو القيم والمعايير

الإجتماعية السائدة عديمة المعنى للفرد.

معيار التكيف مع المحيط. 2 

 نبثـــق من هذا المعيار نـــوعين من الثقافة ، ثقافة تكييفية وثقافة تنظيمية جامـــدة يأخـــذ خـــذا المعياري
في الحسبان الظروف البيئية بالدرجة الأولى

 الثقافة التكييفية :➢
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 وهي الثقافة الــتي تنســجم مــه التغيــير الــذي ينبثــق عن المؤسســة وبــذلك تكــون داعمــة لــه ، فوجــود
 ثقافة مرنــة في المؤسســة هذا لا يعنب عدم قوتهــا ، فالثقافة التنظيمية القوية لا تكــون قوية وفعالــة

الا اذا قامت بمساعدة المؤسسة على التكيف مع البيئة .
:  الثقافة التنظيمية الجامدة➢

ــاذ مختلف ــ ــدنيا لاتخـ ــ ــــطى والـ ــتويات الوسـ ــ ــديري المسـ ــ ــوا من الحرية لمـ ــ ــذر ولا تمنح حيـ ــ ــم بالحـ ــ  تتسـ
 القرارات ، وهي بـذلك تمنـع أعضــائها من القردرة على التوافق مـع البيئـة المتطـورة ، فهـذا النـوع

من الثقافة لا يشكل ميزة تنافسية للمنظمة عكس الثقافة التكيفية المرنة .

معيار التوجه العام. 3 

  اعتمد على التوجهwallachيحتوي على ثلاثة أنواع من الثقافة التنظيمية وهذا حسب تصنيف 
 العام ونوع الاتجاه الذي تنميه ، هل هو لتعزيز البناء البيروقراطي أم للإبداع والإيتكار ، وهذه

الأنواع هي :
 الثقافة البيروقراطية :➢

 يقوم هذا النـــــــــوع من الثقافة على تحديـــــــــد المســـــــــؤوليات والســـــــــلطات وحقوق وواجبات العاملين ،
والإجراءات المحددة لإختيارهم والتي يجب مراعاتها وعدم تجازوها .

 الثقافة الإبداعية :➢
 تهتم بتوفير بيئــة العمــل الــتي تســاعد على التجديــد والابــداع ، ويتصف أفرادها بالجرأة والمخــاطرة

في اتخاذ القرارات ومواحهة التحديات .
 الثقافة المساندة :➢

 تتمــيز بيئــة العمــل بالصــداقة بين العاملين ، فيســود جــو الأســرة المتعاونــة ، وتــوفر المؤسســة الثقة
 والمســــاواة والتعاون ، ويكــــون التركــــيز على الجــــانب الانســــاني فيهــــا ، وهي ذات توجهــــات نحــــو

العلاقات والتعاون والحرية الفردية .

معيار نمط الثقافة. 4 

 حسب هذا المعيار قثد صنف هاريسـون الثقافة التنظيمية الى أربعة أنـواع رئيسـية هي ثقافة النفوذ
 ) القوة( ثقافة الـدور ) التخصــص( ، ثقافة المهمـة المشـروع ، الثقافة الشخصــية ) الفردية ( ، ةفي

  قام هنــــــدي بــــــترتيب تلــــــك الثقافات ، وذلــــــك بإضــــــافة بعض الرمــــــوز المســــــتوحاة من1978عام 
 الأســاطير اليونانية القديمــة ) رمــز المعبــد اليونــاني لثقافة الــدور ، ونســيج العنكبــوت لثقافة القوة ،

تمرين :تمرين حول التطور التاريخي للثقافة التنظيمية

18



والشكل الشبكي لثقافة المهمة ، والشكل العنقودي لثقافة الناس ، وتأتي هذة الثقافات كما يلي :
ــا ، ثقافة النفوذ ) القوة ( :➢ ــه قوتهــ ــ ــتمد من ــدا تســ ــ ــديها عادة مصــــدرا وحي ــ   ان ثقافة القوة ل

 ومن هذا المصـــــدر تنتشـــــر حيث ترتكـــــز القوة في أشـــــخاص محـــــددين هم الـــــذين يتخـــــذون
 القرارات ويعملـــون على ايجـــاد مواقف يجب على الأخـــرين تنفيـــذها ، وتهتمـــد هذه الثقافة
 على لتحقيــق فعاليتهــا على الثقة المتبادلــة بين القائــد والعاملين ، وعلى الاتصــالات الفردية

الشخصية .

  تكمن قوة ثقافة الدور في التخصصــات الوظيفية ، وينظــر الى ثقافة الــدور ثقافة الدور :➢
 كمجموعة من الــدعامات الــتي يتم ادارتهــا والتنســيق بينهــا بواســطة مجموعة محــدودة من
 المـديرين التنفيـذين ، بحيث تسـيطر القوانين والارشـادات والإجـراءات والوصف الـوظيفي

على البيئة الداخلية .
 تعطي الأولوية في هذا النـــــــــوع من الثقافة للأفراد ، حيث ثقافة الفرد ) الشخصmmmmmmية ( : ➢

 تقوم هذه الثقافة على المســـــــــاهمات الهامـــــــــة للأفراد في صـــــــــناعة القرارات ، وتهيمن هذه
 الثقافة في المنظمــــــات التقنية الصــــــغيرة والحجم ، وكــــــذلك في مهن المحــــــامين ، والأطباء

والمصممين المعماريين ، حيث يجتمعون معا في اطار نوع من التكامل والاتحاد .
 ترتكـــــــــز تقافة المهمـــــــــة على انجـــــــــاز المهمـــــــــة ، وتكـــــــــون القوة موزعة تقافة المهمmmmmmmة : ➢

ــأثير الشخصـــي ، ــز أو قوة التـ ــا على المركـ ــثر منهـ ــبرة أكـ ــرة ، بحبث تقوم على الخـ  ومنتشـ
وعادة تنمو وتتطور في المنظمات التي تركز على مشاريع معينة .

vanويعرض فان و دام   damشكلا يوضــــــح فيه أنــــــواع الثقافات التنظيمية الســــــابقة وعلاقتهــــــا  
ــالي يوضـــحبنوعية مشـــاركة  ــا. ;والشكل التـ  القوة المتبعة في المؤسســـة ونوعية أســـلوب العمـــل فيهـ

ذلك
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نوعية مشاركة القوة المتبعة في المؤسسة ونوعية أسلوب العمل فيها
   

  

تضح كم خلال الشكل السابق وجود أربعة ثقافات تنظيمية تتوزع على النحو التالي :ي
 . إذا كان أسلوب العمل المتبع في المؤسسة هو الأسلوب الفردي ، ومشاركة القوة وتتصف1

بالمركزية ، فإن ثقافة الدور سوف تكون هي الثقافة السائدة بالمؤسسة.
 . أما إذا كان أسلوب العمل هو الفردي والمشاركة لا مركزية ، فإن ثقافة الناس سوف تكون هي2

السائدة .
 . وتسود ثقافة القوة إذا كان أسلوب العمل يعتمد على فرق العمل زمشاركة القوة تتسم بالمركزية3
.
 . ثقافة المهمة تكون عي السائدة ، إذا كانت المؤسسة تنتهج أسلوب فرق العمل ومساركة القوة4

تتصف باللامركزية .

تمرين :التمييز بين مختلف أنواع الثقافة التنظيمية خ. 

[ حل رقم 5 ص 24]
إذا كان أسلوب العمل هو الفردي والمشاركة لا مركزية
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ثقافة القوة

ثقافة الناس

ثقافة الدور

عوامل المحافظة على الثقافة التنظيمية د. 

هناك عوامل رئيسية تلعب دورا كبيرا في المحافظة والبقاء على ثقافة المنظمة وهي:

الإدارة العليا:. 1 

 إن ردود فعل الإدارة العليا تعتــــــــبر عاملا مــــــــؤثرا على ثقافة المنظمــــــــة من خلال القرارات الــــــــتي
 تتخــــــــذها فإلى أي مــــــــدى تلــــــــتزم الإدارة العليا بالســــــــلوك المنتظم من خلال اســــــــتخدام لغة واحــــــــدة
ــــتي تتضــــمن التوجهــــات  ومصــــطلحات وعبارات وطقوس مشــــتركة، وكــــذلك المعايير الســــلوكية وال
 حــول العمــل وفلســفة الإدارة العليا في كيفية معاملــة العاملين وسياســة الإدارة اتجــاه الجــودة وكــذلك
 سياســاتها حــول تنفيــذ القواعد والأنظمــة والتعليمــات، فإذا مــا حــافظت الإدارة العليا على سياســاتها

وفلسفتها في جميع النواحي التي تخص المنظمة ككل فإن هذا سيؤثر على ثقافة المنظمة

العاملين . 2  اختيار

 تلعب عملية استقطاب العاملين وتعيينهم دورا كبيرا في المحافظة على ثقافة المنظمــة والهــدف من
 عملية الاختيار هو تحديــد واســتخدام الأفراد الــذين لــديهم المعرفة والخــبرات والقدرات لتأدية مهــام
 العمل في منظمة بنجاح، في عملية الاختيار يجب أن يكون هناك ملائمة بين المهــارات والقدرات
 والمعرفة المتوفرة لدى الفرد مــع فلســفة المنظمــة وأفرادها، بمعنى أخــر أن لا يكــون هنــاك تنــاقض
 بين الأفراد في المنظمــة من أجــل المحافظــة على ثقافة المنظمــة لأنــه قد يتــأثرا لأداء والفعالية في

المنظمة بسبب تأثير الأفراد الجدد والذين يحملون ثقافة لا تتناسب مع ثقافة المنظمة.

مرين :اختبار الخروج هل استطعتم التفريق بين الثقافة القوية والثقافة الضعيفةت ذ. 

[ حل رقم 6 ص 24]
الفرق بين الثقافة القوية والثقافة الضعيفة
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ثقافة تحظى بالقبول من طرف بعض الافراد

ثقافة تحظى بالقبول من طرف الجميع
   
   

* *

*

dعد الثقافة التنظيمية أحـــــــد المقومـــــــات الأساســـــــية لنجـــــــاح وتطـــــــور المنظمـــــــات، إذ ت�عبر عن نمـــــــطت 
 التصرفات وقواعد السلوك التي تتبناها المنظمة والــتي يقتنــع بهــا العاملين ويتبنونهــا في تعاملاتهم،
ــاز العمـــل ــير وطـــرق إنجـ ــاليب التفكـ ــع الـــزمن لتشكل أسـ ــات تترســـخ مـ ا وممارسـ ــ�  إذ تتضـــمن طقوسـ
 واتخـــــاذ القرارات، وحيث وجـــــد أغلب الباحثين أن المشكلة الأساســـــية لـــــدى أغلب المنظمـــــات هي
 افتقارها إلى ثقافة تنظيمية قادرة على خلــــــق تفاهم وأفكــــــار مشــــــتركة حــــــول كيفية إنجــــــاز العمــــــل
 والالـــتزام بمعايير قادرة على وضـــع ممارســـات عمـــل متمـــيزة، ممـــا انعكس على عدم قدرتها على
ــك ــ ــ ــزال تل ــ ــ ــتراتيجية، إذ لا ت ــ ــا الاســ ــ ــد توجهاتهــ ــ ــ ــاعدها على تحدي ــ ــيس قاعدة قيمية وأخلاقية تســ ــ  تأســ

التوجهات بعيدة عن توظيف الثقافة اللازمة لتحديدها
   
   
   

   
   
   

خاتمة   
   

   

  
 للثقافة التنظيمية دورا حيويا في تشكيل شخصــــــــية الفرد وقيمــــــــه ودوافعه وكــــــــذا اتجاهاتــــــــه، فهي تعد بمثابة
 الورقة الرابحــة لــدى أي منظمــة اضــافة الى كونهــا لهــا اهمية كبــيرة في التــأثير على ســلوك الأفراد، فالثقافة
 التنظيمية مجموعة الخصـــائص والقيم والعادات والمعايير والمعتقدات والافتراضـــات المشـــتركة، الـــتي تحكم
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 الطريقة الـــتي يفكـــر بهـــا اعضـــاء المنظمـــة، وطريقة اتخـــاذ القرارات وســـلوك تعاملهم مـــع المتغيرات البيئية.
 كمـــا أنهـــا تلعب دورا هامـــا في إنجـــاح مبادرات التغيـــير التنظيمي، ومن جهـــة أخـــرى فقد أصـــبح التفكـــير في

تغيير ثقافة المنظمة مطلبا حتميا وحيويا لبقاء المنظمة واستمرارية اعمالها بنجاح.
   
   

 حل التمارين    
   

   

  
   
   

(6 )ص 1< 

dف المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بأنهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا )........................ ذات تكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوين انســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــاني منظ�مت  عر�
ق ....................ووعي يتفاعل فيها ..................... والجماعات ضمن حدود معينـة نسـبيا�  ومنس�

من اجل تحقيق ......................... مشتركة تخدم البيئة الخارجية المحيطة بها(
 تســـتند فكـــرة تأســـيس المنظمـــة على قاعدتين اساســـيتين همـــا ..................... الانســـانية وتلبية الرغبات
 الاجتماعية وصــــولا� لتحقيــــق .........و.....................المســــتمر والمتطــــور خلال الاســــتخدام الامثــــل

لعناصر ا..........................)موارد بشرية , رأسمال , العمل , الارض(.
 التنظيم : هو وظيفة ............... لهــــــــــــا طابعان : ............يركــــــــــــز على التعاون بين الأفراد، ويقاوم
ــاطات ــ ــد النشــ ــ ــ ــراعات الطبيعية المتوقعة بينهم . و...................... يهتم بتحدي ــ  النعرات الطائفية والصــ
 المباحــــة وتجميع مهام�هــــا ثم تقســــيمها على الأفراد كــــل حســــب اختصاصــــه وموقعه، مــــع بيان طــــرق الأداء
 والواجبات والصـــلاحيات اللازمـــة. كمـــا يعمـــل على....................................... المتاحـــة الأمثـــل
 وفق أحكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــام وأنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة مصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــدرها الشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــريعة الإســـــــــــــــــــــــــــــــــــــلامية من أجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

تحقيق ............................................ مشروعة محددة مسبقا�
(8 )ص 2< 

business wedمن طرف المجلة الاقتصادية الامريكية 

من طرف المجلة الاقتصادية الصينية
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(13 )ص 3< 

الثقافة التنظيمية عبارة عن مجموعة من القيم المعتقدات والمعايير المشتركة التي تتبناها المنظمة.

 تساعد على توضيح العديد من القضايا الإستراتيجية أو التغيرات المحتملة في البيئة التي تعمل فيها
المنظمة، مما تمكن الإدارة العليا من صياغة الإستراتجيات اللازمة للتعامل مع التغيير.

(16 )ص 4< 
  

(20 )ص 5< 

ثقافة القوة

ثقافة الناس

ثقافة الدور

(21 )ص 6< 

ثقافة تحظى بالقبول من طرف بعض الافراد

ثقافة تحظى بالقبول من طرف الجميع
   
   
   
   

قائمة المراجع   
   

   

  
   
   

  محمــود ســلمان العميان ، الســلوك التنظيمي في منظمــات الأعمــال ، دار وائــل للنشــر و]كتــاب[ ➢
2004التوزيع ، الأردن ، 
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➢

➢

 ، دار وائل ، الأردن2000محمد قاسم القريوتي ، نظرية المنظمة والتنظيم،طبعة الأولى،]كتاب[ ➢
➢

➢

2003مصطفى محمود ابو بكر التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة ، الاسكندرية ،]كتاب[ ➢
➢

➢

  علي الســــلمي، الســــلوك الإنســــاني في الإدارة ، دار غريب للطباعة ، الآردن ، بــــدون]كتــــاب[ ➢
سنة نشر.

➢

➢

  مصـــــطفى أبـــــو بكـــــر، التنظيم الإداري في المنظمـــــات المعاصـــــرة، الإسكندرية، الـــــدار]كتـــــاب[ ➢
2003الجامعية 

➢

➢    
➢    
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