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 :الملخص

 وتطـوير تنميـة في بالغـا اهتمامـا المعاصـرة الأعمـال منظمـات وتـولي الإداريـة، والفاعليـة الكفـاءة لتحقيـق دومًـا بالسـعي الأعمـال منظمـات تقـوم  
 الثقافـة دتعـ حيـث للمنظمـة، التنظيميـة بالثقافـة الاهتمـام هـو المنظمـات لهـذه الحديثـة الاتجاهـات ومـن الحديثـة، الإدارة أسـاليب إتبـاع خـلال مـن الأداء،

  .الأعمال منظمات تكوين في هاما عنصراو  الحديثة، الإدارة ملامح أهم من التنظيمية

الـتي وتعبر الثقافة التنظيمية عن روح التنظيم بما يتضمنه ذلك من اعتقادات وتوقعات وقـيم يشـترك فيهـا أعضـاء المنظمـة مـن خـلال مجموعـة القـيم   
والمعتقــدات الــذي بوــا الرؤســاء أو المرؤوســين مــن البيئــة الخارجيــة إلى البيئــة الداخليــة لتلــك المنظمــة، بحيــث يمكــن القــول أن ثقافــة المنظمــة كنظــام للقــيم يجل

ل المعاني لأفـراد التنظـيم وتمـزج يتبناه أفراد المنظمة تؤثر على أدائهم من خلال بناءها قواعد تطبيق العمل في التنظيم ومن ثم توضح وتقوي المبادئ التي تحم
 .بين الماضي والحاضر والمستقبل

 الملائـم  التنظيمـي المنـاخ خلـق في تسـاهم حيـث الإداري، التنظـيم داخـل والأنشـطة المسـتويات جميـع علـى رئيسـيا دورا التنظيميـة الثقافـة وتـؤدي  
 و تجسـيد خـلال مـن وهـذا والتنظيميـة، والجماعيـة الفرديـة الأهـداف تحقيـق علـى يسـاعد مما وفعال، ملائم بشكل الأداء وتطوير تحسين على يعمل الذي
  .الوظيفي الأداء وتطوير تنمية على تعمل التي الحديثة والمعايير والسلوك والاتجاهات القيم تطوير

يتهم، لا بد لها مـن التركيـز علـى ثقافـة وحتى يتسنى للمنظمة فهم دوافع الأفراد  والوصول إلى أفضل الطرق لتوظيف طاقام ومهارام ورفع انتاج  
وتجويـد الأداء وذلـك تنظيمية ايجابية حيث تمثل ثقافة المنظمة عنصرا أساسيا في تحديد كفاءة الأداء، فقد تكون عاملا ايجابيا مسـاعدا ودافعـا إلى الانجـاز  

وقــد تكــون عــاملا ســلبيا معيقــا لــلأداء ومصــدرا . الجوهريــة الواضــحةواســنادها إلى مجموعــة مــن القــيم . مــن خــلال دعمهــا وتبنيهــا لمقومــات الأداء المتميــز
 .للاحباط والرغبة في ترك المنظمة

ABSTRACT : 
The business organizations seeking always to achieve the efficiency and effectiveness of administrative 

order to achieve the objectives, and the assumption of business organizations developed great interest in 
the development of performance, by following modern management methods, and recent trends of these 
organizations is the attention to the organizational culture of the organization, where it is the 
organizational culture of the most important features modern management, and an important element in 
the formation of business organizations. 

  And reflect the organizational culture of the spirit of regulation set forth in that of beliefs and 
expectations and values shared by the members of the organization through the set of values they bring 
superiors or subordinates from the external environment to the internal environment of the organization, 
so we can say that the culture of the organization as a system of values and beliefs embraced by members 
of the organization affect the performance through the construction of rules applying to work in the 
organization and then clarifies and strengthens the principles that have the meanings for the members of 
the organization and combines the past, present and future. 

  The play organizational culture a key role at all levels and activities within the EDM, as it contributes 
to create a climate appropriate organizational which works to improve and develop performance 
appropriately and effectively, which helps to achieve the goals of individual and collective and 
organizational, and this through the embodiment and the development of values, attitudes and behavior 
and modern standards working to develop the functionality. 
  In order for the organization to understand the motives of individuals and access to the best ways to 
employ his energies and skills and raise productivity, it must focus on organizational culture positive, 
representing the culture of the organization a key element in determining the efficiency, it can be a 
positive factor assistant and motivation to achievement and improve performance through its support and 
adopted elements of the productive performance. And assigned to a set of core values clear. May be a 
negative factor hampering performance and a source of frustration and a desire to leave the organization 
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 :مقدمة

 و التنظيمـي السـلوك مجالات في الكبير مبالاهتما تحظى الموضوعات التي من التنظيمية الثقافة أصبحت  
 نمـط عـن تعـبر فهـي فشـلها، أو المنظمـات لنجـاح الرئيسـية المحـددات مـن أـا علـى اعتبـار البشـرية المـوارد إدارة

 تتضـمن حيـث تعـاملام، في ويتبنوـا المنظمـة داخـل ا العاملين يقتنع التي السلوك وقواعد العامة التصرفات
 كمـا وغيرهـا القـرارات واتخـاذ العمـل إنجـاز وطـرق التفكـير أسـاليب لتشـكل الـزمن خ معترس وممارسات طقوسا
 أداء علـى تـأثير فعـال ذات الثقافـة هذه المنظمة، مع المتعاملون يلمسها التي وسلوكيام الموظفين قيم تعبر عن
 الأساسـي المحـدد بأـا ثبتـتأ في المنظمـة الثقافـة وتماسـك وسيادة هيمنة أن إذ للمنظمة، الكلي والأداء الأفراد
  .للنجاح
الثقافة التنظيميـة بمكوناـا الماديـة والمعنويـة تـترك بصـماا علـى المنظمـة وتكسـبها سمـة شخصـية تميزهـا إن   

عن غيرها، كما توفر الإطار الـذي يوضـح طريقـة أداء العمـل، و المعـايير الـتي يـتم مـن خلالهـا ربـط الأفـراد ـذه 
، ممــا يــؤدي إلى توحــد و إنتمــائهمو رفــع مســتوى  علــى تحفيــزهم لأداء أعمــالهم بإتقــانالمنظمــة و تعمــل أيضــا 

و النمـو  الاسـتقرارتضامن أفراد المنظمة نحـو تحقيـق الأهـداف، وهـذا مـا يجسـد التماسـك الاجتمـاعي بمـا يحقـق 
تباطهمــا بـــأدائهم، ونظــرا لأهميــة الثقافــة التنظيميــة في تحديــد اتجاهــات وســلوك العــاملين فيهــا وار      .للمنظمــة

  :سوف نتناول في هذه الدراسة الثقافة التنظيمية وأثرها على أداء العاملين من خلال التطرق إلى
  أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي: ثالثا   الأداء الوظيفي : ثانيا    الثقافة التنظيمية: أولا 

  الثقافة التنظيمية: أولا    

ظيميـــة مـــن العوامـــل الأساســـية الـــتي تـــأثر علـــى أداء العـــاملين ومـــن ثم أداء المنظمـــات، تعتـــبر الثقافـــة التن   
وذلك لكوا الرابط المعنـوي الـذي يـربط أجـزاء المنظمـة مـع بعضـها، وبنـاءا علـى هـذا يكـون مـن المهـم الوقـوف 

تنظيميـة مـن خـلال على طبيعة الثقافـة التنظيميـة السـائدة عنـد قيـاس أداء أي منظمـة، ولهـذا سـنتطرق للثقافـة ال
التعريفات المختلفة للثقافة التنظيمية ومكوناا وأهميتهـا ومصـادرها وخصائصـها ويلـي ذلـك أبعادهـا ومسـتوياا 

 . والعوامل المؤثرة عليها
ذلـك الكـل المركـب الـذي يضـم "الثقافـة علـى أـا  إدوارد تـايلوريعـرّف   : ماهيـة الثقافـة التنظيميـة )1

والأخلاق والقانون والتقاليد، وجميع المقومـات والعـادات الأخـرى الـتي يكتسـبها الإنسـان  المعرفة والعقيدة والفن 
  .1"كعضو في مجتمع معين

البيئـة  في مظـاهر ومـن الأشـياء، مـن وعقلـه الإنسـان يد صنعته ما كل الثقافة" على أاكلباتريك  ويعرفها
 . "2الاجتماعية العملية في دور له وكان اكتشفه أو الإنسان اخترعه ما كل أي الاجتماعية،

                                           
  . 309، ص  2008 ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل، الأردن، العميانمحمود سلمان   1
  . 15، ص2002ة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، عمر أحمد همشري، مدخل إلى التربية، الطبع  2
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 الـتي الأساسـية مجمـوع المبـادئ"المنظمـة بأـا  ثقافـة والقيـادة التنظيميـة الثقافـة كتابـه في "شـين" يعـرف و
 الـتي و الـداخلي، الانـدماج الخـارجي، مشكلاا للتكيف حل أثناء طورا، أو اكتشفتها و الجماعة اخترعتها
 و إدراكهـا و بالمشـكلات للشـعور طريقـة كأحسـن عضـاء الجـددللأ تعليمهـا ثم مـن و فعاليتهـا أثبتـت
 والاعتقـادات الافتراضـات مـن مجموعـة " بأـا التنظيميـة للثقافـة تعريفًـاليـوين  كيـرت الكاتـب وقـدم.1"فهمهـا
  . "2المنظمة أفراد ا  يشترك التي والمعايير والقواعد والقيم

 السـلوك ومعـايير والقـيم الاتجاهـات مـن مكـون رفيمعـ إطـار " علـى أـا التنظيميـة كمـا عرفـت الثقافـة
 مجموعـة " هـي (Kossen) عرفهـا  كمـا التنظيميـة الثقافـة.3)"المنظمـة في العاملون يتقاسمها التي والتوقعات

 لتلـك  الداخليـة البيئـة إلى الخارجيـة البيئـة مـن مرؤوسـين و رؤسـاء المنظمـة يجلبهـا أعضـاء الـتي القـيم مـن
  4".المنظمة

  :5تتكون الثقافة التنظيمية من العناصر التالية: لثقافة التنظيميةكونات ام )2
سـلوك  توجيـه علـى القـيم هـذه تعمـل العمل،بحيـث بيئـة أو مكـان في القـيم تمثـل : التنظيميـة القـيم - أ

 الوقـت والاهتمـام بـإدارة العـاملين، بـين المسـاواة القـيم هـذه ومـن المختلفـة، التنظيميـة الظـروف ضـمن العـاملين
 . الخ... الآخرين واحترام بالأداء اموالاهتم

 تحقيـق إلى تسـعى منظمـة فلسـفة أيـة جـوهر فهـي تنظيميـة، ثقافـة أيـة في الرئيسـية الركيـزة القـيم تمثـل كمـا
 الخطـوط تحـدد كمـا المنظمـة، نحـو واتجاهـام العامـة العـاملين شـعور تعكـس وأـا .وفعاليـة بكفـاءة أهـدافها
 القـيم لتلـك منتسـبيها إدراك كيفيـة علـى يتوقـف نجـاح المنظمـات بـأن يعتقـد لـذا اليوميـة، لأنشـطتهم العريضـة
 .6والعمل بموجبها التنظيمية

 الاجتماعيـة في والحياة العمل طبيعة حول مشتركة أفكار عن عبارة وهي: التنظيمية المعتقدات - ب
  صـنع عمليـة في اركةأهميـة المشـ المعتقـدات هـذه ومـن .التنظيميـة والمهـام العمـل إنجـاز وكيفيـة العمـل، بيئـة

 .التنظيمية الأهداف تحقيق  في ذلك وأثر الجماعي العمل في والمساهمة القرارات،

                                           
1  jean francois souterain,organisation et gestion de l’entreprise, copyright éditions foucheur , 

paris, 2006, p425. 
  .327، ص 2004شر والتوزيع، عمان، حسن حريم، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد للن  2
  .627،ص 2004جينبرج وجيرالد، بارون روبرت، إدارة السلوك في المنظمات، ترجمة رفاعي محمد، دار المريخ، الرياض،   3
  .311، ص 2002محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان،   4
  .213- 212، ص 2005د سليمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمة الأعمال، دار وائل، عمان، محمو   5
الة محمد بن غالب العوفي، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي، دراسة ميدانية على هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض، رس  6

  . 13، ص 2005ماجستير، جامعة نايف العربية، الرياض، 
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وهي عبارة عن معايير يلتزم ا العاملون في المنظمة على اعتبـار أـا معـايير  : التنظيمية الأعراف - ت
المنظمــة أو عــدم الســماح لمــن مثــال ذلــك التــزام المنظمــة بعــدم تعيــين الأب والابــن في نفــس . مفيــدة للمنظمــة

كمــا يفــترض أن تكــون هــذه الأعــراف غــير . 1يشــغل منصــب حســاس في الحكومــة بــالزواج مــن جنســية أجنبيــة
  . مكتوبة وواجبة الإتباع

تتمثـــل في التعاقـــد الســـيكولوجي غـــير المكتـــوب والـــذي يعـــني مجموعـــة مـــن : التوقعـــات التنظيميـــة - ث
مثــال . نظمــة كـل منهمـا مــن الآخـر خــلال فـترة عمـل الفــرد في المنظمـةالتوقعـات يحـددها أو يتوقعهــا الفـرد أو الم

ذلـــك توقعـــات الرؤســـاء مـــن المرؤوســـين، والمرؤوســـين مـــن الرؤســـاء، والـــزملاء مـــن الـــزملاء الآخـــرين والمتمثلـــة في 
التقــدير والاحــترام المتبـــادل، وتــوفير بيئــة تنظيميـــة ومنــاخ  تنظيمـــي يســاعد ويــدعم احتياجـــات العامــل النفســـية 

 قـد أو معينـًا اجتماعيـًا وضعاً  بإعطائه أو إبداعاته بتبني المنظمة تقوم أن يكون توقعه قد فالفرد.   الاقتصاديةو 
 أن لديـه أو مـا أفضـل يعطـي أن منـه المنظمـة تتوقـع وبالمقابـل لأولاده، الرفاهيـة مـن مستوى هدفه تحقيق يكون
 والأفـراد المنظمـة يختلـف بـاختلاف وهـذا الإبـداع، منـه تتوقـع وقـد المنظمـة، في المتبعـة واللـوائح القـوانين يطيـع

  . وتطلعام ورغبتهم
 : 2يلي ما التنظيمية الثقافة مصادر أهم من:مصادر الثقافة التنظيمية )3
 أهـم مـن تعـد وهـي ، الفـرد فيـه يعـيش الـذي اتمـع قـيم تمثـل وهـي: والأعـراف والتقاليـد العـادات - أ

 أـا كمـا موظفًـا، أم مشـرفاً أو مـديراً أكـان سـواء المنظمـة في لموظـفا تصـبغ حيـث التنظيميـة، الثقافـة مصـادر
 فيهـا يعـيش الـتي والبيئـة الجغرافيـة المواقـع وحسب التقاليد هذه وفق السلوكي نمطة وتحدد الفرد شخصية في تؤثر
 . المنظمة فيها وتتواجد الفرد،

 والمؤسسـات، الأجهـزة بعـض في بالعيـد الاحتفـال في وتتمثـل: المناسـبات واحتفالات الطقوس - ب
 تعـارف في أو ايتـه، أو الدراسـي العـام بداية احتفالات في ببعضهم والتقائهم العمل، إلى الموظفين عودة بعد

 عمـل مكـان إلى انتقـل موظـف توديـع أو جديـد، مـدير اسـتقبال أو القـدماء، المـوظفين ىعلـ الجـدد المـوظفين
 : يلي بما والاحتفالات الطقوس هذه وتتمثل التقاعد إلى أحيل أو جديد،
 . المثاليين الموظفين جوائز حفلات *
  . الاجتماعية النشاطات * .حفلات *. الرحلات *. ادين الموظفين جوائز حفلات *
 والآخـر إيجـابي أحـدها وجهـان ولهـا اجتماعية كرموز تستخدم خرافية حكايات وهي: الأساطير - ت
 والعـبر الـدروس وتقـديم ومجتمعـه، القديمـة وثقافتـه بتراثـه سـانالإن ربـط في الإيجـابي الجانـب ويتجسـد سـلبي،

 . والمستقبل الحاضر مشكلات مواجهة في منها للاستفادة

                                           
ركز موسى توفيق المدهون، ابراهيم محمد علي الجزراوي، تحليل السلوك التنظيمي، سيكولوجيا وإداريا للعاملين والجمهور، الطبعة الأولى، الم 1

  .  400، ص1995العربي للخدمات الطلابية، عمان، 
  .447،ص 1996لادارة العامة، الرياض،ناصر محمد العديلي، السلوك الانساني والتنظيمي، منظور مقارن، معهد ا  2
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 مـن حـالات وتوليـد ومبالغتهـا، والخيـالات الحقـائق بـين الأسـاطير خلـط في فيتجسـد السـلبي الجانـب أمـا
 . الأعمال منظمات في خاصة أهمية يرللأساط أن غير الحقيقية، المعلومات وإخفاء الإرباك أو الصراع
 المحبـة عـن للتعبـير رمزيـة كأسـاليب اسـتخدامها يجـري: والألعـاب والنكـت والطرائـف المجـاز - ث
  الثقة عدم أو الظن سوء أو المشاحنات، من القلوب وتنقية العاملين بين الصراعات بعض وتخفيف والألفة

 والاجتماعـات، الاحتفـالات في تسـتخدم إنسـانية ئلوسـا بمثابـة واـاز والألعـاب والنكـت الطرائـف وتعـد
 الممارسـات بعـض تعـديل إلي وـدف المنظمـة، أعضـاء بـين الاتصـال عمليـة أثنـاء في العوائـق بعـض لإزاحـة
 تسـتخدم كمـا والابتكـار، الإبـداع علـي يسـاعد ذلـك وان المنظمـة، في الأعضـاء لـبعض السـلوكية أو الإداريـة
 . الأعمال بمنظمات الإدارية المستويات مختلف في العاملين بين الصداقةو  الثقة عرى لتوثيق الألعاب
 وغـيره، والتـاريخ والإدارة السياسـة مجـال في القادة قصص في وتتمثل:الاجتماعية والرموز البطولات  - ج
 . الحديثة العمل منظمات في به يحتذى ومثال كقدوة وتؤخذ
 تطور كيفية للموظفين نحكي أن مثل عينة،م رسالة لتعكس غالبا وتستخدم: والحكايات القصص  - ح
  . التطور عملية واجهت التي والصعوبات معينة، منظمة أو إداري، جهاز

هذه المصادر السابقة الذكر هـي مـن وجهـة نظـر علمـاء الادارة الغـرب، أمـا مـن وجهـة نظـر الفكـر التربـوي 
لنبويـــة المطهـــرة، حركـــة الحيـــاة في اتمـــع الاســـلامي فـــإن مصـــادر الثقافـــة التنظيميـــة هـــي القـــرآن الكـــريم، الســـنة ا

  .الاسلامي والتراث الحضاري الاسلامي
  :التنظيمية في الأوجه التالية تكمن أهمية الثقافة: أهمية الثقافة التنظيمية )4
 والعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاملين دليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل لــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلإدارة - أ
إلى " آخـرونالمرسـي و "والاسترشـاد ـا، ويشـير  حيث تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات الـتي يجـب اتباعهـا  

قيــام الثقافــة بــدورها المرشــد للأفــراد والأنشــطة في المنظمــة، لتوجيــه الفكــر  أن أهميــة الثقافــة التنظيميــة تكمــن في
 تحقيــق أهــداف المنظمـة ورســالتها، كــذلك تقـوم الثقافــة بتحديـد أســلوب وســرعة اسـتجابة أفــراد والجهـود نحــو

 .ونموهـــــــــا يحقـــــــــق للمنظمـــــــــة تواجـــــــــدهاالمنظمـــــــــة لتحركـــــــــات المنافســـــــــين واحتياجـــــــــات العمـــــــــلاء بمـــــــــا 
بكيفيـة الاتصـال فيمـا بيـنهم والعمـل معـا  أيضـا تحقـق التكامـل الـداخلي بـين أفـراد المنظمـة مـن خـلال تعـريفهم

والبيئـــة الخارجيـــة، مـــن خـــلال تعريـــف العـــاملين باحتياجـــات  بفاعليـــة، وتقـــوم بتحقيـــق التكيـــف بـــين المنظمـــة
 .وي العلاقـــــــــــــــــــــة بالمنظمـــــــــــــــــــــةالخارجيـــــــــــــــــــــة ذ ومتطلبـــــــــــــــــــــات الأطـــــــــــــــــــــراف في البيئيـــــــــــــــــــــة

الثقافــة التنظيميــة تكمــن في إيجــاد الشــعور والإحســاس بالهويــة  وبنــاء علــى مــا تقــدم، يمكــن القــول بــأن أهميــة
 والمساعدة على خلق الالتزام بينهم كمرشد للسلوك الملائم، فهـي بـذلك تسـهل مـن عمليـة بالنسبة للأعضاء،

وإرشـاد سـلوك الفـرد  ة كنظـام اجتمـاعي، وتعمـل كمنبـه لتشـكيلالولاء التنظيمـي، وتعـزز اسـتقرار وتـوازن المنظمـ
 .والجماعة
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الثقافة أعضاء المنظمـة الواحـدة وتـنظم أعمـالهم وعلاقـام وإنجـازام؛  حيث توجه  :إطار فكري - ب
شـركة  18بــ  شـركة اسـتطاعت تحقيـق نجـاح طويـل المـدى 18تأثيـا واضـحا علـى الأداء، في مقارنـة بـين  لأن لها

في الشـركات الناجحـة هـو  أن العامـل الأساسـي: (بـوراس. كـوليني وجـيري أي.دا، وجـد جـيمس سلم تـؤدِ جيـ
القويــة الــتي تجعلهــم يعرفــون في قلــوم مــا هــو  أن يكــون هنــاك ثقافــة يشــارك فيهــا الموظفــون مثــل هــذه الرؤيــة

  .)صواب لشركتهم
ء العـــاملين الســـلوك قـــيم وقواعـــد ســـلوكية تحـــدد لهـــؤلا إن الثقافـــة بمـــا تحويـــه مـــن  :إطـــار تنظيمـــي - ت

أنماط العلاقات بينهم وبـين بعضـهم، وبيـنهم وبـين العمـلاء والجهـات الأخـرى  الوظيفي المتوقع منهم، وتحدد لهم
 معهــا، حــتى ملبســهم ومظهــرهم واللغـة الــتي يتكلموــا ومســتويات الأداء، ومنهجيـتهم في حــل الـتي يتعــاملون

   .، وتكافئهم على اتباعهاالمشكلات تحددها ثقافة المنظمة وتدرم عليها
 :ملمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــح مميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــز للمنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة - ث

الابتكـار والتميـز  :كـذلك مصـدر فخـر واعتـزاز للعـاملين ـا، وخاصـة إذا كانـت تؤكـد قيمـا معينـة مثـل وهـي  
 .والريادة والتغلب على المنافسين

 :ومؤيــــــــــــــــــــــــــــــــــد لــــــــــــــــــــــــــــــــــلإدارة عنصــــــــــــــــــــــــــــــــــر فعــــــــــــــــــــــــــــــــــال - ج
فمـتى تكـون الثقافـة قويـة، يقبلهـا غالبيـة  وطموحاـا، فهـي تعـد عنصـرا مسـاعدا لـلإدارة علـى تحقيـق أهـدافها  

 .قيمهـــا وأحكامهـــا وقواعـــدها، ويتبعـــون كـــل ذلـــك في ســـلوكيام وعلاقـــام العـــاملين بالمنظمـــة، ويرتضـــون
إرضــاء وإشــباع  ففــي بعــض الدراســات تمــت الإشــارة إلى أن المنظمــات الــتي لــديها ثقافــة متكيفــة، تركــز علــى  

تتجـاوز بأدائهـا المنظمـات الـتي لا توجـد  املين وأصـحاب الأسـهم، يمكنهـا أنالاحتياجات المتغيرة للعملاء والع
 .لديها مثل تلك الثقافة

 :تســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــهيل مهمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الإدراة وقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة الفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرق - ح
التنظيميـة الواضـحة في أي  الثقافـةفالصارمة لتأكيد السلوك المطلوب،  فلا يلجأون إلى الإجراءات الرسمية، أو  

 ).تؤدي ا الأشياء ة وفهم أعمق للطريقة التيمنظمة، تمد الموظفين برؤية واضح
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزة تنافســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــية للمنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة - خ  :مي

 تؤكــد علــى ســلوكيات خلاقــة كالتفــاني في العمــل وخدمــة العميــل، ولكنهــا قــد تصــبح ضــارة إذا إذا كانــت  
: فيقـول" جاد الـرب" كالطاعة التامة، والالتزام الحرفي بالرسميات، ويضيف: كانت تؤكد على سلوكيات روتينية

تكـون هـي المعيــار والمقيـاس الرئيســي  عنـدما تكـون الخدمــة هـي أهـم شــيء تقدمـة المنظمــة، فـإن ثقافـة الخدمــة(
 .1)لنجاح المنظمة

 :اســـــــــــــــــــتجلاب العـــــــــــــــــــاملين الملائمـــــــــــــــــــين عامـــــــــــــــــــل مهـــــــــــــــــــم فـــــــــــــــــــي - د
والمنظمـات الـتي تبـني قـيم الابتكـار والتفـوق تسـتهوي العـاملين  فالمنظمـات الرائـدة تجـذب العـاملين الطمـوحين،

                                           
  .140، ص 2005سيد جاد الرب، إدارة الموارد البشرية، موضوعات وبحوث متقدمة، مطبعة العشرى،   1
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 الـتي تكــافئ التميـز والتطـوير ينضــم إليهـا العـاملون اتهـدون الــذين يرتفـع لـديهم دافـع ين، والمنظمـاتالمبـدع
 .ثبات الذات

 :للتغييـــــــــــــــــر عنصـــــــــــــــــر جـــــــــــــــــذري يســـــــــــــــــاعد فـــــــــــــــــي قابليـــــــــــــــــة المنظمـــــــــــــــــة - ذ
أقـدر علـى التغيـير، وأحـرص علـى الإفــادة  فكلمـا كانـت قـيم المنظمـة مرنـة ومتطلعـة للأفضـل، كانـت المنظمـة  

 .والتحفظ، قلت قدرة المنظمة واستعدادها للتطوير نت القيم تميل إلى الثبات والحرصمنه، كلما كا
 :أداء العــــــــــــــاملين والمنظمــــــــــــــة بشــــــــــــــكل عــــــــــــــام الصــــــــــــــمام الرقــــــــــــــابي علــــــــــــــى - ر

والإقليمي، وهـذا مـا يمكـن تسـميته بالتكامـل الثقـافي ومـن ثم تحتـاج ثقافـة  وهي تحكم تفاعلها مع اتمع المحلي
 حيـاة المنظمــات إلى مجهـودات واعيــة تغــذيها وتقويهـا وتحــافظ علـى اســتقرارها آخــر في المنظمـة، كــأي عنصـر

 .وعلاقام لتعليماا في سلوكهم        النسبي ورسوخها في أذهان العاملين وضمائرهم وإتباعهم 
 : 1التالية بالخصائص التنظيمية تتميز الثقافة:خصائص الثقافة التنظيمية )5
 .والمخاطرة الإبداع على العاملين يعتشج درجة : والمخاطرة الإبداع - أ

 .للتفاصيل منتبهين دقيقين يكونوا أن العاملين من فيها يتوقع التي الدرجة :للتفاصيل الانتباه - ب
التقنيـات  ولـيس المخرجـات أو ، النتـائج علـى الإدارة تركيـز درجـة : النتـائج نحـو الانتبـاه - ت

 .النتائج هذه لتحقيق المستخدمة والعمليات
  . المنظمة داخل الأفراد على بتأثيرها الإدارة اهتمام درجة : الناس نحو التوجه - ث
 . الأفراد لا الفريق حول العمل فعاليات تنظيم درجة : الفريق نحو التوجه - ج
 . معهم التعامل سهولة وودية لا وتنافسهم، الأفراد عدوانية درجة : العدوانية - ح
  .النمو من بدلا الراهنة الحالة علي المحافظة المنظمة فعاليات تأكيد درجة : الثبات - خ
 :2الآتية الأساسية بالوظائف التنظيمية الثقافة تقوم: التنظيمية الثقافة وظائف) 5 
 علـى الأفكـار التعـرف الممكـن مـن كـان كلمـا :بالهويـة بالإحسـاس فيهـا والعـاملين المنظمـة تـزود - أ
 حيـوي جـزء بـأم وزاد شـعورهم المنظمـة لةبرسـا قويـًا العـاملين ارتبـاط كـان كلمـا المنظمـة في تسود التي والقيم
  .منها

 إلا عليهم شخصيا يؤثر ما حول ينحصر عادة الناس تفكير إن :المنظمة برسالة الالتزام تقوية - ب
 المنظمـة اهتمامـات أن يشـعرون وعنـد ذلـك المسـيطرة، العامـة الثقافة بفعل للمنظمة القوي بالانتماء شعروا إذا
 أهـم هـي منظمـتهم بـأن تـذكرهم الثقافـة أن ذلـك الشخصـية، ويعـني اهتمامـام مـن أكـبر إليهـا ينتمـون الـتي
 .لهم بالنسبة شيء

                                           
  .326، ص 2003ماجدة العطية، سلوك المنظمة، دار الشروق، عمان،   1
، ص 2004عي، واسماعيل بسيوني، دار المريخ، الرياض، جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، إدارة السلوك في المنظمات، ترجمة محمد رفا 2
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 الجـدد، بالنسبة للموظفين خاصة أهمية ذات الوظيفة هذه وُتعبر :السلوك معايير وتوضيح دعم - ت
 مـا بوضـوح دديحـ ممـا العـاملين، أقـوال وأفعـال تقـود فالثقافـة أيضًـا، العـاملين لقـدامى بالنسـبة مهمـة أـا كمـا
 الأوقـات في الفـرد مـن المتوقـع السـلوك استقرار يتحقق وبذلك من الحالات، حالة كل في عمله أو قوله ينبغي

 .المختلفة
   :1يرى روبينز أن ثقافة المنظمة لها عشرة أبعاد هي: أبعاد الثقافة التنظيمية )6

 .الأفراد لدى والاستقلال والحرية المسئولية درجة: الفردية المبادرة - أ
 .جريئين ومبدعين ومخاطرين  يكونوا لكي لموظفيها المنظمة تشجيع مدى ما: المخاطر مع التسامح - ب

 .واضحة أدائية وتوقعات أهداف بوضع المنظمة قيام مدى ما: التوجيه - ت
 .منسق بشكل للعمل الوحدات المنظمة تشجيع مدى ما: التكامل - ث
 .لمرؤوسيهم ومؤازرة ودعم ومساعدة، ضحة،وا اتصالات بتوفير المدراء قيام مدى ما: الإدارة دعم - ج
 علـى للإشـراف المباشـر الإشـراف ومقـدار والتعليمـات والأنظمـة القواعـد اسـتخدام مـدى مـا: الرقابـة - ح
 .سلوكهم وضبط الموظفين
 أو فيهـا يعملـون الـتي للوحـدات انتمـائهم مـن بـدلاً  ككـل للمنظمـة المـوظفين انتمـاء مدى ما: الهوية - خ

 .المهني لتخصصهم
 أسـاس على الموظفين على )الترقيات الزيادات، الرواتب،( المكافآت  توزيع مدى ما: المكافأة نظام - د

 .والمحاباة بالأقدمية مقارنة معايير الأداء
 الصـراعات إظهـار علـى لموظفيهـا المنظمـات تشـجيع مـدى مـا): النـزاع( الصـراع مـع التسـامح - ذ

 .بصراحة والانتقادات
  .الرسمية السلطة على تقتصر المنظمة في الاتاتص وجود مدى ما: الاتصال أنماط - ر
  : مستويات الثقافة) 6

تتمثــل الثقافــة في هــذا المســتوى في القــيم والاتجاهــات والمفــاهيم الســائدة في اتمــع : المجتمــع ثقافــة - أ
ة الموجود فيه المنظمة، ويتم نقلها من اتمع إلى داخل المنظمـة عـن طريـق العـاملين ممـا يسـاهم في تشـكيل ثقافـ

النظـام السياسـي، النظـام الاقتصـادي، الظـروف : تنظيمية، وتتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية مثـل
الثقافية والاجتماعيـة، البيئـة الدوليـة والعولمـة، تعمـل المنظمـة داخـل هـذا الاطـار العـام لثقافـة اتمـع حيـث يـؤثر 

ا، ولكـي تحظـى المنظمـة بـالقبول والشـرعية  وجـب عليهـا على اسـتراتيجية المنظمـة وأهـدافها ومعاييرهـا وممارسـا
  . 2أن تكون استراتيجيتها ومنتجاا متوافقة مع ثقافة اتمع الذي تعمل فيه

                                           
1 Robbins, Stephen, Organization Theory: Structure, Design and Applications, 3rd ed.,  

Englewood Cliffs, New Jersy: Prentice – Hill, 1990,p 439. 
  .24، ص 2006البشرية، رسالة ماجستير، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة،  سالم الياس، تأثير الثقافة التنظيمية على إدارة الموارد  2
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إن القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجـدها معتنقـة في الوقـت نفسـه مـن طـرف : النشاط ثقافة - ب
تشــابه في الثقافــات التنظيميــة للمنظمــات العاملــة في معظــم المنظمــات العاملــة في نفــس النشــاط أي أن هنــاك 

نمـط : نفس النشاط، مما من شأنه تكوين نمط معين داخـل الصـناعة يكـون لـه تـأثير علـى نمـط اتخـاذ القـرار مـثلا
  .حياة الأعضاء، نوع الملابس، ويتضح ذلك جليا في النمط الوظيفي للبنوك والفنادق مثلا

قصد ا مجموعـة العوامـل الثقافيـة المشـتركة بـين الأفـراد وجماعـات وي:   للمنظمة الداخلية الثقافة - ت
العمل داخل المنظمة والناتج من تلاقي الثقافات الجزئية الخاصة بكل فريق عمل داخل المنظمـة وتعامـل الأفـراد 
أنه واحتكاكهم الدائم ببعضهم البعض إضافة إلى الأطـر والسياسـات التنظيميـة الـتي تحـددها المنظمـة ممـا مـن شـ

أن يوجــد نمطـــا تفكيريـــا وثقافيــا متجانســـا لـــدى الأفــراد، ممـــا يمكـــن أفــراد المنظمـــة مـــن الالتــزام بتنفيـــذ سياســـات 
  . وقرارات المنظمة وتحقيق أهدافها

ـــة - ث ـــة الجماعـــات المهني هنـــاك مجموعـــة مـــن الثقافـــات الفرعيـــة داخـــل أي منظمـــة يمكـــن :    ثقاف
الإطـــارات الســـامون، إطـــارات متوســـطة وأعـــوان الـــتحكم،  تقســـيمها حســـب مســـتويات هرميـــة، الإدارة العليـــا،

قســم، مصــلحة، ورشــة، وهــذا مــا يقصــد بــه فريــق : تقنيــين، إداريــين وعمــال، أو حســب الوحــدات الفرعيــة مثــل
العمــل، ويتعــين علــى إدارة المنظمــة إحــداث نــوع مــن الــتلاحم والتعــاون بــين أعضــاء فريــق العمــل بغيــة الحصــول 

  . اء ذلك أن لجماعة العمل دور مهم في الرفع من مستوى أداء العاملينعلى مستوى مرتفع من الأد
   1:هما أساسين نوعين هناك أن إلا أنواع، عدة المنظمة لثقافة أن يرى من هناك:التنظيمية الثقافة أنواع )7

 الـذين المنظمـة أفـراد جميـع مـن والقبـول بالثقـة وتحظـى كلهـا المنظمـة عـبر تنتشـر:القويـة الثقافـة )7-1
 سـلوكهم تحكـم الـتي والافتراضـات المعـايير و والتقاليـد والمعتقـدات القـيم مـن متجانسـة مجموعـة في تركونيشـ

 .المنظمة داخل
 إلى طاقتهـا توجيـه في المنظمـة تسـاعد كمـا الـبعض، ببعضـها المنظمـة عناصـر تربط متينة رابطة تمثل هي و

 ممـا ـا العلاقـة ذوي الأطـراف مطالـب و ئهـاعملا لاحتياجات الملائمة السريعة الاستجابة و منتجة تصرفات
وهنـاك عـدة  .أهـدافها و رسـالتها تحقيـق مـن تمكنهـا بفعاليـة التأكـد وعـدم الغمـوض إدارة في المنظمـة يسـاعد

 :2ايجابيات للثقافة القوية نذكر منها ما يلي
ممـا يخلـق نوعـا  مـن خـلال الاحتكـام إلى مجموعـة مـن القـيم والـنظم المشـتركة: تحفيز الأفراد على العمـل -

 .من الانسجام
 .مما يقوي الشعور بالانتماء: الاعتراف المتبادل والمسؤول -
 .مما ينتج عنه رضا نفسي مرتفع بالاستغلال الكامل لطاقام وقدرام: المساواة والتكامل -
 .تثمين العمل وتطويره -

                                           
  .83، ص 2008مصطفى محمود أبو بكر، إدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، الاسكندرية،   1
  .2013/ 05/01: أطلع عليه يوم  tp://www.ta3lime.com/showthread.php?t=5844ht:من الموقع  2 
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 .داف التنظيمية بنجاحالذي يبعث الشعور بالالتزام لتحقيق الأه: مبدأ المشاركة في وضع الأهداف -
 .تفترض فلسفة التنظيم -
الثقة وحب التصرف، حتى يقـوم الأفـراد بتجديـد جهـودهم مـن : تتميز بذهنيات مفتحة على المخاطر -

 .أجل إيجاد حلول للمشكلات وكذا تنفيذها
 .مسايرة التغير والتكيف معه -

 فكلمـا للأنشـطة اليوميـة، تنفيـذهم لخـلا للثقافـة التنظيم في العاملين استجابة شدة الثقافة قوةومنه تعني 
 القـوة درجـة و ،1المنظمـة حيـاة في تأثيرهـا و الثقافـة قـوة درجـة علـى ذلـك بـرهن كلمـا فعالـة الاسـتجابة كانت
  :2هما أساسيين عاملين على تعتمد هذه

 :المشاطرة مدى أو الإجماع - أ

 هناك كان قوية كلما الثقافة وتكون الأعضاء، قبل من المنظمة في الحيوية الاعتقادات و القيم لنفس -
 و .القـيم لـنفس واسعة مشاركة و ثقافة المنظمة، في الحيوية الاعتقادات و القيم على الأعضاء من أكبر إجماع
 :رئيسين عاملين على ذلك يتوقف
 .ا العمل كيفية و المنظمة في السائدة بالقيم تعريفهم و العاملين تنوير - -
 الآخرين يساعد المكافآت و العوائد بالقيم الملتزمين الأعضاء منح أن إذ المكافآت، و العوائد نظم - -
 .تفهمها و القيم تعلم على

 :الشدة - ب

 بتزايـد قـوة ثقافـة المنظمـة تـزداد و الحيويـة، الاعتقـادات و بـالقيم الأعضـاء تمسـك مـدى إلى يشـير و -
 و الحيويـة الاعتقـادات و قـيمعلـى ال الإجمـاع بتـوافر قويـة ثقافـة تتواجـد هكـذا و .التمسـك هـذا قـوة و شـدة

 .الجميع قبل من بقوة القيم ذه التمسك
 بمجتمعهـا، يتحـدد بمنظمـة السـائدة التنظيميـة الثقافـة نـوع أن نقـول أن يمكـن سـبق مـا خـلال مـن -
 للمـدا وفقـا تتحـدد للثقافـة تصـنيفات هنـاك أنـه كمـا المنظمـة، هـذه طبيعـة المنظمـة، هـذه تزاولـه الـذي النشاط
 للثقافة نوعين على كان الاتفاق أن إلا عليها، تعرفنا التي الثلاث خل

 .التنظيمية -
 منهم و الواسع القبول و بالثقة تحظى لا و المنظمة أعضاء من بقوة اعتناقها يتم:الضعيفة الثقافة) 7-2
 و فـقالتوا في سـيجدون صـعوبة العـاملين فـإن هنـا و المعتقـدات، و بـالقيم المشـترك التمسـك إلى المنظمـة تفتقـر
  : ، وهذا راجع لعدة أسباب منهاقيمها و أهدافها مع أو المنظمة مع التوحد
 .سلوك تحيز المسؤولين لأفكارهم، واعتبار أنفسهم حاملين للحقيقة -

                                           
  .200عبد العزيز صالح بن جبتور، الادارة الاستراتيجية، ادارة جديدة في عالم متغير، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ص   1
  .268، ص 2003ان، حسين حريم، إدارة المنظمات منظور كلي، الحامد للنشر والتوزيع، عم  2
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 .عدم أخذ المسيرين بعين الاعتبار متطلبات الزبائن، مصالح المساهمين وكذا متطلبات الموارد البشرية -
 .ة، وذهنية اتخاذ القراراتسام هذه الثقافات بالعدائي -
يعـد هـذا النـوع مــن الثقافـة رهـان لمسـتقبل المنظمــة، باعتبـار أنـه لا يسـاعد علــى التغيـير، ونظـرا لإصــرار  -

المسيرين على تطبيق استراتيجيات تجاوزا الأحداث، ورفض تحمل مسؤولية التغيير، إمـا لاقـتراب ايـة حيـام 
 .خرين، أو لكوم يفتقدون الشجاعةالمهنية أو لخشية الاصطدام بمعارضة الآ

  :العوامل المؤثرة على ضعف وقوة ثقافة المنظمة )8

التنظيميــــة، فكلمــــا صــــغر حجــــم  تعتــــبر الثقافــــة مــــن الظــــواهر الملازمــــة للجماعــــات: حجــــم المنظمــــة - أ
الجماعــات واشــترك أعضــائها في العديــد مــن الخيــارات والتجــارب، كلمــا كــان هنــاك احتمــال أكــبر لنشــوء ثقافــة 

  .بينما يقل احتمال تكوين ثقافة واحدة للمنظمات الكبيرة الموزعة جغرافيا ووظيفيا. كةمشتر 
غالبـا مــا يتكـون لـدى المنظمــات القديمـة ثقافــة مميـزة أكثــر ممـا هــو موجـود لــدى : التنظيمــي العمـر - ب

  .1المنظمات حديثة العهد والتي لا تزال تمر في المراحل الأولى من النمو والاستقلالية
تســـاعد التقنيــة علـــى ايجــاد طريقـــة مقبولـــة لــدى منســـوبي التنظــيم علـــى القيـــام : التنظيميـــة التقنيــة - ت
  .وهذا يمثل أحد دعائم قيام ثقافة تنظيمية مشتركة، كما يؤثر ايجابيا على مستوى الأداء. بالمهام

الفرد في المنظمة لعمليات مستمرة مـن التنشـئة التنظيميـة تعمـل علـى  يخضع: التنشئة الاجتماعية - ث
فكلمـا نشـطت المنظمـة في هـذا اـال كلمـا كنـا بصـدد ثقافـة تنظيميـة . تقوية وتعزيز بعض القـيم والمبـادئ لديـه

  .أقوى
ـــة - ج ـــة البيئ وهـــذا يســـمح . اســـتقرار بيئـــة التنظـــيم الخارجيـــة يســـاهم في وجـــود اســـتقرار داخلـــي: الخارجي

  .بظهور ثقافة تنظيمية مميزة
تنظـيم وأعضـائه، كـترك العمـل مـثلا، والتبـاين في وجهـات النظـر التغيير السـريع في ال: التنظيمي التغيير - ح

  .حول المتغيرات التنظيمية يضعف احتمال وجود ثقافة تنظيمية قوية
تتشكل ثقافة المنظمة من تفاعل العديد مـن العناصـر والاعتبـارات :العوامل المحددة لثقافة المنظمة )9

  :أهمها ما يلي

 .من قيم ودوافع واهتمامات صفات الأفراد الشخصية وما يتمتعون به -

خصـــائص الوظيفـــة ومـــدى تلاؤمهـــا مـــع صـــفات الأفـــراد الشخصـــية، ذلـــك أن الأفـــراد يتجهـــون نحـــو  -
 .المنظمات التي تتلائم مع اهتمامام وقيمهم كما تستقطب المنظمات الذين يتفقون مع ثقافتها

نمــط الاتصـال وطــق اتخــاذ ي للمنظمــة والــتي تـنعكس علــى ر خصـائص البنــاء التنظيمــي أو التنظـيم الإدا -
 .القرارات وكذلك تدفق المعلومات من وإلى الإدارة

                                           
1 Byles ; C.M .K.E. Aupperle, and Arogyaswamy, Organizational Culture and 
Performance, Journal of managerial Issues, vol 4, 1991, p 521. 



    الثقافة التنظيمية كأحد العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي
       

 2013سبتمبر –09 :العدد                            268                               مجلة ا�قتصاد الجديد     
 

اد والـتي تعكـس المكانـة الوظيفيـة للفـرد والـتي ر المكافآت والحـوافز الماديـة والأدبيـة الـتي يحصـل عليهـا الأفـ -
 .لها تأثير على سلوكياته وطريقة عمله

اسـاليب التفكـير وطـرق التعامـل بـين الأفـراد  الأخلاقيات والقيم السائدة في المنظمة والتي تشتمل على -
بعضــهم الــبعض ومــن الأطــراف الخارجيــة، وتتكــون هــذه الأخلاقيــات مــن قــيم وأخلاقيــات الفــرد المســتمدة مــن 

 . 1العائلة واتمع وأخلاقيات المهنة التي توجه سلوكيات الأفراد أثناء العمل إضافة إلى أخلاقيات اتمع
  :2هناك خطوات محددة لتشكيل الثقافة التنظيمية وتتمثل في:تنظيميةخطوات تشكيل الثقافة ال )10

ضرورة الحرص والجدية في اختيـار العـاملين الجـدد بمـا يمكـن مـن الحصـول علـى أفـراد قـادرين علـى قبـول  -
ثقافــة المنظمــة والتكيــف معهــا فمــن خــلال عمليــة الاختيــار يــتم التعــرف إلى الأفــراد الــذين تــرى المنظمــات أن 

 .موعة من الصفات والأنماط السلوكية والخلفيات الثقافية والاستعدادات والتوجهات المناسبة لهالديهم مج

تجريــد العــاملين الجــدد مــن الثقافــة والخــبرات والقــيم والتجــارب الســابقة بغيــة تمكيــنهم مــن تبــني الثقافــة  -
 .السائدة وكذلك قواعد السلوك الخاصة بالمنظمة

 .التدريب الدوري للعاملين -

 .دام نظم المكافأة والتحفيز بعناية دف تدعيم الأداء الجيد والذي يحقق أهداف المنظمةاستخ -

 .ارشاد العاملين دوريا للتأكد من انتشار واعتناق الأفراد لثقافة المنظمة -

 .تعريض العاملين للعديد من المواقف والتي يمكن من خلالها تعزيز ثقافة المنظمة لديهم -

بـــبعض الأعمـــال مـــن خـــلال التقليـــد والمحاكـــاة كتـــدريب للعـــاملين علـــى تبـــني تكليـــف العـــاملين للقيـــام  -
 .الثقافة السائدة في المنظمة

  :العوامل المساعدة على تشكيل ثقافة تنظيمية متميزة )11

  :3من أهم العوامل التي تساعد على بناء ثقافة تنظيمية متميزة هي
  . ة، ومقدرة الموظف على إبداء رأيه بالتنظيموتشير إلى مقدار المسئولية والاستقلالي: الفرد استقلالية

  .ويقصد به نوعية القواعد والأنظمة ومقدار الرقابة المفروضة على سلوك الأفراد: التنظيمي البناء
  .مدى توفر الدعم والمساندة من قبل المشرفين والرؤساء لمرؤوسيهم: التشجيع
  .مهنة أو درجة انتماء الموظف للمنظمة ككل وليس لجماعة: الانتماء
  .درجة تشجيع منسوبي التنظيم لكي يبدعوا ويبتكروا ويتحملوا المخاطرة: المخاطرة تحمل

                                           
لمنشآت المتخصصة، الدار مصطفى أبو بكر، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة، مدخل تطبيقي لإعداد وتطوير التنظيم الاداري في ا  1

  .82، ص 2004الجامعية، الاسكندرية، 
  .440، ص 2006ثابت المرسي، جمال الدين ادريس، الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم ونماذج تطبيقية، الدار الجامعية، القاهرة،   2
، 12ة الملك عبد العزيز، الاقتصاد والادارة، الد طلق عوض االله السواط، سعود محمد العتيبي، البعد الوقتي لثقافة التنظيم، مجلة جامع   3

  .61، ص 1998، 1العدد 
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مـــدى تـــوفر التضـــارب والخلافـــات بـــين الـــزملاء واموعـــات، وقابليـــة : درجـــة تحمـــل الخـــلاف والصـــراع
  .الموظفين لتبادل المشاعر بأمانة وصدق، وقبول اختلاف الآراء فيما بينهم

  .درجة اعتماد المكافآت على انتاجية الموظف: ءالأدا مكافآت
  الأداء الوظيفي: ثانيا

 ظـل في مميـزا الأداء هذا كان فإذا مجال كان، أي في المهني العمل محاور أهم الوظيفي أحد الأداء يعتبر   
 المنظمـة في مرموقة مكانة إلى صاحبه الأداء هذا أن يأخذ المنطقي من فإنه والمساواة العدل يسودها عمل بيئة
 ظل في و .فيها، كما تصبح المنظمة أكثر استقرارا وأطول بقاءا حين يكون أداء العاملين ا متميزا يعمل التي
 الأداء كـان إذا إلا للمنافسـة الـدخول المنظمـة تسـتطيع لـن الشـديدة والمنافسـة المتسـارع يسـوده التغيـير عـالم

 سـوف نسـلط وعليـه ككـل، المنظمـة في الأفـراد أداء يلةحصـ مـن ينبع الأداء وهذا خصائصها أهم العالي أحد
 .والمحددات والعناصر وكذا العوامل المؤثرة فيه التعريف حيث من الوظيفي الأداء علىفيما يلي  الضوء
 الفـرد، لوظيفـة المكونـة المهـام وإتمـام تحقيـق درجـة إلى الـوظيفي الأداء يشـير: تعريـف الأداء الـوظيفي )1
 وتداخل بين لبس يحدث ما وغالبا الوظيفة، متطلبات ا الفرد يشبع أو ا، يتحقق التي الكيفية يعكس وهو
 الفـرد، حققهـا النتـائج الـتي أسـاس علـى فيقـاس الأداء أمـا المبذولـة، الطاقـة إلى يشـير فالجهـد   والجهـد، الأداء
 مثـل وفي منخفضـة، درجات يحصل على ولكنه للامتحان، الاستعداد في كبيراً جهدًا يبذل قد الطالب فمثلا
   .1منخفض الأداء بينما عالي المبذول الجهد يكون الحالة هذه

 إلى والآلات المصـنعة نصـف والمـواد الأوليـة كـالمواد التنظيميـة المـدخلات تحويـل هـو عامـة بصـفة والأداء
 " عـن الـوظيفي الأداء مفهـوم ويعـبر .محـددة ومعـدلات فنيـة بمواصـفات وخـدمات سـلع مـن تتكـون مخرجـات

 وإتمام تحقيق درجة إلى يشير بالتالي والذي المهام أو وإدراك الدور بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر
  .2الفرد لوظيفة المكونة .المهام

 الجهة أو المنظمة ا التي تكلفه ومسئولياته لأعماله الموظف تنفيذ" :بأنه الوظيفي للأداء آخر تعريف وفي
  . " 3ا هوظيفت ترتبط التي

الرغبــة، القــدرة : 4أداء الفــرد في العمــل هــو محصــلة ثلاثــة عوامــل هــي إن: محــددات الأداء الــوظيفي )2
  .وبيئة العمل
هــي حاجــة ناقصــة الاشــباع تــدفع الفــرد ليســلك باتجــاه اشــباعها في بيئــة العمــل، أو هــي تعبــير عــن  :الرغبــة

  : دافعية الفرد وتتألف من محصلة

                                           
  .209، ص 2001محمد راوية، إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية، الدار الجامعية، القاهرة،   1
  .219، ص 2004محمد سعيد أنور سلطان، السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية،   2
  .11، ص 1996د عبد الغني هلال، مهارات إدارة الأداء، مركز تطوير الأداء والتنمية، القاهرة، محم  3
  .147، ص 2002أحمد السيد مصطفى، المدير وتحديات العولمة، إدارة جديدة لعالم جديد، الطبعة الأولى، دار النهضة العربية، القاهرة،   4
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 .اتجاهاته وحاجاته التي يسعى لإشباعها -

 .المواقف التي يتعامل معها في بيئة العمل ومدى كوا مواتية أو معاكسة لإتجاهاته -
  :تعبر عن مدى تمكن الفد فنيا من الأداء وتتألف بدوها من محصلة :القدرة

 .المعرفة أو المعلومات الفنية اللازمة للعمل -

 .عرفة أو المعلومات في أداء عمله، أو مهارة استخدام المعرفةالمهارة أي التمكن من ترجمة الم -

 .مدى وضوح الدور -
ـــة العمـــل دوات تتمثـــل في ملامـــح ماديـــة مثـــل الإضـــاءة، التهويـــة، ســـاعات العمـــل، التجهيـــزات، والأ: بيئ

  .المستخدمة، وأخرى معنوية، مثل العلاقات بالرؤساء والزملاء والمرؤوسين
  :1ل التي تحكم الأداء نظرا للأسباب التاليةهناك صعوبة في تحديد العوام

 .أن محددات أداء فئة معينة ليست هي محددات أداء فئة أخرى -

محـــددات أداء الأفـــراد العـــاملين في منظمـــة معينـــة ليســـت بالضـــرورة هـــي نفســـها محـــددات أداء الأفـــراد  -
 .العاملين في منظمة أخرى

 .في تحديد محددات الأداءالعوامل البيئية الخارجية لها أثر سلبي أو إيجابي  -
وبناءا على مـا سـبق وفي ضـوء تلـك الصـعوبات يمكـن القـول أن هـذه العوامـل تـرتبط بأبعـاد تنظيميـة وتقنيـة 

  .وثقافية واجتماعية وبيئية وسياسية، وأن التفاعل بينهما يتحدد من خلال جهد الموظف وقدراته
  : 2صر أهمهايتكون الأداء من مجموعة من العنا:عناصر الأداء الوظيفي )3

ـــات الوظيفـــة وتشـــمل المعـــارف العامـــة، والمهـــارات الفنيـــة، والمهنيـــة والخلفيـــة العامـــة عـــن  :المعرفـــة بمتطلب
 .الوظيفة واالات المرتبطة ا

وتتمثــل في مــدى مــا يدركــه الفــرد عــن عملــه الــذي يقــوم بــه ومــا يمتلكــه مــن رغبــة ومهــارات  :نوعيــة العمــل
 .فيذ العمل دون الوقوع في الأخطاءوبراعة وقدرة على التنظيم وتن

أي مقدار العمل الـذي يسـتطيع الموظـف إنجـازه في الظـروف العاديـة للعمـل، ومقـدار سـرعة : كمية العمل المنجز
 .هذا الإنجاز

وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمل مسـئولية العمـل وإنجـاز الأعمـال في : المثابرة والوثوق
  .دد، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفينأوقاا المح

                                           
يمي وعلاقته بالأداء الوظيفي، دراسة مسحية على ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة، رسالة ناصر محمد ابراهيم السكران، المناخ التنظ  1

  .62، ص 2004ماجستير، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، 
، 1994أحمد بن عبد االله الحسيني، علاقة الاشراف الاداري بكفاءة أداء العاملين، دراسة تطبيقية على المستشفيات العسكرية بالرياض،   2

  .72ص 
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 تـؤثر أن يمكـن والـتي الفـرد سـيطرة نطـاق خـارج العوامـل بعـض هنـاك  :الـوظيفي الأداء فـي المـؤثرة العوامـل )4
 الاعتبـار لأـا في تؤخـذ أن يجـب أـا إلا كأعـذار، تؤخـذ قـد العوامـل هـذه بعـض أن مـن أدائـه، وبـالرغم مسـتوى علـى
   بالفعل وموجودة حقيقة

تحسين الأداء  للأداء، العامة للإدارة الوطنية الأكاديمية نموذج عن عبارة وهو ،العوامل يوضح هذه التالي والشكل

بعد استعراض أهم العوامل المـؤثرة في الأداء والـتي تـؤدي إلى تـدني فاعليتـه، هنـاك بعـض الاجـراءات الـتي يمكـن :الوظيفي
  :1لتحسين الأداء من خلال الخطوات التاليةللإدارة القيام ا 

يمثـل تحديـد أسـباب انحـراف في أداء العـاملين عـن الأداء المعيـار أهميـة  :تحديد الأسباب الرئيسية لمشـاكل الأداء
عنــد كــل مــن الإدارة والعــاملين، فــالإدارة تســتفيد مــن ذلــك في الكشــف عــن عمليــة التقيــيم وإذا كانــت هــذه العمليــة قــد 

  .يةتمت بموضوع
يـتم ذلـك مـن خـلال تحديـد أسـباب تـدني أداء العـاملين،  :الحد من الصراعات التنظيمية بين الإدارة والعـاملين

ومــن هــذه الأســباب الــدوافع والفاعليــة والعوامــل الموقفيــة في  بيئــة المنظمــة والعمــل، حيــث ان الفاعليــة تعكــس المهــارات 
ع بعدة متغيرات خارجية كالأجور والحـوافز، إضـافة إلى المتغـيرات الذاتيـة والقدرات التي يتمتع ا العاملون، وتتاثر الدواف

  .والعوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء مثل ظروف العمل والمواد المستخدمة
ضـع الحلـول وتتمثـل في وضـع خطـة عمـل للحـد مـن مشـاكل الأداء وو : تطـوير خطـة عمـل للوصـول إلـى الحلـول

المناسبة لها وذلـك بالتعـاون بـين الإدارة والعـاملين مـن جهـة وبـين الإدارة والجهـات الاستشـارية المختصـة في تطـوير الأداء 
  .من جهة أخرى

تعد الاتصالات المباشرة  بـين المشـرفين والعـاملين ذات أهميـة في تحسـين الأداء، لـذا : الاتصالات المباشرة
  .وأسلوبه وأنماطه المناسبة يجب تحديد محتوى الاتصال

  أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي: ثالثا

 العـاملين نشـاط مـن عديـدة جوانـب ىعلـ التنظيمية الثقافة تؤثر: بالعمل وعلاقتها التنظيمية الثقافة )1
 يتعـاون الـتي ةوالطريقـ العمـل، في يبذلـه الـذي والجهـد الفـرد يريده الذي نوعية التعليم في تؤثر كما المنظمة، في
  . العمل في الإنسانية والعلاقات أقرانه ورؤسائه مع ا

 : التالية الجوانب في العمل على التنظيمية الثقافة تأثير ويبرز
 أيـة الفـرد يبـدي لا بحيـث الذاتيـة والاسـتقلالية ، عملـه أداء في بالحريـة الفـرد يشـعر أن وهـي: الحريـة 
 . ما عمل لإنجاز زملائه مع العمل فريق إلى الانضمام في مقاومة
 وامتيـازات حقـوق جميعـا لهـم تكـون وأن المسـاواة، قـدم علـى جميعـا العـاملون يقـف أن وتسـتلزم: لمسـاواةا

 تعـد وبالتـالي والاجتماعيـة، والانفعاليـة العقليـة النـواحي في الفرديـة الفـروق المسـاواة تتجاهـل ولا متسـاوية،
 فكـرة ـا وتـرتبط المنظمـات في العـاملين أداء خلـف تقـف الـتي ميـةالتنظي الثقافـة عناصـر أقـوى مـن المسـاواة

                                           
  .157، ص 2006سهيلة عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجامعية، الاسكندرية،   1
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 فيمـا وخاصـة تفرقـة دون حقـوقهم علـي ويحصـلون متسـاوين، خلالهـا مـن النـاس يقـف الـتي والإنصـاف العدالـة
  . عامة بصفة المنظمات في وأنماطه العمل بقوانين يتعلق

 دون التقاعـد أو السـن كـبر مواجهـة ظـفالمو  يخشـى إذ موظـف، لكل رئيسًا هاجسًا الأمن يشكل: الأمن
 بكفـاءة للعمـل :المتكافئـة الفرص في حقه للموظف يوفر الاقتصادي الأمن فتحقيق اقتصاديا، حياته يؤمن أن

  .إمكانياته حدود عن خارجة خسائر أية من وضمان وإخلاص

  :لال النقاط التاليةيظهر تأثير الثقافة التنظيمية على الفرد من خ:أثر الثقافة التنظيمية على الفرد )2
الثقافة التنظيمية القوية تشكل مصدرا مهمـا للدافعيـة، وييتحقـق ذلـك مـن خـلال وجـود : تحقيق الدافعية

  .1نظام قوي من القيم الواضحة من شأنه أن يدفع العاملين إلى تقدير القيم المرتبطة بالعمل
ة تـــزود العـــاملين بالإحســـاس بالهويـــة، التنظيميـــ الثقافـــة نأ حيـــث: تنميـــة روح الـــولاء والانتمـــاء للمنظمـــة

وكلمــا كــان مــن الممكــن التعــرف علــى الأفكــار  والقــيم الــتي تســود المنظمــة كلمــا قــوي ارتبــاط العــاملين برســالة 
  .المنظمة وزاد شعورهم بأم جزء حيوي منها

مــن أداء تســعى المنظمــة إلى حمايــة أفرادهــا مــن مخــاطر وحــوادث العمــل، ليتمكنــوا : بــالأمن الشــعور تنميــة
عملهــم بأمــان، ولا يتحقــق الشــعور بــالأمن إلا في المنظمــات الــتي تتميــز ثقافتهــا بــالالتزام والــدعم المرئــي لجهــود 
الأمــن والصــحة، بحيــث تتســاوى جهودهــا نحــو زيــادة انتاجيــة العــاملين مــع جهودهــا نحــو تحقيــق أمــان وصــحة 

 . 2ثقافة الأمنالعاملين، ويطلق على الثقافة التي تتصف بالخصائص السابقة ب

 تدعم تنظيمية ثقافة وجود على الوظيفي داءالأ نجاح يتوقف  :العلاقة بين الثقافة والأداء الوظيفي )3
 تكـون بحيـث داء،الأ من ممكنة استفادة أقصى لىإ الوصول لىإ تؤدي التيو   المنظمة في العاملين داءأ و جهود
 تنظيميـة ثقافـة لهـا بـأن المرتفـع الأداء ذات الناجحـة اتالمؤسس تتسم للأداء، الفعالة دارةالإ على مشجعة بيئة
 يعملـون ةنظمـالم فـرادأ فجميـع متجانسـة، ثقافـة فهـي تجانسـها هـو القوية التنظيمية الثقافة يميز ما أهم ، وقوية

 متجانسـة غـير ثقافـة فهـي الضـعيفة التنظيميـة الثقافـة أمـا جميعـا، لهـم ومفهـوم واضـح واحـد قيمـي إطـار داخـل
 حـتى الأعضاء بين إجماع أو اتفاق وجود بعدم ثقافتها تتسم أو الإطلاق على ثقافة لها يوجد لا قد أو مجزئة،
 الأوامـر يتبعـوا حيـث المقبـول الأدنى الحـد السـلوك، صـلابة توجيهـات إلى فيهـا العاملون ويحتاج والمبادئ، القيم
 .اضجةالن الشخصية وخصائص الرسمي التنظيم خصائص بين للتضاد كمحصلة فقط
 بثقافـة تتمتـع الـتي اتنظمـالم أن لهمـا سـةادر  في(Peter & Waterman)  مـن كـل توصـل فلقـد  
 تميـزت المبدعـة غـير اتنظمـالم وأن شـيء، كـل في إبـداعا الأكثـر تلمنظمـاا يهـ قويـة و متماسـكة تنظيميـة

                                           
  .543، ص 2006متولي السيد متولي، السلوك التنظيمي، مكتبة عين شمس، القاهرة،   1
تطبيقية على القطاع المصرفي في الجمهورية اليمنية، رسالة زيد صالح حسن سميع، أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي، دراسة   2

  .72، ص 2010ماجستير إدارة الأعمال، جامعة حلوان، القاهرة، 
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 تميـل كمـا بالزبـائن هتمـامالا مـن بـدلا ةنظمـالم داخـل والنفـوذ القـوة علـى التركيـز إلى تميـل تنظيميـة ثقافة بوجود
  .الإبداع وتتجنب البشري العنصر ومل الكيف، حساب على الكم على التركيز إلى

 فـإن الـدول، بـين والقـيم المعـايير لاخـتلاف نظـرا:الـوظيفي الأداء تقيـيم علـى التنظيميـة الثقافة تأثير )4
 )1( رقـم جـدول في ونوضـح دهشـة،لل يثـير لا الأداء تقيـيم اسـتخدام نتـائج بشأن الدول هذه بين الاختلاف
الـتي  بالثقافـة الآخـرين على الفرد ا يحكم التي الطريقة تتأثر حيث واليابان، أمريكا الأداء في تقييم بين الفروق
  .ا نشأ

 المتحـدة الولايـات الأداء بـين تقيـيم عمليـة فـي الأساسـية الاختلافـات بعـض ):1(رقـم  جـدولال

 .واليابان الأمريكية

  الولايات المتحدة الأمريكية    اليابان

  الرؤساء ا يقوم  ا يقوم الذي من            المعلم أو الرئيس ا يقوم
  سنة كل عادة دوريا  تكرارها مدى              سنوي أداء شهر وتقييم كل تطويري تقويم

  مباشرة وبطريقة كتابة  النقد يبلغ كيف            ضمنية وبطريقة شفوياً
  الرد في قوية رغبة لديهم  بالرد الموظف رغبة مدى          الرد فضونير 

  الفائدة على الفرد يحصل  الفائدة تعود من على           على الفائدة الجماعة تحصل

 بسـيوني،  اسماعيـل رفـاعي، المنظمـات، ترجمـة في السـلوك إدارة روبـرت، بـارون جيرالد، جرينبرج :المصدر
  .97ص  ، 2004، الرياض،للنشر المريخ دار

 فيمـا نوردهـا والتـي الأفـراد أداء علـى المنظمـة ثقافـة لتأثير أخرى أوجه هنالك فإن ذلك إلى إضافة

 :1يلي

 المـوظفين قـرارات علـى تـأثير لهـا الـتي الاجتماعيـة الرقابـة أشـكال مـن شـكلا تعتـبر المنظمـة ثقافـة أن -
 .التنظيمية التوقعات مع يتناسب فعال بشكل الموظفين توجه فهي موسلوكيا
 في تكـاملي عنصـر مأبـ يشـعرون ويجعلهـم العـاملين يـربط الـذي "الغـراء " بمثابـة تعتبر المنظمة ثقافة أن -
 في أهميـة تـزداد الخاصـية هـذه اجتماعيـة، هويـة إلى العـاملين حاجـة تشـبع اـلأ السـائدة التنظيميـة التجربـة

 .نسياتالج المتعددة العاملة القوى ذات المنظمات
 مـنهم مطلـوب هـو مـا تأديـة علـى قـادرين فيصـيرون التنظيميـة الأحـداث فهـم علـى المـوظفين تسـاعد -
 أكثـر بشـكل التواصل العمال من تمكن أيضا يعملوا، أن منهم يتوقع ما تصور محاولة في الوقت تضييع عوض
  .مرتفع أداء تحقيق من ميمكنه مما البعض بعضهم مع التعاون في أعلى مستويات إلى يصلوا وأن فعالية

                                           
1  Steven L. Mc Shane and Mary Annvon Glinow , Organizational behavior, Mc Graw Hill, USA, 2000,  p 
505 
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 فيهـا تتـوفر كانـت إذا المتميـز الأداء تحقيـق فـي تؤديـه الـذي بالـدور المنظمـة لثقافـة يعتـرف و

 :1التالية الميزات

 الاـ للأفـراد يفسـح أن شـأنه مـن الـذي الأمـر المسـؤولية وتحمـل والإبـداع المبـادرة بحريـة الأفـراد تمتـع -
 . معتبرة سوقية مكانة تحقيق من المنظمة تمكن جديدة تمنتجا ابتكار و عمل طرق في للتفكير
 كـل مومكافـأ الأفـراد تحفيـز أي وعلميـة موضـوعية معـايير علـى يقـوم ومكافـآت حـوافز نظـام إرسـاء -
 يزيـد أن شـانه ممـا ذلـك في المحابـاة عـدم و المنظمـة أهـداف وتحقيـق أعمالـه إنجـاز في مسـاهمته و جهده حسب

 وبشـكل يعـرف الـذي هو الحوافز نظام أن الباحثين بعض يرى الكسالى،حيث همم قظويو  تهدينا عزيمة من
 وتقيـيم والخلـق الإبـداع علـى تشـجع أن يجـب المنظمـة في عليهـا المتعـارف فـالقيم لـذلك المنظمـة، بثقافـة كبـير

 .ملموسة بمكافآت العاملين مساهمة
 هـذا مـن الاسـتفادة و والمعارضـة المختلفـة النظـر وجهـات عـن بـالتعبير والسـماح الاخـتلاف تحمـل -

  .جديدة أفكار و آراء على الحصول في التنظيمي الصراع و الاختلاف
 مـن هنـا التفافـة دور ويتجسـد الثابتـة ومعتقـدام الأفـراد قـيم علـى التـأثير في الأثـر بـالغ دوراً  الثقافـة تلعـب

 أن يمكن كما للعاملين، الأداء طويرت على تساعد مناسبة بيئة خلق على تعمل بأا للمؤسسة فائدا خلال
 بوضع المؤسسة تضر قد أا في يتمثل سلبياً  دوراً  تلعب

 .الالتزام وعدم التغيير مقاومة وتسبب المنظمة استراتيجيات تحقيق تفوق التي المعوقات
 نظمـةالم لثقافـة تـدعيم أو تطـوير كوـا عـن تخـرج لا الثقافـة إدارة أن القـول يمكـن تحديـداً  أكثـر وبشـكل

 أن القـول ويمكـن .أهـدافها تحقيـق علـى المنظمـة تسـاعد الـتي الإدارة وهـي . وفعالـة ملائمـة ثقافـة تصـبح بحيث
 الفعالـة، الثقافـة تـوفرت وإذا الأداء مسـتوى علـى وبالتـالي المنظمـة، سـلوك علـى كبـير تـأثير لهـا للمنظمـة الأصلية الثقافة
 .له المطلوبة الخطط وتنفيذ وتطوير المطلوب، الثقافي لتغييرا  لتحديد اللازمة الإجراءات اتخاذ من بد فلا

 المنظمـة أداء علـى التـأثير في الأهميـة في غايـة دورا تلعـب المنظمـة ثقافـة أن للشك مجالا يدع لا بما نلاحظ سبق مما
 ثقافـةال تقويـة علـى تعمـل بـرامج مـن بـد لا كـان هنـا مـن  .خـاص بشـكل للعـاملين الفـردي الأداء وعلـى عـام، بشـكل

  :خلال من ذلك تحقيق ويمكن .العامة للثقافة وفعال مفيد هو ما تحديد خلال من وذلك وتدعيمها
 المناقشـات طريـق عـن للمنظمـة الحاليـة القـيم تأكيـد إعـادة خـلال مـن وذلـك ة،نظمـالم قـيم تنفيـذ ضـمان  -

 .والاتصالات
 أداء مراجعـة في بالمؤسسـة الخاصـة القـيم عـةمجمو  أي لنفسـها ةنظمـالم حـددا الـتي الأصـلية القـيم اسـتخدام  -
 .القيم هذه تدعيم على لتشجيعهم والجماعات الأفراد
 .تحقيقها يستطيعون العاملين أن وعلى للمنظمة الأصلية القيم تشمل الاستقرار إجراءات أن على التأكيد  -
  .للتدريب الدائم البرنامج من جزءا تعتبر والتي الإضافية التدريبية البرامج بتوفير الاستقرار على التدريب تشجيع -

  :الخلاصة

                                           
  .85على أداء الموارد البشرية، مرجع سابق، ص الياس سالم، تأثير الثقافة التنظيمية    1
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إن الثقافـــة التنظيميـــة تعـــد المحـــرك الأساســـي للطاقـــات والقـــدرات فهـــي تـــؤثر بالدرجـــة الأولى علـــى الأداء وتحقيـــق    
ظم الانتاجية المرتفعة، كما يصعب فصل الأفراد عن ثقافة منظمام، حيث تقوم الثقافة بدور المرشد للأفـراد فتوجـه وتـن

وتضبط فكرهم وجهودهم نحو تحقيق أهداف المنظمة ورسالتها، كمـا أـا تحقـق التماسـك والانسـجام بـين العـاملين مـن 
وبشكل عام توصف ثقافة المنظمة بأـا حجـر الأسـاس الـذي يقـوم عليـه . خلال منظومة مشتركة من القيم والمعتقدات

 .سلوك الفرد والجماعة والمنظمة
 الأفـراد وتشـكل وأداء سـلوك علـى تـؤثر والـتي للمنظمـة الداخليـة البيئـة أهـم مكونـات مـن ظيميـةالتن الثقافـة تعتبر  
 كفـاءة خـلال مـن ذلـك ويتـأتى .الأعمـال منظمـات فشـل أو نجـاح محـددات أهـم مـن أا أي الإنجاز، مهما نحو دافعا

 وتقاليـد ومعتقـدات قـيم مـن الأفـراد هـؤلاء يحملـه مـا إيجابيـة وقـوة مـدى خـلال مـن يتحـدد والـذي الأفـراد أداء وفعاليـة
 بـالولاء الشـعور لـديهم يخلـق ممـا لمنظمـتهم وانتمـائهم الأفـراد انـدماج في تحقيـق فعـال بشـكل تسـاهم والـتي وأعـراف

الـتي  الناجحـة المنظمـات أن تبـين فقـد ،المنظمـة أهـداف تحقيـق ومنـه فـرد لكـل المسـطرة تحقيـق الأهـداف في والإخـلاص
 وتحمـل الإبـداع و المبـادرة حريـة لـه تتـيح الإبـداع و للنجـاح والتميـز مصـدرا تعتـبره و البشـري لمـوردل بالغـا اهتمامـا تـولي

 هيكلـة اعتمـاد خـلال مـن المناسـبة القـرارات اتخاذ و المشاكل حل في بالاستقلالية يتميز تنظيمي مناخ وتوفير المسؤولية
 أن اشـأ مـن الـتي المكافـآت و الحـوافز مـن منظومـة تـوفير إلى إضـافة المعلومـات، تـدفق عمليـة تسـهل بسـيطة تنظيميـة
  . ككل المنظمة أهداف و عمله أهداف تحقيق في الجهود من المزيد بذل إلى العامل تدفع
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