
 الفصل الرابع

 المحاضرة السادسة : الثقافة التنظٌمٌة

 مفهوم الثقافة :

 . تتعدد مفاهٌم الثمافة وتختلف باختلاف توجٌهات واهتمامات العلماء الذٌن ٌمومون بدراستها 

  مفهوم مركب ٌشتمل على العدٌد من المحتوٌات وبالتالً فإن الثمافة هً " ذلن  –أي الثمافة  –فٌرى البعض بؤنها

الكل المركب الذي ٌشتمل على المعلومات والمعتمدات والفن والأخلاق والأعراف والتمالٌد والأفكار واللغة وردود 

ها بوصفه عضواً فً الأفعال , بالإضافة إلى جمٌع المدرات والخصائص الأخرى التً ٌستطٌع الإنسان أن ٌكتسب

 المجتمع " .

  فً حٌن ٌركز مجموعة أخرى من العلماء عند تحدٌد مفهوم للثمافة على التراث الاجتماعً والتمالٌد الاجتماعٌة

دون النظر إلى بالً مكوناتها فٌحددوا مفهوماً للثمافة على أنه " مجموعة الممارسات والمعتمدات المتوارثة اجتماعٌاً 

 ط وأسلوب الحٌاة فً أي مجتمع من المجتمعات " .والتً تحدد نم

  وٌرى آخرون بؤن الثمافة هً مجموعة المٌم والمثل العلٌا حٌث أن الثمافة من وجهة نظرهم هً المٌم المادٌة

 والاجتماعٌة لأي جماعة من الناس وهً أٌضاً نظمهم وأعرافهم واتجاهاتهم وردود أفعالهم .

  الثمافة على أنها : عملٌة تكٌف وتوافك وأسلوب لحل المشكلات " .كما ٌنظر علماء آخرون إلى 

 . فً حٌن ٌرى آخرون أن الثمافة تحتوي على كل أنشطة الإنسان التً ٌكتسبها من البٌئة عن طرٌك التعلم 

 " نسلم  أما " شابٌرو " فٌرى أن للثمافة أهمٌة كبٌرة تظهر من لوله : " إن الثمافة مثل الهواء الذي نستنشمه

 بوجوده تسلٌماً ونشعر به ولكننا نكاد لا نراه . 

  فالثمافة من وجهة النظر الانثروبولوجٌة  , هً مجمل التراث الاجتماعً , أو هً أسلوب حٌاة المجتمع . وعلى

ذلن فلكل شعب فً الأرض ثمافة , بمعنى ووجود أنماط معٌنة من السلون والتنظٌم الداخلً لحٌاته , والتفكٌر 

 لمعاملات التً اصطلحت علٌها الجماعة فً حٌاتها .وا

  ولد أوضح كل من " كوبر " و " كلاكهون " صعوبة تمدٌم تعرٌف دلٌك للثمافة حٌث جمعا ما ٌزٌد عن مائه

 تعرٌف من التعرٌفات التً لدمها العلماء للثمافة .

هذه التعرٌفات وهً أن الثمافة تكتسب من ورغم هذا التباٌن بٌن هذه التعرٌفات إلا أنهما وجدا سمة مشتركه بٌن 

 البٌئة عن طرٌك التعلم , وأن هذا التعلم ٌرتبط بجماعات اجتماعٌة أو مجتمعات معٌنة .

 ووفقاً للتعرٌفات السابقة لمفهوم الثقافة وغٌرها من التعرٌفات ٌتضح أن مفهوم الثقافة ٌستخدم للدلالة عن المعانً التالٌة :

 السلون الخاصة بمجتمع معٌن .للدلالة على أنماط  -1

 للدلالة على أنماط السلون الخاصة بشرٌحة أو شرائح معٌنة داخل المجتمع الكبٌر الذي على درجة من التنظٌم المعمد . -2

 التً ٌتعلمها الفرد من خلال عضوٌته فً جماعة اجتماعٌة .أسالٌب السلون النمطٌة  -3

لة الإنسان بالمادة أو علالته بغٌره من البشر أو علالته بالأفكار جمٌع أنماط السلون المكتسبة سواء كانت تمثل علا -4

 والرموز أو هً أنماط السلون التً تمٌز مجتمع ما عن غٌره من المجتمعات .

 هً نظام متكامل من التولعات لما ٌجب أن ٌفعله الناس فً مظاهر الحٌاة المختلفة . -5

 ٌستتبعها سلون خاص بها وٌختلف عن سلون وثمافة الأفراد  وٌوضح العرض السابك أن لكل فرد ثمافته الخاصة به

 الآخرٌن وتتوسع دائرة الاختلاف لتشمل الجماعات فٌما بٌنها , داخل المجتمع الواحد والمجتمعات فٌما بٌنها أٌضاً .

 عناصر الثقافة : 

ملها البناء الثمافً , وتتشكل الثمافة من لام بعض العلماء بتحلٌل للثمافة ومكوناتها , ولسموها إلى عناصر وأجزاء تشكل فً مج

 عنصرٌن أساسٌٌن هً العناصر المادٌة والعناصر غٌر المادٌة .

 العناصر المادٌة : (1

وتشمل كل ما أنتجه أو استخرجه أو استخدمه الإنسان من آلات وأدوات ومعدات وملابس ومساكن وطرق مواصلات 

سالٌب السلون التً بواسطتها ٌستغل المجتمع العوامل البٌئٌة المتاحة له وغٌرها كما تشمل العوامل المادٌة أٌضاً جمٌع أ

للحصول على كل ما ٌحتاجه من السلع و الخدمات اللازمة لأسالٌب الحٌاة وكذلن أسالٌب السلون الخاصة بإنتاج وتوزٌع 

 واستهلان هذه السلع والخدمات .

 العناصر غٌر المادٌة ) المعنوٌة ( (2



والمعارف والعادات والتمالٌد والمٌم والمعتمدات والسنن والأعراف , كما تشتمل أٌضاً على أسالٌب  وتشتمل على الأفكار

السلون والتنظٌم الاجتماعً فٌما ٌتعلك بالحفاظ على العلالات المنظمة بٌن الأفراد والجماعات داخل المجتمع أو بٌن 

 ي .المجتمع وأحد ألسامه الرئٌسٌة أو بٌن المجتمع ومجتمعات آخر

 خصائص الثقافة :

 تتمٌز الثمافة فً أي مجتمع بعدد من الخصائص والسمات التً تمٌزها عن غٌرها وهً كالآتً :

 : الثقافة كموجه للسلوك الإنسانً -1

الثمافة عبارة عن تجرٌد للسلون الفعلً للإنسان , وعلٌنا ألا نخلط بٌنهما وبٌن الأفعال السلوكٌة نفسها أو المنتجات المادٌة 

 والأعمال الفنٌة وغٌرها من المنتجات الثمافٌة التً ٌصنعها الإنسان وٌستخدمها .

 ومن أهم جوانب التأثٌر الثقافً على السلوك الإنسانً ما ٌلً :

 أثر الثقافة على المظهر : (1

رفات والأفعال فالثمافة السائدة فً مجتمع معٌن كثٌراً ما تمٌل ببعض أفراد هذا المجتمع على الإتٌان بالعدٌد من التص

 التً تتعلك بالنواحً المظهرٌة .

 أثر الثقافة على الناحٌة العقلٌة : (2

 تإثر الثمافة كثٌراً على الناحٌة العملٌة للفرد خاصة ما ٌتعلك بالنواحً المعرفٌة والفكرٌة .

 أثر الثقافة على الناحٌة الخلقٌة : (3

كل ثمافة ٌسري فٌها تٌار أخلالً ٌنساق فٌه الفرد متؤثراً بالمعاٌٌر الأخلالٌة السائدة من ناحٌة الخٌر والشر , 

 والصواب والخطؤ , وما ٌجوز وما لا ٌجوز . 

 وبالتالً فإن السلون الشاذ فً ثمافة معٌنة لد ٌكون سلوكاً عادٌاً بالنسبة لثمافة .

 : تعدد أنماط الثقافة -2

لح نمط إلى أسلوب معٌن من أسالٌب السلون ٌمثل جزء من ثمافة معٌنة , والأنماط الثمافٌة لٌست جمٌعها من ٌشٌر مصط

 نوع واحد , ومن الخطؤ الاعتماد بؤن أي ثمافة من الثمافات تحدد نفس السلون بدلة لكل من أفرادها .

لسائد بٌن أفراد المجتمع , ولكنها لا تصف بدلة وتعتبر أسالٌب السلون التً تكون أي ثمافة عبارة عن تصمٌمات للسلون ا

 ما ٌجب أن ٌفعله كل فرد فً الموالف الاجتماعٌة المختلفة .

 وتشتمل الأنماط الثقافٌة على نمطٌن رئٌسٌٌن من أنماط السلوك هً :

 : الأنماط المثالٌة والأنماط السلوكٌة الواقعٌة 

ٌفعله أفراد مجتمع معٌن فً موالف معٌنة إذا أرادوا الامتثال الكامل  وٌمصد بالأنماط المثالٌة ما ٌنبغً أن ٌموله أو

لمعاٌٌر السلون التً تحددها ثمافتهم , أما الأنماط السلوكٌة الوالعٌة فهً تمثل ما ٌمارسه الناس بالفعل فً موالف 

 معٌنة .

 وقد قسم كلاكهون الأنماط المثالٌة إلى خمسة فئات وهً :

 كالاستجابة للمشاركة فً حفل زفاف . –وذلن بتحدٌد الثمافة لوسٌلة واحدة فمط للاستجابة فً مولف معٌن الزامٌة :  - أ

حٌث تتٌح الثمافة أكثر من وسٌلة لمواجهة المولف , وأن كانت إحداها تعتبر مفضلة عن غٌرها وتتمٌز مفضلة :  - ب

 و إرسال برلٌة تهنئة أو إرسال بالة من الورد .علٌها , ومن أمثلة ذلن الحضور شخصٌاً للمشاركة فً حفل الزفاف أ

وذلن عندما تتٌح الثمافة أكثر من وسٌلة لمواجهة الموالف وتمرها جمٌعاً بنفس الدرجة , وإن كانت نمط أو شائعة :  - ت

 إحداها أكثر انتشار مما عداها .

 مها اختلاف من حٌث المٌمة والانتشار.حٌث تتٌح الثمافة عدة وسائل تمرها جمٌعاً بنفس الدرجة , ولا ٌوجد بٌنبدٌلة :  - ث

وذلن عندما تمصر الثمافة بعض أسالٌب السلون على لطاع معٌن من أفراد المجتمع , وٌحظره على بمٌة محدودة :  - ج

 المجتمع .

 : تكامل الثقافة -3

 الأكبر من السلون  تتسم الثمافة بالتكامل والشمول إذ أن مختلف العناصر الثمافٌة مترابطة ومتداخلة , وذلن لان المدر

 البشري لٌس مجرد تجمٌع عشوائً من الأنشطة , وإنما تمثل انسالاً ترتبط أجزاإها ببعضها البعض وتإثر وتتؤثر بها .

  والتكامل الثمافً ٌتحمك بصورة أدق فً المجتمع البسٌط المتجانس حٌث تندر فٌه عناصر التغٌٌر الخارجٌة ونادراً ما

 صلٌة , ولا ٌظهر هذا التكامل واضحاً فً الثمافة المركبة غٌر المتجانسة .تتغٌر عناصر التغٌٌر الأ

 : الثقافة كقوة للضبط الاجتماعً -4

تعتبر الثمافة فً أي مجتمع لوة هامة لتحمٌك الضبط الاجتماعً الذي ٌمارس سطوته ونفوذه وتؤثٌره على سلون الأفراد , 

حٌث لا ٌستطٌع الأشخاص الخروج علٌها وألا تعرضوا للعماب  كما تتولى تموٌم هذا السلوم بوصفها الموجه له ,

 الاجتماعً لخروجهم عن العادات والتمالٌد .



 : اكتساب الثقافة بالتعلم -5

تعتبر الثمافة تارٌخٌة أي أنها تنمو عبر الأجٌال المختلفة على مر التارٌخ , وهً كما سبك المول تمثل المٌراث أو التراث 

 السابمة والحاضرة الذي ٌحدد المواجهات المحتملة للسلون الإنسانً فً الموالف المختلفة .الاجتماعً للأجٌال 

 : دور السلوك الرمزي فً الثقافة -6

ٌمكن تعرٌف الرمز باختصار بؤنه ظاهرة مادٌة ) مثل شًء ما أو منتج مادي , أو مجموعة من الأصوات ( ٌضفً 

عنى حرفٌاً , بمعنى أنه لا توجد علالة حتمٌة لازمة بٌنه وبٌن الخصائص علٌها مستخدموها معنى معنٌاً , وٌكون هذا الم

المادٌة للظاهرة التً ٌعبر عنها , ومن الأمثلة على ذلن المعنى الذي ٌعكسه الهلال عند المسلمٌن كرمز , والصلٌب وما 

 ٌحمله من معنى كرمز عن المسٌحٌٌن .

 : الوحدة والتنوع فً الثقافة -7

تنوع الكبٌر إذ ٌوجد العدٌد من الثمافات التً تتباٌن من مجتمع لآخر حٌث ٌصوغ كل مجتمع ثمافته تتسم الثمافات بال

الخاصة به وفماً لمٌمة وعاداته وتمالٌده وأعرافه والنظم الاجتماعٌة السائدة فٌه والتكنولوجٌا التً ٌستخدمها , وبالتالً 

 تتباٌن أنماط من مجتمع لآخر تبعاً للثمافة السائدة .

 : الثبات والتغٌر فً الثقافة -8

أوضحت تعرٌفات الثمافة وخصائصها السابمة أن جانباً من الثمافة ٌتسم بؤنه تملٌدي ٌتسم بالثبات إلى حد كبٌر , وٌظهر 

ا فً عملٌة انتمال الثمافة من جٌل إلى أخر من خلال عملٌة التنشئة الاجتماعٌة والثمافٌة التً ٌتعلم فٌها الإنسان الثمافة , كم

 تترن كل ثمافة بعض الآثار والشواهد التارٌخٌة الدالة علٌها عبر المراحل الزمنٌة المختلفة .

 ثانٌاً : الثقافة التنظٌمٌة :

  المنظمات مثلها مثل الأمم لها ثمافتها الممٌزة , والثمافة التنظٌمٌة توفر الفروض الأساسٌة والمعاٌٌر التً ترشد وتوجه

 ومن الصعب فصل الثمافة التنظٌمٌة عن الثمافة المومٌة التً تعمل فً إطارها المنظمة .السلون داخل المنظمة , 

  ولد ظهرت نظرٌة الثمافة التنظٌمٌة فً بداٌة الثمانٌنات حٌث أوضحت أن لكل منظمة ثمافتها , وأن هذه الثمافة توضح

اضً , وما هو وضعها الحاضر , وكٌف ستصبح صورة كاملة تعكس المٌم والمعتمدات التً تبٌن أٌن كانت المنظمة فً الم

 فً المستمبل .

  ًفعندما ٌنضم شخص معٌن إلى إحدى المنظمات وٌصبح عضواً عاملاً بها فإنه ٌؤتً إلٌها محملاً بمٌمة ومعتمداته الت

انضم إلى لوة العمل أكتسبها من مجتمعه , ولكن هذه المٌم والمعتمدات لد لا تساعده على النجاح والإنجاز فً المنظمة التً 

 بها.

  فهذا الفرد فً حاجة إلى أن ٌتعلم كٌف ٌإدي العمل , وٌتعلم أن ٌفكر وٌتصرف وفك ما تمٌله الثمافة الجدٌدة التً أنتمل

 إلٌها.

  أعضاء فالثمافة التنظٌمٌة هً نماذج هً نماذج من المٌم والمعتمدات والمعاٌٌر وأنماط السلون والتولعات التً ٌشترن فٌها

المنظمة , والتً توضح معنى ولٌمة المنظمة بالنسبة لأعضائها وتحدد لهم المواعد الملزمة وتخلك الانسجام والتجانس فٌما 

 بٌنهم .

 خصائص الثقافة التنظٌمٌة :

 تتسم الثقافة التنظٌمٌة بالعدٌد من الخصائص ومن أهمها ما ٌلً :

 ها تنظٌمات سلوكٌة مركبة ومعقدة .أن -1

 ن العدٌد من المكونات مثل المٌم والمعتمدات والمعاٌٌر وأنماط السلون والعادات والتمالٌد والاتجاهات , وتتؤثر حٌث تتضم

 بالبٌئة والخصائص النفسٌة والجسمٌة وغٌرها من الخصائص .

 : ًوٌمكن التمٌٌز بٌن ثلاثة مكونات للثمافة التنظٌمٌة ٌحددها الشكل التال 

 



 أنها متكاملة . -2

من تعدد مكونات الثمافة وتؤثٌرها بالعدٌد من العوامل الذاتٌة وغٌر الذاتٌة إلا أنها تتسم بالانسجام بٌن مختلف هذه فبالغرم 

 العناصر والمكونات , ومن ثم فإن إي تغٌر ٌطرأ على أحد جوانب الثمافة لا ٌلبث أن ٌنعكس أثره على بالً الجوانب .

 أنها متصلة ومستمرة . -3

 تسلٌمها للأجٌال التالٌة بعد أن ٌتم إدخال تعدٌلات علٌها بالإضافة أو الحذف . إذ ٌعمل كل جٌل على

 أنها مكتسبة . -4

إذ لا تنتمل من فرد إلى أخر داخل المنظمة بطرٌمة فطرٌة أو غرٌزٌة وإنما تكتسب من خلال التعلم والتملٌد والمحاكاة 

 والتدرٌب .

 أنها متغٌرة ومتطورة . -5

أن تتناللها الأجٌال بالمنظمة كما هً , بل أنها تتغٌر وتتطور وفك تغٌر وتطوٌر العوامل  فالتواصل الثمافً لا ٌعنً

المإثرة فٌها , فثمافة الجودة الشاملة لم تكن موجودة من عشرات السنٌن وإنما فرضتها فً الآونة الأخٌرة ما حممته من 

 نتائج مرغوبة للمنظمات التً تسٌر علٌها .

 أنها مرنة . -6

ونات الثمافة تتسم بالمرونة والمدرة على التكٌف مع مطالب الإنسان النفسٌة والجسمٌة ومع تطور الثمافات فعناصر ومك

 الأخرى .

 تلعب ثقافة المدٌرٌن دوراً عاماً فً تشكٌل ثقافة المنظمة . -7

 والفعالٌة . وذلن من حٌث أسالٌب ونظم العمل وأنماط اتخاذ المرارات وحل المشكلات ونظرتهم تجاه معاٌٌر الإنجاز

 أنها تعبر عن شخصٌة المنظمة وهوٌتها . -8

 انها تتأثر بالقٌم السٌادٌة . -9

حٌث توجد لٌم رئٌسٌة تعتنمها المنظمة وٌتولع أن ٌلتزم بها العاملون وٌتوافموا معها مثل لٌم الجودة العالٌة ولٌم الالتزام 

 ولٌم الكفاءة والتمٌز .

 تحكمها قواعد .  -11

 السلون بالمنظمة وتولع العموبات وتفرض الجزاءات .حٌث توجد لواعد تحكم 

 وهذه المواعد لا بد أن ٌعرفها الموظف جٌداً وٌخضع لأحكامها حتى ٌمكنه الاستمرار فً عضوٌة المنظمة .

والخصائص السابقة للثقافة التنظٌمٌة قد تخلق نوع من التداخل بٌنها وبٌن الثقافة القومٌة إلا أنه ٌمكن التمٌٌز بٌن 

 ثقافتٌن التنظٌمٌة والقومٌة على النحو التالً :ال

أن ثمافة المنظمة ألل شمولاً وتركٌباً من الثمافة المومٌة , حٌث أن مدى المٌم والمعتمدات والاتجاهات وغٌرها من مكونات  -1

 الثمافة فً المنظمات ألل اتساعاً من الثمافة المومٌة .

الثمافة المومٌة حٌث أن فلسفة الإدارة واستراتٌجٌاتها وأهدافها تضع حدود  إن ثمافة المنظمة تتؤثر ذاتٌاً بدرجة أكبر من -2

تنظٌمٌة تإثر على ثمافة المنظمة بدرجة تفوق تؤثٌرها على الثمافة المومٌة , وهو الأمر الذي ٌوضح أن تؤثٌر الثمافة 

 المومٌة على الثمافة التنظٌمٌة أعم وأشمل وأكثر وضوحاً .

لابلٌة لإدارتها تفوق المدرة على غدارة الثمافة المومٌة , ومن ثم ٌمن للإدارة تطوٌر الثمافة التنظٌمٌة إن ثمافة المنظمة لها  -3

 وإدخال تعدٌلات علٌها بدرجة تفوق لدرة الحكام والمسئولٌن مثلاً على غدارة الثمافة المومٌة .

الدولٌة ومدى تأثٌرها على المنظمات وٌتضح هذا نقطة أخرى تجدر الإشارة إلٌها فً هذا الشأن وهً تلك المتعلقة بالثقافة 

 التأثٌر فً بعض النواحً التالٌة :

الاتجاهات السائدة نحو العولمة والتكتلات الالتصادٌة والاندماجات التً تحدث بٌن الشركات العملالة فً مختلف مجالات  -1

وحتمٌة التزام المنظمات بالاستجابة إلى هذه إنتاج السلع والخدمات أثرت على الموة التنافسٌة للشركات مما أوجد ضرورة 

 المنافسة الشدٌدة .

أثرت العولمة على أسالٌب الاتصالات والمعلومات وعلى وسائل الأعلام والإعلان كما أثرت على أسالٌب التموٌل  -2

 مافٌة .وانماط الاستهلان وتغٌر أذواق المستهلكٌن مما فرض على المنظمات ضرورة الاستجابة لهذه التغٌرات الث

النظم التعلٌمٌة وأسالٌب التطوٌر والتنمٌة , وبحوث تطوٌر المنتجات الخاصة بالدول المتمدمة التصادٌاً انتملت مفاهٌمها  -3

 والسعً نحو تطبٌمها إلى الدول الباحثة عن النمو .

ن أنماط وأسالٌب الأولى م ل ثمافات المنظمات المحلٌة بما تطبمهساهمت الشركات متعددة الجنسٌات فً إعادة تشكٌ -4

 إدارٌة.

 مستوٌات الثقافة التنظٌمٌة :



تتباٌن مستوٌات الثمافة التنظٌمٌة وفماً لدرجة عمومٌتها وكذلن مدى لوتها , فمن حٌث انتشار الثمافة ودرجة عمومٌتها 

 تنمسم مستوٌات الثمافة التنظٌمٌة إلى :

 والتً تمٌزها عن غٌرها من المنظمات .وهً التً ٌشترن فٌها جمٌع أعضاء المنظمة الثقافة العامة :  ( أ

وتشٌر إلى توافك المعانً لدى مجموعات بعٌنها داخل المنظمة حٌث أنها مجموعة من الثمافات الثقافة الفرعٌة :  ( ب

 التً ٌشترن فٌها الأللٌات , وعادة ما تكون أللٌات صغٌرة الحجم والعدد داخل .

 دور الثقافة التنظٌمٌة :

 ٌمٌة دوراً حٌوٌاً فً نجاح أو فشل المنظمات , فمد تإدي إلى نجاح المنظمة إذا ما ساهمت فً خلك تلعب الثمافة التنظ

المناخ الذي ٌشجع على تحسٌن وتطوٌر الأداء , كما لد ٌنتج عنها فشل المنظمة إذا ما نتج عنها معولات تحول دون تحمٌك 

 كفاءة النظام وفعالٌته .

 عناصر التنظٌمٌة وكذلن على العاملٌن بالمنظمة وٌتضح دور الثمافة التنظٌمٌة فٌما ٌلً فالثمافة تإثر على العدٌد من ال 

 أثر الثقافة على المنظمة : ( أ

التؤثٌر على نمط الإدارة حٌث ٌعكس نمط الإدارة الأسلوب الذي ٌتبعه المدٌرون فً تحمٌك أهداف المنظمة من حٌث  -1

 ت .أسلوب المٌادة ونمط اتخاذ المرارات وحل المشكلا

التؤثٌر على الاستراتٌجٌات التنظٌمٌة فالعلالة بٌن الثمافة التنظٌمٌة والاستراتٌجٌات علالة متداخلة وتبادلٌة وكل منهم تإثر  -2

 فً الأخرى بدرجة ما .

العملٌات كٌفٌة أداء التؤثٌر على عملٌات ) الأداء ( وذلن باعتبار أن العملٌات جزء لا ٌنفصل من الاستراتٌجٌة , وتصف  -3

 لمهام والواجبات وكٌفٌة تحمٌك الأهداف وتتؤثر جمٌعها بثمافة المنظمة .ا

التؤثٌر على كفاءة التنظٌم وفعالٌته , عن طرٌك توضٌح الأنشطة وجعلها مٌسرة للفهم , وٌمكن أن ٌكون التؤثٌر إٌجابً إذا  -4

ذا كانت سلوكٌات العاملٌن تعوق تحمٌك كان النمط السلوكً للعاملٌن موجه نحو أهداف المنظمة , ولد ٌكون التؤثٌر سلبً إ

 هذه الأهداف .

التؤثٌر على العلالات ونظم المعلومات والاتصالات , فمد تساعد الثمافة التنظٌمٌة على تنمٌة العلالات الرأسمالٌة والأفمٌة  -5

 وتسهل عملٌة الاتصالات طالما أنه ٌنتج عنها توافك المعانً وتوحٌد أنماط التصرف داخل المنظمة .

تساعد على تكوٌن هوٌة للمنظمة , فالعدٌد من المنظمات من خلال ثمافتها ٌمكن الحكم علٌها من أنها منظمات عرٌمة  -6

 ولوٌة أم أنها ضعٌفة وفوضوٌة .

 تدعٌم استمرار المنظمة كنظام اجتماعً , وذلن من خلال أحساس العاملٌن بانتمائهم إلٌها والتزامهم بتحمٌك أهدافها . -7

للرلابة الاجتماعٌة , فثمافة المنظمة الموٌة تلزم الأفراد بإتباع أنماط سلون معٌنة لا ٌحٌدون عنها , توفٌر مٌكانٌزمات  -8

 ومن ثم فإن أي تجاوز عن هذه الأنماط سوف ٌجد من ٌعٌده مرة أخرى إلى المعاٌٌر الموٌة السائدة بالمنظمة .

 أثر الثقافة التنظٌمٌة على العاملٌن : ( ب

 الثقافة التنظٌمٌة القوٌة على العاملٌن بالمنظمة على النحو التالً :تؤثر 

 تنمٌة روح الولاء والانتماء للمنظمة . -1

 تحفٌز العاملٌن وخلك الدافعٌة على العمل . -2

 مساعدة الأفراد على التكٌف مع الظروف البٌئٌة الخارجٌة والداخلٌة للمنظمة . -3

 للسلون . تمد العاملٌن بالعدٌد من المواعد المرشدة -4

 توحٌد جهود وخبرات العاملٌن نحو إنجاز الأعمال وتحمٌك الأهداف . -5

 تشكٌل لٌم العاملٌن بالمنظمات . -6

 الاختلال الوظٌفً للثقافة : 

  بالرغم من الآثار المتعددة للثمافة التنظٌمٌة سواء على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى العاملٌن بها , وأن هذا التؤثٌر

إٌجابٌاً أو سلبٌاً وفماً لطبٌعة الثمافة السائدة , إلا أن هنان نوع أخر من هذا التؤثٌر ٌتمثل فً اختلال دورها الذي ٌمكن لد ٌكون 

أن تكون لد حددته إدارة المنظمة لها والاختلال الوظٌفً هو مخرج سلبً للثمافة التنظٌمٌة الموٌة حٌث تإدي إلى إٌجاد 

لاوة على ذلن فإنه من أشكال الاختلال الوظٌفً للثمافة أنها ٌمكن أن تإدي إلى وجود صراع معولات لعملٌة التغٌٌر , ذلن ع

داخل المنظمة إذا ما تعددت الثمافات الفرعٌة وتباٌنت فً توجهاتها وصعب على الإدارة التوفٌك فٌها بٌن هذه الثمافات 

 وبعضها البعض أو بٌنها وبٌن الثمافة الشائعة .

 ن فإنه ٌوجد شكل آخر لهذا الاختلال وهو ما ٌتعلك بمابلٌة الثمافات الفرعٌة للتغٌٌر , تلن الثمافات التً بالإضافة إلى ذل

تتواجد داخل الإدارات أو الألسام التابعة للمنظمة , حٌث أن لابلٌتها للتغٌٌر لا تكون بمعدلات ثابتة وبعضها غٌر لابل للتغٌٌر 

والإدارات  ٌنتج عنه انخفاض عملٌات التنسٌك والتكامل الداخلً بٌن هذه الألسام أو التطوٌر على الإطلاق الأمر الذي لد

 وبالتالً التؤثٌر على العلالات الخارجٌة للمنظمة .



 إدارة الثقافة التنظٌمٌة :

 ٌك الأهداف .ٌمصد بإدارة ثمافة المنظمة عملٌة بناء الثمافة التنظٌمٌة والمحافظة علٌها وتطوٌرها وتموٌتها بما ٌساعد على تحم

 ولذلن لسٌتم تناول إدارة الثمافة التنظٌمٌة على النحو التالً :

 بناء الثقافة التنظٌمٌة والمحافظة علٌها :  ( أ

  العدٌد من الثمافات التنظٌمٌة تنتج عن تصرفات مإسسً المنظمة سواء بطرٌك مباشر أو غٌر مباشر , ولكن ذلن

مإسسو المنظمة ثمافة ضعٌفة , وإذا ما أرٌد للمنظمة البماء فإن مدٌرٌها ٌجب أن ٌضعوا  ٌنشئلٌس لاعدة فؤحٌانا ما 

 البذور التً تنتج ثمافة جدٌدة لوٌة .

أخرى فإن الثمافة لد تحتاج إلى تغٌٌر أو تطوٌر نظراً لتغٌر البٌئة التً تعمل فً ظلها المنظمة مما ٌنتج عنه ومن ناحٌة 

أن تكوٌن المٌم الأم التً ٌعتنمها أعضاء المنظمة غٌر كافٌة لاستمرار المنظمة وبماءها وفً السطور التالٌة ٌتم تحدٌد 

 ظة علٌها .كٌف تبدأ الثمافة التنظٌمٌة وكٌف ٌتم المحاف

 فبداٌة ثقافة المنظمة عادة ما تتضمن الخطوات التالٌة :

شخص معٌن أو مجموعة من الأشخاص ) المإسسٌن ( لدٌهم فكرة معٌنة عن موضوع جدٌد , وٌعتمد الجمٌع فً أهمٌة  -1

هود اللازمة لنجاحها , هذه الفكرة وفً لابلٌتها للتطبٌك , وأنها تستحك تحمل بعض المخاطر وإنفاق الأموال وبذل الج

 وهإلاء الأشخاص لدٌهم ثمافة معٌنة .

تبدأ المجموعة ) المإسسٌن ( فً إنشاء المنظمة والحصول على الأموال اللازمة واختٌار المكان وإلامة المبنى وتوفٌر  -2

 التجهٌزات وغٌرها , المحافظة على الثمافة .

 ابتداء من هذه النمطة ٌستؤجر المإسسون آخرون للعمل بالمنظمة وٌبدأ بناء التارٌخ الفعلً للمنظمة . -3

 الثقافة : المحافظة على

من الممارسات التً ٌمكن أن تزٌد  إذا ما بدأت المنظمة والتً تكون نابعة من ثمافة مإسسٌها وإدارتها العلٌا فإن هنان عدد

 درجة لبول المٌم المحورٌة ونإكد على ان الثمافة تحافظ وتصون نفسها وتشمل هذه الممارسات ما ٌلً :

 اختٌار الأفراد :  (1

ة على الثمافة هً مراعاة الدلة فً اختٌار العاملٌن الجدد بالاعتماد على إجراءات عملٌة ونمطٌة أولى خطوات المحافظ

فً عملٌة الاختٌار , ومراعاة توافر الصفات والخصائص التً تزٌد من مستوى الأداء واستبعاد أولئن الذٌن تتباٌن 

 ثمافتهم عن ثمافة التنظٌمٌة .

  التسكٌن فً العمل : (2

راد الذٌن تتوافك ثمافتهم مع ثمافة المنظمة , وعادة ما ٌكون الفرد المعٌن تحت الاختبار فإن هإلاء الأفراد بعد تعٌٌن الأف

 ٌصبحوا فً حاجة إلى التعرض للعدٌد من الموالف والخبرات لزٌادة درجة التناسك بٌن ثمافتهم وثمافة المنظمة .

  إثبات الجدارة بالعمل : (3

ٌة فإن الخطوة التالٌة تتمثل فً إثبات المدرة على التحمل والجدارة بالانتماء للمنظمة وذلن بعد الانتهاء من الصدمة الثماف

عاملٌها الجدد ضمن برامج تستمر لمدة ستة سنوات لإثبات هذه  IBMباكتساب خبراتها وثمافتها فمثلاً تضع شركة 

 الجدارة بالعمل , وطالما أن العامل ٌتطور فً 

 اء المتمٌز :قٌاس الأداء ومكافأة الأد (4

من خلال لٌاس أداء العامل ومستوى إنجازه ٌتم مكافؤته وهذا النظام ٌتسم بالاستمرار لضمان الذوبان المستمر لثمافة الفرد 

 ضمن ثمافة المنظمة وعادة ما تبنً المكافآت على عوامل ثلاثة :

 امل .هً المدرة على أداء المسئولٌات الحالٌة وتلن التً ٌتم إضافتها إلى الع 

 . ومدى إسهامه فً تحمٌك أرباح للمنظمة 

 . ولدرته على تحمٌك تطوٌر وتغٌٌر ٌزٌد فعالٌة العمل 

 الالتزام بالقٌم الأساسٌة للمنظمة :  (5

خلال كافة المراحل السابمة فإنه ٌتم التركٌز على مدى الالتزام الحرفً من لبل الموظف بالمٌم الأساسٌة للمنظمة , فٌجب 

كٌفٌة لبول هذه المٌم , وكٌفٌة تكٌٌف لٌمه وسلوكٌاته بما ٌتمشى معها , وعدم المٌام بتصرف ٌمكن أن الفرد  أن ٌتعلم

 ٌسبب متاعب من أي نوع للمنظمة .

 تعزٌز القصص والفلكلور : (6

ً تعكس تتمثل الخطوات التالٌة فً إشباع العاملٌن وإكسابهم فلكلور المنظمة , وٌتضمن ذلن نشر المصص والحكاٌات الت

 ثمافة المنظمة وطرٌمتها فً الأداء وٌساعد هذا الفلكلور فً تفسٌر الأسباب التً تجعل المنظمة تإدي بشكل معٌن .

 

 



 الترقٌة : (7

الخطوة التالٌة هً ترلٌة الأفراد الذٌن أثبتوا جدارتهم بالعمل وأدوا واجباتهم بشكل ممبول وصهروا ثمافتهم فً إطار ثمافة 

 المنظمة .

ولدموا التضحٌات من أجل سمعتها , وساهموا أكثر من غٌرهم فً تطوٌر العمل وبالتالً ٌصبح هإلاء نماذج ٌمتدي بها 

 الآخرون .

  ومما هو جدٌر بالذكر أن كافة الخطوات السابقة لا تتم بشكل منفصل عن بعضها البعض وإنما تتم بشكل متداخل

 مًدة لأي مهام وفً أي موقع تنظٌا المنظمة عند إجراء أي تعٌٌنات جدٌومتناسق ووفق سٌاسات ثابتة ومخططة تتبعه

 والشكل التالً ٌوضح ملخصاً بالخطوات السابق ذكرها , إٌقاف الاختٌار خطوات المحافظة على ثقافة المنظمة 

 
 تغٌٌر ثقافة المنظمة : ( ب

 : ًلد تجد المنظمة نفسها مضطرة لتغٌٌر ثمافتها ومن بٌن أهم الأسباب التً تحتم هذا التغٌٌر ما ٌل 

 إذا كانت المٌم المحورٌة التً تعتنمها المنظمة أصبحت لا تتناسب مع البٌئة المتغٌرة التً تعمل بها . -1

بالمنافسة الشدٌدة , وكانت المنظمة فً مرتبة ألل إذا كانت الصناعة التً تعمل بها المنظمة من الصناعات التً تتسم  -2

 بالنسبة للمنافسٌن .

 كانت المنظمة بصدد وضع استراتٌجٌات جدٌدة تتناسب مع المتغٌرات البٌئة الجدٌدة .إذا  -3

 وضع استراتٌجٌات جدٌدة للاستمرار والنمو . -4

 المنظمة على التكٌف مع البٌئة وتكوٌن ثمافة جدٌة تتفك مع استراتٌجٌاتها . وٌكون الهدف من التغٌٌر زٌادة لدرة 

 وعملٌة التغٌٌر الثقافً تتوقف على العوامل التالٌة :

 حجم ودرجة تعمد المنظمة . -1

 درجة التجانس والتوافك الثمافً . -2

 لوة الثمافة الحالٌة ومدى انتشارها .  -3

 ٌوجد تجانس ثمافً بها وتمل الثمافات الفرعٌة , وكلما تمٌزت الثمافة الحالٌة بالموة فكلما كانت المنظمة كبٌرة الحجم و

 والانتشار كلما كان من الصعب تغٌٌر ثمافة المنظمة .

 وترجع صعوبة التغٌٌر الثقافً لعدة أسباب منها :

 , وهً مستترة بشكل ٌصعب معه تشخٌصها بدلة . أن الثمافة ذاتٌة إلى حد بعٌد -1

 لا بد من توافر خبرة مناسبة و مفاهٌم واضحة تسهل الفهم الحمٌمً لمكونات و عناصر الثمافة التنظٌمٌة . -2

 فً لابلٌتها للتغٌٌر . أنه من الممكن وجود أكثر من ثمافة داخل المنظمة الواحدة وهذه الثمافات متباٌنة -3

 غٌٌر ثمافتهم .أن الأشخاص عادة ما ٌترددوا فً بذل أي مجهود إضافً فً سبٌل ت -4
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