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 : یھدف ھذا الفصل إلى تحدید ما یلي *  

  .عناصر الثقافة و خصائصھا و أثارھا على الفرد و المنظمة  -٢.                                  مفھوم الثقافة  -١

  .مستویات الثقافة التنظیمیة  -٤.       خصائصھا مفھوم الثقافة التنظیمیة و  -٣

  .إدارة الثقافة التنظیمیة  -٧.    الثقافة التنظیمیة و المناخ التنظیمي  -٦.                         دور الثقافة التنظیمیة  -٥

 : مفھوم الثقافة  )١

 بدارستھا  تتعدد مفاھیم الثقافة باختلاف توجھات و اھتمامات العلماء الذین یقومون. 

  ذلك " مفھوم مركب مشتمل على العدید من المحتویات و بالتالي فإن الثقافة ھي  –أي الثقافة  –فیري البعض بأنھا
الكل المركب الذي یشتمل على المعلومات و المعتقدات و الفن و الأخلاق و الأعراف و التقالید و الأفكار و اللغة و 

التي یستطیع الإنسان أن یكتسبھا بوصفة عضواً في درات و الخصائص الأخرى ردود الأفعال بالإضافة إلى جمیع الق
 " .المجتمع 

  في حین یركز مجموعة أخرى من العلماء عند تحدید مفھوم للثقافة على التراث الاجتماعي و التقالید الاجتماعیة
الممارسات و المعتقدات المتوارثة " دون النظر إلى باقي مكوناتھا فیحددوا مفھوما للثقافة على أنھ مجموعھ 

 " .اجتماعیاً و التي تحدد نمط و أسلوب الحیاة في أي مجتمع من المجتمعات 

  و یرى آخرون بأن الثقافة ھي مجموعة القیم و المثل العلیا حیث أن الثقافة من وجھة نظرھم ھي القیم المادیة و
 .افھم و اتجاھاتھم و ردود أفعالھم الاجتماعیة لأي جماعة من الناس و ھي أیضا نظمھم و أعر

  عملیة تكیف و توافق و أسلوب لحل المشكلات " كما ینظر علماء آخرون إلى الثقافة أنھا. " 

  في حین یرى آخرون أن الثقافة تحتوي على كل أنشطة الإنسان التي یكتسبھا من البیئة عن طریق التعلم. 

  نسلم " إن الثقافة مثل الھواء الذي نستنشقھ " تظھر من قولھ فیرى أن للثقافة أھمیة كبیرة " شابیرو " أما
 .بوجوده تسلیماً و نشعر بھ و لكننا لا نكاد نراه 

  و على . فالثقافة من وجھة النظر الأنثروبولوجیة ، ھي مجمل التراث الاجتماعي ، أو ھي أسلوب حیاة المجتمع
الداخلي لحیاتھ ، و التفكیر و ة من السلوك و التنظیم ذلك فلكل شعب في الأرض ثقافة ، بمعنى وجود أنماط معین

 .المعاملات التي اصطلحت علیھا الجماعة في حیاتھا 

  صعوبة تقدیم تعریف دقیق للثقافة حیث جمعا ما یزید عن مائة " كلاكھون " و " كوبر " و قد أوضح كل من
و رغم ھذا التباین بین ھذه التعریفات إلا أنھما وجدا سمة . تعریف من التعریفات التي قدمھا العلماء للثقافة 

و أن ھذا التعلم یرتبط بجماعات . ن طریق التعلم مشتركة بین ھذه التعریفات و ھي أن الثقافة تكتسب من البیئة ع
 .اجتماعیة أو مجتمعات معینة 

  و وفقا للتعریفات السابقة لمفھوم الثقافة و غیرھا من التعریفات یتضح أن مفھوم الثقافة ستخدم للدلالة عن المعاني التالیة: 

o  للدلالة على أنماط السلوك الخاصة بمجتمع معین. 

o  السلوك الخاصة بشریحة أو بشرائح معینة داخل المجتمع الكبیر الذي على درجة من التنظیم المعقد للدلالة على أنماط. 

o  أسالیب السلوك النمطیة التي یتعلمھا الفرد من خلال عضویتھ في جماعة اجتماعیة. 
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o  أو علاقتھ بالأفكار جمیع أنماط السلوك المكتسبة سواء كانت تمثل علاقة الإنسان بالمادة أو علاقتھ بغیرة من البشر
 .ھي أنماط السلوك التي تمیز مجتمع ما عن غیره من المجتمعات ، و الرموز 

o  ھي نظام متكامل من التوقعات لما یجب أن یفعلھ الناس في مظاھر الحیاة المختلفة. 

  فة سلوك خاص بھا و یختلف عن سلوك و ثقا ستتبعھایبھ و یوضح العرض السابق أن لكل فرد ثقافتھ الخاصة
الأفراد الآخرین و تتوسع دائرة الاختلاف لتشمل الجماعات فیما بینھا ، داخل المجتمع الواحد و المجتمعات فیما 

 .بینھا أیضا 

 :عناصر الثقافة  )٢

  و . قام بعض العلماء بتحلیل للثقافة و مكوناتھا ، و قسموھا إلى عناصر و أجزاء تشكل في مجملھا البناء الثقافة
 .من عنصرین أساسیین ھي العناصر المادیة و العناصر غیر المادیة تتشكل الثقافة 

  :العناصر المادیة  -١

و تشمل كل ما أنتجھ أو أستخرجھ أو أستخدمھ الإنسان من ألآت و أدوات و معدات و ملابس و مساكن وطرق 
یستغل المجتمع العوامل البیئیة مواصلات وغیرھا كما تشمل العوامل المادیة أیضاً جمیع أسالیب السلوك التي بواسطتھا 

المتاحة لھ للحصول على كل ما یحتاجھ من السلع و الخدمات اللازمة لأسالیب الحیاة و كذلك أسالیب السلوك الخاصة 
 .بإنتاج و توزیع و استھلاك ھذه السلع و الخدمات 

 ) :المعنویة  ( العناصر غیر المادیة -٢

كما تشمل أیضا على . و التقالید و القیم و المعتقدات و السنن و الأعراف و تشمل على الأفكار و المعارف و العادات 
أسالیب السلوك و التنظیم الاجتماعي فیما یتعلق بالحفاظ على العلاقات المنظمة بین الأفراد و الجماعات داخل المجتمع أو 

  .بین المجتمع و أحد أقسامھ الرئیسیة أو بین المجتمع و مجتمعات أخرى 

 :الثقافة في أي مجتمع بعدد من الخصائص و السمات التي تمیزھا عن غیرھا وھي كالآتي تتمیز : خصائص الثقافة  )٣

 :الثقافة كموجھ للسلوك الإنساني  -١

الثقافة عبارة عن تجرید للسلوك الفعلي للإنسان ، و علینا ألا نخلط بینھا و بین الأفعال السلوكیة نفسھا أو المنتجات 
  .عمال الفنیة و غیرھا من المنتجات الثقافة التي یصنعھا الإنسان و یستخدمھا المادیة و الأ

  ومن أھم جوانب التأثیر الثقافي على السلوك ما یلي : 

  أثر الثقافة على المظھر: 

عال التي ھذا المجتمع على الإتیان بالعدید من التصرفات و الأففراد أفالثقافة السائدة في مجتمع معین كثیرا ما تمیل ببعض 
  .تتعلق بالنواحي المظھریة 

  أثر الثقافة على الناحیة العقلیة: 

  .تؤثر الثقافة كثیرا على الناحیة العقلیة للفرد خاصة ما یتعلق بالنواحي المعرفیة و الفكریة 

  أثر الثقافة على الناحیة الخلقیة: 

الأخلاقیة السائدة من ناحیة الخیر و الشر ، الصواب و كل ثقافة یسرى فیھا تیار أخلاقي ینساق فیھ الفرد متأثرا بالمعاییر 
  .قافة و بالتالي فإن السلوك الشاذ في ثقافة معینة قد یكون سلوكا عادیا بالنسبة للث. الخطأ ، و ما یجوز وما لا یجوز  



 

3 
 

 :تعدد أنماط الثقافة  -٢

ة معینة ، والأنماط الثقافیة لیست من أسالیب السلوك یمثل جزء من ثقاف إلى أسلوب معین Patternیشیر مصطلح نمط 
و . جمیعھا من نوع واحد ، و من الخطأ الاعتقاد بأن أي ثقافة من الثقافات تحدد نفس السلوك بدقة لكل من أفرادھا 

للسلوك السائد بین أفراد المجتمع ، و لكنھا لا تصف تعتبر أسالیب السلوك التي تكون أي ثقافة عبارة عن تصمیمات 
  .أن یفعلھ كل فرد في المواقف الاجتماعیة المختلفة بدقة ما یجب 

  و تشمل الأنماط الثقافیة على نمطین رئیسیین من أنماط السلوك ھي: 

o  الأنماط المثالیة و الأنماط السلوكیة الواقعیة: 

كامل الامتثال ال و یقصد بالأنماط المثالیة ما ینبغي أن یقولھ أو یفعلھ أو أفراد مجتمع معین في مواقف معینة إذا أرادوا
  لمعاییر السلوك التي تحدد ثقافتھم ، أما الأنماط السلوكیة الواقعیة فھي تمثل ما یمارسھ الناس بالفعل في مواقف معینة 

  وقد قسم كلاكھون الأنماط المثالیة إلى خمسة فئات و ھي: 

 :إلزامیة ) أ

  .كالاستجابة للمشاركة في حفل زفاف  –عین و ذلك بتحدید الثقافة لوسیلة واحدة فقط للاستجابة في موقف م -

  :مفضلة ) ب

و إن كانت إحداھا تعتبر مفضلة عن غیرھا و تتمیز علیھا ، و من حیث تتیح الثقافة أكثر من وسیلة لمواجھة الموقف ،  -
  .أمثلة ذلك الحضور شخصیا للمشاركة في حفل الزفاف أو إرسال برقیة تھنئة أو إرسال باقة من الورد

  :نمطیة أو شائعة ) ج

و ذلك عندما تتیح الثقافة أكثر من وسیلة لواجھة الموقف و تقریرھا جمیعا بنفس الدرجة ، و إن كانت إحداھا أكثر  -
  .انتشارا من مما عداھا 

  :بدیلة ) د

  .نتشار حیث تتیح الثقافة عدة وسائل تقریرھا جمیعا بنفس الدرجة ، و لا یوجد بینھا اختلاف من حیث القیمة و الا -

  :محدودة ) ھـ 

  . و ذلك عندما تقصر الثقافة بعض أسالیب السلوك على قطاع معین من أفراد المجتمع ، و یحظره على بقیة المجتمع -

 :الثقافة تكامل  -٣

  وذلك لأن القدر الأكبر من . تتسم الثقافة بالتكامل و الشمول إذ أن مختلف العناصر الثقافیة مترابطة و متداخلة
أجزاؤھا یبعضھا البعض ،و تؤثر و إنما تمثل انساقا ترتبط . السلوك البشري لیس مجرد تجمیع عشوائي من الأنشطة 

 .وتتأثر بھا 

 ي المجتمع البسیط المتجانس حیث تندر فیھ عناصر التغییر الخارجیة و نادرا و التكامل الثقافي یتحقق بصورة أدق ف
 .ولا یظھر ھذا التكامل واضحا في الثقافة المركبة غیر المتجانسة . ما تتغیر عناصر التغییر الأصلیة 
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 :الثقافة كقوة للضبط الاجتماعي  -٤

 ذي یمارس سطوتھ و نفوذه و تأثیره على سلوك تعتبر الثقافة في أي مجتمع قوة ھامة لتحقیق الضبط الاجتماعي ال
الأفراد ، كما تتولى تقویم ھذا السلوك بوصفھا الموجھ لھ ، حیث لا یستطیع لأشخاص الخروج علیھا و ألا تعرضوا 

 .للعقاب الاجتماعي لخروجھم من العادات و التقالید 

 :اكتساب الثقافة بالتعلم  -٥

 الأجیال المختلفة على مر التاریخ ، و ھي كما سبق القول تمثل المیراث أو  تعتبر الثقافة تاریخیة أي أنھا تنمو عبر
التراث الاجتماعي للأجیال السابقة و الحاضرة الذي یحدد المواجھات المحتملة للسلوك الإنساني في المواقف 

 .المختلفة 

 :دور السلوك الرمزي في الثقافة  -٦

  یضفي ) ثل شيء ما أو منتج مادي ، أو مجموعة من الأصوات م( یمكن تعریف الرمز باختصار بأنھ ظاھرة مادیة
علیھا مستخدموھا معنى معیناً ، و یكون ھذا المعنى حرفیاً بمعنى أنھ لا توجد علاقة حتمیة لازمة بینھ و بین 

ز ، الخصائص المادیة للظاھرة التي تعبر عنھا ، و من أمثلة على ذلك المعنى الذي یعكسھ الھلال عند المسلمین كرم
 .و الصلیب و ما یحملھ من معنى كرمز عند المسیحیین 

 :الوحدة و التنوع في الثقافة  -٧

  حیث یصوغ كل مجتمع  –تتسم الثقافات بالتنوع الكبیر إذ یوجد العدید من الثقافات التي تتباین من مجتمع لآخر
یة السائدة فیھ و التكنولوجیا التي ثقافتھ الخاصة بھ وفقا لقیمة و عاداتھ و تقالیده و أعرافھ و النظم الاجتماع

 .یستخدمھا ، و بالتالي تتباین أنماط من مجتمع لآخر تبعا للثقافة السائدة 

 :الثبات و التغیر في الثقافة  -٨

  أوضحت تعریفات الثقافة و خصائصھا السابقة أن جانبا من الثقافة یتسم بأنھ تقلیدي یتسم بالثبات إلى حد كبیر ، و
تقال الثقافة من جیل إلى آخر من خلال عملیة التنشئة الاجتماعیة و الثقافیة التي یتعلم فیھا الإنسان یظھر في عملیة ان

 .الثقافة ، كما تترك كل ثقافة بعض الآثار و الشواھد التاریخیة الدالة علیھا عبر المراحل الزمنیة المختلفة 

  الثقافة التنظیمیة: 

o  الممیزة ، و الثقافة التنظیمیة توفر الفروض الأساسیة و المعاییر التي ترشد و توجھ لھا ثقافتھا المنظمات مثلھا مثل الأمم
 .السلوك داخل المنظمة ، و من الصعب فصل الثقافة التنظیمیة عن الثقافة القومیة التي تعمل في إطاراھا المنظمة 

o  منظمة ثقافتھا ، و أن ھذه الثقافة و قد ظھرت نظریة الثقافة التنظیمیة في بدایة الثمانینیات حیث أوضحت أن لكل
توضح صورة كاملة تعكس القیم و المعتقدات التي تبین أین كانت المنظمة في الماضي ، و ما ھو الحاضر ، وكیف 

 .ستصبح في المستقبل 

o  فعندما ینضم شخص معین إلى إحدى المنظمات و یصبح عضوا عاملا بھا فإنھ یأتي إلیھا محملا یقیمھ و معتقداتھ
ي  اكتسبھا من مجتمعھ ، ولكن ھذه القیم و المعتقدات قد لا تساعده على النجاح و الانجاز في المنظمة التي انضم الت

 .إلى قوة العمل بھا 

o  فھذا الفرد في حاجة إلى أن یتعلم كیف یؤدي العمل ، و یتعلم أن یفكر و یتصرف وفق ما تملیھ الثقافة الجدیدة التي
 .أنتقل إلیھا 
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o لتنظیمیة ھي نماذج من القیم و المعتقدات و المعاییر و أنماط السلوك و التوقعات التي یشترك فیھا أعضاء فالثقافة ا
المنظمة ، و التي توضح معنى و قیمة المنظمة بالنسبة لأعضائھا و تحدد لھم القواعد الملزمة و تخلق الانسجام و 

 .التجانس فیما بینھم 

  ثقافة التنظیمیة بالعدید من الخصائص و أھمھا ما یلي تتسم ال: خصائص الثقافة التنظیمیة : 

  :أنھا تنظیمات سلوكیة مركبة و معقدة / ١

  و العادات و التقالید و حیث تتضمن العدید من المكونات مثل القیم و المعتقدات ،  و المعاییر و أنماط السلوك
 .غیرھا من الخصائص الاتجاھات ، و تتأثر بالبیئة و الخصائص النفسیة و الجسمیة و 

  و یمكن التمییز بین ثلاثة مكونات أساسیة للثقافة التنظیمیة یحددھا الشكل التالي: 

  

  :أنھا متكاملة / ٢

  فبالرغم من تعدد مكونات الثقافة وتعقدھا و تأثرھا بالعدید من العوامل الذاتیة و غیر الذاتیة إلا أنھا تتسم بالانسجام
لمكونات ، و من ثم فإن إي تغییر یطرأ على أحد جوانب الثقافة لا یلبث أن ینعكس أثره بین مختلف ھذه العناصر و ا

 .على باقي الجوانب 

  :أنھا متصلة و مستمرة / ٣

  إذ یعمل كل جیل على تسلیمھا للأجیال التالیة بعد أن یتم إدخال تعدیلات علیھا بالإضافة أو الحذف. 

 :أنھا متكسبة / ٤

 ى آخر داخل المنظمة بطریقة فطریة أو غزیریة و إنما تكتسب من خلال التعلم و التقلید و إذ لا تنتقل من فرد إل
 .المحاكاة و التدریب 

  :أنھا متغیرة و متطورة / ٥

  فالتواصل الثقافي لا یعني أن تتناقلھا الأجیال بالمنظمة كما ھي ، بل إنھا تتغیر و تتطور وفق تغییر و تطویر العوامل
ثقافة الجودة الشاملة لم تكن موجودة من عشرات السنین و إنما فرضتھا في الآونة الأخیرة ما حققتھ المؤثرة فیھا ، ف

 .من نتائج مرغوبة للمنظمات التي تسیر علیھا 
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  :أنھا مرنة / ٦

  فعناصر و مكونات الثقافة تتسم بالمرونة و القدرة على التكیف مع مطالب الإنسان النفسیة و الجسمیة و مع تطور
 . الثقافات الأخرى

  :تلعب ثقافة المدیرین دوراً ھاماً في تشكیل ثقافة المنظمة / ٧

  و ذلك من حیث أسالیب و نظم العمل و أنماط اتخاذ القرارات و حل المشكلات و نظرتھم تجاه معاییر الإنجاز و الفعالیة. 

  .أنھا تعبر عن شخصیة المنظمة و ھویتھا / ٨

  :ة أنھا تتأثر بالقیم السیادی/ ٩

  حیث توجد قیم رئیسیة تعتنقھا المنظمة و یتوقع أن یلتزم بھا العاملون و یتوافقوا معھا مثل قیم الجودة العالیة و فیم
 .الالتزام و قیم الكفاءة و التمیز 

  :تحكمھا قواعد / ١٠

  بد أن یعرفھا وھذه القواعد لا . حیث توجد قواعد تحكم السلوك بالمنظمة و توقعھ العقوبات و تفرض الجزاءات
ّ و یخضع لأحكامھا حتى یمكنھ الاستمرار في عضویة المنظمة   .الموظف جیدا

  الخصائص السابقة للثقافة التنظیمیة قد تخلق نوع من التداخل بینھا و بین الثقافة القومیة إلا أنھ یمكن التمییز بین
 :الثقافتین التنظیمیة و القومیة على النحو التالي 

ً و تركیبا من الثقافة القومیة ، حیث أن مدى القیم و المعتقدات و الاتجاھات و غیرھا من  أن ثقافة المنظمة -١ أقل شمولا
 .مكونات الثقافة في المنظمات أقل اتساعا من الثقافة القومیة 

فھا تضع إن ثقافة المنظمة تتأثر ذاتیاً بدرجة أكبر من الثقافة القومیة حیث أن فلسفة الإدارة و استراتیجیاتھا و أھدا -٢
و ھو الأمر الذي یوضح أن تأثیر . حدود تنظیمیة تؤثر على ثقافة المنظمة بدرجة تفوق تأثیرھا على الثقافة القومیة 

 .الثقافة القومیة على الثقافة التنظیمیة أعم و أشمل و أكثر وضوحا 

و من ثم یمكن للإدارة تطویر الثقافة . إن ثقافة المنظمة لھا قابلیة لإدارتھا تفوق القدرة على إدارة الثقافة القومیة  -٣
 .التنظیمیة و إدخال تعدیلات علیھا بدرجة تفوق قدرة الحكام و المسئولین مثلا على إدارة الثقافة القومیة 

فمن حیث انتشار . تتباین مستویات الثقافة وفقا لدرجة عمومیتھا وكذلك مدى قوتھا  :مستویات الثقافة التنظیمیة  )٤
 :عمومیتھا تنقسم مستویات الثقافة التنظیمیة إلى الثقافة و درجة 

 .و ھي التي یشترك فیھا جمیع أعضاء المنظمة و التي تمیزھا عن غیرھا من المنظمات : الثقافة العامة   - أ

تشیر إلى توافق المعاني لدى مجموعات بعینھا داخل المنظمة حیث أنھا مجموعة من الثقافات التي : الثقافة الفرعیة   - ب
 .الأقلیات و عادة ما تكون أقلیات صغیرة الحجم  یشتر فیھا

 :دور الثقافة  )٥

  تلعب الثقافة التنظیمیة دورا حیویا في نجاح أو فشل المنظمات ، فقد تؤدي إلى نجاح المنظمة إذا ما ساھمت في خلق
معوقات تحول المناخ الذي یشجع على تحسین و تطویر الأداء ، كما قد ینتج عنھا فشل المنظمة إذا ما أنتج عنھا 

 .دون تحقیق كفاءة النظام و فعالیتھ 
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  فالثقافة تؤثر على العدید من العناصر التنظیمیة و كذلك على العاملین بالمنظمة و یتضح دور الثقافة التنظیمیة فیما یلي: 

 :أثر الثقافة على المنظمة   ) أ

مدیرون في تحقیق أھداف المنظمة من حیث حیث یعكس نمط الإدارة الأسلوب الذي یتبعھ ال : التأثیر على نمط الإدارة -١
 .أسلوب القیادة و نمط اتخاذ القرارات و حل المشكلات 

فالعلاقة بین الثقافة التنظیمیة و الإستراتیجیات علاقة متداخلة و تبادلیة و كل  :التأثیر على الاستراتیجیات التنظیمیة  -٢
 .منھم تؤثر في الأخرى بدرجة ما 

وذلك باعتبار أن العملیات جزء لا ینفصل من الإستراتیجیة ، و تصف العلمیات كیفیة ) : داء الأ( التأثیر على عملیات  -٣
 .أداء المھام و الواجبات و كیفیة تحقیق الأھداف و تتأثر جمیعھا بثقافة المنظمة 

كون التأثیر عن طریق توضیح الأنشطة و جعلھا مسیرة للفھم ، و یمكن أن ی: التأثیر على كفاءة التنظیم و فعالیتھ  -٤
إیجابي إذا كان النمط السلوكي للعاملین موجھ نحو أھداف المنظمة ، و قد یكون التأثیر السلبي إذا كانت سلوكیات 

 .العاملین تعوق تحقیق ھذه الأھداف 

لیة و فقد تساعد الثقافة التنظیمیة على تنمیة العلاقات الرأسما: التأثیر على العلاقات و نظم المعلومات و الاتصالات  -٥
 .الأفقیة و تسھل عملیة الاتصالات طالما أنھ ینتج عنھا توافق المعاني وتوحید أنماط التصرف داخل المنظمة 

فالعدید من المنظمات من خلال ثقافتھا یمكن الحكم علیھا من أنھا منظمات عریقة : تساعد على ھویة تكوین المنظمة  -٦
 .و قویة أم أنھا ضعیفة و فوضویة 

 .و ذلك من خلال أساس العاملین بانتمائھم إلیھا و التزامھم بتحقیق أھدافھا : المنظمة كنظام اجتماعي  تدعیم استقرار -٧

فثقافة المنظمة القویة تلزم الأفراد بإتباع أنماط سلوك معینة لا یحیدون عنھا : توفیر میكانیزمات للرقابة الاجتماعیة  -٨
 .ن یعیده مرة أخرى إلى المعاییر القویة السائدة بالمنظمة ، و من ثم فإن أي تجاوز عن ھذه الأنماط سوف یجد م

 :تؤثر الثقافة التنظیمیة القویة على العاملین بالمنظمة على النحو التالي  :أثر الثقافة التنظیمیة على العاملین   ) ب

 .تنمیة روح الولاء و الانتماء للمنظمة  -١

 .تحفیز العاملین وخلق الدافعیة على العمل  -٢

 .الأفراد على التكیف مع الظروف البیئیة الخارجیة و الداخلیة للمنظمة مساعدة  -٣

 .تمد العاملین بالعدید من القواعد المرشدة للسلوك  -٤

 .توحید جھود و خبرات العاملین نحو إنجاز الأعمال و تحقیق الأھداف  -٥

 .تشكیل قیم العاملین بالمنظمات  -٦

 :الاختلال الوظیفي للثقافة  )٦

 لمتعددة للثقافة التنظیمیة سواء على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى العاملین بھا ، و أن ھذا بالرغم من الآثار ا
التأثیر قد یكون إیجابیا أو سلبیا وفقا لطبیعة الثقافة السائدة ، إلا أن ھناك نوع آخر من ھذا التأثیر یتمثل في اختلال 

الاختلال الوظیفي ھو مخرج سلبي للثقافة التنظیمیة القویة  دورھا الذي یمكن أن تكون قد حددتھ إدارة المنظمة لھا و
 .حیث تؤدي إلى إیجاد معوقات لعملیة التغییر 
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  علاوة على ذلك فإنھ من أشكال الاختلال الوظیفي للثقافة أنھا یمكن أن تؤدي إلى وجود صراع داخل المنظمة إذا ما
ى الإدارة التوفیق فیما بین ھذه الثقافات وبعضھا البعض تعددت الثقافات الفرعیة و تباینت في توجھاتھا و صعب عل

 .أو بینھا و بین الثقافة الشائعة 

  بالإضافة إلى ذلك فإنھ یوجد شكل آخر لھذا الاختلال و ھو ما یتعلق بقابلیة الثقافات الفرعیة للتغییر ، تلك الثقافات
أن قابلیتھا للتغیر لا تكون بمعدلات ثابتة و بعضھا غیر حیث . التي تتواجد داخل الإدارات أو الأقسام التابعة للمنظمة 

قابل للتغییر أو التطویر على الإطلاق الأمر الذي قد ینتج عنھ انخفاض عملیات التنسیق و التكامل الداخلي بین ھذه 
 .و الإدارات و بالتالي التأثیر على العلاقات الخارجیة للمنظمة الأقسام 

 :إدارة الثقافة التنظیمیة  )٧

 قصد بإدارة الثقافة التنظیمیة عملیة بناس الثقافة التنظیمیة و المحافظة علیھا و تطویرھا و تقویتھا بما یساعد على ب
 .تحقیق الأھداف 

  و لذلك فسیتم تناول إدارة الثقافة التنظیمیة على النحو التالي : 

 :بناء الثقافة التنظیمیة و المحافظة علیھا   - أ

o ولكن ذلك . یة تنتج عن تصرفات مؤسسي المنظمة سواء بطریق مباشر أو غیر مباشر العدید من الثقافات التنظیم
فأحیانا ما ینشئ مؤسسو المنظمة ثقافة ضعیفة ، وإذا ما أرید للمنظمة البقاء فإن مدیریھا یجب أن . لیس قاعدة 

 .یضعوا البذور التي تنتج ثقافة جدیدة قویة 

o لى تغییر أو تطویر نظرا لتغیر البیئة التي تعمل في ظلھا المنظمة مما ینتج و من ناحیة أخرى فإن الثقافة قد تحتاج إ
عنھ أن تكوین القیم الأم التي یعتنقھا أعضاء المنظمة غیر كافیة لاستمرار المنظمة و بقاءھا و في السطور التالیة یتم 

 .تحدید كیف تبدأ الثقافة التنظیمیة و كیف یتم الحفاظ علیھا 

o نظمة عادة ما تتضمن الخطوات التالیة فبدایة ثقافة الم: 

و یعتقد الجمیع في . لدیھم فكرة معینة عن موضوع جدید ) المؤسسین ( شخص معین أو مجموعة من الأشخاص / ١
أھمیة ھذه الفكرة و في قابلیتھا للتطبیق ، وأنھا تستحق تحمل بعض المخاطر و إنفاق الأموال و بذل الجھود اللازمة 

  .ھؤلاء الأشخاص لدیھم ثقافات معینة و . لنجاحھا 

في إنشاء المنظمة و الحصول على الأموال اللازمة واختیار المكان و إقامة المبنى و ) المؤسسون ( تبدأ المجموعة / ٢
  .المحافظة على الثقافة . جھیزات و غیرھا تتوفیر ال

  .ابتداء من ھذه النقطة یستأجر المؤسسون آخرین للعمل / ٣

 لى الثقافة المحافظة ع: 

  فإن ھناك عدد من  –إذا ما بدأت ثقافة المنظمة و التي تكون نابعة من ثقافة مؤسسیھا و إدارتھا العلیا
الممارسات التي یمكن أن تزید درجة قبول القیم المحوریة و نؤكد على أن الثقافة تحافظ و تصون نفسھا و 

  :تشمل ھذه الممارسات ما یلي 

خطوات المحافظة على الثقافة ھي مراعاة دقة في اختیار العاملین الجدد بالاعتماد على أولى : اختیار الأفراد  )١
إجراءات عملیة و نمطیة في عملیة الاختیار ، و مراعاة توافر الصفات و الخصائص التي تزید من مستوى الأداء و 

  .عن الثقافة التنظیمیة استبعاد أولئك الذین یتباین ثقافاتھم 
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 :ل التسكین في العم )٢

فإن ھؤلاء  –و عادة ما یكون الفرد المعین تحت الاختبار  –بعد تعیین الأفراد الذین تتوافق ثقافاتھم مع ثقافة المنظمة 
  .الأفراد یصبحوا في حاجة إلى التعرض للعدید من المواقف و الخبرات لزیادة درجة التناسق بین ثقافاتھم و ثقافة المنظمة 

 :إثبات الجدارة في العمل  )٣

بالانتماء للمنظمة و ذلك د الانتھاء من الصدمة الثقافیة فإن الخطوة التالیة تتمثل في إثبات القدرة على التحمل و الجدارة بع
ضمن برامج تستمر لمدة ستة سنوات لإثبات ھذه عاملیھا الجدد  IBM باكتساب خبراتھا و ثقافاتھا فمثلا تضع شركة

  .یتطور في و طالما أن العامل . الجدارة بالعمل 

 :قیاس الأداء و مكافأة الأداء المتمیز  )٤

من خلال قیاس أداء العامل و مستوى إنجازه یتم مكافأتھ و ھذا النظام یتسم بالاستمرار لضمان الذوبان المستمر لثقافة 
  :الفرد ضمن ثقافة المنظمة و عادة ما تبني المكافآت على عوامل ثلاثة 

  و تلك التي یتم إضافتھا إلى العامل ھي القدرة على أداء المسئولیات الحالیة. 

  و مدى إسھامھ في تحقیق أرباح المنظمة. 

  و قدرتھ على تحقیق تطویر و تغییر یزید فعالیة العمل. 

 :الالتزام بالقیم الأساسیة للمنظمة  )٥

ام الحرفي من قبل الموظف بالقیم الأساسیة للمنظمة ، فیجب أن خلال كافة المراحل السابقة فإنھ یتم التركیز على مدى الالتز
و كیفیة تكییف قیمھ و سلوكیاتھ بما یتمشى معھا ، و عدم القیام بتصرف یمكن أن یسبب یتعلم الفرد كیفیة قبول ھذه القیم ، 

  .متاعب من أي نوع للمنظمة 

 :تعزیز القصص و الفلكلور  )٦

العاملین و إكسابھم فلكلور المنظمة ، و یتضمن ذلك نشر القصص و الحكایات التي تعكس تتمثل الخطوات التالیة في إشباع 
  .ثقافة المنظمة و طریقتھا في الأداء و یساعد ھذا الفلكلور في تفسیر الأسباب التي تجعل المنظمة تؤدي بشكل معین

 :الترقیة  )٧

أدوا واجباتھم بشكل مقبول و صھروا ثقافاتھم في إطار  الخطوة التالیة ھي ترقیة الأفراد الذین أثبتوا جدارتھم بالعمل و
و قدموا التضحیات من أجل سمعھا ، و ساھموا أكثر من غیرھم في تطویر العمل و بالتالي یصبح ھؤلاء . ثقافة المنظمة 

  .نماذج یقتدي بھا الآخرون 

  البعض و إنما تتم بشكل و مما ھو جدیر بالذكر أن كافة الخطوات السابقة لا تتم بشكل منفصل عن بعضھا
متداخل و متناسق ووفق سیاسات ثابتة و مخططة تتبعھا المنظمة عند إجراء أي تعیینات جدیدة لأي مھام و 

إیقاف الاختیار خطوات . والشكل التالي یوضح ملخصا بالخطوات السابق ذكرھا . في أي موقع تنظیمي 
 .المحافظة على ثقافة المنظمة 
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 : تغییر ثقافة المنظمة   - ب

  قد تجد المنظمة نفسھا مضطرة لتغییر ثقافتھا و من بین أھم الأسباب التي تحتم ھذا التغییر ما یلي: 

 .إذا كانت القیم المحوریة التي تعتنقھا المنظمة أصبحت لا تتناسب مع البیئة المتغیرة التي تعمل بھا  )١

لصناعات التي تتسم بالمنافسة الشدیدة ، و كانت المنظمة في مرتبة أقل تعمل بھا المنظمة من اإذا كانت الصناعة التي  )٢
 .بالنسبة للمنافسین 

 .إذا كانت المنظمة بصدد وضع إستراتیجیات جدیدة تتناسب مع المتغیرات البیئیة الجدیدة  )٣

 .وضع إستراتیجیات جدیدة للاستقرار و النمو  )٤

 التكیف مع البیئة و تكوین ثقافة جدیدة تتفق مع إستراتیجیاتھا  و یكون الھدف من التغییر زیادة قدرة المنظمة على . 

  وعملیة التغییر الثقافي تتوقف على العوامل التالیة: 

  .قوة الثقافة الحالیة و مدى انتشارھا / ٣.         درجة التجانس و التوافق الثقافي / ٢.         حجم و درجة تعقد المنظمة / ١

  بھا و تقل الثقافات الفرعیة ، و كلما تمیزت الثقافة الحالیة بالقوة فكلما كانت المنظمة كبیرة الحجم و یوجد تجانس ثقافي
 .و الانتشار كلما كان من الصعب تغییر ثقافة المنظمة 

  و ترجع صعوبة التغییر الثقافي لعدة أسباب منھا: 

 .ة بشكل یصعب معھ تشخیصھا بدقة أن الثقافة الذاتیة إلى حد بعید ، و ھي مستتر )١

 .لابد من توافر خبرة مناسبة و مفاھیم واضحة تسھل الفھم الحقیقي لمكونات و عناصر الثقافة التنظیمیة  )٢

 .أنھ من الممكن وجود أكثر من ثقافة داخل المنظمة الواحدة وھذه الثقافات متباینة في قابلیتھا للتغییر  )٣

 .في سبیل تغییر ثقافتھم إضافي  دبذل أي مجھوأن الأشخاص عادة ما یترددوا في  )٤

  

~ 


