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 (.88سورة هود , آية )                                                                                      

 شرافالإبوقبوله  على تفضله  عيدود محمد فوزيالمحترم  الأستاذ إلىبجزيل الشكر والتقدير  نتقدم 
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 . العمل التطبيقي
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 الله في عمرهما ين الكريمين أطالدنهدي هذا العمل المتواضع إلى الوال    
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 .وإلى كل من ساهم في هذا العمل, في الدراسة  والأحبة صدقاءالأ جميع  لىوإ 

 

  خلصواقالوا صدقوا .... وإذا  صدقوا عملوا ..... وإذا ما أحسنوا أ إذاالذين  إلى

 

لايريدون جزاءا ولا شكورا.....دينهم لله.....                     
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 أ

 

 ةـة عامـمقدم

 

السمة  صبحأوالذي  الأعمالالأعمال المعاصر هوسرعة التحول والتغير في بيئة  ميميز عال إن أهم ما

مزايا كتساب لإلهذا العالم وما إنجر عنه من حدة المنافسة بين المنظمات , إن السعي الحديث المميزة 

ل الزمن , جع  بتكار والتغيير التكنولوجي , ظهور المنافسة المعتمدة علىتنافسية , تزايد معدلات الإ

 مو.ة حاسمة مع تحديات البقاء والنمنظمات في مواجهال أعضاءمن المعاني المشتركة بين 

ا ثقافيا عتبارها كيانأهمية دراسة المنظمات بإالدراسات الحديثة في السلوك التنظيمي  أظهرتحيث 

سيق وليست مجرد طرق محددة للتن الأعضاءنظام من المعاني المشتركة بين  أنهامتميز, بمعنى 

يزة بما متمالثقافة هي التي تجعل للمنظمة شخصيتها ال إن, بل  الأفرادوالسيطرة بين مجموعة من 

ى سلوك وبهذا المعنى تؤثر الثقافة التنظيمية عل ,محافظ  وأمرن  وأتضيفه عليها من طابع قوي 

في  فرادالأوسياسات توجه سلوك  وأفكارخلاقيات وعادات من قيم وأ العاملين والعمليات بما تتضمنه

 نظمة .المنظمات التي يعملون بها ومن ثم تؤثر من خلالهم على كفاءة وفعالية الم

لديهم  تنالبشرية محملين بقيم ومعتقدات وإتجهات وعادات وأفكار تكو المنظمات تستقبل الموارد إن

خاصة  ورموز تواتجاهاقيما وسلوكيات  الأخيرةفي بيئتهم , وهم يلتحقون بالمنظمة يجدون في هذه 

لمنظمة عن لتي تميز ااعلى كل مستوياتها التنظيمية , وهي بمثابة الثقافة  أعضائهابها يقتسمها كل 

ن ناحية تحدد هويتها في المجتمع الذي يمثل بيئتها الخارجية , وم إذنغيرها من المنظمات , فهي 

تتحدد فحسب لاهذه الفعالية فيها , فعالية العنصر البشري  كفاءة و المنظمة يتوقف على أداءن أخرى فإ

ظمة , فيتبنى ننتمائهم للمبل وبدرجة إفنية , وتدريبهم ومستوياتهم العلمية وال الأفراد إعدادبمستوى 

هد ج أقصى, وبهذا المعنى يبذل  أيضاهو  أهدافهالمنظمة  أهدافنه يعتبر الموظف قيمها حيث أ

تنظيمي يرتفع نتماء المة , فمع الدرجات المرتفعة من الإلتحقيقها بما ينعكس على كفاءة وفعالية المنظ

 ياب ومعدل دوران العمل .الوظيفي ويقل مستوى الغ أداءمستوى 

لقيام لقادرين على بذل المجهودات المطلوبة  أفراد إيجادهو منظمة  أيسبل نجاح  أهموكذلك من 

جود وأفرادها وجب عليها العمل داخل المنظمة , ولكي تضمن المنظمة تحقيق ولاء  أنشطةبكافة 

ى خلق ذلك الولاء يمية قادرة علثقافة تنظ وإيجاد الأفرادهؤلاء  وأفكاروقيم وثقافة  أهدافهاتفاق بين إ

 البشريةارد المو أداءعلى  الأولىوالقدرات , فهي تؤثر بالدرجة  تللطاقا الأساسيعتبارها المحرك بإ

 الأفرادتقدات دلالة على قيم ومع الأداءالية فعكفاءة و أنمرتفعة من خلالهم , وذلك  إنتاجيةوتحقيق 

  المتميزة .
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ر , كما توف تالمنظماظيمية المنظمات خصائص وسمات تميزها عن غيرها من تكسب الثقافة التن

على  التأثيرما في ن لثقافة المنظمة دورا هاأداء العمل والعاملين , وبالتالي فإالذي يبن طريقة  الإطار

الثقافة  وذلك وفقا لطبيعة وقوة أدائهمالتنظيمي ومستوى  وانتمائهمسلوك العاملين في المنظمات 

لبا على ن ضعف الثقافة التنظيمية للمنظمة ينعكس على سيمية التي تتمتع بها المنظمة , فإنظالت

ضا بين تدني مستواها وانتشار عدم الر إلىمهامها مما تؤدي  أداءفتكون غير فعالة في  أنشطتها

ظيمية في لتناقوة الثقافة ن وعلى النقيض من ذلك , فإ, نتمائهم أدائهم ودرجة إالعاملين فيها وضعف 

دي إلى تحقيق وترفع مستواها مما يؤ الواجبات أداءالمنظمة تقلل من مشكلاتها وترفع من فعاليتها في 

 الإنتماء التنظيمي والأداء المتميز .

 يالمعايير التا تترك الثقافة التنظيمية بمكوناتها المادية والمعنوية بصماتها على المنظمات وتوفر له

لى تحسين ستمرارية عوالإ,  بإتقان أعمالهم لأداءبالمنظمة وتحفيزهم  الأفراديتم من خلالها ربط 

 المنظمة على حد سواء . وأهداف أهدافهمالسلوكية بما يحقق  مستوياتهم

 ث :ـــالبح ةــــإشكالي

 المتغيرات  أهمو من الموارد البشرية فه أداءعلى  التأثيرالثقافة التنظيمية في  أهميةلما سبق من  إدراكا

نه يمكن فإ المنظمة , ومن هنا وفي ضوء ذلكمباشر بمستوى الثقافة السائدة في  تأثيريكون له التي 

 البحث والتي تتبلور في السؤال الجوهري التالي : إشكاليةصياغة 

 

 الموارد البشرية داخل المنظمة ؟ أداءكيف تؤثر الثقافة التنظيمية على  

 التالية:لابد من طرح جملة من التساؤلات الفرعية  أكثرجل تعميق الدراسة ومن أ

  ؟ أنواعهاما المقصود بالثقافة التنظيمية , وماهي 

  الموارد البشرية ؟ أداءبمستويات  ةالتنظيميماهي علاقة الثقافة 

  الناجحة ؟القوية العليا على الثقافة التنظيمية  الإدارةكيف تحافظ 

 :ثــيات البحـــفرض

  الأساسية:الفرضية 

  رد البشرية.يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة على أداء المواهل 

 :الفرضيات الفرعية 

 -الية :شكالية ولكي نتمكن من حلها ومناقشتها في هذا البحث نضع الفرضيات التنطلاقا من الإإ 

 وأداء الموارد البشرية. هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم التنظيمية 

 .هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المعتقدات التنظيمية وأداء الموارد البشرية 
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 .هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأعراف التنظيمية وأداء الموارد البشرية 

 التنظيمية وأداء الموارد البشرية. قة ذات دلالة إحصائية بين التوقعاتهناك علا 

 :نموذج الدراسة 
وضح مكما هو  جالنموذتصميم  إلىمن خلال معطيات الجانب النظري لمتغيرات الدراسة , تم التوصل 

 ية .الموارد البشر وأداءالعلاقة بين الثقافة التنظيمية  إلىفي الشكل التالي , والذي يشير 

 

 

 

 

 

 

 

 : المتغيرات المسقلة والتابعة1 رقم الشكل

  كما يلي : أعلاهويمكن توضيح متغيرات النموذج المبينة في الشكل  

 الثقافة التنظيمية بمكوناتها. المتغير المستقل : 

  القيم التنظيمية 

  المعتقدات التنظيمية 

 التنظيمية  الأعراف 

  التوقعات التنظيمية 

 . أداء الموارد البشريةالتابع : رالمتغي -    

 تيار الموضوع :إخ أسباب 

 ذاتية , وتظهر كما يلي : وأخرىموضوعية  لأسبابختيارنا لهذا الموضوع يرجع إ -

 

 الموضوعية : الأسباب -أ

  يد من المنظمات الجزائرية بعض المؤسسات التي تعتبر مشكلة تعيشها العد الأداءتدهور مستويات

وجود فجوات بين  إلى, وهذا التدهور راجع  تتتميز بالثبانها لا بأ الأداءمستويات  وهذا باعتبار

 وطموحات العاملين فيها . وأهدافالمنظمة  أهداف

 قتصادي ) المعنوي والمادي ( .والإراسات التي تربط بين الجانبين الإجتماعي نقص الد 

 مكونات الثقافة التنظيمية 

 القيم التنظيمية 

  المعتقدات التنظيمية

 الأعراف التنظيمية 

 التوقعات التنظيمية

 

 أداء الموارد

 البشرية
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 لثقافة االدور الذي تلعبه  أهميةالمنظمات الجزائرية والمؤسسة محل الدراسة على  وتوعية تحسيس

باره العنصر أهدافها , بإعتالتنظيمية وكذلك على الدور الحيوي الذي يؤديه المورد البشري في تحقيق 

 الفعال في المنظمة .

 والعاملين من  ية للمنظمةلتنظيماتحققها الثقافة  أنيجابية التي يمكن ائج الإالتأكيد على ضرورة النت

 هتمام بها والمحافظة عليها .خلال الإ

 

 : الذاتية الأسباب – ب

   

  أخرى هة جن مجهة والعاملين  بالنسبة للمنظمات منكبيرة  أهميةيعد موضوع الثقافة التنظيمية ذو 

 جدير بالدراسة . اوهو أيض

 ل به .هتمام والعمثين بقيمة هذا الموضوع وضرورة الإوالباح الإداريينستمرارية في تحسيس الإ 

 ام بالتغيير جل القيوالأبحاث المفيدة والواقعية من أقدر ممكن من الدراسات  بأكبرالمنظمات  إفادة

 والتحسين المستمرين لمواكبة التطورات البيئية .

  ي حياة فضيع ذات الصلة بالموارد البشرية , لما لها من أهمية دراسة الموا إلىالشخصي الميول

 الأفراد من ناحية خاصة , والمنظمات بصفة عامة .

 أهمية البحث :

 هذا البحث فيما يلي : أهميةتتمثل 

 تماعية جالإ الأبعادينصب على العديد من عتباره بإ كون موضوع الثقافة التنظيمية مهم للمنظمات 

 هتمام بها .ولوجية للمنظمة , والتي يجب الإيكوالثقافية والس

  ؤثر على السلوك المنظمة في مرتبة إستراتيجيتها العامة فهي ت لإدارةالثقافية بالنسبة  الأبعادتعتبر

 وتعمل  ,مواقف العاملين وتحفيزهم للقوى العاملة بها حيث تعتبر الأساس لفهم  والأداءالتنظيمي 

 التي تتعرض لها . والخارجيةمع الظغوط الداخلية على مساعدة المنظمة في التعامل 

 ة التي تحليل سلوك وتصرفات العاملين ومعرفة قيمهم وسماتهم المشتركة يساعد على معرفة الطريق  

 ارةالإدومصادر الصراعات السائدة بينهم وبين  المشكلات مختلففهم  عليهم و التأثيريتم بها 

 الطرق . بأنسبجتها ومعال

  هتممات أكثر إستجابة لإدراسة موضوع الثقافة يسمح للمسيرين في المنظمات بتنظيم العمل بطريقة

  . الإنتاجيةوتطلعات العامل , مما يؤدي رفع كفاءتهم وطاقاتهم 
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 أهداف البحث :

 تحقيق الغايات التالية : إلىتهدف هذه الدراسة  -

 وثقافتها.نظمة والمتمثلة في هوية الم العوامل المكونة للبيئة الداخلية للمنظمة أهمحد التعرف على أ 

  البشرية . أداء الموارد, وموضوع  ةالتي تتكون منها كل من ثقافة المنظم الأبعاد أهمالتعرف على 

 سلوك العاملين  أنماطالقيم الثقافية في تشكيل  تأثيرتجهات دراسة إ. 

 سلوكية ناسبة للمساهمة في تقديم الحلول للتغلب على بعض المشكلات القتراح بعض التوصيات المإ

قدرة تدعم من ال أنترسي قواعد لثقافة قوية يمكن  أننها التي من شأ تالإقتراحابعض  إلى إضافة

 التنافسية للمؤسسة الاقتصادية .

 الدراسات السابقة :

ف التعرف في البحث العلمي , بهدالسابقة من المراحل المنهجية  توالدراسا الأبحاثستطلاع يعتبر إ

لتطرق االدراسات التي تم  أهمعلى المساهمات السابقة فيما يتعلق بموضوع البحث , وعليه سنعرض 

 فيما يخص موضوع بحثنا كما يلي : إليها

, دراسة حالة  الموارد البشرية أداءالثقافة التنظيمية على  , "تأثير 2006لياس سالم , دراسة إ -1

 عمالالأ إدارةبالمسيلة , رسالة ماجستر  " EARA"وحدة  – "ALGA " للألمنيومالشركة الجزائرية 

 . 2006جامعة محمد بوضياف المسيلة 

اءة بمدى كف أساساوفشل المنظمات يتحدد أن نجاح أ إلىحيث توصل الباحث من خلال هذه الدراسة 

لمنظمة ونمط التفكير بشكل كبير بالثقافة التنظيمية السائدة في ا يتأثرير ة , هذا الأخأداء الموارد البشري

نضباط في والإحترام الوقت والأفكار كإلال تمتعهم بمجموعة من القيم , المعتقدات الأفراد من خلدى 

 , وكذا فلسفة المنظمة . والأنظمةلتزام بالقواعد العمل , الإ

كات الصناعية في الشر الموظفين أداءالتنظيمية على  ةالثقاف" أثر2007الدويلة ,دراسة فهد يوسف  -2

 . 2007عمان للدراسات العليا, العربية, جامعة عمان  الأعمال إدارةرسالة ماجستر في الكويتية "

الشركات  الموارد البشرية في أداءثر الثقافة التنظيمية على التعرف على أ إلىهدفت هذه الدراسة 

 النتائج التالية : إلىوقد تم التوصل ناعية الكويتية , الص

 لكويتية .الصناعية ا العاملين في الشركات أداءلثقافة المنظمة على  إحصائيةذو دلالة  تأثيريوجد 

الموظفين  أداءلى لكل من ثقافة الدور , ثقافة القوة , الفرد , المهمة , ع إحصائيةذو دلالة  تأثيريوجد 

 في الشركات الصناعية الكويتية .
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دراسة  " الأداء"الثقافة التنظيمية ودورها في رفع مستوى  2008دراسة زياد سعيد خليفة ,  -3

 الإداريةعلوم للقوات المسلحة السعودية , رسالة ماجستر في ال والأركانكلية القيادة  ضباطمسحية على 

 . 2008, الرياض ,  ةالأمني, جامعة نايف العربية للعلوم 

ئيسي كهدف ر الأداءالتعرف على دور الثقافة التنظيمية في رفع مستويات  إلىحيث هدفت الدراسة 

 عن:من خلال الكشف 

  والأركانكلية القيادة  ضباطخصائص الثقافة التنظيمية كما يدركها . 

  في الكلية . الأداءواقع مستويات 

  في الكلية . بالأداءعلاقة الثقافة التنظيمية 

  طالضبا أداءتسهم في رفع مستوى التي  المهمة من بين العوامل أن إلىحيث توصلت الدراسة 

 هي:بالكلية بدرجة عالية 

ة التدريس هيئ وأعضاء الإدارةجو من الثقة بين  إشاعة المتطورة,تزويد الكلية بالتقنيات العسكرية 

 . بداعوالإبتكار لاب وتشجيع منسوبي الكلية على الإوالط

الكلية  اطضب أداءالثقافة التنظيمية على مستوى  تأثيرالتي تحد من  الأهميةالمعوقات المتوسطة  إن

 الفنية,ات ونقص الإمكاني المتميز, الأداءقلة الحوافز المادية اللازمة لتشجيع العاملين على  هي:

 الأداء. والمادية لتحسين

الثقافة بلتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته الإ بعنوان ",  2014دراسة عاشوري إبتسام  -4

الة ماجستر في الجلفة , رسميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري بمدينة  تنظيمية " دراسةال

حمد خيضر مامعة جتماعية , جخصص تنظيم وعمل , كلية العلوم الإنسانية والعلوم الإجتماع , تعلم الإ

 بسكرة , الجزائر.

ظيمية , حيث لتزام التنظيمي والثقافة التنالتعرف على طبيعة العلاقة بين الإ إلىدف هذه الدراسة ته

 النتائج التالية : إلىتوصلت الدراسة 

  ي مؤسسة ديوان فلتزام التنظيمي للعاملين إحصائية بين الثقافة التنظيمية والإتوجد علاقة ذات دلالة

 . - a  =0,01لفة , عند مستوى دلالة  والتسيير العقاري بمدينة الجالترقية 

  ند دلالة مية والولاء التنظيمي للعاملين عبين الثقافة التنظي  إحصائيةدلالة  ذاتتوجد علاقة 

a =0,01 - . 

  وكذلك  ,تجاه مؤسسة مسؤولية إبين الثقافة التنظيمية وتحقيق ال إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة    

 ستمرار في المؤسسة .التنظيمية والرغبة في العمل والإ توجد علاقة بين الثقافة

 

 

 



لمقدمة العامةا                             تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية  
 

 
 ز

 :المنهج المستخدم 

 حيث سمح لنا باستعراض مختلف أبعاد المنهج الوصفي على عتمدنا في هذا البحثإ 

ما يتعلق  ومتغيرات الثقافة التنظيمية وكذا أنواعها ومكوناتها وخصائصها المختلفة وكل

 بها.

 وع ستخدمنا أسلوب دراسة حالة لكونه الأنسب لهذا لموضأما في الجانب التطبيقي إ

إسقاط  جل, وذالك من أ بحث حول الثقافة التنظيمية وأثرها على أداء الموارد البشرية

دلة بين واقع المؤسسة محل الدراسة ومحاولة فهم العلاقة المتباعلى الدراسة النطرية 

 أداء سائدة في المنظمة ومستوىوالتوقعات التنظيمية ال والأعرافالقيم والمعتقدات 

 الموارد البشرية . 

 :حدود الدراسة  
   :2017ن سنة مالسنة الثانية ماستر في السداسي الرابع,تم إجراء هذا البحث  الحدود الزمنية. 

 : سعيدة . بولاية التطبيقية لهذا البحث في مصنع الإسمنتأجريت الدراسة  الحدود المكانية 

 : هيكل الدراسة 
لنظري   ا الإطارثل يم الأولالجانب ,  جانبين  إلىلموضوع تم تقسيم البحث بكل جوانب ا للإلمام  -

 ذا البحث .له ةالتطبيقي الجانب الثاني يمثل الدراسة أما

 : الأولالفصل   -

 لاثة مباحث ث إلىالنظري للثقافة التنظيمية , حيث تم تقسيم هذا الفصل  الإطارتحت عنوان  لقد ورد

 أما,  نواعهاوأفي تقديم مفهوم الثقافة التنظيمية , وخصائصها ومكوناتها  الأولولقد تناول المبحث 

 . وأبعادهاالثقافة التنظيمية , ووظائفها ونظرياتها  أهميةالمبحث الثاني يوضح 

      ها فظة عليلتنظيمية وكيفية المحابناء وتشكيل الثقافة ا آلياتوفي المبحث الثالث تم التعرف على  

 المنظمة.ثر الثقافة التنظيمية على وكذلك تم عرض أ وإدارتها,

 : الفصل الثاني  

 ة عليه, في المبحثلقد تناولنا في الفصل الثاني مفاهيم عامة  حول الأداء وكيفية تأثير الثقافة التنظيمي

لأداء امعايير تقيم  .محددات الأداء ومعوقاته, أنواع وأبعاد الأداء  تطرقنا إلى تقديم مفهوم الأداء, الأول

 .وخصائصه ,أما المبحث الثاني ورد فيه تقييم أداء الموارد البشرية

  لأداءامراحل وطرق تقييم ,و مفهوم وأهمية تقييم أداء الموارد البشرية حيث تم التعرف على

 .مشاكل التقييم وعلاجهاو

 : الفصل الثالث  

 الثقافة تأثير  موضوع لدراسةبسعيدة, ت في  دراسة حالة شركة الإسمنت تمثل الدراسة التطبيقية 

 . البشرية الموارد أداء على التنظيمية
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 تمهيد:

ه  توةبر ل , ثلإ ثرتااظكةااا ثقو     إقىمجاا ا ثقافاا لااظ ثقة من نااظ مت ثق جاا  ا ثق االتاااظ ثقة     اا   إن

 ثق لتث ثلإ ثريوتف   بلور حن ي ل  تجسااااااانل وتف تر ثق مر  ع صااااااارث   م  ل  تم تت ثق  م  ا ,

ومو تنر  تج   الإمس  ذث ثق  ه   م م مظ ثقفنم وثحنث توبه  , ثف لةه  ثقخ صاااااااظ  ظم م  ث  ه  وقمل 

 ثلآ رتت  ه م  لاا ع ل قاف لظ ثقة من نظ جزء مت ثقاف لظ ثقو مظ تةو  ه  ثق ر   ثقسااا  ا  ث ل ثق جة   ,

. 

قت تجل ت ك  نهأك    إقنه ت   ه   وإن   تج   ته ,إقت تةجر  مت قن ه و ظثق  م  إقى   مهبإنضااااااال ق ر  

ق و تنر مجر  كن ن مهنمل ول رغ وإن   تشااااااةرا م  فملامه ل  مج  عظ مت ثقو  ثا وثقفنم وث ظثق  م 

  .وت منر م وتفبوهم بف بوه  ثق ة نز مس  ك  تهثقة من نظ ثقة  ت جه 

 اتج   إووقنم وع  ثا  ل قاف لظ ثقة من نظ نة ج م  إكةساااااابه ثقو م  ن مت أن  ي ساااااا  كنظ وير  ت منر 

ظ نه  مت نضااا  مهم ق   م ظ ثقة  تو   ن لنه , ثم تضااا   ثق  م ظ نقك ثق سااا  ق  ومه رثا تف نظ قبل إ

   مت ز   عت غنر ة  م ته  وأ لثله  وقن ه  ب   ت ل  شخصنظ ثق  م ظ وت نوسن س ته  وإ  ص مصه 

 ثق  م  ا.

ل   ذث   ةفر سوقلإسة   ة م ه ل  حن ة ثقو م نت وثق  م  ا م ه   ثقاف لظ ثقة من نظ ولإسةنو ب  رثسظ 

 ثقة قنظ :ثق ب حث  ثق صل إقى

 ومكوناتها وخصائصها وأنواعها . ماهية الثقافة التنظيمية :الأول المبحث 

 التنظيمية ووظائفها, ونظرياتها, وأبعادها.الثاني: أهمية الثقافة المبحث 

 .شكيل الثقافة التنظيمية وإدارتهاآليات ت : المبحث الثالث
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 الفصل الأول: الإطار النظري للثقافة التنظيمية

ومكوناتها وخصائصها وأنواعها .: ماهية الثقافة التنظيمية الأول المبحث   

 ثلإسةرثتنجنظ ثلإ ثرة ة    كل مت م مري إب ثلأ نرة ثلآونظ ع ثقاف لظ ثقة من نظ ل  ضقفل حم  م 

ق ج ح وت     ثق  ل  ثلأس سنظحل ثقو ثمل أعةب ر   إثق  ثر  ثقبشرتظ ب وإ ثرةوثقس  ا ثقة من   

ثقةأثنر ه  نأبةغنرثا سرتوظ مت ش ثلأع  اثق  م  ا   صظ ل  ثق ق  ثق  ق  ثقذي تة نز به بنئظ 

.له أ لثثق  م  ا وت فن   أ ثء ىع   

  ةالتنظيميومفهوم الثقافة  نشأة: الأول المطلب 

 الثقافة وتطورها نشأة: الفرع الأول

مرّ  , و تف را مت عصر إقى عصر ع ى نشأا ثقاف لظ ثقبشرتظ م  ظه ر ثلإنس ن ع ى ثلأرض 

  ثلأرض ى ع ثلإنس نتف ر ثف لظ  ت ضح ثلأ نرةنجل ثق  رت ا,  ذه  ثلإنس نمخ   ا  ل ت ثقة رتخ

 (.ح رت ا ثقوفل)وتس نه  ثقو   ء 

 ون تف ر  ثلأجن ا عشرثا ثلآ ف مت ثقس نت بفن بفئ  لاا ت ك ثقوص ر, و بك   تفلم  ثف لةه 

 40.000ت ل  شم ه  ق ةرة تةرثوح بن  ثلأحج ر وتهذتبأو ت ست  تذكر س ى بوض ثقةفل  ل  شفف 

م ثقمشف ثق لتث )ثقرجل ثقوفل( ثقذي ت ثلإنس نمت  ثلأوقى ثلأجن اس ظ حةى ظه ر   60.000و 

 وثقورث  ل  ص رة ثقهنمل ثقوم  . ح رت ا ل سفنتع ه ل  

 حج روثلأس ظ قبل ثق نلا  حنث ظهر ثق ت ثقه لس  ثقخ    10.000 ثلإنس نلةرة ظه ر  وتأت 

  ل  ثق لتث بص رة ت ا  ثلإنس نقبل ثق نلا  تم ظه ر  5000ول  س ظ  , ثق لببظ ثقصغنرة

.ظوثق ف بر ثقضخ  رة ثق ذ  ظ ق  رثع ظ بو ق ظ ثقه لسننت ثق ض  

ثقوصر ثقبرونزي كخ ط سب مك ثق و  ن وص    ثلإنس ننظقبل ثق نلا       ثقاف لظ  1900ول  س ظ 

س ظ قبل ثق نلا   1000  س ثقخنل ول  ع   ئثق ولننظ وثسة ثقرأسثقسن ف وثقلروع و  نثا ح  تظ 

مةشف نوثق ف   ثق ولننظ  ومت      ثلأس  ظتل ل ثقوصر ثق لتلي وص  ع ا  أوروب ل   ثلإنس نبلأ 

    ثحةرث  ثقللإث وثلآ اثقبخ رتظ ثم ثقبةروا  ثلآقظم  ب  جلتلة ق ف قظ ك ق  م وثقغ ف ثم  ثلإنس ن
 ثقة  أ     ثلإنس ن ثقوصر ثق لتث.1

   1909ثبةلءث مت ع    w.osfald فسةخل  مصف ح ثقاف لظ لأوا مرة مت يرف ثق ن س إ وقل

 cultureثقة  ك ن تفصل به   cultura  ظوتش ر إقى أن أصل ك  ظ ثف لظ تو   إقى ثق غظ ثقلاتن ن

 , وكل ثق صف   ا 13نةف   إقى ثق غظ ثق رنسنظ ل  ثقفرن وثقة  إ  culturementو culturageو

                                                            
 . 08ص :  2015,   ثر ثلأت    ق  سر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  1ب ثقشرش ك  ا , ثقاف لظ ثقة من نظ وثلأ ثء ل  ثقو    ثقس  كنظ , ي 1
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قل قظ ع ى قفوظ ثلأرض ثقس بفظ مةف ربظ  و   مو ن  مج فتظ تفصل م ه  ثقخن يظ, ثق سنج ث

ن  ت  رس ل  ثقص ر ثق سفى وتلا ع ى أن ثقاف لظ ع  نظ  ثق  روثظ أو ثقفف س ثقلت نظ ثقة  ك

 2تشبه ثق رث وثقخلمظ ثلأرض وللاحةه  قةفل  إنة ج  وثلرث وم ص   كبنرث توم ل ملته ع ى ثقج ن .

 17ون ثق سفى ثقشو مر ول  ثقفرن تخذ  ذث ثق  ه   مو ن  مخة  ظ حنث ع   ل  لرنس  ل  ثقفرإقفل 

تم تت ثقوفل ق  ر  أو ثقو ل ثقضروري قة فن  ثقةفل  , وعرف كذقك  18 لمظ ثلأرض ول  ثقفرن 

مو ى جلتلث بول ترج ةه إقى ثق غظ ثلأق  ننظ ت ال ل  ثقةفل  ثقوف   وث جة  ع  قلإنس ن , بص ظ ع مظ 

 3نج ةرث ع ى تل ت ت  ر.إ ةف قه مت أق  نن  إقىنمرة بول إ ق ج  ع ا ثلإنس ننظ , و    عرف لأوا

رف سةخل  مصف ح ثقاف لظ مت يرف ثقص  لظ ثلأمرتمنظ لأوا مرة وك ن نثقك مت يقك إوكذث

 fortureك   أ مج  بول نثقك مج ظ  27/10/1980ل  س ظ  business weekثق ج ظ ثلأمرتمنظ 

  corporate cultureرك     ص  و ثم   ت   ع  ثن 

 corporate cultureبةفلتم كة ب ت   ع  ثن  1982ن ج ء ثقب حا ن كن لي و ثتل س ظ إقى أ

 4.وثضونت بذثقك ثق ب ظ ثلأوقى قهذث ثق  ه   

 الفرع الثاني: المفهوم اللغوي والإصطلاحي للثقافة 

ن ن ل  ثق غظ ثقوربنظ : ثقاف لظ ل  ثق غظ مشةفظ مت ك  ظ ثفف وثقة  قه  مو  المفهوم اللغوي للثقافة -1

: 

 و ى ج ء ق قه ن ثقمرتم : ثف ه أي ص  له, أو أ ذه أو ظ ر به أو أ ركه, وبهذث ثقل  ثقفرآ ثلأوا

  57ثلآتظ  " لإم  تاف  هم ل  ثق رب لشر  بهم مت    هم قو هم تذكرون". س رة ثلأن  اتو قى: 

 هم : تص  ل هم وتم رن بهم .تاف  

ثقا ن  ل  ثقف م س : ثفف , تافف , ثف   وثف ل  : ص ر ح نق  ,   ن   , لف    وم ه تافف ثقملا  : أي 

 5حذقه وله ه بسرعظ , وثفف ثق قل ,  ذبه وع  ه وثف ه تافن   , س ثه وث ق ه , غ قبه لغ به ل  ثق ذ  .

قاف لظ وثقةهذتا , وقل تةرجم إقى ثق غظ ثقوربنظ ع ى أنه  ث  culturaنج نزتظ لم  ظ ل  ثق غظ ثلإ أم    

ت مشةف ته  وتو   ثقوب  ة وثقلتت , وم cultوجذر  ذه ثقم  ظ    , رة  ضمو ى ثق  أعفى أحن ن 

cultuvation  وتو   ثقةوهل وثقةهذتا وثقرع تظ , وcultural ض ري .مو     ثقاف ل  أو ثق  

                                                            
  العلا لي الصادق , العلاقات الثقافية الدولية , ديوان المطبوعات الجامعية , 2006 , ص26 .  2 

  20, ص 2009 ثر ثقم  ف ق  شر وثقة فت , ثقجزثمر,  بشنر م  ل, مفلمظ ل  ع م ث جة  ع ثقو  ,   3

                                                                                                            3- Maurice Thévenet . La culture dentureprise  pari 2003  p 

04.                                                                                          
 . 321, ص  2005, ثقرس قظ ق فب عظ وثق شر وثقة فت  , بنروا ,  1مجل ثقلتت ثق نروفي أب  ي , ثقف م س ثق  نط , ي  5
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وثق م ظ أو ثق  س ظ , وك ن ثق افف    ثق منم أو ثق ن س ف أو ثلأ تا وك ن وك ن  ثقاف لظ تو   ثقلتت 

ثقسلاينت وثق   ا تخة رون لأب  مهم مؤ بنت تو   نهم مخة ف ثلآ ثب وثق   ن ثقو    وكل م  

 6ت ة ج نه قم  تصب  ث ماف نت ومؤ  نت لإ ثرة ثق مم .

 : المفهوم الإصطلاحي للثقافة  -2 

ف لظ ووض  سةخل  مصف ح ثقامت إ واأ   Edward Taylor وثر  ت ت  ر  إ ثلأمرتم توةبر ثقو قم 

نثقك ثقمل ثق وفل وثقذي ت ص أن ثقاف لظ    : " 1871تورت   قه  ل  كة به "ثقاف لظ ثقبلثمنظ " ع   

   ل  ثق جة   .ثقذي تش ل ثق ورلظ وثلأ لا  وثقف ن ن وثقو  ة , وأتظ قلرثا تمةسبه  ثلإنس ن كوض

ن ثقاف لظ   ت شأ عت ثق رثثظ ثقبن ق جنظ وإن      ع  نظ  ممةسبظ أتلاحظ مت   لاا  ذث ثقةورتف 

جة  ع  لإونقك بم ن ثلإنس ن قنس موزو  عت ثق جة   وإن   تةو م وتة فى مت م نفه ثقفبنو  وث

 7 بفرتفظ مب شرة أو غنر مب شرة .

ت ه ثقس ب  نجل   ر وثقذتت أض ل ث وعلق ث ل  تورومت أبرف ثقةو رتف ثقة  قلمه   ثقو   ء بول ت ت

قة  ت مت حل ثق شملاا ث ن " ثقاف لظ    أس قنا ثقس  ا وأس قناحنث إعةبر بأ wallaceتورتف 

ارة ثقة تر ككبر ق   تة نز به عت ثلأس قنا ثلأ رى مت ثق جة   قه  أ سةخلث  ألرث وص ه  بأن إ

 وإمم ننظ ثق   ك ة .

بأنه  : مج  ع ر و  لول ثق ركنظ ثق مةسبظ وثق ة  ق ظ , وثقو  ثا وثقةف ن ا  Kroeberوتورله  

 8وثلألم ر وثقفنم وثقس  ا ثقذي تؤ ي إقنه .

ر   مت قبل ثقاف لظ ع ى أنه : ير  أو أن  ي ثق ن ة تةم ب  مه  وتف ت randomك   تورف ق م س 

  ر .آج  عظ مت ثق  س وتةم ت ثرثه  مت جنل إقى جنل 

عظ ثقس  ا ثقة  تةو  ه  ثقم م  ا ثلإنس ننظ ل  أي مجة   مت ثقمب ر  بأنه  : مج  Lintonه  وتورل

 9 ثقذتت ت فل م هم إقى ثقصغ ر .

بأنه : ثقبرمجظ ثقذ  نظ ثقج  عنظ ثقة  ت نز ج  عظ مون ظ مت ثلألرث   hofstedeعرله    لسةنل   

 10.عت ثق ج  ع ا ثلأ رى 

                                                            
 . 245ص  2005رلو  عبل ثق منم ثق  ع ري , إ ثرة ثلإبلثع ثقة من   , ثق  م ظ ثقوربنظ ق ة  نظ ثلإ ثرتظ , ثقف  رة مصر ,   6
 . 309ص  2008 ثر وثمل ق  شر , ع  ن ثلأر ن , ,1ي  ثقة من   ل  م م  ا ثلأع  ا ,  اقس  م     س   ن ثقو ن ن , ث 7
 . 117ص  2003ن صر  ث ي علون , إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ وثقس  ا ثقة من   ,  ثر ثق   لتظ ثقو مظ ق  شر وثقة فت  , ثقجزثمر ,  8
 . 65, ص  2014ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن , ,  ثر ثقرثتظ  1أس مظ ثقخنري , ثقة نز ثقة من   , ي 9

 . 14ص  2009ثر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى إ ثرة ثقةغننر , رس قظ م جنسةر , إ ثرة ثلأع  ا , ج موظ ثلأر ن ع  ن , ثقز رة ب قف سم , أ 10
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:"مج  عظ مت ثق  م م ا ثقرمزتظ ثقة  ت ةل ثق رتبظ ثلأوقى لنه  ثق غظ بأنه ك   تورله  آ رون     

ثقوربنظ وق ثعل ثقزوثج وثقولاق ا ث قةص  تظ وثق ت وثقو م وثقلتت و ذه ثق  م م ا ك ه  تهلف إقى 

 11ثقةوبنر عت بوض أوجه ثق ثق  ثق   ي وثق ثق  ثلإجة  ع  .

م    ن ب  عت ثقبنئظ وموبر ع ه  أو م ثصل قةف نل   كذثقك تورف ثقاف لظ ع ى أنه  : ث رة كل نش ي 

 12 . ل   ذث ثق نلثن أو نثا

قنم وع  ثا وتفصل ب قاف لظ مت  لاا  ذه ثقلرثسظ : كل م  تة ف ه ثق ر  ل  حن ته مت مو رف و 

ه ق  سه أو بحة ظ و ذث عت يرت  ثقةو م وثقة شئظ ثلإجة  عنظ س ثء إوتف قنل وموةفلثا وس  كن ا 

 قغنره .نف ه 

 حنث    ا مج  عظ مت ثقخص مص ثقة   تةصف به  ثقاف لظ و تة ال ل  :

ل  ثق جة    ثقاف لظ ع  نظ ممةسبظ : و ذث مت  لاا ثقة  عل ثقفبنو  ثقذي ت لث بنت ثلألرث  -1

تمةسا م ه   جة  عنظ ك   ت مت ت لتل بوض ثلأم كت ثقة  ت مت أنثق ثحل  و ذث قفبنوظ ثق ر  ثلإ

  ق لرسظ وثقو ل ب نث تصبح جزءث مت س  كه .ثقاف لظ ك

 ر   .ثقاف لظ ع  نظ إنس ننظ : توةبر ثقو صر ثلإنس ن  ثق صلر ثقرمنس  ق اف لظ وتف  -2

وت ثجه صو بظ ل   ثقاف لظ مةغنرة : ونقك رثج  قةأثنر ثقبنئظ ثقةم  ق جنظ قمت  ذث ثقةغننر بف ء -3

 بسه قظ . ثقةفبل قصو بظ تغننر م  تو   ع نه ثلإنس ن

  ر.لآم ن م ت ر وملآ ق اف لظ  ور كبنر ل  ت لتل ن ط حن ة ثق ر  : تخة ف ثقاف لظ مت شخص -4

ة  ق ه  ثقبشر جنلا ت ر له  مة ثرثظ حنث لآنةف ا : ت ةفل ثقاف لظ مت جنل ثقاف لظ ع  نظ ق ب ظ قلإ -5

 بول جنل .

ثق ر  تشور  ثقذثتنظ وترتح ثق  س ك   أن: ك نه  تشب  ح ج ا ثلإنس ن  ثقاف لظ ع  نظ رض  ن س  -6

 13نة  ء إقى ثقج  عظ ثقة     عض  لنه  .عت يرتفه  ب لإ

 ن   ت   :ل  ن ثقاف لظ تةم ن مت علة ع  صر نذكر لاا ثقةو رتف ثقس بفظ تمهر ق   بأحنث مت  

وأث ث وكل  سمتثقو  صر ثق   تظ : تة ال ل  كل م  تسةو  ه ثلإنس ن ل  حن ته ثقن منظ مت م بس وم

 م  ت ةجه ثلإنس ن نةنجظ  حةن ج ته ثق ةزثتلة . 

                                                            
 .  98ص  2003سةرثتنجن ا ثقةف تر ثلإ ثري ,  ثر أس مظ ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن , ثروا مشه ر , إ 11
 . 198ص  2004,  ثر ثق سنر ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  1عبل ثقوزتز بت جبة ر, ث  ثرةث سةرثتنجنظ , ي 12
 . 310م     س   ن ثقو ن ن ,مرج  س ب  , ص  13
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ب  ئ وثق   ن ثقو  صر ثق و  تظ : و   أن  ي ثقس  ا مال ثق غظ , ثقو    , ثقفنم وثلألم ر وثق 

 ئ ثقة  تةب  ر قلى وثقو  ثا وثقةف قنل وث تج   ا وأص ا ثقلتت ب لإض لظ إقى ثقفنم وثلألم ر وثق ب 

 ثلألرث  .

 ع الثالث : مفهوم الثقافة التنظيميةالفر

ثلإسةرثتنجنظ   ة    كل مت م مري ثلإ ثرةبإ ثقة من نظ ل  ثلآونظ ثلأ نرة ظقفل حم  م ض  ثقاف ل

ة ق ج ح وت    حل ثقو ثمل ثلأس سنظ ثق  ل ثق  ثر  ثقبشرتظ بإعةب ره أ وثقس  ا ثقة من   وإ ثرة

نه  ثقةأثنر أا سرتوظ مت شبه بنئظ ثلأع  ا  بةغنرثثق  م  ا   صظ ل  ثق ق  ثق  ق  ثقذي تة نز 

 ع ى أ ثء ثق  م  ا وت ن  أ لثله  .

 ومت بنت ثقةو رتف ق اف لظ ثقة من نظ نذكر م  ت   :

ن :" ثقاف لظ ثقة من نظ تةأقف مت مج  عظ مت ثقرم ف وثقفف س وثلأس ينر بأ ترى وقن   أوش    

قة من نظ إقى ثقو م نت ل  ثق  م ظ , لنم ن إت  ن ع م نه  ثقة  ت ةفل مت  لاقه  ثقفنم وثق وةفلثا ث

به  إت  ن  ك ملا ومال  ذه ثقفف س ثقة  توف  ثقةجرتلتظ مو     وتمسبه  حن تةه  بفرتفظ 

  14تة ه ه  ثقو مل ثق سةجل , وتةرا ل  ن سه أينا ثلأثر.

       

 : " أن ثقاف لظ ثقة من نظ ت مت أن توبر ع ه  : نر  سةروأترى مش ا  

 أي م     أحست ق ة منم .      organisation valuesقنم ثقة منم         

 ملاحظ وم ه    أي م  خ ثقو ل  ث ل ثقة منم  ك       organisions climatم  خ ثقة منم          

         مت أعض مه .                                                                 

 15أي ثقفرتفظ ثقة  ت  رس به  ثق لرثء ثقس فظ . management style     ن ط ثلإ ثرة        

ت مت مت   ةتورله   ثتل وك لي بأنه  :" مج  عظ ثق و رف , ثق    نم , ثقفنم وثقشو مر ثق 

ةو فظ أن تم ن غض ث لنه  أو ب و ى آ ر    يرتفظ  ع ل ثلأشن ء ثق  ظتو ل ل  ثق  م 

 ب ق  م ظ .

وتورف كذثقك بأنه  : مج  عظ ثقفنم وثق وةفلثا ثقة  ت ة مه  أعض ء ثقة منم , ن   غ ت ته  

تش را كل ثلأس سنظ وأس قنا ت فن  ت ك ثقغ ت ا , وقل تم ن غنر ممة بظ وتةم ثقشو ر به  و

 16لر  ل  تم ت ه  وتةم تو ن ه  قلألرث  ثقجل  ل  ثق  م ظ .

                                                            
 . 18ص  2003 ا ثقو ن  , ثلأر ن , ثقةرب تظ , ج موظ ع  ن ثقوربنظ ق لرثسثح ل ع رف م  م , ثقاف لظ ثقة من نظ ثقس ملة ل  ثق لثرس ثقا ن تظ , رس قظ  كة رث ل  ثلإ ثرة  14
وثقو    ث قةص  تظ , ج موظ  ك نظ ثق ف   ب ملتت ب قمبنر , ثف لظ ثق  م ظ ك ل ل ثسةرثتنج  قة فن  ثلأ ثء ثق ة نز . ثق  ةفى ثقلوق  ح ا ثلأ ثء ثق ة نز ق   م  ا وثق م م ا , 15

  . 282ص  2005ورق ظ . 
 . 03ص  2004,  ثر ثق رث  ق شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  1ل  ثلإ ثرة . ي  نجم عب   نجم , ثق ل ل ثقن ب ن 16
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بأنه  : "    ثق وةفلثا ثقو نفظ ح ا ثقفرتفظ ثقة  تجا أن ت مم            trice Harrisonتورله  

 رجظ ثقةشمنل تةض ت به  ثقو ل يرتفظ م  رسظ ثقس فظ ومم لئظ ثلألرث  وأس  ب مرثقبةهم , ك   

 17.لظ ثقةخفنط وملثه وثق مر إقى ثق رؤوسنت ل  ثق  م ظ ثقرس   وكا 

إقى أن ثق فص   مت ثقاف لظ ثقة من نظ : " كل ثقةف قنل وثقفنم   تشنر سو   ن تف ثقبرن ي 

وثلأعرثف وثقخص مص ثقة  تشمل ثلأج ثء ثقو مظ ق   م ظ وتأثنر ل  ثقو م نت و   

 18 ص مص تم ن ع نفظ ثقةأثنر وت ةفل عبر ثلأجن ا وتم ن ثقةغننر بف ء .

 

لةرثض ا ثق و تنر وثلإق وةفلثا وثقو  ثا ووتورف كذقك بأنه  : " مج  عظ ثقفنم وث 

تخ ن ثقفرثرثا ثق  م ظ ويرتفظ إ ثق شةركظ ثقة  ت مم ثقفرتفظ ثقة  ت مر به  أعض ء

سة   ة م ه  قة فن    ثق و  م ا وثلإوأس  ب تو  هم م  ثق ةغنرثا  ثقبنئنظ وكن نظ تو م هم م

  19.منزة ت  لسنظ ق   م ظ

لةرثض ا وثقفنم ثلأس سنظ ثقة  ثلإثقفنروت  ق اف لظ ثقة من نظ بأنه  : " ق سم تورتف م  ل  

  نظ وثقخ رجنظ وثقة  جل ثقةمنف وثقةو مل م  ثق ؤثرثا ثقلث, مت أي رته   ج  عظ مون ظ 

جل إ رثا ثلأشن ء ق و م نت ثقجل  ول  ثق  م ظ مت أ ت    ع نه  وع ى ضرورة تو ن ه تةم ثلإ

  20.تخل  ثلأ لثف ثقرس نظ وثقة منر به  بفرتفظ 

تورله  ع ر وص   ثقوفن   ع ى أنه  : " ثقفنم وثق وةفلثا وثقو  ثا ثق شةركظ  ث ل ثق  م ظ  

 21و   تة  عل م  بوضه  قن ةج ع ه  ن ط س  ك  مونت "

 ب  ئ وثق و تنر : " مج  عظ ثقفنم وثق ب ق ف ثقاف لظ ثقة من نظ  ع ى أنه أ  عرف عبل ثقسلا 

 22ثقة  ت مم إي ر ثقو ل وس  كن ا ثلألرث  .وثق وةفلثا 

" وثقذي تول أكار ش    حنث عرله    Scheinول  ثلأ نر نذكر تورتف ثقذي قلمه شن ن " 

و ي رته  أث  ء حل إكةش ةه  أ  ةرعةه  ثقج  عظ أو:" مج  عظ ثق ب  ئ وثقفنم ثقة  إ ع ى أنه 

   وثقة  أثبة  لو قنةه  وثقة  تةم نلم ج ثقلث ا ثق ةو فظ ب قةمنف ثقخ رج  وثلإثق شملا

 23رثكه  وله ه  . عةب ر   ألضل يرتفظ ق و قجظ ثق شملاا وإثقجل  وإ تو ن ه  قلأعض ء

 لظ ثقة من نظ :سةخلاص ثقو  صر ثقة قنظ قة لتل م ه   ثقاف بول عرض  ذه ثقةو رتف ت م    إ      

 . إن ثقاف لظ مت ص   ثلإنس ن 

                                                            
 . 238ص  2007,  ثر ثقن فوري ق شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  1سول غ قا ت سنت , ثلإ ثرة ثقلوقنظ , إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ , ي 17
 . 121ص 2004,  ثر وثمل ق شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  1ثق  ثر  ثقبشرتظ , ي سو   ن تف ثقبرن ي  , إ ثرة 18
 .  406  ص 2005مصر ,  مصف ى م     أب ث بمر, ثقة منم ثلإ ثري ل  ثق  م  ا ثق و صرة , ثقلثر ثقج مونظ ق شر وثقة فت  , ثلإسم لرتظ  19
 .  151ص  2004,  ثر ثقشرو  ق شر وثقة فت  . ع  ن ثلأر ن ,  1م  ل ق سم ثقفرت ت  , ثقس  ا ثقة من   , ي 20
 . 98ص  2005, إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ ثق و صرة ,  ثر وثمل ق شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  ع ر وص   عفن   21
  . 243ص  2002ج مونظ ثقجلتلة ق شر وثقة فت  , ثلإسم لرتظ مصر , عبل ثقسلا  أب ث ق ف , إ ثرة ثلأع  ا ثقلوقنظ ,  ثر ثق 22
 . 10ثقاف لظ ثقة من نظ وثلأ ثء ل  ثقو    ثقس  كنظ , مرج  س ب  , ص  23
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     مج  عظ مت ثق ب  ئ وثقفنم وثلأسس .ثقاف لظ ثقة من نظ 

 نلم ج م  بنئظ ثق  م ظ .تسةو ل مت أجل ثقةمنف وثلإ 

  فت وت ةفل بنت ثلألرث  .تمةسا وت  

  أ ثة ق ل ثق شملاا ثقة من نظ  ث ل ثق  م  ا .ثقاف لظ ثقة من نظ    

 الفرع الرابع: التطور التاريخي للثقافة التنظيمية 

 ن ثف لظ تشنر ثقمانر مت ثقلرثس ا إقى أن ثقف  ة وبص ظ   صظ ثلأق ت ء  م هم ثقذتت تم ن

م وتج ربهم ونقك مت  لاا  برثته ,ثق  م ظ ب قفنم وثق وةفلثا ثقة  تؤم  ن به  وتوةفلونه  

ض  تس ح ثقس بفظ وب مم  ور م كف  ة ل  مرح ظ حس سظ مت مرثحل تم تت ثق  م ظ , لهم ل  و

 شمنل ثف لظ م م ظ وبفر  مخة  ظ.قهم بة

 ثلإ ثري ثق لتث :  رثقاف لظ ثقة من نظ مت م م ر ثق م روت مت ت لتل مرثحل تف 

تله ب  ثلز ثق رح ظ ثقوفلاننظ : تض    ثق مر إقى ثقو مل مت م م ر م  ي ب   , ب و ى تزو -1

 نظ .نس نعةبرا ثقو مل كآقظ وتج     تأثنر ثقولاق ا ثلإمه مه , حنث إ م  تظ لأ ثء

س ننظ وم  سبظ  ة    ب قولاق ا ثلإنم  ظه ر نف ب ا ثقو  قنظ , وثلإ مرح ظ ثق  ثجهظ : بلأا -2

وتم ن ه  ثلإ ثرة ل  ح ا إ   ا ثقو صر ثلإنس ن  , وقل أ ى ثق رص ع ى م ح ثق ر  حف قه

 حةرث  وثقةفلتر .تص عل قنم ثق رتظ وثلإ ب ثجب ته إقى

 قو م نت ث     ذه ثق رح ظ ب فل ثلإ ثرة مت ثق لترتت إقىتسإمرح ظ ثلإج  ع ل  ثقرأي : 

ق  ه   ثوتض    توزتز م ه   وأ  نظ ثقفنم ثلإ ثرتظ وتفرق   ذه ثق رح ظ مت  لاا  ذث 

 قةرسنخ مج  عظ مت ثقفنم .   "y " إقى ثق رضنظ

مت  عةبرا ثقو مل كة ظوإ ثق رح ظ ثقو ي نظ : شل ا ع ى أ  نظ ثق ش عر وثلأح سنس  -3

 ثق ش عر وثلأح سنس وقنس مجر  آقظ منم ننمنظ .

 م نت ل  وثقو مرح ظ ثلإ ثرة ب لأ لثف : ركزا ع ى مب  ئ ثقش رى وثق ش ركظ بنت ثلإ ثرة -4

مل ج  ع  تخ ن ثقفرثرثا وثقةخفنط وثقة سن  وثلإشرثف , ب لإض لظ إقى ثقو ل بشع  ن ا إ

ثقلافمظ  كظ ووض  وت  نذ ثقسن س اوتشمنل لر  ثقو ل ثقلافمظ وت لتل ثق سؤوقن ا ثق شةر

 . ظقة فن  أ لثف ثق  م 

م هجنظ  سةخلث بإ مرح ظ ثقةف تر ثقة من   : تض    ت  نل ثلألم ر وثق و  م ا ثلإ ثرتظ -5

ضغ ي  ثقةف تر ثقة من   ق ض  ثقخفط ثلآننظ وثق سةفب نظ , وثقج ثنا ثق  سنظ و رثسظ

 ن و ا .وح  ا ثقة تر وثلإ ثقو ل وثلإجه  
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رح ظ ثق ثقونظ : تول  ذه ثق رح ظ مزتج  مت ثق رثحل ثقس بفظ ثقة  مرا به  ثقفنم مت  لاا م -6

إ رثا ع ل ثق لترتت ب  ه   ثقفن  ة وأ  نةه  ومرثع ة ظروف ثقبنئظ ثق  نفظ وثقة  لس 

  24وظه ر ثق صف   ا ثقجلتلة . 

 

 االمطلب الثاني : مكونات الثقافة التنظيمية والعوامل المؤثرة عليه

  ةالفرع الأول : مكونات الثقافة التنظيمي

ل ع ى س  ا توةبر ثقاف لظ نم م  تةم ن مت مج  عظ مت ثقو  صر أو ثقف ى ثقة  قه  تأثنر شلت

كأعض ء  ثلألرث   ث ل ثق  م ظ , وثقة   تشمل ثق  ص ظ ثقة  ت مر به  وتلرا به  ثلألرث 

حنث تة ال   ,ع ى أس  ب ملاحمظ وت سنر ثلأشن ء ب ق  م ظ  ت بهذه ثق  م ظ , وثقة  تؤثرع م ن

  ذه ثق م ن ا لن   ت   :

كةس به  وثق   ظ ع نه  , وثقة  تس ح قمل  ك ثق ب  ئ ثقة  ت رص ثق ر  ع ى إو    تثقفنم :  -1

و نم مت  لاا ثقةو ثق مم ع نه  وثقةأثنر لنه  , تمةسا  ذه ثقفنم مت ثق جة   أثلألرث  بةفننم ثلأشن ء 

قةلثء , وتجلر ثلإش رة إقى أن    ا قنم لر تظ وقنم ج  عنظ , تةجسل أ  نظ ثقفنم , وثق لاحمظ وثلإ

ل  ك نه   سة رث مرجون  تس ح بةص ر ثقفرثر وثقس  ا وثق ول , ك   تس ح أتض  ب قةوبنر عت 

 م لآا أو س ثء ع ى مسة ى تسننر ثلألرث  أو نم   ثق ل  ثقس  كن ا ءس ثقثلإ رثا ثق ست مت 

 25مرثقبظ ثقةسننر .

,  ئظ ثلأع  اجة  عنظ ل  بنةركظ ح ا يبنوظ ثقو ل وثق ن ة ثلإثق وةفلثا : عب رة عت ألم ر مش  -2

ثر    ثقفرصنج ف ثلأع  ا وثق ه   ثقة من نظ , ومت  ذه ثق وةفلثا نجل ثق ش ركظ ل  ويرتفظ إ

 قة من نظ .ثر نقك ل  ت فن  ثلأ لثف ثوثق س   ظ ل  ثقو ل ثقج  ع  وأ

  ت ةز  به  ثلأعرثف وثقة قو ا : تفصل ب لأعرثف  ت ك ثق و تنر ثق لركظ وثقغنر م   سظ وثقة  -3

 ب وثقذي تو   ثقو م  ن  ث ل ثق  م ظ , أم  ثقة قو ا لةة ال ل  ثقةو قل ثقسنم ق ج  غنر ثق مة

ا لةرة ثقو ل  ر  لاثلآمج  عظ مت ثقة قو ا ت ل    أو تة قوه  ثق ر  أو ثق  م ظ كلا م ه   مت 

قزملاء مت ثثق ر  ل  ثق  م ظ , مال ت قو ا ثقرؤس ء مت ثق رؤوسنت وثق رؤوسنت مت ثقرؤس ء , 

حةن ج ا تلعم ثحةرث  ثق ةب  ا , وت لنر م  خ تس عل ووثق ة ا ظ ب قةفلتر وثلإ ثقزملاء ثلآ رتت

 قةص  تظ.ثق ر  ثقو مل ثق  سنظ وثلإ

رة عت إش رثا مة نزة مال ثقشو رثا و   ثقص رة ثقرمزتظ ق   م ظ : عب  اثقرم ف وث حة  قن  -4

كن نظ إ ثرة ثق ق  ثق غظ ’ , إض لظ إقى ن ط ثق ب س وثق  ط ثق و  ري كشمل ثق ب ن  وتهنئةه  

                                                            
 . 323,  232ص ,ص  2001,  ثر وثمل ق شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  1م سى ثق  في , ثقة  نظ ثلإ ثرتظ  , ي 24
 . 101ص  2014,  ثر غنلثء ق شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  1, إ ثرة ثقس  ا ثقة من   , يغ    ح   ت  ي ثقزبنلي  25
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حة  قن ا    ثق   سب ا ثقخ صظ ثقة  ت ة ل به  أعض ء ثلإ , أم 26ثق سةو  ظ  ث ل ثق  م ظ 

 27ا وثقشخصن ا ثقرمزتظ ق ؤسسةهم .ثقة منم ب لأس ينر وثقبف  

وثقفف س : ل قشو مر    مج  عظ لو قن ا أحلثث ت ضن نظ مخففظ تلمج مم  ر ثف لنظ  رثقشو م -5

جة  ع  , وتهلف إقى نفل رس مل مون ظ   مت  لاا ثقة  عل ثلإم  عظ ل  حلث مونت تةم ثقفن   به

سظ ,  أو ترقنظ مسئ ا , أو قة    م ظف جلتل ب ق ؤسس إنج ف أغرثض م ل ة مالا يف إ وأ

بنت ثقو م نت , أم  ثقفف س له   إجة  ع غلثء أسب ع  غنر رس   قةو ن  ثقةرثبط وثقةم مل

ثقفنم وثق و تنر ثقرمنسنظ مالا   ثم ظ ظحة   ا مةمررة تةم بفرتفظ ن فنظ مون رتظ توزف بص إ

جة  ع بنت ثقو م نت , وكذقك ثلإ ثقروثبطسةرثحظ ت منظ قة  وا ثقفه ة أو ثقش ي ت لر لرصظ قةف تظ إ

                                                                                     28ثقس  ي ق  س   نت . 

  وثلأس ينر ثلأس ينر وثقفصص : مت بنت ثقةشمنلاا ثقرمزتظ ثقه مظ قاف لظ ثق  م ظ نجل ثقفصص -6

وثتظ نثا سه ظ , أوثقشنئ ثقذي تجا أن تم ن مفروء , و   ر مت ك  ظ أشن ء تفرأوثلأسف رة    

ثا ثق شبوظ ي ب  رثم  نجل ثلأحلثث ثقة رتخنظ ح قه  ثقخن ا ثقشوب  , إنن ثلأسف رة    ثق وةفل

بط كل مجة   ج ه  , وترتمت أ وثق    ظ ب قفنم وثق ب  ئ ثقة  توة فه  ثق  س وثقة  توش ن به  أو

ق ش ي  ى ثقص ر ثق مرتظ ثق وفلة ثقة  تةض ت ل  ثق ق  ن سه كل ثب س  مت ثلأس ينر توبر ع

 ثلإنس ن  .

ع ه  وج  ثقو ل إش عظ ثلأس ينر بنت ألرث  ثق  م ظ    إعف ء ص رة ما قنظ مت  ثقهلف ثلأس س 

وتم ت أ  نةه  ل  ك ن أنه    ت  سا قشخص بون ه م   تجول ألرث  ثق  م ظ تركزون أكار  به  

وتض  ن مت  ع ى أبف قه  ثقذتت تص رون ع ى أنهم ت جزون أع  قهم ل  أوق ته ع ى ثلأحلثث و

ف   ر   , وتةم ت ونل تأثنر ثلأس ينر ل  س  ا ألرث  ثق  م ظ مت  لاا إصب غه  وإجل م م ةهم أ

 29تلت ق ج  ثقذي غ قب  م  تؤثر ع ى ع ثيف ثقج  عظ .ثلإب قف ب  

 ثق رعنظ ثق غظ : تسةخل  ثقولتل مت ثق  م  ا وثق حلثا ثق غظ كفرتفظ قة لتل  ثف لظ أعض ء ثقاف لظ  -7

وتة مت ثلأعض ء مت  لاا تو م  ذه ثق غظ تابن  قب قهم ل  ثقاف لظ , وعت يرت  نقك لإنهم تس علون 

ق صف  ل  ثق   لمظ ع نه  , وغ قب  م  تف را ثق  م  ا ب رور ثقزمت مصف   ا   صظ 

وغ قب  ’ ثقو لاء وثق  ةج ا ثق رتبفظ بو  ه  ’ ثق م تا , ثقو م نت ثلأس سننت  , ثق  ر ون ثق ولثا 

وقم هم م  مرور لةرة  غ رقنت ل  مصف   ا غرتبظ  م  تجل ثقو م  ن ثقجل  ل  ثق  م ظ أن سهم

 ثلأعض ء مت قبل   سةنو بهإوبول  ءث مت ثق غظ ثقس ملة ل  ثق  م ظ ,فم نظ ل  ع  هم تصب  ن جز

 30تصبح ت ك ثق صف   ا مؤشرث ع م  تربط أعض ء ثف لظ مون ظ ل  ثق  م ظ .

                                                            
 . 9,  8ص , ص ,  , 2011برك ن  نسن ظ , ت ثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى أ ثء ثق  ثر  ثقبشرتظ , رس قظ م سةر , ك نظ ثقو    ث قةص  تظ , ج موظ ثقب ترة ,  26
 . 236ص  2005 ا ثلإ ثرة ثلإسةرثتنجنظ ,  ثر وثمل ق شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن , مؤتل سونل ثقس قم , أس سن 27
 . 113ص  2006مة ق  ثقسنل مة ق  , ثقس  ا ثقة من   , ممةبظ عنت ثقش س ق شر وثقة فت  , ثقف  رة مصر ,  28
 . 64ص  2010مرة , ر , ك نظ ثقو    ث قةص  تظ , ج موظ م  ل  نضر بسرت ض عش ش , مس   ظ ثقاف لظ ثقة من نظ ل  نج ح تفبن  إ ثرة ثق ورلظ ,مذكرة م جسة 29
 . 339ص  2003ر  ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن , شم جل ثقوفنظ , س  ا ثق  م ظ , س  ا ثق ر  وثقج  عظ ,  ثر ثق  30
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مرا به   ت رتخ ثق  م ظ : ت وا  ورث مه   ل  تشمنل ثف لظ ثق  م ظ وتةم ن مت ثقةج رب ثقة   -8

ه مرشلث  نإتخوثقفرثر وثقو م نت ل  ثق  م ظ  وتشمل مرجو  لأص  ب كذقك ثق شل ,ثق ج ح ا ثق  ففظ و 

 .قةصرل تهم 

ت  لاا م   ثء مة نز وأشن ء ما قنظ مأ ك ن ث تو   ن ل  ثق  م ظ وقلم ثثلأبف ا : أشخ ص  -9

 31نسج   م  ق ثعل وأنم ظ ثق  م ظ .تة ةو ن به مت ك  ءة وإ

                                      تم  ق جن , قلرثا  ثق  م ظ, مج  عظ ثق ه رثا ثقة  تةف ه  أعض ء ) ثق ش ي (:مه ظ ثق  م ظ  -10

 32ن نظ. ت م

 المكونات الأساسية للثقافة التنظيمية 2 رقم الشكل

  

    

 

 

 

 

 

 

 

 148ص  2005ثق صلر: سنل ج   ثقرب , إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ , مفبوظ ثقوشري , ع  ن , ثلأر ن , 

 ثلاثظ مم ن ا قاف لظ ثق  م ظ و   : 1980ل  س ظ   Edgard Scheinول  حنت حل  

 ثق مةسب ا:  -

بةم ر قاف لظ ثق  م ظ , ول  ثقبنئظ ثلإجة  عنظ ق   م ظ , وثلإ تول ثق مةسب ا أوضح مسة ت ا

 نة  ء ثلألرث  وس  كهم .سةخلمه  ثق  م ظ ل  كة ب ته  , وإوثق غظ ثقة  ت

 

                                                            
 . 236مؤتل سونل ثقس قم , مرج  س ب  , ص  31
 . 10برك ن  نسن ظ , مرج  س ب  , ص :  32

الطقوس  التقاليد المعتقدات

 والشعائر

 الأساطير

 الأعراف

 القصص

القيم 

 المشتركة

 البطولات

 التوقعات

 الرموز
 الثقافـــة
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 ثلإلةرثض ا : -

   م ق  مر و   ثق مرت ا ثقة  تسةخلمه  ثق  م ظ , وثقة  تو ل ع ى ت جنه س  ا ثلألرث  وتف

 ب ظ ق  ف ش أو قلةرثض ا ثلأس سنظ غنر ثق  نفظ , وتول ثلإ لأشن ءوثقة منر بلقظ ل  ثلأم ر , وث

و   ت فن  لةرثض ا غنر ثق ثقونظ لإنه  تؤ ي إقى م ثقف ونة مج س بنظ تثلإ م أثق ج بهظ , 

 ثق  م ظ . فأ لث

 ثقفنم : -

ه وثقج  عظ ثقو م ظ ل  ثق  م ظ , وأن  ذقنم ثق ر  ,  اأن ثقةو م تمس  Edgard Scheinترى 

 33ثقفنم تس عل ع ى حل ثق شملاا ثقة  ت ثجه ثق  م ظ .

 الفرع الثاني: العوامل المؤثرة على الثقافة التنظيمية 

 أ  ه  : اتةشمل ثف لظ ثق  م ظ مت  لاا ت  عل ثقولتل مت ثقو  صر وث عةب رث     

 .  ثقص  ا ثقشخصنظ قلألرث  وم  قلتهم مت ث ة  م ا وقنم و ثل 

  وملى ملام ةه  وت ثلفه  م  ثقص  ا ثقشخصنظ قلألرث  .ثقخص مص ثق ظن نظ 

 ن تخثلإتص  ا ون ط إ ثقة منم ثلإ ثري حنث ت ومس  ص مصه ع ى  ف ي ثقس فظ وأس قنا 

 ثقفرثرثا .

  قظ  ثق   ل  ثقة  ت صل ع نه  عض  مت ثق ؤسسظ ل  ص رة حف   م  تظ وم قنظ تم ن نثا 

 . ع ى مم نةه ثق ظن نظ وت ومس ع ى س  كه

  قنا ثقةو مل ع نه مت قنم وير  ت منر وأس  لثلأ لاقن ا وثقفنم ثقس ملة ل  ثق ؤسسظ وم  تشة

ق ؤسسظ م   ثلألرث   م  بوضهم ثقبوض وم  ثلأيرثف ثقخ رجنظ , وع  ة تةم ن أ لاقن ا وقنم ث

 ت   :

  أ لاقن ا وقنم ثلألرث  ثقة  تسة ل مت ثقو م ظ وثلأصلق ء وثق جة   . -أ

 أخلاقيات وقيم المهنة  التي ترشد سلوك الأفراد في مهنة معينة . -ب       

          ن العادات مأخلاقيات وقيم المجتمع الناتجة من النظام الرسمي القانوني أو ما ينتج عنه  -ج   

 وممارساتها في المجتمع .     

لى خصائص الفرد ختلاف ثقافة المنظمة يرجع إإختلاف القيم ثم إ وبناء عليه يمكن القول أن

ن الحياة , بالإضافة إلى علاقة الفرد بالمنظمة والأنشطة وتوجهاته بشأ وعلاقته بالبيئة وأهدافه

                                                            
 . 158, ص :  1995,  ثر ثق مر ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  2ك مل م  ل ثق غرب  , ثقس  ا ثقة من   , ي 33
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نعكاساتها وإتصالاته وعلاقاته مع الآخرين , بالإضافة إلى ثقافة المجتمع إ التي يمارسها وأيضا

  34على ثقافة المنظمة .

 المطلب الثالث : خصائص الثقافة التنظيمية 

لخصائص ان هناك مجموعة من أمهما تعددت وتباينت التعاريف المختلفة لثقافة التنظيمية إلا 

رى أخفة منظمة مشابهة لثقا أنه لا توجد ثقافة ترتبط بثقافة المنظمة , ومن الأهمية بإمكان إدراك

 القطاع ويمكن عرض هذه الخصائص على النحو التالي :نفس حتى ولو كانت تعمل في 

عل مع الثقافة التنظيمية نظام مركب : حيث تتكون من عدة مكونات أو عناصر فردية تتفا -1

  . كيل ثقافة المنظمةشبعضها في ت

 فتشمل الثقافة كنظام مركب الناصر الثلاثة التالية :

 الأفكار .الجانب المعنوي : تتمثل في النسق المتكامل من القيم والمعتقدات والأخلاق و -أ  

ت العملية الجنب السلوكي : عادات وتقاليد أفراد المجتمع , والآداب والفنون والممارسا -ب  

 المختلفة .

      الأطعمة الجانب المادي : كل ما ينتجه الأعضاء من أشياء ملموسة كالأدوات والمعدات و -ج  

 وغيرها .

 الثقافة التنظيمية نظام متكامل :  -2

ي من ثم أبين عناصرها المختلفة , و نسجامخلق الإ تمرار إلىسفهي بكونها كل المركب تتجه بإ

 حد عناصرها لا ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافة .على أ تغيير يطرأ

 الثقافة التنظيمية نظام تراكمي وتعلمي :  -3

 توريثهاوحيث يعمل كل جيل من الأجيال المنظمة على تسليمها للأجيال الأخرى , وتيم تعلمها 

نظيمية من خلال عبر الأجيال عن طريق التعلم والمحاكاة والتفاعل مع الآخرين وتتزايد الثقافة الت

ر ه العناصنتظام وتفاعل هذ, وطرق إ ما تضيفه الأجيال إلى مكوناتها من عناصر وخصائص

انب ن الطبيعة التراكمية لثقافة التنظيمية تظهر بوضوح في الجوالخصائص , وعلى هذا فإ

 كي والجانب المادي أكثر منها في الجانب المعنوي .السلو

 الثقافة التنظيمية لها خاصية التكيف : -4

                                                            
زثمر , نضر بسمرة , ثقج ج موظ م  ل   ث ل ثق ؤسسظ وعلاقةه ب قاف لظ ثقة من نظ , رس قظ م سةر , ك نظ ثقو    ثلإنس ننظ وث جة  عنظ ,  ع ش ري إبةس   , ثلإقةزث  ثقة من  34

 .  96ص : 2013
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يولوجية ستجابة لمطلب المديرين والعاملين البوالقدرة على التكيف , إ ةفهي تتصف بالمرون 

ن مستجابة لخصائص بيئة المنظمة , وما يحدث فيها النفسية على حد سواء , من جانب وإو

 ات من جانب لآخر .متغير

 :  رالثقافة التنظيمية نظام يكتسب ومتغيرو متطو -5

ليه , ولا تنتقل بطريقة غريزية فإستمرارية الثقافة التنظيمية لايعني تناقلها عبر الأجيال كما هي ع

بل فإنها في تغير مستمر , حيث تدخل عليها ملامح جديدة وتفقد ملامح قديمة , ومما يلاحظ إقبال 

د والجماعات وتقبلهم للتغير في الأدوات والأجهزة والتقنيات ومقاومتهم للتغيير في العادات الأفرا

والتقاليد  والسلوك , مما يجعل التغير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادية لثقافة , وببطء 

 35شديد في العناصر المعنوية للثقافة , مما يتسبب في حدوث ظاهرة التخلف الثقافة .

 اك من يرى أن للثقافة التنظيمية سبعة خصائص أساسية تعبر عن جوهرها وهي :وهن

ونوا املين لأن يكالإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر : تصف كخاصية الدرجة التي يشجع الع

 الخاص بالتعامل مع الخطر.  مبتكرين ولهم أسلوبهم مبدعين ,

 نتباه إليها الإملين لضبط التفاصيل وتحليلها وهتمام بالتفاصيل : تصف كخاصية درجة توقعا العاالإ

والعمليات  يبهتمام بالنتائج : تصف كخاصية درجة تركيز الإدارة على النتائج بدلا من الأسالالإ

 نجاز هذه النتائج.المستخدمة لإ

وروحه  التوجه نحو الفريق : تصف كخاصية الدرجة التي تنظم بها أنشطة العمل بمنطق الفريق

 لأفراد .بدلا من ا

عتبار عين الإب آخذة االتوجه نحو الأفراد : تصف كخاصية الدرجة التي تتخذ فيها الإدارة قراراته

 تأثير النتائج على الأفراد داخل المنظمة .

 . نبيسر وتعاو العدائية : تصف كخاصية درجة العدائية وتنافسية الأفراد بدلا من أن تنجز الأعمال

ة على نسبة درجة التي تؤكد فيها أنشطة المنظمة قدرتها في المحافظستقرار : تصف كخاصية الالإ

 نمو ثابتة .

لتقيم صورة  رستمرابإهتمام عال ومنخفض وتستعين بها الإدارة هذه الخصائص مستوى إ تأخذ

نجاز خيص كيفية الإالمنظمة التي تصبح أساس لتقاسم المشاعر والفهم بين الأعضاء المنظمة وتش

 36لسلوكهم .والطريق الموجه 

                                                            
 . 407مصف ى م     أب ث بمر , مرج  س ب  , ص :  35
 . 37, ص :  2009نو ظ عب س ثقخ  ج  , ثف لظ ثق  م ظ ,  ثر ثقن فوري ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  36
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 المطلب الرابع : أنواع ومستويات الثقافة التنظيمية 

 الفرع الأول : أنواع الثقافة التنظيمية :

ساسين هما تفاق على وجود نوعين أهناك شبه إ نأهناك عدة أنواع من الثقافة التنظيمية , إلا 

ين هما الثقافة نوعين آخر الثقافة التنظيمية القوية والثقافة التنظيمية الضعيفة وكذلك إضافة إلى

 ( وبعض الثقافات الفرعية الأخرى . ةالمثالية والثقافة التكيفية )الموقفي

 أولا: الثقافة القوية :

لإدارة ,ويمكن احيث تعرف الثقافة القوية بأنها الحد الذي يجعل الأعضاء يتبعون ما تمليه عليهم  

يع أو معظم شر وتحظى بالثقة والقبول مع جمالقول أن ثقافة المنظمة القوية في حالة كونها تنت

معايير التي أعضاء المنظمة , ويشتركون في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد وال

لأساسية قوية اداخل المنظمة , ومما يجعل الثقافة القوية كون القيم  متجاهاتهوإتحكم سلوكياتهم 

 ويشترك فيها العاملون .

 القوية بمجموعة من  الخصائص نذكر منها : وتتمتع الثقافة 

 من عوامل تحقيق  الثقة : تشير الثقة إلى الدقة والتهذيب ووحدة الذهن , والتي تعتبر عاملا مهما

 إنتاجية مرتفعة  .

 حميمية مع الألفة والمودة : يمكن للآلفة والمودة أن تتأتى من خلال إقامة علاقات متينة و

 هتمام بهم ودعمهم وتحفيزهم .خلال الإداخل المنظمة من  الأفراد

 لى قوة فيما يرى" ستيفن روبنز" أن الثقافة القوية تعتمد على عنصر الشدة والذي يرمز إ

 التمسك أعضاء المنظمة بالقيم والمعتقدات السائدة .

 الذي يعتمد على عنصر الإجماع والمشاركة : لنفس الثقافة التنظيمية السائدة من قبل الأفراد , و

جراء  وحوافز عريف الأفراد بالقيم السائدة  في المنظمة , وما يحصلون عليه من مكافآتت

 لتزامهم .إ

 

 ي : كذلك إضافة إلى بعض الخصائص التي تتسم بها الثقافة القوية نوردها فيما يل       

 

 ظفين يع الموستقلالية والمبادرة وتشجعلى الإ تشجيع وتحفيز النزعة نحو التصرف , مع التأكيد

 على تحمل المخاطرة .
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  ن عمل مأنها تنبثق عن طبيعة رسالة المنظمة , ويتعين عليها أن تركز جهودها فيما تجيد

لال التركيز وإقامة علاقات وثيقة مع العملاء , كوسيلة لتحسين وتعزيز مركزها التنافسي من خ

 على قيم التوجه بالمستهلك .

  موظفين على بذل أفضل ما لديهم بغية تعظيم نه أن يحفز التصميم تنظيمي من شأإرساء

التي يمكن للشركة من خلالها  حترام الفرد يمثل الوسيلة الأساسيةمن خلالهم , وأن إ الإنتاجية

 37ستحداث البيئة السليمة للسلوك الإنتاجي .إ

 هي كالتالي:ونجاز فوق العادي في الأجل الطويل قافة القوية تحقق ثلاثة عناصر للإكما أن الث

 . التعبئة للأهداف : حيث يتم توجيه الناس للأهداف المطلوب تحقيقها 

 ي تلك المنظمة تحفيز العاملين : فالمعتقدات والقيم المشتركة تجعل العاملين مسرورين بالعمل ف

 ن العمل أصبح متعة في حد ذاته .لأ حيث يظهر الالتزام والولاء والإخلاص

 لتزام الذاتي والرقابة م والمعتقدات تصبح بمثابة قوى الإ:أن القيلتزام الذاتي والرقابة الذاتية الإ

 38الذاتية .

 ثانيا : الثقافة الضعيفة :

بالثقة والقبول الواسع من  ىعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة , ولا تحظهي الثقافة التي  لايتم إ

معظمهم , وتفتقر المنظمة في هذه الحالة  التمسك المشترك بين أعضائها بالقيم والمعتقدات , وهنا 

 39سيجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقيمها .

الثقافة  وية بالمقارنة معالجدول التالي يوضح مجموعة الخصائص التي تتميز بها الثقافة الق

 يفة.الضع

  

                                                            
 . 68,  67أس مظ ثقخنري , مرج  س ب  , ص ,ص : 37
 . 25, ص :  0052,  ثر أترثا ق  شر وثقة فت  , ثقف  رة مصر ,  1, ي توتلعنم ثق  ء ثق ؤسس  قلى ثقو م نملح  م  ل أب ث ثق صر , ت  نظ مه رثا ب  ء  38
 . 145ص :  2000’ مصف ى م     أب ث بمر ,  قنل ثقة منر ث سةرثتنج  , وإعلث   فظ ثلإسةرثتنجنظ , ثقلثر ثقج مونظ ق  شر  39
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 القوية التنظيمية الثقافة خصائص 1 رقم الجدول

 

 التجانس والتماسك

                                                                             

 جماعية العمل

 

 الابتكار          

 

 القدرة على التكيف

هناك مجموعة  -

من القيم لدى 

 المنظمة .

 

عدم وجود  -

فروق جوهرية 

لإدراك العاملين 

 لقيم المنظمة .

 

 

 

 

 

 

الاعتقاد بان  -

العمل الجماعي 

 أساس النجاح .

سيادة روح  -

 الفريق .

 الثقة المتبادلة . -

 المودة والتفاهم . -

 المشاركة. -

 نتماء .الإ -

 المساواة . -

 

الاعتقاد بان  -

الابتكار والإبداع 

ساس النجاح أ

 والتميز .

تشجيع التفكير  -

 الإبداعي والأداء

 . المبتكر

ستعداد لتحمل الإ -

 المخاطرة 

ستعداد لتحمل الإ -

 المخاطر 

ستعاب التجارب وإ

 الفاشلة .

حرية  -

التعبيروإحترام 

 خر.الرأي الآ

الاعتقاد بأهمية أن  -

يكون معظم أفراد 

المنظمة من 

 المبدعين .

الاعتقاد بحتمية  -

وبأنه التغيير 

 سنة الحياة .

القرب من  -

 المستهلك 

 المرونة . -

الإعلام الداخلي  -

 للأفراد .

قدرة المنظمة  -

على التعامل مع 

المتغيرات 

 الخارجية 

تعيين من لديهم  -

القدرة على 

 التغيير .

صر القاهرة , م المصدر :عايدة سيد الخطاب , العولمة والإدارة الإستراتيجية , دار الشرق للنشر ,

 55, ص 2011, 

ضرورة ثقافة منظميه    ou chi  Waterman  Druckerالثقافة المثالية : هنا يرى كل من 

لنوع من امثالية ووحيدة , والتي تميز أحسن المنظمات الراغبة في النجاح , ويرجع أصول هذا 

 Frederick Taylor  تايلور كالثقافة التنظيمية إلى الأمريكي فريد يري

ون غموض من الكافي تحديد لكل مهمة أحسن طريقة للأداء أي تحديد الهياكل بدنه حيث إعتبر أ

 (وقد كان يبحث عن الطريقة المثلى لتحسين الأداء .one best wayفكل شيء مضبوط وفق )



  للثقافة التنظيمية يالإطار النظر                                 :الفصل الأول
 

 20 

 ( ةرابعا : الثقافة التكيفية ) الموقفي

فة التنظيمية مع الظروف " ضرورة تكيف الثقاريقترح بعض الباحثين أمثال" كالورى ودار ك

ظمة وفق ختيار الثقافة التنظيمية جيدة يتوقف على الظروف التي تمر بها المنإ ذلك أن البيئية 

" ذالك انه لا توجد ثقافة مثالية تصلح لكل المنظمات , وفي كل الظروف fit wayختيار مبدأ "إ

 40البيئية .

 ة نذكرها فيما يلي :وللثقافة التنظيمية أنواع أخرى من الثقافات الفرعي

 الثقافة البيروقراطية : -1

ين الوحدات في هذه الثقافة تتحدد السلطات والمسؤوليات , فالعمل منظم وموزع , وهناك تنسيق ب

افة على التحكم عتمد هذه الثقنتقال المعلومات شكلا هرميا , وتتسلسل السلطة وإ المختلفة , ويأخذ

 لتزام .والإ

 : الثقافة الإبداعية -2

خاطرة في بحب الموتتميز هذه الثقافة بوجود منظمات عمل تساعد على الإبداع , ويتسم أفرادها 

 ومواجهة التحديات . تتخاذ القراراإ

 ثقافة العمليات : -3

قها ويسود الحذر نجاز العمل وليس على النتائج التي تم تحقيبهذه الثقافة التركيز على طريقة إيتم 

لمخاطرة امل الكل على حماية أنفسهم , وبالتالي تقل الرغبة في تحمل بين أعضاء المنظمة ويع

صيل عند أداء كبر في التفاودقة والذي يولي إهتماما أوالفرد الناجح هو الذي يكون أكثر تنظيما 

 عمله .

 الثقافة التنظيمية المساندة :-4

يتولد لديهم  م البعض بحيثوتتسم بيئة العمل في ظل هذه الثقافة بالصداقة ومساعدة العاملين بعضه

ق جو من إحساس بأنهم أسرة واحدة تعمل بانسجام وتوافق ومؤازرة تامة وتعمل المنظمة على خل

 ي التعامل . فالثقة والمساواة والتعاون والروح الودية ويتم التركيز هنا على الجانب الإنساني 

 ثقافة المهمة : -5

 نجاز العمل والتركيز على النتائج , كما تعطي أهميةوإفة تكون موجهة نحو تحقيق الهدف هذه الثقا

ستخدام الموارد بطريقة مثالية لتحقيق أفضل النتائج وبأقل تكلفة , وبالتالي فهي تحتوي خاصة لإ

                                                            
 . 69أس مظ ثقخنري , ثق رج  ثقس ب  , ص :  40
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على قواعد وأنظمة قليلة , وتركز على الخبرة التي تلعب دورا بارزا في التأثير على قواعد 

 صناعة القرار.

 ثقافة الدور : -6

ركز هذه الثقافة على نوعية التخصصات الوظيفية وبالتالي على الأدوار الوظيفية أكثر من الأفراد ت

ستمرارية الوظيفي , والإ والعاملين , كما تعطي أهمية للقواعد والمنظمة, وتوفر هذه الثقافة الأمن

لتي تركز على والثبات في الأداء , وتكون ملائمة  للمنظمات البيروقراطية والمؤسسات العامة ا

 41المسؤولية الوظيفية .

 والشكل التالي يوضح أنواع الثقافة التنظيمية . 

 التنظيمية للثقافة والفرعية الأساسية الثقافات 3 رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : من إعداد الطالبين .

ثلاثة ستدلال على نوعية الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة ما عن طريق مراجعة ويمكن الإ

 جوانب رئيسية وهي :

 فلسفة العمل الجماعي : -1

 . سيادة روح الفريق والمودة والنظام 

                                                            
,  02, ثقول   23 موظ ثقزق فت  , ثق ج ل جثر ثقاف لظ ع ى لو قنظ نم   إ ثرة ثلأفم ا ل  ثقب  ا ثقةج رتظ ثقسو  تظ , مج ظ ثقب  ث ثقةج رتظ , ك نظ ثقةج رة , ج  ا ثقف  ر , أ 41

 .  13, ص :  2001

 الثقافة الإبداعية
الثقافة 

 الضعيفة 

 ثقافة المساندة

 ثقافة المهمة 

 الثقافة القوية

 ثقافة الدور

الثقافة 

  البيروقراطية

 

 ثقافة العمليات

الثقافة 

 التنظيمية

المثاليةالثقافة   

التكيفيةالثقافة   
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 تخاذ القراروإ التخطيط. 

 نتماء والتفاني في العمل .شعور بالإ 

 . الشعور بالمساواة بين العاملين 

 القدرة على التكيف : -2

 . مرونة الإدارة 

 ستقرار العاملين لإحداث التعيير .إ 

 بحرية التغيير. عتقادالإ 

 ختلافات في وجهات النظر .الصراعات وتقبل الإ عتقاد بأهميةالإ 

 تصالات المفتوحة والإعلام الداخلي الفعال .الإ 

 بتكار .القدرة على الإ -3

 . مدى تشجيع التفكير الإبداعي 

 حترام الرأي الأخر.حرية التغيير وإ 

 ستعداد لتحمل المخاطر .الإ 

 أساس نجاح المنظمة .بتكار الإعتقاد بأن الإ 

كتساب ثقافة قوية يعتمد على مدى قدرتها في نشر قيمها منظمة لإ ومن هنا يتضح أن نجاح أي

لتزام والولاء التنظيمي , هذا ما لا خلق الإ بشكل واسع , حيث إن التمسك بالقيم التنظيمية يؤدي إلى

ول والثقة, الأمر الذي يؤدي بالمنظمة بالقب ىعتناقها ولا تحظالضعيفة التي لا يتم إ نجده في الثقافة

نسجام والتفاعل قدات ويخلق صعوبة في التوافق والإإلى فقدان عامل التمسك المشترك بالقيم والمعت

 42مع المنظمة وأهدافها .

 الفرع الثاني : مستويات الثقافة التنظيمية 

هي  مستويات أساسية,تتطور ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاثة 

 .الصناعة أو النشاط والمنظمة  المجتمع 

توى الصناعة حيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة بمفهومها الواسع على مستوى المجتمع وعلى مس

 ى مستوياتها .النشاط  , يتطلب  التحليل الدقيق للثقافة وفهم التداخل والتفاعل بين ثقافة وعل وأ

 :ثقافة المجتمع  -1

                                                            
 . 18, ص :  2006ثقج مونظ ق  شر , ثلإسم لرتظ مصر , ج  ا ثقلتت م  ل ثق رس  , إ ثرة ثقاف لظ ثقة من نظ وثقةغننر , ثقلثر  42
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ع الذي تتواجد فيه تجاهات والمفاهيم السائدة في المجتموالإ تمثل ثقافة المجتمع في هذا المستوى القيم

عدد من القوى بهذه الثقافة  المنظمة , والتي ينقلها الأعضاء من مجتمع إلى داخل المنظمة , وتتأثر

داري لدولة , والهيكل الإ قتصادية ,يم , النظام السياسي , الظروف الإجتماعية مثل نظام التعلالإ

منظمة ورسالتها ستراتيجيات الام لثقافة المجتمع حيث تؤثر على إوتعمل المنظمة داخل هذا الإطار الع

اتها وسياستها وأهدافها ومعاييرها وممارساتها , ويجب أن تكون إستراتيجية المنظمة ومنتجاتها وخدم

كن من تحقيق رعية والقبول من ذلك المجتمع وتتممتوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكتسب المنظمة الش

 رسالتها وأهدافها .

 ثقافة النشاط ) الصناعة ( -2

النشاطات  ختلافات في الثقافات بينالصناعة الواحدة وإ يوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط أو

الوقت في  فسوالصناعات المختلفة , ويعني هذا أن القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما توجد في ن

اط يكون له يتكون نمط معين داخل النش تلوقوعبرامعظم أو كل المنظمات العاملة داخل نفس النشاط 

ة الأعضاء تخاذ القرارات ومضمون الأساسيات ونمط حياميز على جوانب الرئيسية مثل نمط إتأثير م

يتضح ذالك وا نشاط موحد العاملة التي له ت, نوع الملابس والأشياء الأخرى السائدة داخل المنظما

 ا .بالنظر في النمط الوظيفي في نشاطات البنوك وشركات البترول أو شركات الطيران وغيره

 ثقافة المؤسسة : -3

عادة ما تكون المؤسسات العامة والحكومية والمؤسسات الكبيرة والبيروقراطية ثقافات مختلفة عن 

العمل داخل نفس المؤسسة , حيث يمكن أن تكون  المؤسسات الصغيرة أو الخاصة في مواقع أو أماكن

الثقافات الفرعية حول المستويات الإدارية والتنظيمية المختلفة داخل إدارات وأقسام أو القطاعات 

المؤسسة , ويرجع ذلك إلى أن الأفراد في هذه المستويات أو في الوحدات التنظيمية يواجهون 

ن ع من الضغوط مما يدفعهم إلى تشكيل  مجموعة ممتغيرات مختلفة , ويتعرضون لمصادر وأنوا

 43فتراضات التي تحكم سلوكهم أو التي يعتقدون أنها تحمي تواجدهم .القيم والعادات والمعتقدات والإ

 : أهمية الثقافة التنظيمية ووظائفها ونظرياتها وأبعادهاالمبحث الثاني

ر التنظيمية فشل المنظمة , بتأثيرها على العناص وأتلعب الثقافة التنظيمية دورا حيويا في نجاح 

وقف على ن سر نجاح المنظمة في سيطرتها وسيادتها , يتك العاملين في المنظمة , وعليه فإوسلو

 ضيح ذالك من أهميتها ووظائفها .مستوى تماسك وترابط الثقافة التنظيمية , فيمكن تو

  

                                                            
 . 90,  90ص :  ص , 2008مصف ى م     أب ث بمر , ثق  ثر  ثقبشرتظ مل ل ت من   قة فن  ثق نزة ثقة  لسنظ , ثقلثر ثقج مونظ ق  شر , ثلإسم لرتظ مصر ,  43
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 المطلب الأول : أهمية الثقافة التنظيمية 

ظيمية للثقافة التن تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا مهما في التأثير على سلوك التنظيمي , وتخلف النظرة

طة العاملين إلى عتبارها عاملا مستقلا , والنظر للقيم بأنها تنتقل بواس, حيث يتعامل معها البعض بإ

س المختلفة في الرموز والطقوالتنظيمات كأحد نواتج التنظيم المتمثلة بالقيم , واللغة المشتركة  و

 تطور مع مرور الوقت . 

فالثقافة التنظيمية عنصرا أساس موجود جنبا إلى جنب مع مكونات التنظيم الأخرى من الأفراد 

 44والأهداف , والتكنولوجيا والهياكل التنظيمية بشكل يحقق الأهداف التي تسعى إليها المنظمات .

 ة فيما يلي :يمكن تلخيص أهمية الثقافة التنظيمي

 (hystoriy)بناء إحساس بالتاريخ  -1

لمثابر والأشخاص فالثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منهجا تاريخيا تسرد فيه حكايات للأداء والعمل ا

 البارزين في المنظمة .

 (oneness)إيجاد شعور بالتوحد  -2

ركة ومعايير وتعزز القيم المشتتصالات وتقوي الإ فالثقافة توحد السلوكيات وتعطي معنى للأدوار ,

 الأداء العالي .

 (membership)تطوير الإحساس بالعضوية والانتماء  -3

ب خلال مجموعة من نظم العمل وتعطي إستقرار وظيفيا وتقرر جوانوتتعزز هذه العضوية من 

 ختيار الصحيح للعاملين وتدريبهم وتطويرهم .الإ

 (exchang)زيادة التبادل بين الأعضاء  -4

مختلفة وتطوير فرق العمل والتنسيق بين الإدارات ال توهذا يأتي من خلال المشاركة بالقرارا

 والجماعات والأفراد .

عتبار أن ثقافة المنظمة القوية تعطي على إ "homeومن الملاحظ أن الأحرف الأولى تكون كلمة "

      45إحساسا وشعورا بالتوحيد العائلي المترابط . 

 ويمكن تلخيص هذه الفكرة بالشكل التالي :       

                                                            
 . 117ص :  2009 ,,  ثر وثمل ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن  5  م م  ا ثلأع  ا , يم  ل ق سم ثقفرت ت  ,ثقس  ا ثقة من   ثلإنس ن  ثق ر ي وثقج  ع  ل 44
 . 296, ص :  2007,  ثر وثمل ق  شر وثقة فت  , ع  ن ث ر ن ,  2ي  ر م ست م ص ر ثقغ قب  , ث  ثرة ثلإسةرثتنجنظ م م ر مةم مل , ي 45
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 التنظيمية الثقافة أهمية 4 رقم الشكل

                                                H                                   بناء إحساس بالتاريخ                                          

       Oإيجاد شعور بالتوحد                                                                                

 

      O  

                                        M تطوير إحساس بالانتماء والعضوية                                           

 E      تفعيل التبادل بين الأعضاء

           E              تفعيل التبادل بين الأعضاء              

 .296, ص 2007جية ,دار وائل للنشر والتوزيع , عمان الأردن , المصدر: طاهرمنصورالغالبي ,الإدارة الإستراتي

لتي تزيد من أهميتها للمنظمة و الأدوات اأ وكذلك تؤدي الثقافة التنظيمية مجموعة من الأغراض

 :وهي

 تصال والعمل معا بفاعلية .المنظمة من خلال الإ تعزيز التكامل الداخلي بين أفراد  

 تحقيق التكيف بين العاملين في المنظمة والبيئة الخارجية ذات الصلة .  

القيام بدور المرشد للأفراد والأنشطة في المنظمة لتوجيه الفكرة الجهود نحو تحقيق أهداف   

 المنظمة ورسالتها .

حتياجات العملاء , بما المنظمة لتحركات المنافسين وإ تحديد أسلوب وسرعة استجابة أفراد  

 46وها .مقق للمنظمة تواجدها ونيح

 وظائف الثقافة التنظيمية وطرق تقويتها المطلب الثاني :  

  الفرع الأول : وظائف الثقافة التنظيمية

ؤدي عدة وظائف في المنظمة لضمان تلعب الثقافة التنظيمية دورا هاما في حيات المنظمات , كونها ت

ها فبدونها يحدث خلل هذه الأخيرة , وتؤثر على وظائف المنظمة , لذا يجب المحافظة علي إستمرار

 ستمرار المنظمة , حيث تمثل وظائف الثقافة التنظيمية في كونها :يهدد بقاء وإ

 تعطي أفراد المنظمة الهوية التنظيمية :  -1

                                                            
 . 16ص : ,    2006 , ج موظ ثقجزثمر ,  04ص  تظ رؤتظ مسةفب نظ , مج ظ ثقب حث , ثقول  ع ر عزثوي , مؤسس ا ثق ورلظ وثف لظ ثق ؤسس ا ث قة  46

ثقافة 

تنظيمية 

 متماسكة
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ساعد على تطوير ور بالتوحد , مما يتعطيهم الشع تإن مشاركة العاملين نفس القيم والمعايير والمدركا

م جزء رتباط العاملين برسالة المنظمة ويزيد من شعورهم بأنهبغرض مشترك , ويقوي إ الإحساس

 حيوي منها.

 لتزام الجماعي :تعزز الإ -2

الذي يخلق  لأمرلتزام القوي من جانب من يتقبل هذه الثقافة , االشعور بالهدف المشترك يشجع الإ إن 

شخصيا , إلا إذا  ن تفكير الأفراد عادة ما ينحصر حول ما يؤثر عليهمالإلتزام برسالة المنظمة, ذالك أ

ت المنظمة التي هتماماإ نتماء القوي بفعل الثقافة التنظيمية المسيطرة , عندئذ يشعرون أنبالإ شعورا

                                                                                                                     أهم شيء بالنسبة لهم . ن المنظمة هي أكبر من إهتماماتهم الشخصية ,وأ ينتمون إليها

 تشكل السلوك : -3

ايير السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما يدور حولهم , فالثقافة التنظيمية تدم وتوضح مع

 من خلال بناء القيم والمعتقدات الموجهة لسلوك العاملين .المطلوب , 

 جتماعي :تعزز إستقرار النظام الإ -4

جيع أعضاء المنظمة , من خلال تشبين فالثقافة التنظيمية تشجع على التعاون والتنسيق الدائمين 

 47مل .جتماعي متجانس ومتكاالشعور بالهوية المشتركة والإلتزام , بحيث تؤكد وجودها كنام إ

 والشكل الأتي يوضح الوظائف السابقة الذكر:

 التنظيمية للثقافة الأساسية الوظائف 5 رقم الشكل

 

 

 

 

 

زهرة خلوف , الثقافة التنظيمية بين رهانات الإنتماء وديناميكية الأداء , أطروحة دكتورا , كلية علوم 

 .  34, ص :  2014التسيير جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف , 

                                                            
    ثقةسننر , ج موظ حسنبظ بت ف رة ثقخ  ف , ثقاف لظ ثقة من نظ بنت ر  ن ا ث نة  ء و ت  منمنظ ثلأ ثء , أيروحظ  كة رث , ك نظ ثقو 47

 . 34,  33ص , ص :  2014ب ع   ثقش ف , 

 الثقافة التنظيمية
 

لتزام الجماعي لإاتعزيز  تعزيز إستقرار النظام  

جتماعي الإ  

تعطي أفراد 

 المنظمة هوية 

 تشكيل السلوك
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منظمة  ن الثقافة التنظيمية تمثل المحرك الأساسي لنجاح أيهناك من يوضح بأ وفي نفس الإطار

ن الثقافة أفالثقافة تعمل على تماسك أعضاء المنظمة والحفاظ على هوية الجماعة وبقائها , ويرى 

 التنظيمية تؤدي عددا من الوظائف أهمها :

 للثقافة دور تعريفي فمن خلال الثقافة يمكن التمييز بين منظمة وأخرى. -

 الثقافة تمثل حلقة وصل بين أعضاء المنظمة نفسها . -

 تحدد هوية أفراد المنظمة وحدود دور كل فرد فيها .الثقافة  -

 ستقرار.المنظمة وتوحد مجهودات وبالتالي تحقق الإ الثقافة أداة ترابط بين أعضاء -

 48الثقافة أداة للرقابة حيث توجه وتحدد مسارات سلوك أعضاء التنظيم . -

يل مرشد ومهم تعمل على تكوين مرجعية لنشاط المنظمة , عبر تحديد سلوك العاملين , كدل -

بحيث تدعم وتوضح معاير السلوك وتعتبر هذه الوظيفة ذات أهمية خاصة بالموظفين الجدد 

كما أنها مهمة بالنسبة لقدامى العاملين أيضا , فالثقافة تقود أقوال وأفعال العاملين بما يحدد 

سلوك ستقرار اللحالات , وبذلك يتحقق إبوضوح ما ينبغي قوله أو عمله في كل حالة من ا

المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة وكذلك السلوك المتوقع من عدد من العاملين في 

  49الأوقات المختلفة .

 كما أكد بعض الكتاب أن للثقافة التنظيمية وظائف أخرى تتمثل فيما يلي :

 ختيار نمط الإدارة المناسبتساهم في إ .  

  تساعد في مرحلة تنفيذ إستراتجية المنظمة. 

 . تحسين خدمة العملاء 

 . جعل عملية التشغيل أسرع والأخطار والتكاليف أقل 

 . تساهم في وضوح رسالة المنظمة والتي تعتبر مفتاحا رئيسيا للكفاءة التنظيمية 

 50ومعايير أداء العاملين في إطار ثقافة المنظمة . تتتدفق قرارا 

 

 : طرق تقوية الثقافة التنظيمية الفرع الثاني

 

نه وبمرور الزمن ومع توالي الأحداث الثقافة التنظيمية الحالية ذالك أنظمة تعزيز وتقوية يمكن للم

أعضاء المنظمة ينسى ينشئ العاملون قيما ومعايير سلوكية تعبر عن ثقافة المنظمة , وكي لا 

                                                            
ة , ج موظ ك نظ ثقةج ر ,أشة ي , أثر ثقة  ع ثق ورل  ع ى ب  ء ثقاف لظ ثقة من نظ , رس قظ  كة رثه ل  إ ثرة ثلأع  ا  م  ل عبل 48

 . 44, ص :  2011ثق   ثن , ثقف  رة مصر , 
 . 103غ    ح    ت  ي ثقزبنلي , ثق رج  ثقس ب  , ص :  49
 . 165, ص :  2005وثقة فت , ثقس تس مصر , م  ل ج   ثقرب , ثقس  ا ثقة من   , ثر ثقشري ق  شر  50
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إستخدام طرق لتقوية ثقافتها  ذالك وكي لا تضيع هذه القيم والمعايير تميل المنظمات إلى

 وفيما يلي هذه الطرق : مية,التنظي

 

م وتكون صفاته إختيار العاملين قادرين على التكيف مع القيم والمعايير الثقافة التنظيمية ,  -1

 مؤهلة لذلك .

فوف من صلتزام بمعايير وقيم المنظمة وعلى نشرها في ترقية العاملين القادرين على الإ  -2

 حولهم .

المنظمة المعبرة  لتزام بسياساتلتزام بقيم المنظمة وكيفية الإلكيفية الإ تقديم أدلة وإرشادات  -3

 عن ثقافتها التنظيمية .

شعارات تدريب العاملين على الثقافة التنظيمية لتقويتها وتعزيزها , فالتدريب على ال  -4

 والقصص وغيرها , هي أمثلة لما يتم التدريب عليه .

ثقافة التنظيمية لل ةيجابيالإظمة والمعايير السلوكية مكافأة العاملين الذين يلتزمون بقيم المن -5

 المرغوبة .

سلوكية المعبرة عن ولديهم مخالفات للمعايير البقيم المنظمة معاقبة العاملين الذين لا يلتزمون   -6

 الثقافة .

زيزها أو تقديم حكايات وقصص معبرة عن الثقافة التنظيمية المرغوبة وعن القيم الواجب تع -7

 ها .إضعاف

ستخدام المؤسسين القدامى ودعوتهم , حيث أنهم يلعبون دور القصاصين الذين يحكون إ -8

 51قتداء بها .الثقافة التنظيمية وكنماذج لإ نقصصا ع

 التنظيمية ومحدداتها. ةالمطلب الثالث : نظريات الثقاف

 الفرع الأول : نظريات الثقافة التنظيمية 

مما أدى  ,حول الثقافة والسلوك والشخصية والسلوك التنظيمي  جري العلماء الكثير من الدراساتأ

ماعات والتنظيم , إلى بلورة عدد من النظريات والنماذج التي تفسر العلاقة بين الثقافة والأفراد والج

 وفي الفقرات التالية نناقش مجموعة من النظريات على النحو التالي :

 : نظرية القيم 

الواحدة رة وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة , وإنما الثقافة يرى أنصار هذه النظرية ند  

" إن كل oblerتجاهات تشكل الواقع لدى العاملين لتلك الثقافة , ويرى "يسودها عدد من القيم والإ

                                                            
 . 92ص :  2006حسنت حرتم , إ ثرة ثقاف لظ ثقة من نظ وثقةغننر , ثقلثر ثقج مونظ ق  شر , ثلإسم لرتظ مصر ,  51
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ثقافة توجد بها مجموعة من القوى التي يؤكد أفراد الجماعة على أهميتها , وتسيطر على تفاعل 

 ير من أنماطهم الثقافية .الأفراد وتحدد الكث

 : نظرية روح الثقافة 

صائص تنطلق هذه النظرية من أن كل ثقافة مؤسسة تتميز بروح معينة تتمثل في مجموعة من الخ

ستخلاصها من تحليل المعطيات الثقافية , وتسيطر تلك الروح على والسمات المجردة التي يمكن إ

 52شخصيات القادة والعاملين في المؤسسة .

 

أنها إطار  يه يمكن القول أن روح الثقافة تشير إلى مجموعة من القين التي تنظر إليها علىوعل

لال ثقافة مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظيم  وتحدد أيضا النمو الثقافي الممكن تحقيقه من خ

مثل تت إدارية المؤسسة المستمدة أصلا من ثقافة المجتمع , وهذا ما يجعل روح الثقافة لأية مؤسسة

 ستمرار والتطور .في جانبي الإ

 : نظرية التفاعل مع الحياة 

القائد  تعتمد هذه النظرية على الطريقة التي يتعامل بها التنظيم مع من حولهم والتي يعرف

دون التصادم  بواسطتها كل فرد في وحدته القيادية , كما يؤدي القائد من خلالها دور في التنظيم

 مع غيره .

ه النظرية في أن أسلوب النظر إلى الحياة يختلف عن روح الجماعة وعن أسلوب ويتمثل جوهر هذ

التفكير وعن الطابع القومي , وإنما يمثل الصورة التي كونها أعضاء التنظيم عن الأشياء , 

والأشخاص الذين يؤدون ادوار مهمة في حياتهم الوظيفية , وتعكس هذه الصورة قيم الجماعة 

ختصار يعبر أسلوب قادة والزملاء داخل المؤسسة , وبإتعاملها مع ال ودرجة تماسكها وأسلوب

 53النظر إلى الحياة عن فكرة الإنسان عن العالم .

 وتتميز نظرية التفاعل مع الحياة بثلاثة خصائص جوهرية في الأتي :

 . عدم وجود فواصل بين المؤسسة والثقافة 

  للمؤسسة دون محاولة تغييرها .يحافظ الفرد في المؤسسة على القيم الثقافية 

 جتماعية .القيم الإ العلاقة بين أفراد التنظيم علاقة أخلاقية تستند إلى 

 

 : نظرية سجية )طبيعة ( الثقافة 

                                                            
 . 109,  107ع ش ري إبةس   , ثق رج  ثقس ب  , ص , ص :  52
 . 124, ص :  1998وثقة فت  , ثقف  رة مصر ,  أقسو ت  س منظ , ثقاف لظ وثقشخصنظ ,  ثر ثق مر ثقورب  ق  شر 53
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عينة مشتركة , مهذه النظرية حول الخبرة المكتسبة التي يعطيها أفراد التنظيم قيمة  رفكاأ تتمحور

ية , أو يعبر جتماعوك الذي يدور نمطه حول الحالة الإوتعبر هذه الخبرة عن الصيغة العاطفية للسل

 ة .عن مجموعة المشاعر والعواطف نحو العالم التي تؤثر في معظم سلوكيات أفراد المؤسس

دى الفرد , لخبرة تنمو من خلال التدريب والممارسة اللذين يؤديان إلى تراكم مكوناتها وهذه ال

جه عناصر وينتج عن هذا التراكم شكل المهارة والمعرفة التي تحدد سلوك الفرد وتؤثر فيه وتت

 .نسجام والتوافق مع القيم نوع من الإ الثقافة في هذه الخبرات إلى

د , وقد كشفت الدراسات أن الثقافة الواحدة تسودها سجية واحدة تجاهات في شخصيات الأفراوالإ

أو خلق واحد تمثل لمعظم أفراد المجتمع الواحد سلوكا واقعيا وينظر إلى الخارجين عليه أنهم 

 54أو أشخاص غير أسوياء من غالبية أفراد هذا المجتمع . ن منحرفي

 الفرع الثاني : محددات الثقافة التنظيمية      

لى وجود ستة ستهدفت تحليل وتشخيص الثقافة التنظيمية إير نتائج الدراسات والبحوث التي إتش     

 محددات للثقافة التنظيمية وهي :

 والملكية :  خالتاري 

فتها , كما يعكس التاريخ تطور المؤسسة ونوعيات القيادات التي تبادلت إدارتها جزءا من ثقا

 م دولية .أأو خاصة , محلية  يعكس نوعية الملكية وهل هي عامة

   : الحجم 

س أسلوب ختلاف الثقافة بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة , بقدر ما يعكيعني بالضرورة إلا  

 رات الحجم .عتبابإ الإدارة وأنماط الاتصالات ونماذج التصرفات في مواجهة المواقف والتي تتأثر

 : التكنولوجيا 

ي عملياتها ستخدام التكنولوجيا المتقدمة فالمتخصصة في إ ال , تركز المؤسساتعلى سبيل المث

لمؤسسات على القيم الخاصة بالمهارات الفنية في صياغة ثقافتها التنظيمية في حين تركز ا

 الخدمية على ثقافة خدمة العملاء والمهارات الشخصية .

 : الغايات والأهداف 

ن يل المثال , فإتحقيقها على سب مؤسسة إلىتتأثر الثقافة بنوعية الغايات والأهداف التي تسعى ال

م المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق زيادة في الخدمة العملاء سوف تركز على غرس القي

 الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظيمية .

 : البيئة 

                                                            
 . 21ثقاف لظ ثقة من نظ وثلأ ثء ل  ثقو    ثقس  كنظ , ثق رج  ثقس ب  , ص :  54
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ء ة من العملافالطريقة التي تختارها المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجي

وأنشطتها  بها مواردها التي تنظموالمنافسين والموردين والعاملين , سوف تأثر في الكيفية 

 وتشكل بها ثقافتها .

 : الأفراد 

تؤثر الطريقة التي يفضلها أعضاء الإدارة العليا في ممارسة العمل , وكذلك تفضيل العاملين 

ائدة في المنظمة وكذلك ثقافتها للأساليب المستخدمة في التعامل معهم في تشكيل قيم عمل الس

 55المتميزة , فالإدارة يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون والعكس صحيح .

 المطلب الرابع : أبعاد الثقافة التنظيمية     

ي عشرة فبإجراء دراسة ميدانية شملت عشرين وحدة تنظيمية  1990لقد قام هوفستيد وزملائه سنة 

ركز ستعانة بمى منهجية كمية ونوعية , وذلك بالإهولندية ودنمركية وبنيت علمنظمات أعمال 

في  دراسات متخصص , وقد توصلوا إلى أن هناك ستة أبعاد مستقلة تصف الممارسات التنظيمية

 يد :عتمادا على دراسة هوفستإ بعادالأمنظمات الأعمال المبحوثة , وفيما يلي توضيح لهذه 

 العملية مقابل التوجه المبني على النتيجة :التوجه المبني على  -1

مام بالغايات هت, وبين الإ هتمام بالوسائل , وبكيفية عمل الأشياءويفسر هذا البعد الفروق بين الإ

بالتفاصيل وعمل  هتمامعلى الثبات والدقة والإوتحقيق النتائج , فالممارسة المرتبطة بالإجراءات تؤكد 

لأهداف والغاية كد الممارسة المرتبطة بالنتائج على الريادة ومتابعة االأشياء بشكل صحيح في حين تؤ

 الواضحة ووجوب تحقيقها .

 بعد العاملين مقابل الوظيفة : -2

تبطة بالعاملين لممارسة المرهتمام بالعاملين وبين أداء الوظائف, إذ تركز ارق هذا البعد بين الإويف

ت الأداء الممارسة المرتبطة بالوظيفة على متطلبا هتمامهم وعلى مشاكلهم , في حين  تركزعلى إ

 الوظيفي .

 بعد المنظمة مقابل المهنة : -3

هتمامهم على إ وتلك دالةنتماء العاملين لمنظماتهم ت على إهتمام بالممارسابين الإويفرق هذا البعد 

تبني أهداف  علىلمهنهم , ويركز الأول على تبني أهداف المنظمة وتوقعاتهم , في حين تركز الثانية 

والثقة ,  المهنة والسمو بها , وتتصف الممارسات المرتبطة بالمهنة بمستوى عال من أخلاق العمل

 هتمام الجاد بمسائل العمل اليومية .كما تتصف بالإ وتعاون أفراد المنظمة ,

                                                            
 . 29ج  ا ثقلتت م  ل ثق رس  , ثق رج  ثقس ب  , ص :  55
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, فآت نجاز وضعف المكاالمرتبطة بالمنظمة بضعف عوامل الإعتراف بالإبينما تتصف الممارسات 

حدد السلوك ن التفصيلات الشخصية هي التي تالعرضية لمسائل العمل اليومية وبأكما تتصف بالنظرة 

 التعاوني بين أفراد المنظمة .

 بعد النظم المفتوحة مقابل النظم المغلقة : -4

ة ن تلك المرتبطملين , وبيتصال المفتوحة بين العابين الممارسات المرتبطة بنظم الإ ويفرق هذا البعد

ادل الكامل تصال المفتوح بتشجيع التبوتتصف الممارسات المبنية على الإ تصال المغلقة ,لإابنظم 

تصال لإار رسمي في العمل وبتعدد قنوات للمعلومات والأداء وتعزيزها , كما تتصف بالأسلوب غي

تصال الإ ىوسهولتها , وبفترات التهيئة القصيرة في العمل , في حين تتصف الممارسات المبنية عل

كما أنها  المغلق بضبط تبادل المعلومات والآراء ومراقبتها وبأنها تعكس أسلوب العمل الرسمي ,

 .تتصف بوجود فترات التهيئة الطويلة في العمل 

 بعد الرقابة المرنة مقابل المحكمة  -5

بالتعامل مع  ويعكس هذا المبدأ البناء الداخلي للمنظمة , وتتصف الممارسات في ظل الرقابة المرنة

تصف تمتطلبات العمل على أساس مرن , وبتكيف هذه المتطلبات وفق حاجات العاملين , في حين 

ن إجراءات الممارسات في ظل الرقابة المحكمة بغياب المرونة في التعامل مع متطلبات العمل وبكو

 العمل وأنظمته واضحة ومحددة ويتم التقيد بها .

 مقابل البراغماتيبعد السلوك المعياري  -6

وتعكس الممارسات المعيارية الأسلوب التقليدي في العمل الذي يضع تجربة ومعايير المنظمة أولا , 

أي عمل ما تعتقده المنظمة بأنه صحيح , بينما تضع الممارسات البراغماتية توقعات الزبائن أولا , أي 

 56عمل ما يطلبونه .

 .  التنظيمية والمحافظة عليهاالمبحث الثالث : آليات تشكيل الثقافة 

عضها بو عناصر فرعية تتفاعل مع أالثقافة التنظيمية هي ذلك المركب الذي يتكون من مكونات 

نعكاسات ثقافة إلهذه ال البعض لتشكيل هذه الثقافة , وهذا وفق مجموعة من الآليات الرئيسية , كما أن

وطرق  اإدارتهظيمية وكيفية المحافظة عليها وعلى المنظمة , وعلية سنوضح آليات بناء الثقافة التن

 التعبير عنها .

  

                                                            
قو    ثلإنس ننظ  ا , س س ظ ثع  ا م     ثقرشنل , ثقاف لظ ثقة من نظ ل  ثق  م  ا ثلأع  ا ثلأر ننظ , مج ظ أب  ث ثقنرم 56

 . 23, ص :  2004,  03, ثقول   20وث جة  عنظ , ثق ج ل 
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 المطلب الأول : آليات تشكيل وبناء  الثقافة التنظيمية 

جتماعية للطفل , فهي قيم يتم تعليمها وتلقينها شبيه بالتنشئة الإ إن عملية خلق الثقافة التنظيمية أمر

ت من خلال الممارسات اليومية للوالدين , وكلما كانت للأفراد منذ البدايات , ويتعلمها الأطفال في البي

ن المؤسسين يلعبون دورا في المنظمات فإ القيم مغروسة مبكرا كلما كانت أمنة وأقوى , وكذلك الأمر

مهما في خلق العادات والتقاليد وطرق العمل , وخاصة في فترات التشكيل الأولى للمنظمة , حيث 

عتبارهم المؤسسين , كما أن صغر بها دورا كبيرا في تنمية القيم بإمنون تلعب الرؤية والفلسفة التي يؤ

التنظيمات في المراحل الأولى لنشوئها يسهل عملية التأثير ووضع البصمات وفرض الرؤية وغرس 

 التي يمر بها العاملون القيم في الجماعة , إذن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات والممارسات والخبرات 

 57كتساب مزيد من المزايا والمنافع ., فتعزز بإعتبارها طريقا لإ أنها سلوكيات يتم مكافئتهاوالتي يرو 

 ويتم خلق الثقافة التنظيمية من خلال ثلاثة طرق كما يلي :

 في  حتفاظ بهمكرون بنفس طريقتهم ويعملون على الإيستخدم المؤسسين العاملون الذين يف

 المنظمة .

 ى التفكير والشعور بنفس طريقتهم .يعملون على وتنشئة هؤلاء عل 

 ي يشجع العملين على التوحد يكون السلوك الشخصي للمؤسسين نموذجا للدور , والذ

 58في المنظمة . مفتراضاتهوإوبذلك يدخلون معتقداتهم        معهم 

 ن الآليات الرئيسية للمحافظة على الثقافة التنظيمية تتمثل في :ويمكن القول بأ     

  نختيار الموظفي: إ أولا

فة المنظمة , تلعب عملية جذب العملين والمحفظة عليهم دورا كبيرا في المحافظة على ثقا

ستخدام الأفراد الذين لديهم المعرفة , والخبرات والهدف من عملية الإختيار هو تحديد وإ

هناك ختيار يجب أن تكون في المنظمة بنجاح , وفي عملية الإوالقدرات لتأدية مهام العمل 

والقدرات  والمعرفة المتوفرة لدى الفرد مع فلسفة المنظمة وأفرادها ,  تمواءمة بين المهارا

جل المحافظة على ثقافة المنظمة ة من أبمعنى آخر لا يكون هناك تناقض بين الأفراد في المنظم

لون ثقافة لا , لأنه قد يتأثر الأداء والفاعلية في المنظمة بسبب تأثير الأفراد الجدد والذين يحم

 59 تتناسب مع ثقافة أفراد المنظمة الحاليين .

 

  

                                                            
 . 841ص :  2009,  ثر ثقشرو  ق شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  5م  ل ق سم ثقفرت ت  , ثقس  ا ثقة من   , ي  57
 .  334ص :  2003ثلأر ن , ,   ثر ثقشرو  ق  شر وثقة فت  , ع  ن  1م جلة ثقوفنظ , س  ا ثق  م ظ , ي  58
 . 192, ص :  2009,   ثر ثق سنرة ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  1بلاا   ف ثقسم رنظ ,  رثس ا إ ثرتظ مو صرة , ي 59
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 ثانيا : ممارسة الإدارة العليا 

لابد للإدارة العليا من القيام بالأفعال والسلوكيات الظاهرة الواضحة التي تدعم وتعزز قيم 

فسيرا واضحا المنظمة وإعتقداتها , ويجب أن تعزز أفعال الإدارة العليا بأقوالها وتوفر للعاملين ت

 60للأحداث الجارية في المنظمة .

تم استنكارها إذن يتضح من خلال الممارسات أنواع السلوك التي يتم مكافأتها والسلوكيات التي ي

ها تتبنى ومعاقبها , ويشكل ذالك مؤشرات واضحة للعاملين , فقد ترفع المنظمة شعارات من أن

ومن خبرة وواقع  بنى قيم المساءلة والشفافية , ولكنثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والانجاز , وتت

ات حيث تتم الممارسة اليومية يكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما تدفعه من شعار

لخاطئة ن كثيرا من الممارسات الهم علاقات خاصة مع الرؤساء , وأ الترقيات والحوافز لمن

ن يلتزمون ن الذيقمون بها , بل يحصل العكس , إذ إين يوالمخالفة للقانون لا يتم محاسبة الذ

حسب ذالك يبالقوانين والتعليمات ولا يتجاوزونها يصنفون بأنهم تقليديون ومعوقون وبالتالي 

خاطئة نقاط قصور عليهم , ولو لم يكن ذالك بشكل واضح , ويجري التكتم على الممارسات ال

غايرة علام , بهدف رسم صورة جيدة ولكن مويتم تزوير المعلومات غير الصحيحة لوسائل الإ

 لما هو موجود في الواقع الفعلي .

 ثالثا : التنشئة والتطبيع   

لعاملين بصورة ويقصد بالتطبيع تعليم قاعدة اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة المنظمة إلى ا  

 المنظمة . تعتقاداوإمستمرة , فالفاعلون الجدد ليسوا على دراية بقيم 

ختيارها للمرشحين تهتم المنظمات وبعد إ ويلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين أن  

" socialisationsجتماعي" وع من التطبيع الإالمناسبين التلقين بعملية التدريب , فالتدريب هو ن

  مات الأخرىالمنظ يتعلم من خلال الموظفون الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها , وما يميزها عن

اعات أو سوغالبا ما يتم ذالك من خلال دورات تدريبية توجيهية , حيث تستمر مثل هذه الدورات 

 أيام حسب نوعية وحجم المنظمة .

أن يتعرف الموظفون من ,ومن الضروري في هذه الدورات التي يجب أن تبدأ حال تعين الموظفين    

ماشي مع القيم الثقافية على الت نعملهم حتى يكونوا قادرياجباتهم ومزايا خلالها على حقوقهم وو

 الشكل التالي يوضح كيف تتشكل ثقافة المنظمة والمحافظة عليها :و     61السائدة .

  

                                                            
 . 269,ص :  2009حرتم حسنت , إ ثرة ثق  م  ا ,  ثر ح مل ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  60
 . 186,  185 ب  , ص , ص :م  ل ق سم ثقفرت ت  , ثق رج  ثقس 61
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 وترسيخها التنظيمية الثقافة لنشأة العام الإطار 6 رقم الشكل 

 

 

      

 

 

 

 335, ص2003المصدر : ماجدة العطية , سلوك المنظمة , دار الشرق للنشر , عمان , الأردن , 

 

 وطرق التعبير عنها المطلب الثاني : المحافظة على الثقافة التنظيمية 

 : المحافظة على الثقافة التنظيمية  الفرع الأول 

, لابد من العمل على ترسيخها وإدامتها , ويتم ذالك من خلال  ةبعدما يتم بناء وتشكيل الثقافة التنظيمي

 الوسائل التالية :

 إدارة الموارد البشرية :   

مع يقيم المنظمة  معتقاداتهوإومدركاتهم  نتقاء الأشخاص المؤهلين الذين تتوافق قيمهموتشمل إ 

الرئيسية , وفي نفس الوقت استبعاد أولئك الذين يحتمل أن يهاجموا قيم المنظمة أو يسيئوا إليها , 

كما تشمل إدارة الموارد البشرية إجراءات وممارسات  تحديد مواقع عمل العاملين والتدريب , 

 اف وغيرها .عتروالتقدير والإ والتطوير , وقياس الأداء

 نظم العوائد الشاملة : 

ن تركز هذه والتقدير والقبول , كما يجب أوهذه ليست مقصورة على المال بل تشمل الاعتراف 

 62نتماء للمنظمة .نب الذاتية , والعمل والشعور بالإالعوائد على الجوا

  

                                                            
 . 334ص :  2004,  ثر ثق  مل ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  2حسنت حرتم , ثقس  ا ثقة من   , ي 62

 ثقافة 

 المنظمة

التنشئة  

جتماعيةالإ  

رة العليااالإد  

 معايير 

ختيار الإ  

فلسفة مؤسس 
 المنظمة 
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 جتماعية :المخالطة الإ 

عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فان هذه العناصر لا تعرف ثقافة المنظمة وبالتالي يقع على 

ن تعرف الموظفين الجدد على الأفراد العاملين وعلى ثقافة المنظمة وهذا أمر ضروري أعاتق الإدارة 

 63حتى لا يتغير أداء المنظمة .

  : طرق التعبير عن الثقافة التنظيمية الفرع الثاني

 من طرق التعبير عن الثقافة التنظيمية نذكر ما يلي :

 : الطرق النظامية في عمل الأشياء 

 ركة تشير إلىتوجد في معظم الأحيان أنماط مدركة للسلوك بين العاملين في المنظمة , الأنماط المد

وقف لم, وا يتفاق الضمني حول نوع وطبيعة السلوك المقبول , التصرف الإيجابوجود نوع من الإ

 المتوقع من الرئيس المباشر أو من الإدارة العليا حول نتائج الأعمال .

 : المعاني المشتركة لمجاميع العمل 

تي توضع نجاز الالعمل ومعايير الإ تتضمن المعاني المشتركة لمجاميع العمل , قواعد وإجراءات 

مطلوب  ونتائج نهائيةبصورة مشتركة بين مجامع العمل , تمثل هذه المعاني الغايات المشتركة 

 الوصول إليها .

 : القيم الجوهرية الكاشفة 

ميق على عيقصد بالقيم الجوهرية الافتراضات العميقة المتأصلة في المنظمة والتي تظهر تأثير  

عليا لهذه الثقافة مواقف وسلوك المدراء والأفراد وتعتبر محور ترتكز عليه ثقافة المنظمة أو القيمة ال

الفلسفة التي تشكل وممثلة بالجودة والثقة , أو التميز والانفراد , الرؤيا الإستراتيجية التي قد تكون 

 .والمنافسين  ناستراتيجيات المنظمة في ميدان الأعمال , واتجاه العاملين , المستفيدي

بساطة تعكس المستوى العميق من كل هذه الأبعاد لا تمثل في حد ذاتها "ثقافة المنظمة" ولكنها ب

لتالي تظهر ا جميع العاملين في المنظمة , وبافتراضات والمعتقدات الراسخة التي يشارك فيهالإ

 64بإشكال متنوعة ومتغيرة .

 

  

                                                            
 . 319, ص :  2005م     س   ن ثقو ن ن , ثقس  ا ثقة من   ,  ثر وثمل ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  63
 . 243سول غ قا ت سنت , ثق رج  ثقس ب  , ص : 64
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 المطلب الثالث : إدارة الثقافة التنظيمية 

وفعالة بما يساعد  يقصد بإدارة ثقافة المنظمة عملية بناء وتطوير وتدعيم ثقافة مشتركة للمنظمة ملائمة

نة س"    Ricky Griffinعلى تحقيق الأهداف الفدية والجماعية والتنظيمية , حيث حدد "غريفن 

 دارة الثقافة التنظيمية وهي :ثلاثة عناصر لإ 1998

 الموجودة . اخذ مزايا الثقافة التنظيمية -

 تعليم الثقافة التنظيمية ) التنشئة التنظيمية(. -

 تغيير الثقافة التنظيمية . -

 خذ مزايا الثقافة التنظيمية الموجودة :أ -1

ها قيم تنظيمية ن في منظمات لديمعظم المديرين ليسوا في موقع بناء الثقافة التنظيمية, وإنما يعملو

لنسبة لهؤلاء قضية المحورية لإدارة الثقافة التنظيمية باستخدام النظام الثقافي الموجود هو الوإ

 المديرين.

لوك سإلى أنه من السهل والأسرع تغيير  1992" سنة  Warren Wilhelmفقد أشار "وران ويلهيلم 

دة , ولأخذ مزايا العاملين من خلال ثقافة غير موجودة من  التاريخ والعادات والقيم التنظيمية الموجو

مية الموجودة , في الموجود في المنظمة يجب على المديرين أن يدركوا تمام القيم التنظيالنظام الثقا

ية عملية ليست إضافة إلى التصرفات والسلوكيات التي تدعمها هذه القيم , ولكن إدراك القيم التنظيم

ة من الخبرة ي عادسهلة وتتطلب من المديرين فهما عميقا لكيفية عمل القيم التنظيمية , وهذا الفهم يأت

داري لفهم على المستوى الإوليس من مجرد قراءة كتيب حول معتقدات الشركة , ثم يعمم هذا ا

 .الأدنى

 التنشئة التنظيمية : -2

لتحول , تشمل تتكون عملية التنشئة التنظيمية من ثلاث مراحل وهي : ما قبل الدخول , والمواجهة وا

 نية يدخل العامل إلىنضمام إلى المنظمة , وفي مرحلة الثال الإعملية التعلم التي تتم قب المرحلة الأولى

ثة تحدث تغييرات حتمالات التعارض بين التوقعات والواقع وفي المرحلة الثالالواقع التنظيمي ويواجه إ

مل , ويؤدي نجاز العل الجديد من المهارات المطلوبة لإتستمر لفترة  طويلة نسبيا حيث يتمكن العم

لعمل , وتؤثر هذه ة بنجاح ويجري التعديلات اللازمة بما يتلاءم مع قيم ومعايير جماعة اأدواره الجديد

 .ء في المنظمةالبقالتزامه بأغراض المنظمة وقراراته فيما يتعلق بيد وإالعملية على إنتاجية العمل الجد

جتماعية , التنشئة الإيعتبر وقت دخول إلى المنظمة " مرحلة المواجهة " من أصعب مراحل عملية 

فهي مرحلة إنتقال الأشخاص من البيئة الخارجية للمنظمة للعمل ضمن بيئة تنظيمية خاصة ومتميزة 
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عن غيرها من المنظمات , إضافة على ما تحمله هذه المرحلة من مخاطر الفشل في السلوك التنظيمي 

 65, وعندها سيشار إليهم على أنهم غير مناسبين للعمل .

 تنظيمية :تغيير الثقافة ال -3

بحت أيضا إن المنظمات في الوقت الحالي لم تعد تتفاخر بحجمها وقوتها وترسيخها وثباتها بل أص

كائن وهويته بشخصية ال ن الثقافة ترتبط أساساوخصوصيتها التي تعكس تميزها , ولأتتفاخر بثقافتها 

 ن تغييرها يلقى دائما نوعين من العقبات : فإ

 لمجهول .نتقال من المعلوم إلى اعند محاولة الإ ادة الإداريةعقبة الخوف التي تعزى القي -

 66عقبة الرفض التي تعزى بسبب الخوف . -

 المطلب الرابع : أثرالثقافة التنظيمية على المنظمة 

من أوضح هذه الثقافة هي قوة خفية ذات تأثير متعدد الجوانب فهي تلعب أدوارا عديدة في المنظمة و

نه والإلتزام , كما أ داعلمنظمة بالهيكل التنظيمي , وفعالية المنظمة والأداء والإبالأدوار , علاقة ثقافة ا

 يجابية وسلبية .تكون للثقافة نتائج إ يمكن أن

 الثقافة وفعالية المنظمة : -1

" حول خصائص المنظمات متميزة Peters و"   "Watermanلقد كشفت الدراسة التي أجراها " 

يمنة الثقافة وتماسكها ابية بين الثقافة القوية وفعالية المنظمة , فقد وجد أن هالأداء أن هناك علاقة ايج

لثقافة القوية هي الصفة الأساسية في المنظمات متفوقة الأداء والانجاز , ففي هذه المنظمات عملت ا

فترض فون ماذا يعلى إزالة الحاجة إلى الكتيبات والخرائط التنظيمية والقواعد الرسمية , فالناس يعر

 طقوس .أن يعملوا , والسلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكايات والمراسيم وال

حينما تكون  " أن الثقافة القوية يمكن أن تؤدي إلى إنتاجية إقتصادية أعلىJay bameyويرى الكاتب" 

عد على ى تساثقافة المنظمة مصدر ميزة تنافسية , وذالك شريطة أن تكون الثقافة قيمة أي بمعن

 ن تكون نادرة , وغير قابلة إلى التقليد ., وأ الإنجاز والأداء الأفضل

 

راتيجيتها والتقنية إن فعالية المنظمة تتطلب تحقيق التوافق والموائمة بين ثقافة المنظمة وبيئتها وإست

معنى أن تتضمن بالتي تستخدمها , فمن ناحية يجب آن تتوافق ثقافة المنظمة مع البيئة الخارجية , أي 

 ة والتغيرات البيئية .ثقافة المنظمة القيم والمعايير والتقاليد التي تساعد المنظمة على التكيف مع البيئ

                                                            
 . 336م جلة ثقوفنظ , ثق رج  ثقس ب  , ص :  65
 . 201ص :  2006ت   س نم ثق   م , ثقة منت ك  ه   إ ثري مو صر ,  ثر وثمل ق  شر وثقة فت  ,ع  ن ثلأر ن  ,  66
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منظمة مناسبة أما فيما يتعلق بالعلاقة بين الثقافة والإستراتيجية فمن الضروري أن تكون ثقافة ال

غييرات  تإستراتيجية المنظمة تتطلب إجراء وداعمة لإستراتيجية المنظمة , وان أي تغييرات في 

 تكون متزامنة في ثقافة المنظمة , وإلا فمن المحتمل أن يكون مصيرها الفشل .

مستخدمة , وعلى الصعيد الداخلي للمنظمة , يجب أن تكون ثقافة المنظمة ملائمة لنوع التقنية ال

 ير الروتينية .غلك التي تلاؤم التقنية فالتقنية الروتينية تتطلب قيما ومعايير وتقاليد تختلف عن ت

 الثقافة والهيكل التنظيمي : -2

رات , إتخاذ القرا ,) القيادة  إن الثقافة تؤثر في نوع الهيكل التنظيمي والعمليات والممارسات الإدارية

د على تحقيق تصالات ( وان مواءمة الهيكل التنظيمي والعمليات الإدارية لثقافة المنظمة يساعوالإ

فراد , وتحدد ما مزيد من الفعالية للمنظمة , حيث أن الثقافة القوية تعزز وتقوي الثبات في سلوك الأ

لثقافة القوية اهو السلوك المطلوب والمقبول , وهذا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها 

مية لتوجيه ليمات الرسهتمام الإدارة بوضع الأنظمة والتع, ونتيجة لذالك يقل إعلى سلوك الأفراد 

 سلوك الأفراد .

 نتماء التنظيمي :الثقافة والإ -3

نتماء للمنظمة , وية بدرجة عالية من الإلتزام والإيتميز العاملون في المنظمات ذات الثقافة الق

عتقادات المركزية , والتمسك بها بشدة من قبل الجميع يزيد من الواسع على القيم والإ فالإجماع

نافسية هامة للمنظمة تعد لتصاقهم الشديد بالمنظمة , وهذا يمثل ميزة تالعاملين وولائهم وإ إخلاص

 67يجابية عليها .بنتائج إ

 

                                                             

                         

  

                                                            
 . 274حسنت حرتم , ثق رج  ثقس ب  , ص :  67
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 خلاصة الفصل الأول

 

عتبار أن ظمة وبإثقافة التي تتميز بها المنالسائدة في المجتمع المادة الخام لل ةتشكل الثقافة التنظيمي

هذه  عناصر المنظمة هم الأفراد في ذالك المجتمع وهم همزة وصل بينه وبين المنظمة , تتشكل في

 بيعة توقعاتالأخيرة ثقافة خاصة بها حيث عرفت بمصطلح الثقافة التنظيمية , هذه الأخيرة التي تبين ط

ا إلا أنها تشترك أن تكون موافقة للثقافة السائدة , فمهما تنوعت الأفكار والآراء حوله التي يجبالأفراد 

على التنبؤ  كلها في عنصر مميز وهو القيم التي تمثل القاسم المشترك لجميع هذه الأفكار , حيث تساعد

التنظيمية إلى  ن , كما تهدف الثقافةبسلوك الأفراد وتوفر إطار لتنظيم وتوجيه السلوك التنظيمي للعاملي

ى توجه جعل سلوك جميع الأفراد داخل المنظمة يتجه إلى نفس التفكير والاختيار من اجل الحصول عل

ن الثقافة أواحد يخدم أهداف وإستراتيجية المنظمة وهذا وفقا للإمكانيات المتوفرة لديها , حيث نجد 

تغيرات جل مواكبة التطورات والمن أ خرآر من وقت إلى التنظيمية تحاول جعل ذهنيات الأفراد تتغي

لي تحافظ على ستمرار وبالتامع هذه التحولات بإ الحاصلة في البيئة الخارجية حتى تبقى المنظمة متكيفة

 مركزها ومكانتها .

ما تعتبر ك, لثقافة التنظيمية في الفصل الأوللقد تم إستخلاص كل هذا من خلال دراسة كل ما يتعلق با

نظمة , وهذا ما سلوك وأداء الموارد البشرية داخل الم  ىالثقافة التنظيمية  عاملا من عوامل التأثير عل

 سنعرضه في الفصل الثاني .
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 د:ـــيـــهــــمتـــــ

رورتظ تول ثق  ثر  ثقبشرتظ ثقوصا ثقرمنس  ق ج ح أي م م ظ, و   أحل ثق  ج  ثا ثقا ن ظ وثقض

قبشرتظ ع ى ثث أصب   ثق  م ظ ت مر ق   رسظ إ ثرة ثق  ثر  ذثلإسةغ  ء ع ه , ققه , وثقة    ت مت 

تة قف ع نه   نإ ثذأنه  ثق سن ظ ثق ب شرة قة فن  أ لثله  وثق ص ا ع ى ثق زثت  ثقة  لسنظ, وأكار مت   

 بف ء وإسة رثر ثق  م ظ ل  ظل ثقةهلتلثا ثقلث  نظ وثقخ رجنظ.

ح أي م م ظ ثق  ثضن  ل  وظن ظ ثق  ثر  ثقبشرتظ , ومت أ م سبل نج  وتوةبر ثلأ ثء وتفنن ه مت أ م

له  ا ثق ف  ب ق فن   بمل ثلأنشفظ  ث ل ثق  م ظ, وقم  تض ت ذ   وج   ألرث  ق  رتت ع ى ب

ثف لظ ت من نظ  ثلأ نرة و ء ألرث    وجا وج   إت    بنت أ لثله  وقنم وثف لظ  ؤ ء ثلألرث  وإتج  

 ثق  ء بإعةب ر   ثق  را ثلأس س  ق ف ق ا وثقفلرثا .ق  رة ع ى     

 ا الفصل إلى المباحث الأساسية التالية:ذوسوف نتطرق في ه

 المبحث الأول: مدخل لمفهوم الأداء, محدداته والعوامل المؤثرة عليه وأنواعه

 المبحث الثاني: تقييم أداء الموارد البشرية.

 ية بأداء الموارد البشرية.المبحث الثالث: علاقة الثقافة التنظيم
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 الفصل الثاني: حول الأداء وتأثير الثقافة التنظيمية عليه

 مدخل لمفهوم الأداء. المبحث الأول:

تةشمل  هقةص  ، حنث مت  لاقلإتوةبر ثلأ ثء مت أ م ثق  ض ع ا ثقة  ت ل   رجظ ثقةف ر وت منم ث

ثقذي تب   ب قلرجظ  ظجة  عنلإث نظثق ض رة وثقرل  نفلاقه ن   إثقرك مز ثق   تظ ق  جة   وثقة  تؤمت 

ثلأوقى ع ى أس س ثقةرثك  ا ثق   تظ وثق  قنظ ثقة  ت ففه  ثقب لثن وثقة  ت ومس مب شرة ع ى تف ر 

 68ثقل ل ثقف م  لنه .

 مفهوم الأداء والعوامل المؤثرة فيه. المطلب الأول:

 مفهوم الأداء: -1

 لغة: -أ

 نج نزتظ مشةفظ متإك  ظ  "performance"ك  ظ أ ثء  "larousse" توةبر ق م س ثق غظ ثق رنسنظ

وثقة  تو   تم أو أنجز  ""parformeثق أ  نة مت ك  ظ  "parformance"ثق رنسنظ ثقفلت ظ  ثق غظ

 .accomplir 69أو أ ى

ثلأ ثء : أ ى  وإسمأوص ه  ثقش ء"مت مو جم ثق غظ تةضح أن ثلأ ثء مصلر ثق ول أ ى، وتف ا أ ى 

 70ثلأم نظ، وأ ى ثقش ء ق   به".

 صطلاحا:إ -ب

  ا".نج فثا أو م  تف   به ثلألرث  مت أع  ا أو ت  نذث قلأع لإتو   ثق ة مج ثقو  نظ أو ث"

 .71ثق ه   ثق م نظ ق  ظن ظ" وإت   :"  رجظ ت فن  ويمكن تعريفه على أنه

"و   تومس ثقمن نظ ثقة  ت ف  به  ثق ر  مةف ب ا ثق ظن ظ وغ قب  م  ت لث قبس أو تلث ل بنت ثلأ ثء 

 .72ثقف قظ ثق بذوقظ ،أم  ثلأ ثء لنف س ع ى أس س ثق ة مج" إقىوثقجهل ل قجهل تشنر 

                                                            
       –ؤسسظ ث س    مأ ثء ثقو  ا ل  ثق ؤسسظ  رثسظ ح قظ  صلوق  ل ين ظ، س س  كرت ظ،  ور تم تت ثق  ثر  ثقبشرتظ ل  ت سنت  68

 .31، ص2015-2014مذكرة تخرج ق نل شه  ة ثق  سةر ل  ثقو    ثقةج رتظ  تخصص ث ثرة ثق ش رت ،  -سونلة
69.Dictionnaire Larousse de la langue française .2001.p766  
 .26، ص14فت ، بنروا قب  ن، ثق ج ل ثبت م م ر ،قس ن ثقورب،  ثر ص  ر ق  شر وثقة   70
 ، ع  ن ثلأر ن، ثقفبوظ ب  ثقشرش ك  ا، ثقاف لظ ثقة من نظ وثلأ ثء ل  ثقو    ثقس  كنظ وثلإ ثرتظ،  ثر ثلأت   ق  شر وثقة فت  71

 .83، ص2014ثلأوقى، 
 .209، ص 0032روثتظ حست، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ رؤت  مسةفب نظ، ثقلثر ثقج مونظ ق  شر وثقة فت ، ثلإسم لرتظ مصر،   72
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نج ف لإوبنت ث behaviorتف ا أنه   تج ف ثقخ ط بنت ثقس  ا  عند توماس جلبرت:

accomplishment قة  وثلأ ثء، نقك أن ثقس  ا    م  تف   به ثلألرث  مت أع  ا ل  ثق  م ظ ث

ج ف له  م  نلإتغذتظ رثجوظ أو تص نم ن  نج، أو ثقة ةنش. أم  ث وإعف ءجة  ع ا لإتو   ن به  كوفل ث

أما ظ ع نه ت تب  مت أثر أو نة مج بول أن تة قف ثلألرث  عت ثقو ل أي أنه مخرج أو نة ج أو نة مج وم

 تفلتم  لمظ م ل ة أو نة ج س وظ م .

 . 73نج ف، أنه مج  ع ثقس  ا وثق ة مج ثقة  ت فف  مو "لإأم  ثلأ ثء له  "ثقة  عل بنت ثقس  ا وث

 بذوا مت مت  لاا مج  عظ ثقةو رتف ت مت ثقف ا أن ثلأ ثء    نقك ثق ش ي أو ثق ه رة أو ثقجهل ثق

 مه   ثق ظن ظ إت   يرف ثق ر ، س ثء ك ن عض ن  أو لمرت  مت أجل 

 سفرة مت ثق  ك ظ قه، حنث ت لث  ذث ثقس  ا تغننرث بم  ءة ولو قنظ، وت ف  مت  لاقه ثلأ لثف ثق

 قبل ثق  م ظ.

 وامل المؤثرة في الأداء:الع -2

وثلأ ثء،   ثلإنس نعةب ر ع ل ثقةو مل م  ثقس  ا لإ   ا ثقولتل مت ثقو ثمل ثقة  تجا أ ذ   بونت ث

 ل لنه  حنث توةبر  ذث ثلأ نر  ثقظ ق زتج مت مةغنرثا ثق ر  مت ن حنظ و ص مص ثق ؤسسظ ثقة  تو

 مت ن حنظ أ رى.

ثق زثجنظ،  ب ق ر  م ه : ) ثق  ج ا، ثقخص مص ثقجس نظ، ثق  قظل لأ ثء بةأثر بو ثمل  ث  نظ تةو   

 ط ثقفن  ة نثقلوثل ...ثقخ( وع ثمل   رجنظ تةو   ب ق ؤسسظ م ه :) أ لثف ثق ؤسسظ، ثف لظ ثق ؤسسظ، 

 ل  ثق ؤسسظ، سن س ا ثق ؤسسظ...ثقخ(.

   التالي: هذه العوامل يوضحها الشكل 

 (.06الشكل رقم ) 

 

 

                                                            
قوربنظ ثق و صرة، ع  ن عبل ثقب ري إبرث نم  رة، تم  ق جن  ثلأ ثء ثقبشري ل  ثق  م  ا ثلأسس ثق مرتظ و   ته  ل  ثقبنئظ ث  73

 .26-25، ص 2003ثلأر ن، 
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 الأداء على المؤثرة العوامل7 رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 .218، ص 2000، مصر، ثلإسم لرتظم ثر  ثقبشرتظ، ثقلثر ثقج مونظ، إ ثرةروثتظ م  ل حست،  المصدر:

 محددات الأداء ومعوقاته.المطلب الثاني:

 محددات الأداء: -1

ثقلور وثق ه   وتو    وإ رثاثلأ ثء ثق ظن      ثلأثر ثقص ل  قجه   ثق ر  وثقة  تبلأ ب قفلرثا،  إن

 ذث أن ثلأ ثء    إنة ج م قف مونت ت مت ثق مر إقنه ع ى أنه نة ج ثقولاقظ ثق ةلث  ظ بنت ثقجهل وثقفلرثا 

 74وإ رثا ثقلور ثقه   ق  ر 

 وقهذث نجل أن م ل ثا ثلأ ثء تة ضح ل :

 . ثقجهل ثق بذوا مت يرف ثق ر 

 .ثقفلرثا ثقة  تة ة  به  ثق ر  لأ ثء ثق ظن ظ 

 ق ةف ب ا وظن نظ. إ رثكهلى م 

                                                            
 .210روثتظ حست، ث ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ، مرج  س ب ، ص   74

 الجهد
 

 القدرات
 
 تجاهلإا

ةأداء الموارد البشري  
 

 الظروف المادية

 الإضاءة

الآلاتترتيب   

الأجهزة-الحرارة  

 المواد

 التعليم

 الإشراف

 السياسات

 التصميم التنظيمي

 التدريب
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ثقف قظ ثقجس  ننظ وثقوف نظ ثقة  تبذقه  ثق ر  لأ ثء مه ةه أووظن ةه ونقك  إقىتشنر ثقجهل : لجهدا -أ

 أع ى مول ا عف مه ل  مج ا ع  ه. إقىق  ص ا 

 ثقخص مص ثقشخصنظ ق  ر  ثقة  تسةخلمه  لأ ثء وظن ةه أو مه مه. إقىتشنر  القدرات: -ب

تج ه ثقذي توةفل ثق ر  أنه مت ثقضروري ت جنه جه  ه ل  ثقو ل مت  لاقه، لإوتو   به ث الدور: إدراك -ا

 وثقشو ر بأ  نةه ل  أ ثمه.

 معوقات الأداء: -2

ثق رثرة،  ثلإض ءة   ا ثقولتل مت ثقو ثمل ثقة  تة قف ع نه  أ ثء ثقو مل ثقة  تؤثر لنه ومت أ  ه : 

، عل  ثقم  تظ ل  تسهنلاا ثقو ل وثقةركنب ا وثقةجهنزثا، ثلإشرثفثقض ض ء، ثقةه تظ، ن ط 

أن  ذه ثقو ثمل وثقة  تف   ع نه  ثقو ثمل ثقخ رجنظ  إ ثقسن س ا ثق  ل ة وثقة  تؤثر ع ى ثق ظن ظ، 

، وقمت تة  عل موه  ثقو ثمل ثقلث  نظ وثقة  ت مت أن وإنة جنةهقنس  وحل   ثق ؤثرة ع ى أ ثء ثقو مل 

قو مل ،نك ؤه وقلرثته ثقخ صظ، س  ته ثقشخصنظ، و برته وتلرتبه ع ى م  ت  رسه ترتبط بشخصنظ ث

 ذه ثقو ثمل ثقبنئنظ ع ى أنه   إقى. و تجا ثق مر 75جة  عنظلإظروف ثقو ل ثمت ع ل، 

، لو ى سبنل ثق ا ا: أي عفل ل  أي آقظ أو جه ف ت مت أن تؤثر وثلإتج هثقجهل،ثقفلرة مؤثرثا ع ى 

س ء  إشرثفن ثقسن س ا غنر وثض ظ أو ن ط إثقذي تبذقه ثق ر  ل  ثقو ل، أتض  ل بسه قظ ع ى ثقجهل

سةغلاا إثقى أن ثق فص ل  ثقةلرتا ت مت أن تةسبا ل   إض لظت مت أن تسبا ثقة جنه ثقخ يئ ق جه  ، 

 76 ثرة نجل:لإنه مت أ م وأكبر مسؤوقن ا ثإق فلرثا ثق  ج  ة قلى ثلألرث ، قذث ل ءثقس 

  ع ل م  سبظ ق و م نت.ت لنر ظروف 

 .ت لنر بنئظ ت من نظ ملع ظ تفل لنه  ع ثم  ثلأ ثء ب   ت مت مت ت فن  أ ثء جنل 

 أنواع و أبعاد الأداء.مطلب الثالث:

 عرض أن ثعه. إقىنةف ا لإم ل ثته  ت م    ث إقىبول ثقةورف ع ى ثلأ ثء وثقةفر   أنواع الأداء: -1

                                                            
،ص 1996مصر،  مجلي أح ل م  ل عبل الله،ع م ثق  س ثقص  ع  بنت ثق مرتظ وثقةفبن ، ثر ثق ورلظ ثقج مونظ، ث سم لرتظ  75

187. 
 .216روثتظ م  ل حست، مرج  س ب ، ص   76
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 إض لظأن ثع حسا مون ر ثق صلر  إقىن ن ع ثلأ ثء تم ن حسا مو تنر ثقةفننم حنث ت مت تفسن ه إو

 .77مون ر ثقش  قنظ إقى

  أو ثلأ ثء ن عنت ثلأ ثء ثقذثت إقىولف  قهذث ثق ون ر ت مت تفننم ثلأ ثء  حسب معيار المصدر: -1-1

 ثقلث    وثلأ ثء ثقخ رج .

  له  ت ةج وتف   ع نه أ ثء ثق حلة ، أي أنه نة ج م  ت  مه ثق ؤسسظ مت م ثر ثلأ ثء ثقلث    : -أ

 أس س  مت م  ت  :

  :ى وض  سةرثتنج  ق  ر ع إعةب ر م م ر  إ   أ ثء ألرث  ثق ؤسسظ ثقذي ت مت ثلأ ثء ثقبشري

 ثقفن ظ وت فن  ثلألض نظ ثقة  لسنظ مت  لاا تسننر مه رثتهم.

  :  سةا  ر   بشمل لو ا.إسةو  ا إقلرة ثق ؤسسظ ع ى وتة ال ل  ثلأ ثء ثقةف 

  : سةخلث  ثق س مل ثق  قنظ ثق ة حظ.إوتم ت ل  لو قنظ تهنئظ وثلأ ثء ثق  ق 

 ؤسسظ      ثلأ ثء ثق  تج عت ثق ةغنرثا ثقة  ت لث ل  ثق  نط ثقخ رج  ل قثلأ ثء ثقخ رج :   -ب

ثق ة مج  ذث ثق  ع بص ظ ع مظ تمهر ل حلثثه وقمت ثق  نط ثقخ رج     ثقذي ت قله لهإتةسبا ل  

 رت  ع سور ثقبن .إثقة  تة صل ع نه  ثق ؤسسظ ك

 رض ع ى أو ثقس ا و ذث ثق  ع مت ثلأ ثء ت ب لإتج بوكل  ذه ثق ةغنرثا ت ومس ع ى ثلأ ثء س ثء 

 ثق ؤسسظ ت  نل نة مجه .

 جزم .ن عنت    : ثلأ ثء ثقم   و ثلأ ثء ثق إقىت فسم  ذث ثلأ ثء حسب معيار الشمولية:  -2-1

لأنم ظ نج فثا ثقة  س     لنه  ج ن  ثقو  صر وثق ظ مف وثلإ   ثقذي تةجسل ل  ث الأداء الكلي: -أ

ثق ؤسسظ  ول   ذث ثق  ع مت ثلأ ثء ت مت ثق لتث عت ملى وكن ن ا ب  غ ,ثق رعنظ ق  ؤسسظ قة فنفه 

فنفظ    نةنجظ وثقش  قنظ، ثقربح وثق   ، ك   أن أ ثء ثق ؤسسظ ل  ثق سة رثرتظ لإلأ لثله  ثقش م ظ ك 

 ت  عل أ ثء أنم ةه  ثق رعنظ.

علة أن ثع  إقى   ثقذي تة ف  ع ى مسة ى ثلأنم ظ ثق رعنظ ق  ؤسسظ ، وت فسم بلوره  الأداء الجزئي: -ب

ا مون ر ثق ظن    ةلاف ثق ون ر ثق وة ل قةفننم ع  صر ثق ؤسسظ، حنث ت مت أن تفسم حسإتخة ف ب

                                                            
 .6-5، ص2002ة، س قظ م جسةر، موهل ثقو    ث قةص  تظ ، ج موظ بسمرع  ا عش ، ثلأ ثء ثق  ق  ق  ؤسسظ، قن س وتفننم، ر  77
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، أ ثء وظن ظ ثلإنة جأ ثء ثق ظن ظ ثق  قنظ، أ ثء وظن ظ ثلألرث ، أ ثء وظن ظ ثقة  تت، أ ثء وظن ظ  إقى

 .78ثقةس ت 

 أبعاد الأداء: -2

نو   بأ ثء ثق ر  ق و ل ثقفن   ب لأنشفظ وثق ه   ثق خة  ظ ثقة  تةم ن م ه  ع  ه، وت م    أن ن نز ثلاثظ 

  79أبو   قلأ ثء   :

 .ثقجهل ثق بذوا 

 .ك نظ ثقجهل 

 .ن ط ثلأ ثء 

ةرة فم نظ وتوةبر أو ثقوف نظ ثقة  تبذقه  ثق ر   لاا ل ثقجس  ننظ: توبر عت مفلثر ثقف قظ الجهد المبذول -أ

 ق بذوقظ.ثثق ف تنس ثقة  تفنس سرعظ ثلأ ثء أو ك نةه ل   لاا لةرة موبرة عت ثقبول ثقم   ق ف قظ 

فلر م  تهةم بن ثع قلأع  ا ، قل   تهةم كانرث بسرعظ ثلأ ثء و ك نةه : مسة ى بوض ثلأالجهد المبذول -ب

  ثلأ ثء ب  عنةه وج  ة ثقجهل ثق بذوا وت لرج ت   ثق ون ر ثق  ع  ق جهل ، وثقة  تفس ه  رجظ   

 .ثلأ ثءوث بةم ر ل   ثلإبلثعمت ثلأ ف ء وثقة  تفنس  رجظ 

نبذا به  ثقجهل ل  ثقو ل أي ثقفرتفظ ثقة  تؤ ي به  : تفصل به ثلأس  ب أو ثقفرتفظ ثقة  نمط الأداء -ا

أنشفظ ثلأع  ا لو ى أس س ن ط ثلأ ثء ت مت قن س ثقةرتنا ثقذي ت  رسه ثق ر  ل  أ ثء حرك ا أو 

ك ن ثقو ل جس  نن  ب قلرجظ ثلأوقى ، ك   ت مت  إنثأنشفظ مون ظ أو مزتج  ذه ثق رك ا أو ثلأنشفظ 

قرثر ق شم ظ مون ظ أو أس  ب ثقذي تةب  ل   إتخ نحل أو إقىق ص ا به  أتض  قن س ثقفرتفظ ثقة  تةم ث

 80ب ث أو  رثسظ. إجرثء

  

                                                            
 .59، ص 1988ع ر م  ل ت م  ثقشبن  ، ع م ثق  س ث  ثري، ثقلثر ثقوربنظ ق مة ب، يرثب س، قنبن ،  78
 .91ب  ثقشرش ك  ا، مرج  س ب ، ص  79
، 2002م لرتظ مصر، ونظ ثقجلتلة، ثقفبوظ ثلأوقى، ثلإسم  ل سونل أن ر س ف ن، ثقس  ا ثلإنس ن  ل  ثق  م  ا ، ثقلثر ثقج م  80

 .220ص
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 معايير تقييم الأداء وخصائصه.المطلب الرابع:

 معايير تقييم الأداء: -1

لاحنظ ثقس  ا تةم تفننم أ ثء ثقو م نت ب سةخلث  مو تنر) مف تنس( م ل ة تسة ل ثقنه  ل  ثق مم ع ى ص

 ثلأ ثمنظ ق و م نت:وثقم  ءة 

  أقسام معايير الأداء:

 لأ ثء.ثن عنت نثتنظ) س  كنظ( تس ى بو  صر ثلأ ثء ومو تنر م ض عنظ وتس ى ب ول ا  إقىوت فسم 

مو تنر نثتنظ ) س  كنظ(: تش ل ثقص  ا وثق  نزثا ثقة  تجا أن تة لر ل  ثقو مل وتخة ف يبف   -

 81ق  روق ا بنت ثق ظ مف و  :

  ل  أ ثء مه مه.مه رة ثقو مل 

 سةولث ه قزت  ته  وتف ر  .إت لر ثق و  م ا ثق ه نظ ثقم لنظ قلى ثقو مل و 

 قةزث  به .لإ رثا ثقو مل قة جنه ا ونمم وأس قنا ثقو ل وثإ 

 ة    بسلامظ وك  ءة م  تسةخل  ل  ثلأ ثء مت مولثا وأ وثا .لإث  

 قةزث  ب  ثعنل ثقل  ا وثقخروج.لإنمب ي وثلإث 

 تج بنظ ل  ثلأ ثء ل  ج ن  ثق  ثقف ثقو  تظ وثقغنر ثقو  تظ وثقة منر ل  ألم رلإث             

 قةرثح ا جلتلة مت شأنه  أن ت ست مت ثلأ ثء ك   ون ع .إو

 ثا.تخ ن ثقفرثرإتص قنظ وثقفن  تظ قلى رؤس ء وقلرتهم ع ى ت  نل ثق شملاا ولإثق ه رثا ث 

ثقو ل    ء(  توبر عت ثق ف م ا ثلأس سنظ ثقة  تسة زمه  يبنوظ ثق و تنر ثق  ض عنظ: )مول ا ثلأ ث -أ

مالا: ك نظ ث نة ج، ثق  عنظ، ثقسرعظ، ج  ة ثق  ةج، له  توبر ع  ة عت حجم ثق خرج ا، ج  ته ، 

 إقىش رة لإنج ف، وت ضل ثقبوض تس نظ  ذه ثق و تنر ب ول ا ثلأ ثء وتجلر ثلإوثقزمت ثق  ل  ق

ر ثقس  كنظ وثق  ض عنظ مو  ل  تفننم ثلأ ثء قةم ن ثق ة مج أكار  قظ حنث سةخلث  ثق و تنإضرورة 

                                                            
 .335، ص 1999أح ل سنل مصف ى، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ، م م ر ثقفرن ثق   ي وثقوشرتت،   81
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سةخلث  مول ا ل  قن سه  وثقومس ص نح، بن       ا أع  ا تسة ست إ   ا بوض ثلأع  ا تصوا 

 82سةخلث  ثق  عنت مو .إ

 خصائص تقييم الأداء: -2

  83تشةري أن تة نز ب قخص مص ثقة قنظ:عت ثلأ ثء ثق رث  تفنن ه  حةى تم ن ثق ون ر  قنف  ل  ثقةوبنر

عة    ثقةفننم ع ى مف تنس تةو   بخص مص ثق ظن ظ ونثا ص ظ إتفصل به ضرورة الصدق:  2-1

تةف به  أ ثء  وأ ثء ثق ر  أي أن ثقو ثمل ثقلث  ظ ل  ثق فن س تجا أن توبر عت ثقخص مص ثقة  بإنة جنظ

 ظ ثلأ ثء.ق س ثلأجزثء ثقه مظ ثق م نظ ق  ظن ظ وثق ةو فظ ب  ع ن إنثثقو ل، وتة ل  صل  ثق فن س 

ت مفنم، مثقةفننم لأ ثمه مت يرف أكار  إقىأي نة مج ثقةفننم ل  ح قظ  ض ع ثق رؤوس الثباث:  2-2

 م.تم مت يرف أكار مت مفن إنثمف تنس ل  لةرة فم نظ مون ظ توف  ن س نة مج ثقةفننم  لاب ا

ننت وثقةرقنظ ثقاف لظ ثقة  توف  ع نه  ثقولاق ا ثقشخصنظ ل  ثقةو إنالمنظمة:  الفعالية بثقافة -2-3

 وثق م لآا ت فل نم   تفننم ثلأ ثء لو قنةه.

   قلرته ع ى ثقة رقظ بنت ثق سة ت ا ثق خة  ظ قلأ ثء، ل ق فن س ثقجنل    ثقذي ت مت التمييز: -2-4

  وثقفلرة ع ى ثقة ننز تة قف ع ى  قظ ثقلرج ا مت تفلتر ثق رو  مه   ك ن  ضئن ظ بنت أ ثء ثلألرث

ثقة  ت ة ته  ثق فن س ك   تة قف صل  ثق فن س أتض  وأ  نظ ثقة ننز تةضح ل  ثق   ا ثقة  تةف رب 

 84لنه  ثقفلرثا ثلألرث  وك  ءثتهم.

نت وت جنه ا م ل ة ق و م  إرش  ثاتفصل به ثق لى ثقذي ت لر لنه ثق فن س ثق سةخل   التحديد: -2-5

 85بشأن م     مة ق  م هم وكنف ت م هم ت فن   ذه ثقة قو ا.

                                                            
 RAEAوحلة  ALGAL ن   إقن س س قم، تأثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى أ ثء ثق  ثر  ثقبشرتظ  رثسظ ح قظ ثقشركظ ثقجزثمرتظ قلأق    82

 .57، ص2006ب ق سن ظ، مذكرة مفلمظ ق نل م جسةر ل  ثقو    ثقةج رتظ لرع إ ثرة أع  ا، 
 .58ظ مرج  س ب ،ص إقن س س قم، تأثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى أ ثء ثق  ثر  ثقبشرت  83
 م ظ ثقفرن ثق   ي سنظ ق  ج  ا  ثقلتت م  ل ثق رس ، ثلإ ثرة ثلإسةرثتنجنظ ق   ثر  ثقبشرتظ ثق ل ل قة فن  ثق نزة ثقة  ل  84

 .413، ص 2003وثقوشرتت، ثقلثر ثقج مونظ، ثلإسم لرتظ مصر، 
، ص 1983روا قب  ن، أح ل صفر ع ش ر، إ ثرة ثقف ى ثقو م ظ ثلأسس ثقس  كنظ وأ وثا ثقب ث ثقةفبنف ،  ثر ثق هضظ ثقوربنظ، بن  85

360-361. 
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 س ثق فب ا به وثق فن وإق  عهموتو   ملى قب ا ثلألرث  ق  فن س ثق سةخل  ل  تفنن هم  القبول: -2-6

 ثقولثقظ وتوبر عت ثلأ ثء ثق و   ق و م نت. إقى   ثق فن س ثقذي تشنر 

سةخلثمه مت قبل ثقرؤس ء ل  ثقو ل إ وإمم ننظتو   وض ح ثق فن س  ستخدام المقياس:إسهولة  -2-7

.86 

 تقييم أداء الموارد البشرية.المبحث الثاني: 

، و ذث سون  م ه  ق س علة ب ق  ثلإ ثرةع  نظ تفننم ثلأ ثء توةبر أ ثة مت أ وثا ثقة  تسةخلمه   إن

ع ى ثقفن   بأ وثر م،  ذث مت جهظ ومت جهظ أ رى تو ل ع ى ت سنت أ ثء ثقو  ا ع ى  ثلإ ثرثا

 87.مسة ت تهم ةلاف إ

 الموارد البشرية ووظائفها إدارةمفهوم  المطلب الأول:

ذي توةبر قةركنز   ع ى ثقو صر ثقبشري، وثق ثلإ ثرةثق  ثر  ثقبشرتظ مت أ م وظ مف  إ ثرةتوةبر  

ن ظ  ذه ثق  ثر  حنث ت مت فت  ة ق ثلإيلا  ,ع ى  ثلإنة جنظوثلأكار تأثنرث ل   ثرةثلإ أث ت  م ر  قلى 

 و ل. ق   ثلونةه سةا  ر ل  ت  نظ لإوأتض  ث ,سةا  ر ل  ت  نظ مه رثته  وقلرثته لإمت  لاا ث

توزتز  إقىوت  نظ ثق  ثر  ثقبشرتظ رك   أس سن  ل  غ قبنظ ثق  م  ا حنث تهلف  إ ثرةك   توةبر 

سةفف ب وتأ نل ثقم  ءثا إمنت ثق فثرثا وثق  م  ا ثق م منظ وثلأ  نظ مت  ثقفلرثا ثقة من نظ وت

 88ثقلافمظ وثقف  رة ع ى م ثكبظ ثقة لت ا ثق  قنظ وثق سةفب نظ.

ثق  م ظ مت  حةن ج اإثق رتبفظ بة لتل  ثلإ ثرتظثق  ثر  ثقبشرتظ " ج ن  ثلأنشفظ  إ ثرةوتو   م ه   

 ظ بهلف ثقبشرتظ وت  نظ قلرثته  ورل  ك  ءته  وم ه  ثقةو تض وثقة  نز وثقرع تظ ثقم م ثق  ثر 

 سة   ة ثقفص ى مت جهل   ولمر   مت أجل ت فن  أ لثف ثق  م ظ"لإث

                                                            
 .389، ص0022 ر ثسةرثتنج  ،  ثر ثق هضظ ثقوربنظ، بنروت  قب  ن، حست إبرث نم ب  ي، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ مت م م  86
 .36صلوق  ل ين ظ، س س  كرت ظ، مرج  س ب ، ص  87
ق  شر  ع ق  ، ممةا ثق جة   ثقورب -تم  ق ج -ت   ي-مصف ى ت سف ك ل ، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ مت م م ر إ ثري  88

 .17-14، 2014وثقة فت ، ثقفبوظ ثلأوقى، ع  ن ثلأر ن، 
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 ة    بمل م  تةو   ب ق  ثر  ثقبشرتظ ثقة  ت ة جه  أتظ م م ظ قة فن  أ لثله ، و ذث تش ل لإ"ع  نظ ث

سةخلثمه  وصن نةه  وثق   ظ ع نه ، وت جنهه  قة فن  أ لثف إع ى  وثلإشرثف، قة  ء  ذه ثق  ثر إ

 89ثق  م ظ وتف تر  ".

ثق  ثر  ثقبشرتظ بأنه" نقك  لإ ثرةم ه م   1954ثلألرث  ثقبرتف ن  ل  س ظ  إ ثرةوقفل حل  موهل 

 90 ث ل ثق ؤسسظ". ثلإنس ننظثق ةو فظ ب قولاق ا  ثلإ ثرتظثقجزء مت ثق ظن ظ 

ثقذي  لإ ثرةثثق  ثر  ثقبشرتظ بأنه  نقك ثقج نا مت  لإ ثرةءث ع ى م  سب  ت مت ثقخروج بةورتف وب  

ثق م ن  تهةم ب ق  ظ نت كألرث  ومج  ع ا وعلاق تهم  ث ل ثقة منم، بغنظ وض  ثق ر  ثق   سا ل 

 ثق   سا، ونقك مت أجل ت فن  أ لثف ثق ؤسسظ وأ لثف ثقو  ا مو .

 م وأهمية تقييم أداء الموارد البشرية:المطلب الثاني: مفهو

 مفهوم تقييم أداء الموارد البشرية: -1

 91قفل قلم  تو رتف مخة  ظ ومةول ة ح ا ع  نظ تفننم ثلأ ثء ومت أ  ه  نذكر:

  ظ نت ل  "    ع  نظ قن س أ ثء وس  ا ثقو م نت أث  ء لةرة فم نظ م ل ة و ورتظ وت لتل ك  ءة ثق

ل ثق لتر أ ثء ع  هم حسا ثق صف ثق ظن   ثق  ل  قهم، وتةم نقك مت  لاا ثق لاحمظ ثق سة رة مت قب

 ر  لاا حضقرثرثا تةو   بةف تر ثق  ظف مت  إصلثرثق ب شر ل  أغ ا ثلأحن ن، وتةرتا كل نقك 

 م ته".سةغ  ء عت  للإبرثمج تلرتبنظ أو قرثرثا تةو   بةرقنظ ثق  ظف أو نف ه ول  أحن ن أ رى ث

 أهمية تقييم أداء الموارد البشرية:-2

 92تبلي كل ثق  م  ا تفرتب  أ  نظ قص ى قو نظ تفننم أ ثء ثقو م نت ، ل ت  لاقه  ت مت ق   م ظ:

                                                            
ثقا قاظ بوظ سو   ن مف برن ي ، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ، إ ثرة ثلألرث ،  ثر وثمل ق  شر وثقة فت ، ق س أنج س، ثقف  89

 .17،ص2007،
 .03صلوق  ل ين ظ، س س  كرت ظ، مرج  س ب ، ص  90
 .86، ص2003ن، مصف ى نجنا ش وتش، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ، إ ثرة ثلألرث ،  ثر ثقشرو ، ثقفبوظ ثقا قاظ ، ع  ن ثلأر   91
 .103مؤتل سونل ثقس قم وع  ا حرح ش، مرج  س ب ، ص  92
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  رث   م  ل  ن ثق سة لثا ثق ةو فظ بذقك سةم ن ع صأثق  ظ نت و ثقةأكل مت ثق و م ظ ثقو  قظ قج ن

نةه أو حل ثق  ظ نت ح ا ثقفرثرثا ثقة  ت س ترقأثق  م ظ ل  ح قظ تم م   ث ل فظتأتنل سلامظ م 

 تو تضه أو إنه ء  لمةه .

 رثكز م إقى مت لتل ثلألرث  ثق ة نزتت ووضوهم ل  ثقص رة أم   ثق سؤوقنت ت هنلث قةرقنةهم وترلنوه

 وظن نظ أع ى .

 ب لإت   نقك مورلظ مسة ى أ ثء ثقو مل ت هل قه ثقفرت  ن   تلرتبه وتف تر أ ثمه وت سنت إنة جنةه و 

 م  رمنسه . 

 ق فص ل  ن ثق  ثر بنت ثقو مل و رمنسه ثق ب شر ح ا نة مج تفننم ثلأ ثء أن تمهر ج ثنا ثأمت ش

ل تم ن قكةش ف أ ف ء إثق مر ل   ذه ثلأم ر  سن س ا ثق  م ظ وأنم ةه  إن قل تةرتا ع ى إع  ة

    ثقسبا ل  ضوف نة مج تفننم أ ثء ثلألرث  .      

 ل  أ ثمهم  إض لظ إقى أن نم   تفننم ثلأ ثء ت مت أن تس عل ثقو م نت ع ى تورت هم ب  ثح  ثقفص ر

قظ و ثقة  ق فب وأتض  ق ةورف ع ى ن ثح  ثقس  ا غنر ث , لنوف  قهم ثق رصظ قةلالنه  ل  ثق سةفبل

نه تس عل ع ى أتف ل مت ك  ءة ثقو م نت مت وجهظ نمر ثلإ ثرة وب قة ق  ثقو ل ع ى تج به  إض لظ إقى 

جو ه ن    ا مت تفنم س  كه و تصرل ته س ف تأن شو ر ثقشخص بلأحةرث  نم   ثقو ل وق ثعله إ

  .قةزثم  ب م   وق ثعل ثقو ل ثق  ض عظإأكار 

 وطرق التقييم  المطلب الثالث : مراحل

   ا مج  عظ مت ثقخف ثا ثقة  تجا مرثع ته  ع ل تفننم ثق  ثر  ثقبشرتظ وثقة  ن ر    ل  ثقشمل 

 :93ثقة ق  

  

                                                            
 .206-204.ص 2003وزيع .عمان الأردن .دار وائل للنشر و الت ,رة الموارد البشرية .مدخل استراتيجي خالد عبد الرحيم الهيثي . إدا 93
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سةرثتنج  ,  ثر وثمل ق  شر و ثقة فت  إمصلر :   قل عبل ثقرحنم ثقهنا  . إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ .مل ل 

 .206-204.ص 2003.ع  ن ث ر ن .

  :تول ع  نظ وض  تفننم ثلأ ثء أوقى  ف ثا ع  نظ ثقةفننم، حنث تف   كل مت  وضع توقعات الأداء

ت    ع ى وض  ثق ه   ثق ف  بظ وثق ة مج ثق رغ بظ لإثق  م ظ وثقو م نت ب ض  ت قو ا ثلأ ثء وث

 ت فنفه .

 :ثقةورف ع ى كن نظ ع ل ثق ر  مف رنظ ب ق و تنر ثق  ل ة  إقىتهلف  مرحلة مراقبة التقدم في الأداء

ثقةص ن نظ مت  لاا نقك، وتةم ت لنر ثق و  م ا ثقلافمظ عت كن نظ  ثلإجرثءثاتخ ن إمسبف  وتةم 

نج ف ثلأع  ا بشمل أمال وتم ن نقك بشمل مسة ر أي قزو  ثق رثقبظ ق   قه  مت أثر لو ا ل  تص نح إ

 )رق بظ تص ن نظ( أو ثقو ل ع ى ت   ي وق عه   حف .ن رثل ا أث  ء حلوثه  لإث

 :مت  لاا ثقةورف ع ى مسة ى أ ثمه بغنظ ثقة مت مت ثتخ ن مخة ف ثقفرثرثا  مرحلة تقييم الأداء

 .ثق ةو فظ ب لألرث 

 :وتة ال ل  ع  نظ تورتف ثقو مل ب سة ى أ ثمه وثق ة مج ثقة  حففه  و رجظ تفلمه ل   التغذية العكسية

 و  ه، وتوةبر مرح ظ ضرورتظ لأنه  ت نل ل  كن نظ أ ثمه ثق سةفب   قو  ه.أ ثمه ق

 وثق ةو فظ ب قةرقنظ وثق فل وثقةوننت وتف تر ثلأ ثء أو ث سةغ  ء. :الإداريةتخاذ القرارات إ 

 وضع توقعات الأداء

 مراقبة التقييم في الأداء

 تقييم الأداء

 التغذية العكسية من الأداء

تخاذ القرارات الإداريةإ  

 وضع خطط تطوير الأداء



 هحول الأداء وتأثير الثقافة التنظيمية علي                                 الثانيالفصل 

 55 

 :ورف و   ثق رح ظ ثلأ نرة حنث تةم وض  ثقخفط ثقةف ترتظ مت  لاا ثقة وضع خطط تطوير الأداء

   وقظ قلأع  ا ثنج ف لإسة   ة م ه  ل  ثلإثقفلرثا وثقفنم ثقة  ت   ه  ثق ر  ثقو مل وثع ى ثق ه رثا و

 توزتز   وتف تر   م   ت ومس ع ى ت فن  أ ثء مة نز.

 طرق تقييم أداء الموارد البشرية:

تةول  ثقفر  ثقة  تةبوه  ثق  م  ا قةفننم أ ثء ثقو م نت لنه ، وقل تسةخل  أكار مت يرتفظ ل  نفس 

 : 94ثق ق  قةفننم أ ثء ثق ر ، و مت أ م ت ك ثقفر  ثلآت  

 ا مت توة ل ت ك ثقفرتفظ ع ى عل  مت ثقخص مص ثقس  ا و ثلأ ثء ، وتف طريقة القياس المتدرج: -1

قة  كل   صنظ ل  ثق ر  ثق ف  ب تفنن ه، وتخة ر ثقرمنس ثقلرجظ ث ةب ر  رجظ ت لر إثق شرف 

  رج ا .5ت   ه  ق  ر  مت بنت  رج ا ثق فن س ثقذي قل تةم ن  مت 

 .للأداء المتدرج القياس 2 رقم الجدول

 ضعيف جدا ضعيف متوسط جيد جدا ممتاز الخصائص

      المبادأة

      المواظبة

      تجاهاتلإا

      التعاون

      جودة العمل

      إجمالي

، ثق ج  عظ م     عبل ثق ة ح رض ثن، تفننم أ ثء ثق ؤسس ا ل  ظل مو تنر ثلأ ثء ثق ة ثفن المصدر:

 .23، ص 2014، ثقف  رة مصر، 3ظ ق ةلرتا وثق شر، ثقفبوظ ثقوربن

  

                                                            
رتا وثق شر، ثقفبوظ م     عبل ثق ة ح رض ثن، تفننم أ ثء ثق ؤسس ا ل  ظل مو تنر ثلأ ثء ثق ة ثفن، ثق ج  عظ ثقوربنظ ق ةل  94

 .22، ص 2014ثقا قاظ، ثقف  رة مصر، 
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 طريقة قائمة المراجع:2

 ه  ، متصف  ص مص ثلأ ثء وثقس  ا، م  ت لتل لأوفثن ثلأ  نظ ثق سبنظ قمل وتوة ل ع ى عب رثا 

ن ه، وتف   ثق شرف ب ض  علامظ ع ى ثقوب رثا ثقة  تصف  ص مص  ثلأ ثء ق  ر  ثقذي تف   بةفن

 ق فنم.ول  نه تظ ثقف م ظ تج   ثقفنم ثقخ صظ ب فن كل عب رة ب   ت ضح ثقةفننم ثقو   ق  ر  ث

 الحرجة:طريقة الأحداث 3

ك ن  ت ك  عة    ع ى سجل تلون لنه ثلأحلثث ثقه مظ ثقة  تف   به  ثق ر ، س ثءلإوتف   ثق شرف ب 

تج بنظ  لإث ثقس نت: قسم قلأحلث إقىتج بنظ، وت مت تفسنم ثقص  ظ ثقخ صظ ب ق ر  إس بنظ أو  ثلأحلثث

ر ثلأحلثث ثق شرف ع ى تذك ل  س  كه و أ ثمه وثقفسم ثلآ ر قلأحلثث ثقس بنظ، وتس عل ت ك ثقفرتفظ

عة    إت ك ثقفرتفظ ل   علث  ثقةفننم ثق ه م  ل  نه تظ ثق ةرة ثقة  تول ع ه  ثقةفننم ك   تس علإثقه مظ ع ل 

 ة ثقةفننم.ثقةفننم ع ى س  ا وأ ثء ثق ر  ي ثا ثق ةرة، وقنس لفط م  تةذكره ثق شرف ل  نه تظ لةر

 طريقة المراجعة الميدانية: 4

 ثء ت ك ثقفرتفظ أ ص م  ثق  ثر  ثقبشرتظ ثقذي تةو ون م  ثق شرف ل  ملاحمظ ثلأ وتس  م ل 

 قشةه م  ثق نلثن  ق  ر  ثق رث  تفنن ه، ثم تصنغ ثلأ ص م  ثقةفننم وترس ه ق رمنس ق رثجوةه م 

 ثق رؤوس.

 ختبارات الأداء:إطريقة  -2

تهةم ت ك  وثقس  ا ق  ر  ثق ف  ب تفنن ه،  ثء ةب رثا قفن س ثلأإوتوة ل ت ك ثقفرتفظ ع ى تص نم 

فظ قلرجظ ع قنظ ثق سةفب نظ ق  ر  وقنس ثلأ ثء ثق  ق  لفط، وت ة ج ت ك ثقفرت ثلإمم نن اثقفرتفظ ع ى 

 مت ثقخبرة ق ست تص ن ه  وت  نل نة مجه .

 التقييم المقارن: ةقيطر -3

وة ل ع ى ثقةفننم ، وتةول  ثقفر  ثقة  توتوة ل ت ك ثقفر  ع ى ثق ف رنظ بنت ثقو م نت ع ل تفننم أ ثمهم

 ثق ف رن بنت ثقو م نت.
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 طريقة الأداء بالأهداف: -4

   ع نه  ت لإعة    ع ى تفننم ثق ر  ل  ض ء  رجظ ت فنفه قلأ لثف ثقة  سب  ثلإم مت  لاقه  ثةوت

ثقج  ة ب ق سبظ  ب ق ش ركظ م  رمنسه، وتبلأ ت ك ثقفرتفظ بة لتل مج  ا ثق ة مج قمل وظن ظ، مال: مج ا

ثق حلثا  ، ثم ت ل  مف تنس قمل مج ا مت مج  ا ثق ة مج، مال: قن س ثقج  ة ب سبظثلإنة جق لتر 

ف تنس ظن ظ عت يرت  ترج ظ مثق حلثا ثق  ةجظ، وت   نقك وض  أ لثف قمل و إج  ق  إقىثق ونبظ 

 ن: تخ نض أ لثف م ل ة فم ن  وق ب ظ ق فن س، مال:  لف ثقج  ة ل  ثق ا ا ثقس ب  تم إقىثق ة مج 

 ق ف رنظ م  ل  نه تظ  ذث ثقو   ب  %25ثق حلثا ثق  ةجظ ب فلثر  إج  ق  إقىنسبظ ثق حلثا ثق ونبظ 

 ثقو   ثقس ب .

ع ى  رجظ  م قن س ثق ة مج وتف رن ب لأ لثف، وتوة ل ثقةفننمنج ف ثقو ل، تةإوبول وض  ثلأ لثف و 

 ت فن  ثق ر  ق  ة مج ثق ة قوظ أو ثلأ لثف ثق  ل ة س   .

 مشاكل التقييم وعلاجها. المطلب الرابع:

 مشاكل التقييم:

 إ ثرةول تفننم ثلأ ثء مت أكار ثلأنشفظ تورض  ق خلاف وثق ص عا م   تجو ه أصوا ح فظ ل  س س ظ ت

تم ن   م وم ه ثق  ثر  ثقبشرتظ ،   صظ قةول  مص  ر ثقةفننم ل  ه  م  تم ن مصلره ثق فن نت أن سهم 

نم   ثقةفننم وم ه  م  تم ن مصلره أ ثء ثقةفننم  إقىمصلره ثلألرث  ثقخ ضونت ق ةفننم، وم ه  م  تو   

 95ن سه.

 أولا: المشكلات المتعلقة بالمقيمين:

ثء ثقةفننم أو عل  عل   قظ ثقةفننم أو نفص ثقخبرة ل  أ  إقىترج   أسب ب ثق ش كل ثقة  تةو   ب ق فن نت 

 برثف  ذه ثق شملاا ل  ثلآت :إثق  ض عنظ... وت مت 

  

                                                            
 ةس ت  ثق   ب حست عش  وي،  ور تفننم ثلأ ثء ل  ت  نظ ثق  ثر  ثقبشرتظ، ثقشركظ ثقوربنظ ثق ة لة قم  ل عبل   95

 .177،  2014وثقة رتلثا،ثقفبوظ ثلأوقى، ثقف  رة مر، 
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 تأثير الهالة:

مت تةم تفنن ه  ة نز به تتمهر  ذه ثق  قظ بسبا تأثنر ثقف مم ب قةفننم ببوض ثقص  ا  أو ثقخص مص ثقة  

تج ب  أو س بنظ لإثنر ثتج بنظ ل  ح قظ ثقةأإم   تمهر ثق ة مج غنر  قنفظ بو  نظ ثقةفننم، وقل تمهر ثق ة مج 

 مت تف  ي ثق ق ع ل  ل  ح قظ ثقةأثنر ثقس ب  ، و ل  ثق  قةنت ت ةفل ثق فنم  قظ وثق ن  تظ ل  ثقةفننم، وت

 ب لإض لظ صر، عم ت لتلث  قنف  وبن ن ثق فن أو ثقفن ظ ثق سبنظ قمل  ذه ثق شم ظ بة لتل ع  صر ثقةفنن

تلرتا  عة    مت قبل س فظ أع ى م  أ  نظلإتفنن  ا ثقرؤس ء ثق ب شرتت ق  رثجوظ وث إ ض ع إقى

 ثلأشخ ص ثق فن نت.

 التأثير بالأداء الحديث:

 ثء ثق لتث قةأثنر ب سة ى ثلأعة ل أغ ا ثقرؤس ء ل  تفنن هم ع ى نثكرتهم م   ت ق  ثقرؤس ء ل  ثإ

سة ى مق و ل وقة   ي  ذه ثق شم ظ تةم تلرتا ثقرؤس ء ع ى ثقةلوتت ل  ثقسجلاا ق  لاحم ا عت 

  قنفظ ووثقونظ. أ ثء ثق  ظ نت  لاا ثقس ظ وع ى لةرثا مةف ربظ قنةنح قهم تفننم ك  ءة ثلأشخ ص بفرتفظ

 خطأ الوسطية:

 هم  ةلاف بنلإتفلترثا مة سفظ قج ن  أو غ قبنظ ثق  ظف قلتهم رغم ث إقىت نل بوض ثق فن نت 

 ثلر ثقبن ن ا تثقة   بأحم   تفننم ثلأ ثء وعل   إق  مهوترج  نقك قولة أسب ب م ه  جول ثقرمنس وعل  

  ة  مه بو  نظ ثقةفننم.إوثقسجلاا ثقة  ت م ه مت ثقةفننم ثق و   أو قول  

و   وإجرثءثتهلرتا ثقرؤس ء ع ى ع  نظ ثقةف رتر وشرح أحم مه  وقة   ي  ذث ثقخفأ مت  لاا ت

 أ  نةه  ق   ظف ل  حن ته ثق ظن نظ.

 خطأ التساهل و التشدد:

  سبظ مثقةس  ل ل  ع  نظ ثقةفننم مت  لاا ثقةغ ض  عت أ ف ء   بل مت  إقىت نل بوض ثقرؤس ء 

   ت ةفل تج بنظ وكلا لإن ا وتف نل ثبةضخنم ثقس ب تةشل وثق فنم ع نه ، ونقك بومس رؤس ء آ رتت 

 ق   ض عنظ.
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 خطأ التمييز الشخص:

ثء نفب ع ا غنر م ض عنظ س إتةأثر بوض ثقرؤس ء ل  تفننم أ ثء مرؤوسنهم ب  ض ع ا شخصنظ و

 قنفظ  نظوإجرثمأو ثقس ا وق  ل مت  فأ ثقة ننز   بل مت وض  ق ثعل م ض عنظ  ب لإتج بب قةفننم 

ت ل مت  م  ثق علاننظ ثقةفرتر وثق   ل   إقىأو ثقس ا  ب لإتج ب ب لإض لظت مم ع  نظ وض  ثقةفننم 

  ذه ثلأ ف ء.

 الشخصي: نطباعالإخطأ 

 رؤوس تو نم حمم ثقرمنس ع ى مرؤوسنه مت  لاا ثق مم ع ى م ض ع مونت ب مم ع   مال تفنن ه ثق

  ه ع ى ب ق  ثقو  صر.ب قف ة أو ثقضوف ل  مج ا مونت وتو م حم

 وقة   ي  ذث ثقخفأ   بل مت وض  علة مو تنر ق ةفننم وثق رثجوظ.

 خطأ التأثير بالمنصب:

قذي تؤ ي تةأثر بوض ثق رؤوسنت ع ل ثقةفننم بو صر أو وظن ظ مت تخضو ن قةفلتر ك  تةهم، ثلأمر ث

 و ل.تفلتر م تفلترث مخة    عت غنر م، و قنس ع ى أس س ثقم  ءة ل  ثق إقى

 خطأ التقدير باختلاف الغرض:

أ ثء ثق  ظف  ك ن ثقغرض مت ثقةفننم تف تر لإنثتةأثر مول ثقةفننم ع  ة ب قغرض  مت ع  نظ ثقةفننم، 

ةف رتر ت ن  ن نث ك ن ثقغرض    ثقةرقنظ أو ثق م لآا ل ن مول ثقإن مول ثقةفرتر تم ن مةشل ث، أم  إل

 سة   ة م ظ نهم مت  ذه ثلأغرثض.مول ا وتفلترثا ع قنظ لإ إعف ء إقى

 التقارير: بإعدادهتمام الرؤساء إعدم 

قسجلاا ث إقى ون ت ري ثقلقظ وبلون ثقرج ع  إعلث   ثقةف رتر مت  لاا  إعلث    ا ثقرؤس ء ل   إ

 ذه ثقو  نظ  ق ظ ثقة عنظ وغن ب ثقهلف ثلأس س  مت إقى ة    بو  نظ ثقةفننم لإعل  ث إقىوترج  نقك 

 ثقو ن  قو  نظ ثقةفننم. ثلإ ثرة عم أو عل  
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 ثانيا: المشكلات التي تتصل بالأفراد الخاضعين للتقييم:

ت جل مش كل تةو   ب لألرث  ثق رث  تفنن هم م   تؤثر ل  ل ع نظ ع  نظ ثقةفننم تج  هم ومت أبرف  ذه 

 96ثق شملاا م  ت  :

 مقاومة العاملين لنظام التقييم:

 إقى لإض لظب عل  ق  عظ ثقو م نت ق م   ثقةفننم وأسب به وك  ءة  ذث ثق م   وملى ت فنفه لأ لثله 

 شو ر م أن ثقةفننم تسةخل  كأ ثة ق رق بظ وثقهن  ظ.

 أحجام العاملين عن التظلم من نتائج التقييم:

ت علثقظ ثقة  ن ل معل  ثقةم م مت نة مج ثقةفننم   ل  مت ثق ش كل و شنظ مت رؤس مهم مت ثلأم ر 

 وم ض عنظ نم   ثقةفننم.

 هتمام بدراسة أثر التقييم على العاملين:لإعدم ا

  نظ ثقةفننم ع ة    ثق سؤوقنت عت ثق  ثر  ثقبشرتظ ل  ت  نل م ثيت ثقف ة و ثقضوف ثق  تجظ مت إعل  

 قلاسة   ة به  ألفلا ثقو م نت أ  نظ  ذث ثقةفننم.

 العاملين في وضع عناصر التقييم: إشراكعدم 

ع  صر وثقو م نت ل  وض  مف تنس  إشرثاعل  ثقة لتل ثقلقن  قو  صرثقةفننم ومف تسظ نةنجظ عل  

 ثقةفننم ثقخ صظ ب قو ل.

ب  ع ى تفلتر جة  عنظ ع ل تفننم ثقو م نت م   تؤثر س لإعةب ر ثقو ثمل ثق  سنظ وثلإعل  ثلأ ذ ل  ث

 ك  ءتهم.

  

                                                            
 .181.179-م     عبل ثق ة ح رض ثن، مرج  س ب ،      96
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 المشكلات التي تتصل بنظام التقييم:ثالثا: 

 سةخلث  ن  نج م حلة ق ةفننم   تة  سا م  ج ن  ثق ظ مف.إ

 إ ثرتظ نظ أو يبنوظ ومسة ى ثق ظن ظ س ثء ك ن  وظن ظ ل إقىسةخلث  ن  نج م حلة ق ةفننم  ون ثق مر إ

م   ترتنا ن ت ا م  سةخلث  ن  نج م حل قمل ثق سةإم     تومس ثلأ ثء ثق فنف  ك   تة  لى أس  به 

 ثق ظ مف ثقذي تف   ع ى ت  ع وثجب ا ثق ظ مف وت   ي مسئ قن ته.

 عدم كفاءة نماذج التقييم المستخدمة:

ل ثقص نح، نةف مه ب قشمإوج   ن  نج وثضح وسهل تشج  ثقف مم ع ى توبئظ ثقةفرتر ل  وقةه ثق  ل  و

أو عل    هإعلثتهرب مول ثقةفرتر مت  إقى ك ن ثق   نج موفلث وغ مض  وغنر وثض   لفل تؤ ي إنثأم  

  ة    ع ل ثقةوبئظ.لإث

 عدم توافر الوصف الوظيفي لجميع الوظائف: 

 قىإعل  ت ثلر وصف وظن    قن  ووثضح قج ن  ثق ظ مف ل  ثق  م ظ تول أحل ثلأسب ب ثق ؤ تظ 

 عل  ك  ءة نم   تفننم ثلأ ثء.

 ء:عدم وجود معدلات ومعايير واضحة ودقيقة للأدا

ب لأ ثء  ثق و   عل  وج   مول ا ومو تنر وثض ظ و قنفظ قلأ ثء قة منت مول ثقةف رتر مت مف رنظ ثلأ ثء

 .إقنهثق ف  ب ثق ص ا 

 سرية التقارير: إلىتجاه بعض المنظمات إ

ننم و   ت سنت ثلأ ذ ب م   ثقسرتظ ثق ف فظ أو ثقسرتظ ثق سبنظ   ت فف  ثقهلف ثقرمنس  مت نم   ثقةف

 تف تر أ ثء ثق  ظف.و 

 :التقييمنظام  بإدارةرابعا: المشكلات المتعلقة 
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 قلة النشرات الدورية:

لأ ثء وعل  ثثق  م ظ قو  نظ تفننم  وثلإرش  ثاثق شرثا ثقلورتظ مال ثق  ثمح وثقفرثرثا  إصلثرق ظ 

 ج ن  ثقرؤس ء ثق ب شرتت. إقىوص قه  

 قلة المتابعة:

عت ثق شملاا و ثلأ ف ء  مشفقبل ثقجهظ ثقة  ق م  ب ض   ذث ثق م   وثق  بل مت وج   مة بوظ مت 

 ثقة  قل ت ثجه ثقف م نت ع ى تفبن  ثق م  .

 عدم تدريب الرؤساء المباشرين:

وب لأ ف ء  ب لأس قنا ثق لتاظ  قو  نظ ثقةفننم وإعلامهم  بل مت وج   تلرتا ق رؤس ء مسة ر قهم 

 ة بظ ثقةفرتر.وثق شملاا ثقة  قل ت لث أث  ء ك

 كيفية معالجة مشكلات التقييم:

سةرش   لإثعةب رثا ثقة  ت مت لإت مت مو قجظ مشملاا ثقةفننم أو ثقةخ نف مت حلته  مت  لاا بوض ث

 نم   س نم ق ةفننم و   ك   ت  : إقىبه  ق  ص ا 

   وص ن ظ ووثض ظ عت  وصف وظن   ممة ب قلى ج ن  ثقرؤس ء تةض ت مو  م ا  قنفظ إتج

 بش غل ثق ظن ظ. ثق   يج ن  ثق ثجب ا وثق سئ قن ا 

 م ب نث وج   مو تنر أ ثء وثض ظ وم ل ة قج ن  ثق ظ مف ك   أنه تجا وض  سن سظ م حلة ق ةفنن

 تسةخل  ج ن  ثق شرلنت ن س ثق و تنر ل  ثقةفننم أ ثء م ظ نهم.

  ف وثق و تنر س  كن ا ثلألرث  وت لتل ثلأ لث  ولهم ثقةفننم إجرثءتلرتا ج ن  ثقرؤس ء ع ى كن نظ

 ثقرق بنظ.

  لوت ه .تقمن نظ  إرش  ثاتجا أن تم ن ن  نج تفننم ثلأ ثء ثق ظن   وثض ظ و قنفظ ب نث تةض مت 

 ثقة  قل  ثق ة بوظ ثق سة رة مت قبل ثقجهظ ثق سئ قظ عت نم   ثقةفننم ونقك ق ب ث عت ثق شملاا

 .ثقة  نذتوةرض ثقرؤس ء ع ل 
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 ت ثق ة مج.مجهظ ع ن  ق ة بوظ نة مج ثقةفننم وب ث ثقةم   ا ثقة  ترل  مت قبل ثق ةم  نت  تج  إ 

 . وج   نشرثا  ورتظ قةورتف ثقرؤس ء ب لأنم ظ وثقفرثرثا وإع  ة تذكنر م به 

 ةلاف إوسةخلث  ير  قةفننم ثلأ ثء ثق ظن   تة  سا م  ن عنظ ثق ظن ظ س ثء ل نظ أو إ ثرتظ إ 

 .مسة ت ته 

 ت ث ثب أو م  قشظ ثق رؤوسنت بشأن نة مج ثقةفننم وإعلامهم بهذه ثق ةنجظ، وم  تةرتا ع ى نقك م

 عف ب.

 ه .ثقةف رتر ب ق  ثعنل ثق  ل ة قةلوتت ثق   نج ثق ولة حةى   ت فل أ  نة موليقةزث  إ 

 قة  ع ثق سئ قنت وثلإ ثرة ثقو ن  بأ  نظ ثق م   س ثء ق   ظف أو ثق  م ظ.إ 

 علاقة الثقافة التنظيمية بأداء الموارد البشرية.الثالث:المبحث 

 أثر التحفيز والرضا على أداء الأفراد: المطلب الأول:

 أولا: التحفيز وتأثيره على أداء الموارد البشرية

رة ثق  ثر  سةرثتنجن ا تسننر ثق  م  ا وإ ثإثقة  نز ح قن  أصبح تشمل أحل ثق س مل ثقه مظ ل   إن

  ةلاف أنشفةه  وأ لثله .إثقبشرتظ   سن   بول أن أثبة  ثقةج رب وثقلرثس ا أن 

 تعريف التحفيز:

" ثقة  نز    ثقو  نظ ثقة  به  إ ثرة ثق  م ظ مت أجل ت لنر لرص ووس مل أم   ثلألرث  ثقو م نت، قةانر 

  مت أجل ثقسو  ق  ص ا ع نه ، و ذث عت يرت  ثقجهل وثقو ل ثق  ةج به  رغب تهم وتخ   قلتهم  وثل

 .97وثقس  ا ثقس نم، ونقك لإشب ع ح ج تهم ثقة  ت س ن وتشورون به  وثقة  ت ة ج لإشب ع"

" كل ق ا أو لول  أو ألم ر تؤ ي قس  ا ألضل ق  ر  وتجو ه تسوى  عبارة عن عرف على أنهيو

 98سة رثر ل  ع  ه"لإق

                                                            
 .208، ص9961مصف ى نجنا ش وتش، إ ثرة ثلألرث ،  ثر ثقشرو ، ع  ن ثلأر ن،   97
 فت ، ثلأر ن، ت سف حجنم ثقف م  و آ رون، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ، مل ل ثسةرثتنج  مةم مل، مؤسسظ ثق رث  ق  شر وثقة  98

 .404، ص2006
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" مج  عظ مت ثق ؤثرثا ثقخ رجنظ ثقة  ت ل    ثق لترون ل  إي ر م  بهلف على أنه ويعرف كذلك

ثقةأثنر ع ى ثقف ى ثقلث  نظ ق  ر  ) ثقلوثل ( قة جنه س  كن ا ثق  ثر  ثقبشرتظ، قةزتل مت رغبةهم ل  

 .99بذا ثقجه   ثق ف  بظ لأ ثء مه مهم ب سة ت ا ع قنظ"

 :علاقة التحفيز بأداء الموارد البشرية

رلظ ثلأ ثء سةخلث  ثلأ ثء ك ون ر أس س  قةفننم ل ع نظ أنم ظ ثقة  نز ل  ثق  م ظ ونقك ب وإت مت 

 ثق  ف  نةنجظ  ذث ثق م   وكذث ثقولاقظ بنت ثلأ لثف ثقة من نظ.

تؤثر ع ى     ثقرغبظ ل  ثقو ل    م  تفلمه ثلإ ثرثا مت ح ثلز، ل ق  م ظ تسةفن  أن ت را  إن م 

ر  عت يرت  إرض ء ح ج ا نثته  لأنه قل توجز ثق  جظ ثق شبوظ مت أن تم ن ثقلوثل  ثقرغبظ ل  ثق 

ثق فنف  ق س  ا ثلإنس ن ، ومت ثم ثق ؤشر ثق و ا ع ى ك  ءة ثلإنة جنظ وثلأ ثء، وبهذث برفا أ  نظ 

رثسظ م  إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ ثق لتاظ كإ ثرة لو قظ ل  ت جنه ثلألرث  ق و ل قزت  ة أ ثمهم، ونقك بل

 100تج   تهم.إتؤ ي إقى ت  نظ رغب ا ثلألرث  ومورلةه  ب لام ظ ن ع ثقو ل ق ن ا ثقو م نت و

ثلأ لثف  ن جه   م تجا ت جنهه  ن   غ تظ م ل ة و   ت فن إع لم  تف   ثقو م  ن بأ ثء مه مهم ل

ن بفرتفظ تةصرل   ن ح ج ا غنر مشبوظ وثقة  تجو هم ممت  لاا ثلأ ثء ثق   سا، ل ا    ت ة ك ثقو 

، إ  أن مون ظ، ت ة ك ثق  م  ا ح ج ا غنر مشبوظ    ثلأ رى وثق ة ا ظ ل  أ لثف تةونت ت فنفه 

  ذه ثق  ج ا قت ت ف  إ  مت  لاا جه   ثقو م نت وأ ثمهم.

لإنث ك ن ثلأ ثء ثق ر  غنر ك ف قة فن  أ لثف ثق  م ظ لإنه  س ف تم ن أقل مفلرة ع ى مم لأته،  

ظ إقى أن ثق  م ظ تشب  ح ج ا ثلألرث ، مت أجل ت من هم مت ثلأ ثء بشمل جنل وب قة ق  ت فن  ب لإض ل

 101أ لثله .

  

                                                            
 .220، ص2008ك مل بربر، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ،  ثر ثق  هل ثق ب  ن ، قب  ن،   99

، 1993ن، مهلي حست فوت ف، إ ثرة ثلألرث  ل  م م ر ك   وثقولاق ا ثلإنس ننظ،  ثر مجل وي ق ة فت ، ع  ن ثلأر   100

 .285-284ص
 ظ ثقفرن ثق ثحل ج  ا ثقلتت م  ل ثق رس ، ثلإ ثرة ثلإسةرثتنجنظ ق   ثر  ثقبشرتظ، مل ل قة فن  ثق نزة ثقة  لسنظ ق  م  101

 .146، ص 2003لإسم لرتظ مصر، وثقوشرتت، ثقلثر ثقج مونظ، ث
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 تأثير التحفيز على صعيد الأفراد:

ق و  تظ وثقة  إشب ع ح ج ا ثقو م نت وت فن  رض  م: ت لنر ثقةركنبظ ثق لام ظ مت ثق  ثلز ثق   تظ وث

 وب قة ق  ت فن  أ لثلهم.تة ثل  م  أغ بنظ ثقو م نت 

م ظ ت رص ثقةأثنر ع ى س  ا ثقو م نت ورل  و مهم ق   م ظ: وتة ال نقك ل  شو ر ثقو مل أن ثق  

وث نة  ء  ع ى إرض مه و  تسةغ ه قة فن  أ لثله ، وب قة ق  ت نل قلاسة رثر وث سةفرثر ل  ع  ه

 ق   م ظ.

 ، ك   تؤ ي م ب لأ  نظ حنت ثنج ف م قلأع  ا وثق ه فت  ة صلاحنظ ثلألرث : و   م  تؤ ي إقى شو ر 

حس س إقى إث رة روح ثقة لي وت  نذ ثق ه   ثقصوبظ وتف تر مه رثتهم ب لإض لظ إقى فت  ة ثلإ

 ب ق سؤوقنظ.

ب   تض ت  رتتوث بةم بةم ر: ك ن أن ثقة  نز تس  م ل  ت  نظ ثقف ق ا ثلإبلثعنظ لإتشجن  ثلإبلثع وث

ثق ص ا  وت  قه  ونقك مت  لاا تشجن  ثقة  لس بنت ثقو م نت  لاا ثقو ل مت أجلف   ر ثق  م ظ إ

 ع ى ثق  ثلز.

 ثانيا: أثر الرضا الوظيفي على أداء الموارد البشرية:

 ق رض  ثق ظن   أ  نظ ل  ثقةأثنر ع ى أ ثء ثلألرث :

 تعريف الرضا الوظيفي:

 سه، وبنئظ نشب ع ثق  ج ا وثقرغب ا مت ثقو ل رتن ح أو ثقسو  ة لإلإ   ثقشو ر ثق  س  ب قف  عظ وث

 ظ.نة  ء ق و ل وم  ثقو ثمل وثق ؤثرثا ثقبنئنظ نثا ثقولاقلإثقو ل، م  ثقافظ وثق  ء وث

تج بنظ ن شئظ عت ع ل ثق ر  أو  برته ثقو  نظ، إن و قنظ إ"ح قظ ع ي نظ  يعرفه بأنه LOOKإن  لوك 

 102أي ملى ت لر ثقو ل ت ك ثلأشن ء ثقة  توةبر     مظ".وت ةج ثقرض  ثق ظن   عت إ رثا ثق ر  إقى 

                                                            
 .105، ص2003حست حرتم، إ ثرة ثق  م  ا " م م ر ك  "  ثر ح مل ق  شر وثقة فت ، ثلأر ن،   102
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ه ج نا ل  تج إسةج بظ شو رتظ إن ثقرض  ثق ظن   م ه   مرتبط ب قج نا ثق  س  لألرث ، له  إوم ه ل

 ثقو ل.

 أثر الرضا على أداء الأفراد:

ن ثقو مل أحنث تج ه وثحل بنت ثقرض  ثق ظن   وثلأ ثء، إأكش   ثقلرثس ا وج   علاقظ موفلة وقنس  ب

ت صل  ثقرثض  بو  ه ع مل م ةج، ومت جهظ أ رى ثلأ ثء تسبا ثقرض  ل قو مل نو ثلأ ثء ثق ة   

 مل ثقرثض  ع ى ثقرض  مت أ ثمه ثقجنل ل  ثق ظن ظ كذقك ثلأ ثء وثقرض  تسبب ن بوضه   ثقبوض، ل قو

 أكار إنة جنظ وتصبح أكار رض .

م   ورثن ثقو ل، وثقةغنا وثقةأ ر، له  ع ثمل تؤثر وقل تم أتض  ربط م ض ع ثقرض  ثق ظن   

س ب  ع ى أ ثء وأش را ثقلرثس ا ع ى وج   علاقظ عمسنظ بنت ثقرض  ومولا  ورثن ثقو ل، ل قو مل 

ترا ع  ه، أم  ثلأقل رض  ل ه منل قذقك، وبن   ثقلرثس ا أتض  وج   علاقظ  إقىثقرثض    ت نل 

قرض  ثق ظن  ، ل قو مل غنر رثض  تمهر عل  رض ه عت عمسنظ بنت ثقةغنا و ثقةأ ر وبنت ث

 103ثقمروف ثقف م ظ مت  لاا ثقةغنا و ثقةأ ر.

 تأثير الثقافة التنظيمية على سلوك العاملين: المطلب الثاني:

 104   ا ثقولتل مت أوجه تأثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى س  ا ثقو م نت به  وأ  ه :

 : نظ أن تؤثر به  ب قة جه ا ثقفرتفظ ثقة  ت مت ق اف لظ ثقة من  تفل توجهات المنظمة والعاملين بها

ه إنث ك ن  ع ى ع  نظ ت فن  ثلأ لثف حنث أنه إنث ك ن  ثقاف لظ ق تظ ومة ثلفظ م  أ لثف حنث أن

 ثقاف لظ ق تظ ومة ثلفظ م  أ لثف ثق  م ظ لإنه  تلل  ب ق  م ظ ن   ت فن  أ لثله .

 وجو هم قه  أس س نةش ر ثقفنم ثقاف لظ ثقة من نظ، بنت ثقو م نت وتب نهم قهإتشنر إقى ملى  نتشار:الإ  

ت قبل مق ةورف  ث ل ثق  م ظ م   تجول م ه  أس س ق اف لظ ثقف تظ وكذث له ه  بفرتفظ وثحلة 

 ت    ع  .إثقو م نت م   ت م هم مت ثق ص ا إقى 

 :تشنر القوة 

                                                            
 .106حست حرتم، ن س ثق رج ، ص   103
 .83-82إقن س س قم، تأثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ، مرج  س ب ، ص   104
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  ه ت فن  إقى ملى تأثنر   ع ى ثقو م نت م   تجول م ه   ثلو  إقى ت فن  ك  ءة ل  ثلأ ثء وم 

 ثلأ لثف ثق رج ة.

 :تس ح ثقاف لظ ثق رنظ ق و م نت ب قةمنف م  ثقمروف ثق ةغنرة وثلأفم ا ثقف رمظ وت جل  المرونة

 105عل  مت ثق س مل قة فن  مرونظ ثقاف لنظ وم ه :

  م ظ سة س ر عت ثلأحلثث وثقةصرل ا ثق ة قوظ عت ثق ض  ثق  ق  ق   لإتوننت مسؤوا تف   ب

 بشمل ع   وتم ن ع ى  رثتظ ب ق  م ظ وبنئةه .

 مر جلتلة سةفف ب ألرث  مت ثقخ رج قشغل وظ مف ثقرق بظ وثقة مم وثلإ ثرة تم ن قلتهم وجه ا نإ

قبنئظ ثتص ا م  لإت ف  ثومةف رة بشأن ثق شملاا ثقة من نظ ت م هم أن تف م ث ب ق ظ مف ثقة  

 ثقخ رجنظ.

 ثق  م ظ. ثقةلرتا ثق سة ر ق و م نت ع ى ثلأع  ا وثق ه رثا وثقفلرثا ثقة  تلعم ثق رونظ  ث ل 

 نضباط:لإلتزام و الإا  

 قةزث  إقى لإنضب ي قلى ثقو م نت، وتشنر ثلإقةزث  وثلإت مت قاف لظ ثق  م ظ أن تؤثر ل   رجظ ث

نة  ء لإسةولث  قبذا جه   موةبرة وإظه ر ثق  ء وثإثقلرجظ ثقة  تم ن لنه  أعض ء ثق  م ظ ع ى 

قةزث  قة فن  لإقه  قة فن  أ لثله ، أي مت شأن ثقاف لظ أن تهنئ ظروف تجول ثلألرث  مسةولتت ق

 106سةولث  مت  لاا م ت  : لإأ لثف ثق  م ظ وت مت أن تم ن  ذث ث

  رس قظ م م ظ وتلتم ثقفنم ثقة من نظ وثقو ل قة فن   ذه ثقرس قظ.إرس ء 

 . ت ضنح قن ظ ثق  م ظ قلى ثلألرث 

 .تلعنم ثقاف لظ ثقة من نظ وتف تةه  ب   تجو ه  مصلرث ق  زثت  ثقة  لسنظ ق   م ظ 

 .أن تم ن ثقاف لظ ثقة من نظ ق  رة ع ى قن  ة ثق  م ظ  ثلأجل إقى ثق ج ح ل  ثقف تل 

  م ظ.تم ن ثقاف لظ نثا قن ظ وتؤ ي إقى مخرج ا جنلة تزتل مت ثقفن ظ ثق  قنظ ق   تجا أن 

 رة بنت ضرورة ثقةص ر ثقس  ا ثقاف لنظ ق   م ظ ع ى ثق  م ظ وحل   وأن   تم ن ش موظ وم ةش

ه  وثقو م ظ ثق  م  ا ثق   لسظ قه ، ب نث تصوا تف نل   أو م  ك ته  مت قبل ثق  م  ا ثق  نفظ ب

 س ثق ش ي.ل  ن 

                                                            
 .85-84مصف ى م     أب  بمر، ثق  ثر  ثقبشرتظ مل ل قة فن  منزة ت  لسنظ، مرج  س ب ، ص  105
 .83-إقن س س قم، تأثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ، مرج  س ب ، ص   106
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 سسظثق ؤ عةب ر   س  كن ا م بذة  ث لإأن    ا مج  عظ مت ثقفنم ثقف لنظ ثقة  ت مت  إقى إض لظ 

 ل  : إج  قه ت ةرض عل ث مت ثق ف م ا ثقج  عنظ ثقة  ت مت 

 قلإبلثعنسج   ثقج  عظ ثقذي تجو ه  أكر منلا إ. 

 ظ قة  ع ت  ا ثقج  عظ مف بل ت  عه  أي تم نه  مت شخصن ا مخة  ظ ثقة  ت ةج ح    ألضل نةنج

 .ثلإبلثعنظقلرثتهم 

 ثء سةولث ث وح  س  لأإر ات  سك ثقج  عظ أي شو ر م كأعض ء ل  ثقج  عظ وثقذي تجو هم أك 

 ثلأع  ا ثق  ك ظ قهم.

 س  كنظ ظ ج  عظ    مسةفل عت ثقخص مص ثقتركنا ثقج  عظ وثلأثر ثقةج نو  أي أن ثقس  ا ل  أت

 ثق ر تظ قلأعض ء نمرث ق   قل ت رضه ثقج  عظ ع ى ثق ر  مت ن ط ثقس  ا .

   عظ ج س ثقج  عظ حنث أن ثقج  عظ ثق خة  ظ مت حنث ثقج س ت ةج ح    أحست ج  ة مت ثقج

  ةلاف ل  ثقةص رثا.لإأح  تظ ثقج س نةنجظ ق

 التنظيمية على أداء العاملين:المطلب الثالث: تأثير الثقافة 

ظ ثقو م نت وكذث    ا إج  ع بنت ثقب حانت ع ى أن ع ى ثقاف لظ ثقف تظ  ور أس س  ل  ثقرل  مت ثلإنة جن

قك ك ه نتص ا لن   بن هم وت ةج لإرض  م ثق ظن   وثقرل  مت ثقروح ثق و  تظ قهم وتسهل ع  نظ ث

تج ه لإوهم قج نوهم تو ل  ث ل إي ر ثف ل  وثحل تلل قةزث  وثقةج نس، حنث أنلإمسة ى مت ثقةو ون وث

 ن   ت فن  ثلأ لثف ثق رج ة م هم وكذث ثقةركنز ع ى ثقة    وت فن  أ ثء مة نز.

و   ا تج رب و رثس ا علتلة أجرت  ع ى ثقولتل مت ثقشرك ا أكلا ثقةرثبط ثق ةنت بنت ثقفنم 

وثق وةفلثا ثقة  تؤمت به  ثلألرث   ث ل م م  تهم ونج ح وت نز أ ثمهم ومت  ذه ثقلرثس ا   رثسظ 

ح ا ثلأ ثء قا  ننت شركظ ووجلوث أن ثقشرك ا ثلأكار نج ح      DEAL & kennedyكل مت: 

 107شرك ا ثقة  قلته  ثف ل ا ق تظ و    ثقة  تة ة  به  ت  :ثق

 . ضرورة إت  ن ثق  م ظ ب  س ظ ثلإ ثرة ب ق ش ركظ ع ى ن   وثس 

 عةب ر م ثق صلر ثق فنف  ق  ج ح ثقة من  .إث  ة    ثقب قغ ب لألرث  و 

 حة   ا وثق   سب ا ثقخ صظ ب ق  م ظ.لإتشجن  ثقفف س ثقج  عنظ وثق رثسنم أو ث 
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 مرتم ثلألرث  ثق ة نزتت وتشجنوهم.ت 

 .إرس ء ق ثعل س  ا غنر رس نظ 

 .وج   مو تنر مرت وظ قلأ ثء 

ن    ا أوجه أ رى قةأثنر ثف لظ ثق  م ظ ع ى أ ثء ثق  ثر  ثقبشرتظ وثقة  ن ر    لن   إإض لظ نقك ل

 108ت  :

ثق  ظ نت  ر ع ى قرثرثاجة  عنظ ثقة  قه  تأثنلإإن ثف لظ ثق  م ظ توةبر شملا مت أشم ا ثقرق بظ ث

 بشمل لو ا تة  سا م  ثقة قو ا ثقة من نظ.

قةجربظ ثتوةبر ب ا بظ ثقغرثء ثقذي تربط ثقو م نت وتجو هم تشورون بأنهم ع صر تم م   ل   إنه 

ثق  م  ا  جة  عنظ  ذه ثقخ صنظ تز ث  أ  نظ ل إثقة من نظ لأنه  تشب  ح ج ا ثقو م نت إقى   تظ 

 ظ ثق ةول ة ثقج سن ا .نثا ثقف ى ثقو م 

هم ع ض تس عل ثق  ظ نت ع ى لهم ثلأحلثث ثقة من نظ لنصنرون ق  رتت ع ى تأ تظ م     مف  ب م 

 تضنن  ثق ق .

بوضهم  مسة ت ا أع ى ل  ثقةو ون م  إقىت مت ثقو  ا مت ثقة ثصل بشمل أكار لو قنظ وأن تص  ث 

 ثقبوض م   ت م هم مت ت فن  أ ثء مرت  .

 

 

  

                                                            
108  STEVEN L MC SHANE AND MARY ANNVON GLINOW. OP.CIT.P505. 
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 خلاصة الفصل:

 

وثقذي  ع نه ن نظمت  لاا  رثسة   قهذث ثق صل وثقذي ع  ثنه أس سن ا ح ا  ثلأ ثء وتأثنر ثقاف لظ ثقة م

  ثق سةخلمظ ل  ت لتل م ه   ثلأ ثء ، م ل ثته ومو ق ته إض لظ إقى تفنن ه وأ م ثقفر إقىتفرق    لنه 

ت نقك بغنظ قنظ ومله ب ق و  م ا ثق رتلة عنج ف ثقو مل ق ه مه بم  ءة ولو إنقك، بغنظ مورلظ ملى 

 تف تر وت سنت أ ثمه ثقذي تةأثر  ب قاف لظ ثقة من نظ.

تةأثر  ذث وكةس بهم قاف لظ ق تظ تو ل ع ى ت سنت ثلأ ثء إسة ةج   أنه مت أسرثر نج ح ثق  م  ا إو

قرض  ح قظ ث ثلأ نر بمل مت ثقة  نز وثقرض  ثق ظن  ، ل ج   نم   ح ثلز جنل وك ن ثلألرث  ل 

 ثق ظن   ت ست مت أ ثمهم وب قة ق  ت فن  أ لثلهم وأ لثف ثق  م ظ.

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

ثق صل ثقا قث: 

تأثنرثقاف لظ ثقة من نظ 

ع ى أ ثء ثق  ثر  

ثقبشرتظ  رثسظ ح قظ 

شركظ ثلإس    سونلة
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 تمهيد:

ظ ت  سك ترتبط مسة ى أ ثء ثق ة نز ل  ثق ؤسس ا ع ى ثقولتل مت ثق ؤشرثا , ترتبط ج نوه  بلرج

 ثلأ لثفة فن  ق ثلألرث ل   ثلإتج بنظثقة من نظ وبفلرة ثق  م ظ ع ى تشمنل ثقفنم ثقة من نظ  ثقاف لظ

 ثق سفرة.

، لإن   س ف   قبشرتظ أ ثء ثق  ثر  ثوكذقك  اف لظ ثقة من نظ  خة ف ثق    نم ثق ةو فظ ب قق  بول إسةورثضو

)وحلة  ل   ذث ثق صل ب ض  ثق    نم ثقس بفظ ل   لمظ  رثسظ ح قظ شركظ ثلإس    ق  تظ سونلة

ق  ثر  ثقبشرتظ ثتأثنرثقاف لظ ثقة من نظ ع ى أ ثء ح ا  وأرثء م ثق س س ظ( وثسةج بظ ع  قه  وم ظ نه 

 . وه مت  لاا ثلإج بظ ع ى م  ور ثلإسةبن ن

  فرضيات البحث:

 تالية :إنطلاقا من الإشكالية ولكي نتمكن من حلها ومناقشتها في هذا البحث نضع الفرضيات ال 

  .هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم التنظيمية وأداء الموارد البشرية 

 .هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المعتقدات التنظيمية وأداء الموارد البشرية 

 .هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأعراف التنظيمية وأداء الموارد البشرية 

  التوقعات التنظيمية وأداء الموارد البشرية.هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 محاور الدراسة:فرضيات خاصة بطبيعة توزيع 

  الفرضيةH0 :.توزيع المتغيرات حسب المحور تتبع التوزيع الطبيعي 

  الفرضيةH1 :.توزيع المتغيرات حسب المحور لا تتبع التوزيع الطبيعي 

لأ نر إقى ثوثقةو ن  ع ى ثلإج ب ا ق صل ل  ومت  لاا ثقة  نل ثقش مل ق   ور إسة  رة ثلإسةبن ن 

 : عرض ش مل ق ة مج ثقلرثسظ حسا ثق   ور , وتةم  ثقك مت  لاا ثق ب حث ثقة قنظ

 المبحث الأول: نشأة الشركة وتطورها

 .المبحث الثاني: تحليل البيانات والنتائج

  



   مؤسسظ ثلإس    سونلةتأثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى أ ثء ثق  ثر  ثقبشرتظ ل                          ثق صل ثقا قث

 

 
73 

مؤسسة  الفصل الثالث: تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية في

 الإسمنت سعيدة

 المبحث الأول: نشأة الشركة وتطورها

 المطلب الأول: نشأة الشركة

ثقة  وس    ومشةف ته ق غرب تم إنش ء مؤسسظ ثلإ 1982ل  س  ثا ثقا  نن  ا وب قضبط ل  س ظ 

بر أكة  30ص  ر ل   82/324ونقك يبف  قفرثر ت  نذي رقم  ERCO ةص رثً بـ إتصف ح ع نه  

 مت ن س ثقس ظ وضم ثقفرثر كل مت:

 مص   ب   ص ف.

 مص   ف  نظ.

 مص   سونلة )مركا ث س    وثقجنر(.

 وحلة ثقجبس ب  رثن.

 وحلة ثقصخر ثق رتري بز  نظ.

 وحلثا تج رتظ ل  غرب ثق يت.

س    وثقجنر بسونلة إقى  ي قسم مركا ثلإض ت م م مظ ثلإصلاح ث قةص  1991ول  س ظ 

بف ن ن  سةف   كل وثحلة م ه إس   ، وبول ثقة رع لإوحلتنت كبنرتنت    : وحلة ثقجنر ووحلة ث

لر س ه  إقى شركظ مس   ظ وقإ، وتم ت لتل رأس  ا ثقشركظ وت  تل 1997 تس بر  28  ص ل  

تسنر    GIC-ERCOت بوظ ق ج    ت  ر جزثمري، و    1.050.000.000رأس  قه  أنذثا بـ: 

 ملتر ع   و   رمنس مج س إ ثرته .

ع  قنةم بول   ض ه  م  ج ن  شرك ا ثلإس    ومشةف ته ب قجزثمر ت   وص تظ ثق ج   ثقص  

 .2010ت  تر  01ثبةلثء مت GICAثلإس    ثقجزثمر 
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 ول  م  ت   ثقبف قظ ثقةورت نظ ق شركظ:

 ت نظ ق شركظر( ثقبف قظ ثقةو08ثقشمل) 

 .ثق صلر: مت بن ن ا ثقشركظ

 المطلب الثاني: موقع الشركة وهيكلها التنظيمي:

وتوبل  3Kmثق ؤسسظ م ل ثقلثرسظ تف  بلثمرة ثق س س ظ ب لتظ ثق س س ظ وثقة  تبول ع ه  ب  ثق  

و   م  نتظ ق فرت  ثق ي   ثقرثبط بنت و تة  سونلة وتن را  Km 20عت ملت ظ سونلة بفرثبظ 

أم   عت ثقشركظ، 1500mسةغلاا وثحلة ق م س تو  ع ى بول وت  ك ثقشركظ بلور   م ففةنت قلإ

ج  ب  بلثمرة عنت ثق جر. 27Kmثلأ رى له  ق فنت بولة ع ه  ب    

 SGP GICA: ثق ج  

 مت يرف ثقلوقظ.%100، مسنرةSPA/EPE SCISنوع الشركة: 

 1.050.000.000جة  ع :رأس ثق  ا ثلإ

 ث س    سونلةإسم ثقشركظ: شركظ 

 سونلة. 95رقم ثقو  ثن: ثق س س ظ 

 scis@algeriecom.com: بريدها الالكتروني

 .2CPJ 42.5 Kg/mس    مت ن ع إنة ج ثلإنشاط الشركة: 

 (.2016ظ ع مل )ل  س  364عدد العمال: 

 يت س  ت . 500.000ثقف قظ ثلإنة جنظ: 

mailto:scis@algeriecom.com
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 الحساسنة الاسمنت لمصنع الجغرافي الموقع 9 رقم الشكل

 .Google Mapsالمصدر: خرائط 
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 الهيكل التنظيمي للشركة:

 للشركة التنظيمي الهيكل 10 رقم الشكل

 المصدر: من وثائق الشركة
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قةسننر مت  لاا ثقهنمل نجل أن ثق لترتظ ثقو مظ ق شركظ تهةم ب المديرية العامة: 

ق ظ مف ثمخة ف ثق لترت ا ثقرمنسنظ وثقة سن  لن   بن ه  ب لإض لظ إقى  وثقربط بنت

ثقسلامظ ثقة بوظ قه  مب شرة ك قرق بظ ونم   إ ثرة ثقج  ة ومص  ظ ث مت ثقلث    و

ظ ثقشركظ ثقص  عنظ و ثمرة مرثقبظ ثق  عنظ )ثق خبر(، ك   ت ل  ثق لترة ثقو مظ سن س

 وثقة  توة ل ع ى ج  ة ثق  ةج.

 ملترتظ ثق  ثر  ثقبشرتظ وثق لترتظ ثقةف نظ:

ن تةم ل  ذه ثق لترتظ بمل م  تةو   ب قو  ا، وشؤومديرية الموارد البشرية: 

ثق سةخلمنت، وت ظنف حسا تأ ن هم ومسة ث م ثق مري وثقبلن  وت لنر ظروف 

ثقو ل ثلألضل وتم ت هم وتأمن هم وتة فع ثقو  ا ل  ثقشركظ حسا أع  ر م 

 ثق ه  .ومسة ث م 

إجرثء    تف   ب قسهر وثقو ل ع ى تف تر ثلإنة ج، ك   تف   بالمديرية التقنية: 

بف ء إجة  ع ا  ورتظ وتة فى تف رتر مت يرف ثقلوثمر ثقة بوظ قه ، ك   تو ل ع ى 

 ثق حلة ل  ع ل مسة ر نقك إن ص  عظ ث س    تم ن ع ى شمل س س ظ وع ى ملثر

أن  ل تضر ب ق ؤسسظ كانرث وق  ق لة قصنرة، ونجلأت   وكل ت ل  ق 7/7س عظ و 24

 شركظ ثلإس    ت  ي ع ى م ففظ ثسةغلاا ثقم س نثا ن عنظ رلنوظ.

نة جه  لن   تخص ثق رن وثق بر  لإن إ 2006وبول قن   ثق ؤسسظ قةجلتل ق  رش ا ل  

 .2010و 2009قل ثف ث  قن    ثلإنة جنظ ثقس بفظ ل  ثقس  ثا 

 ق لترتظ ثق  قنظ وثق   سبظ:ثق لترتظ ثقةج رتظ وث

ع  نظ  تف    ذه ثق لترتظ بةس   أو بن  ثق  ة ج ثق ه م  بولالمديرية التجارية: 

 .ثقةص ن  ل  آ ر مرح ظ قه، وت فسم ثقس   حسا س   ثقشركظ وحسا س   ثقزب مت

لإن س   شركظ ث س    سونلة  GICAل سا تفسنم ثقس   ثقذي وضوه مج   

قى إأم  تفسنم س   ثقشركظ حسا ثقزب مت لإنه تخة ف مت س ظ    ثقج  ب ثقمبنر، 

 أ رى ونقك توة ل ع ى ك نظ ثلإس    ثق ف  بظ حنث نجل أن:

وثقة  توةبر ثقزب ن ثلأوا ق شركظ، ك   أنه  ت ة   إقى ن س  SODMACشركظ 

ركظ ثق ج  ، وتخة ف ثقم نظ حسا ث ت    ثقس  ي بنت ثقشركةنت، وتةم ت رتل ثقش

 ثقو ن ظ ت من .

 ثقشرك ا ثقو  منظ وتف  ل  ثق رتبظ ثقا ننظ مت حنث ثلأوق تظ.

 ثقشرك ا ثقخ صظ.

 ممن   ثلإس   .

 ص  ع ثلآجر.

أشهر ع ل أ ذ م ثقف بنظ مب شرة مت ثقشركظ،  03ة ثقف ن ننظ ق زب مت بـ وت ل  ثق ل

 وتةم ل   ذه ثق لة مورلظ م  إنث ك ن ثقزب ن قل رثعى شروي ثقةخزتت وثقري بظ

وثق رثرة، وتةم ل   ذه ثق ةرة إسةر ث  ثق  ة ج وقمت ن  رثً م  ت لث حنث توة ل 
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 قة  لسنظ.ثقشركظ ع ى مف تنس ثقج  ة ثقو ق نظ قة فن  ث

 ثق لترتظ ثق  قنظ وثق   سبنظ:

ثق   ر  تف   ثق لترتظ ب   ة    ب ق س ب ا ثقضرورتظ وتسننر منزثننظ ثقشركظ، له 

 ثلأس س  )ثقو    ثق فري( ق شركظ ع  نه  حس س جلث.

  سظ  تةم ن ملترتظ ثق  ثر  ثقبشرتظ بشركظ ثلإس    متمديرية الموارد البشرية: 

  مج ا مة  س  م  بوضه  ثقبوض، مت أجل ثق ص ا ب قشركظ مص قح ك ه  تو ل ل

ت إقى ثق سة ى ثق ف  ب ل  تف تر   وم ثكبةه  ق ةم  ق جن  وثقةفل  ثق  صل م

نت ح قه ، حنث تسوى إقى إسةفف ب تل ع م ظ مؤ  ظ وكذث ثقرل  مت مسة ى ثقو م 

ض لظ ألضل ب لإس ثء ب قةلرتا أو ثقةم تت أو ثقة  نز ك   تسوى قة لنر بنئظ ع ل 

 ص قح إقى تأمنت شؤونهم ث جة  عنظ مال: ثقةأمنت وثقةم ل ثقص  ، وتة ال  ذه ثق

 ل :

 مص  ظ ثق سةخلمنت.

 مص  ظ ثق س مل ثقو مظ.

 مص  ظ ثقشؤون ث جة  عنظ.

 مص  ظ ثق   فع ا.

 مص  ظ ثقةم تت.

 :تطور الشركة من حيث عدد العمال والإنتاج

 ثقو  ا له  م خصظ ل  ثقجلوا ثقة ق :ب ق سبظ ق زت  ة ل  عل  

 2010 حتى 2001 السنوات من المؤسسة عمال في التغيير 3 رقم الجدول

 المصدر: من وثائق الشركة

 

  

 2005 2005 2003 2002 2001 السنوات

 388 399 385 3888 378 عدد العمال

 2010 2009 2008 2007 2006 السنوات

 346 360 373 377 373 عدد العمال
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 :2013إقى  1979أم  ثقجلوا ثق  ثق  له  ت ضح تف ر ل  إنة ج ثقشركظ مت س ظ 

 بالأطنان 2013 إلى 1979 من الشركة في الإنتاج تطور 4 رقم الجدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من بيانات الشركة

  المبحث الثاني: تحليل البيانات والنتائج

 الأول: وصف عينة الدراسةالمطلب 

تم إسةخلث  أ ثة ثلإسةب نظ مت أجل تج ن  ثقبن ن ا ثق ةو فظ ب قلرثسظ وت ا   ثقون ظ ل  

ع مل تو   ن ل  مؤسسظ ثلإس    سونلة ثق ة ثجل مفر   بلثمرة ثق س س ظ , قهم  49

 إنتاج الإسمنت السنوات

1979 201207 

1980 282683 

1981 325008 

1982 285237 

1983 273024 

1984 252425 

1985 374470 

1986 313957 

1987 312909 

1988 260619 

1989 246757 

1990 201405 

1991 160772 

1992 280974 

1993 292467 

1994 206539 

1995 177145 

1996 106000 

1997 296062 

1998 285017 

1999 301145 

2000 318377 

2001 283845 

2002 356066 

2003 270273 

2004 342115 

2005 380265 

2006 364495 

2007 480225 

2008 495060 

2009 518230 

2010 504140 

2011 470100 

2012 393110 

2013 515200 
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م  صا مخة  ظ مت م ظ نت وع  ا وإ ثرتنت، وقهم س  ثا  برة مخة  ظ، لفل تم 

إسةب نظ وتم رلض إسةب نظ وثحلة قول   49سةرج ع إإسةبن ن وتم  50ت فت  

 صلاحنةه .

  ص مص عن ظ ثقلرثسظ:

 

 جنس المستجوبين: -1

 الجنس حسب العينة أفراد توزيع يمتل 5 رقم الجدول

 النسبة التكرارات الجنس

 %62.5 30 ذكر

 37.5% 18 أنثى

 %100 48 المجموع

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 
 

 

 الجنس حسب العينة أفراد توزيع يمتل 11 رقم الشكل

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 التعليق:

ا ممن المستجوبين هم ذكور والباقي وهو  %62.5يتضح من الجدولوالشكل السابقين أن نسبة 

يرا كعبارة عن ايناث ، والسبب راجع الى أن العمل في المشاغل والمعامل يهتم  %37.5يمثل 

 ة.على الجهد العضلي وهو ما لا يتحمله الايناث ، بل يفضلن الأعمال المكتبية والاداري
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 سن المستجوبين: -2

 السن حسب العينة أفراد توزيع يمتل 6 رقم الجدول

 النسبة التكرارات الفئة العمرية

 %6.3 3 سنة 20أقل من 

 %43.8 21 سنة40الى 30من 

 %50.0 24 سنة 40أكثر من 

 %100 48 المجموع

 spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 

 .السن حسب العينة أفراد توزيع يمتل 12 رقم الشكل

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 التعليق:

راسة هي الديتضح من خلال الجدول والشكل السابقين أن الفئة العمرية الغالبية في أفراد عينة 

ت حنكة وهي تعتبر الفئة الأكثر تجربة وخبرة وتمتاز بأنها ذا %50سنة بنسبة 40التي تجاوزت 

ئة الأشخاص ومهارة كبيرتين يعول عليها في التحديات الكبرى التي تواجه المؤسسة ، يتبع هذه الف

 20ل من فئة الأقأما الفئة الأخيرة فهي ال %43.8سنة بنسبة  40و30الذين تتراوح أعمارهم بين 

ل من مجموع العينة ككل معظمهم يعملون بموجب عقود التشغي %6.3سنة وهي تمثل ما نسبته 

 بمختلف الصيغ.
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 المستوى التعليمي للمستجوبين: -3

 العلمية الدرجة حسب العينة أفراد توزيع يمتل 7 رقم الجدول

 النسبة التكرارات الفئة

 %10.4 5 ثانوي

 %89.6 43 جامعي

 %100 48 المجموع

 spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 

 .العلمية الدرجة حسب العينة أفراد توزيع يمتل 13 رقم الشكل

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 التعليق:

اد العينة الأغلبية الساحقة للمستوى التعليمي لأفر الجدول و الشكل السابقين أنيتضح من خلال 

هم ذو مستوى جامعي أي خريجي الجامعات ) مهندسون ، وحاملو شهادات عليا في مختلف 

لتعليمي وهو ما يعكس الأهمية البالغة التي توليها المؤسسة للجانب ا  %89.6التخصصات( بنسبة 

للمستوى  %10.4إستمرارية نشاطها، وتليها الفئة الأخرى بنسبة قليلة وتمثل لعمالها لسعيها في 

 الثانوي ، والذين لهم تكوين مهني وعملي ويقومون بمهام مختلفة.

 الوظيفة في الشركة  -4

 الشركة في الوظيفة حسب العينة أفراد توزيع يمتل 8 رقم الجدول

 النسبة التكرارات الوظيفة

 %14.6 7 عامل

 %18.8 9 عامل منفذ

 %62.5 30 إطار

 %4.2 2 إطار مسير



.ركة الإسمنت بسعيدةدراسة حالة ش البشرية الموارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير:الثالث الفصل  
 

 83 

 %100 48 المجموع

 spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 

 الشركة في الوظيفة حسب العينة أفراد توزيع يمتل 14 رقم الشكل

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 التعليق:

 

طار بنسبة يتضح من خلال الجدول والشكل السابقين أن الأغلبية الساحقة للعمال في المؤسسة هم إ

هي  عمال عاديين ، والفئة الأخيرة %14.6عامل منفذ ، وما نسبته  %18.8تليها نسبة  62.5%

 .%4.2إطار مسير بنسبة 

 :المكتسبةالخبرة  -5

 .المكتسبة الخبرة حسب العينة أفراد توزيع يمتل 15 رقم الشكل

 النسبة التكرارات الخبرة

 %27.1 13 سنوات 10أقل من 

 %60.4 29 سنة20الى  10من 

 %12.5 6 سنة 20أكتر من 

 %100 48 المجموع

 spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:
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 .المكتسبة الخبرة حسب العينة أفراد توزيع يمثل16 رقم الشكل

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 التعليق:

م هسنة  20و  10نلاحظ أن عدد العمال الذين قضوا سنوات العمل في مؤسسة بين 

لتي ما يعني أن تجربتهم كبيرة وعايشوا أكثر الأحداث ا %60.4أكر فئة بنسبة 

نسبة سنوات خبرة ب 10مرت بها المؤسسة ويلي هذه الفئة فئة الأشخاص الأقل من 

 .% 12.5سنة خبرة بنسبة  20أما الباقي فهم الفئة الأكثر من   27.1%

 

 محاور الدراسة:

 لتابع.تمثل كل من المتغيرات المستقلة والمتغير ا محاور أساسية 5تضم الدراسة 

 محاور وهي كالآتي: 4المتغيرات المستقلة تضم 

 أسئلة. 7المحور الأول: القيم التنظيمية ويضم 

 أسئلة. 6المحور الثاني: المعتقدات التنظيمية ويضم 

 أسئلة. 6المحور الثالث، الأعراف التنظيمية ويضم 

 أسئلة. 6لتنظيمية ويضم المحور الرابع: التوقعات ا

 سؤال. 11المحور الخامس: وهو المتغير التابع ويمثل أداء الموارد البشرية ويضم 
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 المطلب الثاني: تحليل نتائج الدراسة

 الوصف العام لمحاور الدراسة:

 

 الوصف العام لمختلف محاور الدراسة 9 رقم الجدول
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج 

 المحور الأول: القيم التنظيمية 

 

 .التنظيمية بالقيم الخاص الأول المحور نتائج 10 رقم الجدول

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 التنظيميةالمحورالثاني: المعتقدات 
 

 

 .التنظيمية بالمعتقدات الخاص الثاني المحور نتائج 11 رقم الجدول

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:
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 المحور الثالث: الأعراف التنظيمية

 

 التنظيمية بالأعراف الخاص الثالث المحور نتائج 12 رقم الجدول

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 المحور الرابع: التوقعات التنظيمية

 

 التنظيمية بالتوقعات الخاص الرابع المحور نتائج 13 رقم الجدول

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:

 المحور الخامس: أداء الموارد البشرية

 

 البشرية الموارد بأداء الخاص الخامس المحور نتائج 14 رقم الجدول

 .spssمن إعداد الطالبين بإعتماد على برنامج  المصدر:
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 راسةالدوالجدول التالي يوضح القيم العليا والدنيا والمتوسط لكل محور من محاور 

 

 الدراسة محاور من محور لكل والمتوسطة والدنيا العليا القيم 15 رقم الجدول

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج 
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 إختبار الصدق والثبات:

إستخدام الإستبيان بتم التحقق من تبيان أداة الدراسة بفحص الإتساق الداخلي لفقرات 

ت معامل ألفاكرونباخ على عينة الدراسة ويشير الجدول الموالي إلى قيمة معاملا

ميع وج 0.925الثبات لمحور الدراسة حيت بلغت قيمة معامل التبات لجميع الفقرات 

لنتائج التي هذه القيم عالية مما يدل على إمكانية ثبات النتائج وكذلك إمكانية تعميم ا

 يها الدراسة.توصلت إل

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,925 5 

 

 .المحاور لجميع Alpha cronbach's معامل 16 رقم الجدول

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج 

 

 

 الارتباط 17 رقم الجدول

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج 

يلاحظ من خلال جدول الارتباط أن علاقة الإرتباط بين المحاور إيجابية ومختلفة 

ما يعني أن  0.05بين القوة والضعف وأن مستويات المعنوية كلها أصغر من 
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المحاور لها دلالة إحصائية وهو ما يدعم صدق الأداة في  علاقات الإرتباط بين

 قياسها لتأثير على أداء الموارد البشرية.

 اختبار التبات:

خرى أيعني الحصول على نفس النتائج في حالة إعادة توزيع الإستمارة على عينة 

 وفي نفس الظروف، وتقاس عن طريق معامل ألفاكرونباخ .

دول خ في حالة إزالة كل محور من المحاور في الجوفي ما يلي قيمة ألفاكرونبا

 التالي:

 

 المحاور من محور كل  إزالة حالة في ألفاكرونباخ قيمة 18 رقم الجدول

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج 
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 إختبار طبيعية التوزيع للمحاور:

 الطبيعي: إختبار التوزيع

زيع هذا الإختبار يهدف إلى محاولة معرفة مدى خضوع محاور الدراسة إلى شكل التو

رها الطبيعي ومن أجل معرفة مدى خضوع المحاور إلى التوزيع الطبيعي نقوم بإختبا

لجدول وبناءا على النتائج تقبل فرضيات النفي أو التبات وا  spssباستخدام برنامج 

 توزيع الطبيعي .التالي يوضح إختبار ال

 

 الدراسة لمحاور الطبيعي التوزيع إختبار 19 رقم الجدول

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالإعتماد على مخرجات برنامج 

نعتمد على  فإننافرد  30أكبر من  Nبما أن أفراد العينة الدراسة  التعليق:

أن مستوات المعنوية مختلفة من محور ونلاحظ   KOLMOGROV- SIMIRNOVختبارإ

 إلى آخر وفي ما يلي اختبار الفرضيات توزيع الطبيعي لكل محور.
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 المحور الأول القيم التنظيمية:

 

 .التنظيمية القيم الأول للمحور بالنسبة الطبيعي التوزيع إختبار20 رقم الجدول

 تعليق:

ما يعني أن نقبل الفرضية  0.05وهي أقل من  0.000مستوى المعنوية نلاحظ أن 

 البديلة ونرفض الفرضية الصفرية أي أنه لا يتبع توزيع طبيعي.
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 المحور الثاني: المعتقدات التنظيمية

 

 .التنظيمية المعتقدات للمحورالثاني بالنسبة الطبيعي التوزيع إختبار 21 رقم الجدول

 spssالمصدر:من إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج 

 تعليق:

نقبل الفرضية البديلة ونرفض  0.05أقل من  0.017نلاحظ أن مستوى المعنوية 

 الفرضية الصفرية أي لا تتبع التوزيع الطبيعي.
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 المحورالثالث: الأعراف التنظيمية

 

 التنظيمية الأعراف الثالث للمحور الطبيعي التوزيع إختبار 22 رقم الجدول

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج  المصدر:

 تعليق:

ية يعني نقبل الفرضية الصفر 0.05وأكبر من  0.087نلاحظ أن مستوى المعنوية 

 الطبيعي.ونرفض الفرضية البديلة أي أنه يتبع توزيع 
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 المحور الرابع: التوقعات التنظيمية

 

 التنظيمية التوقعات الرابع للمحور الطبيعي التوزيع إختبار 23 رقم الجدول

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج  المصدر:

 تعليق:

يلة الصفرية ونقبل الفرضية البدنرفض الفرضية  0.05أقل من  0.00مستوى الدلالة 

 أي لا تتبع توزيع طبيعي.
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 المحور الخامس: الأداء الوظيفي للموارد البشرية

 

 البشرية الموارد أداء: الخامس للمحور الطبيعي التوزيع إختبار 24 رقم الجدول

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج  المصدر:

 التعليق:

  نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية   0.05أقل من  0.03مستوى الدلالة هو 

 البديلة أي لا تتبع توزيع الطبيعي.
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 إختبار الإنحدار:

 الانحدار مابين كل محور دراسة وأداء الموارد البشرية:

لبشرية قمنا الموارد اأولا ومن أجل التأكد من وجود علاقة بين الثقافة التنظيمية وأداء 

بتجميع كل المحاور الأربعة المستقلة: الأعراف التنظيمية، التوقعات 

جميع التنظيمية،المعتقدات التنظيمية، والقيم التنظيمية  في محور واحد سميناه )

لتابع المحاور( وإختبرنا علاقة الانحدار بينه وبين المحور الخامس وهو المتغير ا

 ة( وكانت النتئج كالتالي.)أداء الموارد البشري

 

 نموذج الإنحدار الخطي ما بين تجميع المحاور ومحور أداء الموارد البشرية 25 رقم الجدول
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

لاختبار الإنحدار بين تجميع المحاور ومحور الأداء الوظيفي  ANOVAجدول  26 رقم الجدول
 للموارد البشرية

 0.05به وهي  وهي قيمة أصغر بكثير من قيمة الخطأ المسموح 0.000معادلة لـ  Sigمن الجدول السابق نلاحظ أن قيمة 

 ما يعني أن نموذج الإنحدار مقبول.
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حدول معاملات الانحدار مابين تجميع المحاور ومحور الأداء الوظيفي للموارد  27 رقم الجدول
 البشرية

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ر التابع والمتغير المتعدد من أجل معرفة علاقة التأتير و التأتر ما بين المتغي الإنحداريجري اختبار 

 تائج الاختبار.المستقل وفي ما يلي ن

 

 

 المتعدد الخطي الإنحدار لإختبار  anova نتائج 28 رقم الجدول

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج  :المصدر

 تعليق: 

 0.000يمته حسب النتائج فان النتائج مقبولة بالنظر إلى أن مستوى المعنوية تعادل ما ق

 ولكن من أجل معرفة مدى 0.05صغر من الحد المسموح دلالة إحصائية  فهي أوهي ذات 

 cofficint tablصحة النموذج ينبغي أولا النظر إلى جدول المعاملات  



.ركة الإسمنت بسعيدةدراسة حالة ش البشرية الموارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثير:الثالث الفصل  
 

 98 

 

 الدراسة محاور لمختلف الإنحدار لإختبار المعاملات جدول 29 رقم الجدول

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج  المصدر:

 

 تعليق:

 نلاحظ من خلال الجدول أن مستوى المعنوية مختلف بالنسبة لكل محور من محاور

الدراسة وهو يتجاوز القيمة المسموح بها للعديد من المحاور وعليه وحسب 

BOURBONNAIS 2011  فانه ينبغي أن تتم عملية إعادة معالجة المعطيات وذلك

ادة عن طريق إبعاد المحور الذي له المقدار الأكبر من المعنوية المسموح بها إع

 معالجة البيانات.

لقيم وفي الجدول السابق فان المحور الذي يفوق مقدار المعنوية هو محور الرابع ا

يانات ذه النتيجة وبعد إعادة معالجة الببناءا على ه 0.827التنظيمية بما مقداره 

 بإستبعاد المحور كاملا نحصل  على الجدول المعاملات التالي:
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 محور بإستبعاد الدراسة محاور لمختلف الإنحدار لإختبار المعاملات جدول 30 رقم الجدول
 التنظيمية القيم

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج  المصدر:

 تعليق:

موح كما هو ملاحظ من الجدول أن هناك محاور مازالت تتجاوز مستوى المعنوية المس

هو محور وبه وبالتالي ينبغي إعادة معالجة البيانات بإستبعاد المحور الأكثر تجاوزا 

معالجة  النتيجة وبعد إعادة وبناءا على هذه 0.782التوققعات التنظيمية بما بقداره 

 البيانات باستبعاد هذا المحور نحل على الجدول التالي:

 

 

 محور بإستبعاد الدراسة محاور لمختلف الإنحدار لإختبار المعاملات جدول 31 رقم الجدول
 .التنظيمية التوقعات

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج  المصدر:

 التعليق:

معنوية بما نفس الملاحظة السابقة فإننا نلاحظ أن المحور المعتقدات يتجاوز الحد المسموح به لل

 .0.717مقداره 

 وينبغي إعادة تشكيل جدول المعاملات من دونه ويكون الجدول التالي:
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 محور بإستبعاد الدراسة محاور لمختلف الإنحدار لإختبار المعاملات جدول 32 رقم الجدول
 .التنظيمية المعتقدات

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج  المصدر:

 تعليق:

 وهو أقل من مستوى المعنوية 0.00من خلال هذا الجدول نلاحظ أن مستوى الدلالة منخفض 

 لإنحدار .وبالتالي فان النموذج ي هذه الحالة مقبول والجدول التالي يوضح نموذج االمسموح به 

 

 

 الإنحدار جدول 33 رقم الجدول

 spssمن إعداد الطالبين بالإعتماد على برنامج  المصدر:

 التعليق:

يط وغير بس الإنحداروبما أن  0.666بين المتغيرين هو  الإنحدارمن الجدول نلاحظ أن معامل 

و من الجدول  في تفسير تأثير المتغير المستقل على التابع  R-DUXمتعدد فإننا نعتمد على قيمة 

  %53.4ه وهو يعني أن التفسير في الأعراف التنظيمية يفسر ما مقدار 0.534يتضح أن قيمتها 

لم يتم  فيفسر متغيرات أخرى %46.6من التغيرات في أداء الموارد البشرية أما الباقي فهو 

 إدراجها في الدراسة أو أنها غير قابلة للملاحظة ببساطة.

 في المعادلة التالية: الإنحدارويمكن كتابة معادلة 

 معادلة الإنحدار:
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 ختبار الفرضيات:ا

من الجدول السابق للانحدار ما بين تجميع محاور الدراسة ومحور الأداء الوظيفي 

 للموارد البشرية

نلاحظ من الجدول السابق أن نسبة المعنوية لعلاقة الانحدار ما بين تجميع المحاور 

وهي أصغر من درجة المعنية  0.00ومحور الأداء الوظيفي للموارد البشرية 

ما يعني أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية ما بين الثقافة  0.05المسموح به وهي 

 H0شرية وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية التنظيمية والأداء الوظيفي للموارد الب

التي تقول بعدم وجود علاقة إحصائية ما بين الثقافة التنظيمية ونقبل الفرضية الأخرى 

H1 .التي تفرض وجود علاقة ما بين الثقافة التنظيمية وأداء الموارد البشرية 

إختبار الفرضيات المتعلق بمختلف المحاور يعاد تشكيل جدول الإنحدار أجل ومن 

 لمختلف المحاور.

 

 محاورالدراسة مختلف بين الإنحدار جدول 34 رقم الجدول

 ثق صلر: مت إعلث  ثقف قبنت ب لإعة    ع ى م  ور ثقلرثسظ.

 0.806+)الأعراف التنظيمية(  0.666أداء الموارد البشرية = 
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  :ة وأداء هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم التنظيميالفرضية الأولى

 الموارد البشرية:

   ا مت  لاا ثقجلوا ثقس ب  نلاحظ أن مسة ى ثق و  تظ ق   ر ثقفنم ثقة من نظ تو

 م  تو   أن 0.05و   قن ظ مرت وظ مت قن ظ ثق و  تظ ثق س  ح به  و    0.827

، م  H1مفب قظ وترلض ثق رضنظ ثلأ رى لرضنظ ثق ج   ثقولاقظ  H0لرضنظ ثقول  

  ثر  ثقبشرتظ.تو   أنه   ت جل علاقظ نثا   قظ إحص منظ بنت ثقفنم ثقة من نظ وأ ثء ثق 

  :ظيمية وأداء دلالة إحصائية بين المعتقدات التنهناك علاقة ذات الفرضية الأولى

 الموارد البشرية.

ظ مو  ا مت  لاا ثقجلوا ثقس ب  نلاحظ أن مسة ى ثق و  تظ ق   ر ثق وةفلثا ثقة من ن

إن لوب قة ق   0.05و   قن ظ مرت وظ عت ثقفن ظ ثق س  ح به  ق  و  تظ  0.675قـ 

 H1 رى و   لرضنظ وج   ثقولاقظ توةبر مفب قظ أم  ثق رضنظ ثلأ H0لرضنظ ثقول  

ت له  توةبر لرضنظ مرل ضظ، م  تو   أنه   ت جل علاقظ نثا   قظ إحص منظ بن

 ثق وةفلثا ثقة من نظ وأ ثء ثق  ثر  ثقبشرتظ.

 ظيمية وأداء الفرضية الثالثة: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأعراف التن

 الموارد البشرية.

و  ا م  تلاحظ أن مسة ى ثق و  تظ ق   ر ثلأعرثف ثقة من نظ مت  لاا ثقجلوا ثقس ب

 ، م  تو   أن0.05و   أصغر مت مسة ى ثق و  تظ ثق س  ح به  0.014ق   قن ةه 

ثقة  ت رض وج   علاقظ مفب قظ،  H1مرل ضظ وثق رضنظ ثلأ رى  H0لرضنظ ثقول  

ق  ثر  ثقة من نظ وأ ثء ثم  تو   أنه    ا علاقظ نثا   قظ إحص منظ بنت ثلأعرثف 

 ثقبشرتظ.

  :ية وأداء هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التوقعات التنظيمالفرضية الرابعة

 الموارد البشرية.

 و   0.821مت  لاا ثقجلوا ثقس ب  تلاحظ أن مسة ى ثق و  تظ قهذث ثق   ر    

قول  أن لرضنظ ث م  تو   0.05قن ظ تةج وف بمانر مسة ى ثق و  تظ ثق س  ح به و   

H0  مفب قظ وثق رضنظ ثلأ رىH1   ثقة  ت رض وج   ثقولاقظ , مرل ضظ وب قة ق

ثق  ثر   لإنه   ت جل علاقظ نثا   قظ إحص منظ بنت م  ر ثقة قو ا ثقة من نظ وأ ثء

 ثقبشرتظ.
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وبول إ ةب ر ثق رضن ا، نسة ةج أنه ت جل علاقظ بنت ثف لظ ثق  م ظ وأ ثء ثق  ثر  

ظ ل  مؤسسظ ثلإس    بسونلة، وقم ه    ت سر إ  عت يرت  م  ر ثلأعرثف ثقبشرت

 .ثقة من نظ
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 العامة: ةالخاتم

البعد بتعد الثقافة التنظيمية أحد الموضوعات الهامة في المنظمات الحديثة نظرا لإرتباطها 

ا مع الأفراد الإجتماعي والثقافي والنفسي للأفراد , فنجاح هذه المنظمات مرتبط بمدى نجاح تعامله

د جا, كونهم يشتركون في تحقيق أهدافها حيث نجدها تسعى إلى كسب ثقة أفرادها من خلال إي

لأفراد ولهذا التوازن العادل بين الأهداف التي تسعى إليها وتلك الأهداف التي تمس مصالح هؤلاء ا

 فإن التأثير على إتجهاتهم وتوجيه سلوكهم يعتبر التحدي الأساسي لتحقيق الأهداف.

قدات ات والمعتتتمثل الثقافة التنظيمية في مجموعة من الأنماط السلوكية المتمثلة في القيم والعاد

نسجام بين التنظيمية المشتركة بين أغلب أفراد المنظمة , فهي نظام متكامل يتجه إلى تحقيق الإ

وذلك  عناصرها المختلفة , في جو يسوده التماسك والترابط بين الأفراد في مختلف المستويات

 ئية.يبتوفير نظم إتصال فعالة من أجل إعطاء هوية قوية للمنظمة للتعامل مع المتغيرات الب

كيلها تتجسد الثقافة التنظيمية في المنظمة عبر مختلف المكونات والمؤشرات في تكوينها وتش

مي إذ كالرواد والشخصيات البارزة , الطقوس والشعائر , الأعراف التنظيمية والمناخ التنظي

مشاركة لى التتفاعل هذه المكونات لتشكل ثقافة تنظيمية , تسمح بتوجيه سلوكيات أفرادها ودفعهم إ

لضمان ذلك في قيمها وتوجهاتها , فهي تعد وسيلة لتحقيق الإندماج الداخلي والتكيف الخارجي , و

ارات التي ينبغي على المنظمة أن تهتم بتقوية قيمها وإعلان رسالتها للأفراد وإشراكهم في القر

ما يضمن يزهم بتتخذها , وذلك بتوفير مناخ تنظيمي ملائم للعمل وحرية المبادرة إضافة إلى تحف

تعتمد  ولاءهم في تحقيق أهداف المنظمة, يتوقف نجاح المنظمة في إكتساب ثقافة تنظيمية قوية

الأفراد  على مدى قدرتها في نشر قيمها بشكل واسع, بخلاف الثقافة التنظيمية الضعيفة أين يجد

ة التي ت المناسبأنفسهم في محيط عمل غير واضح , ما يؤدي إلى عدم قدرتهم على إتخاذ القرارا

 تتوافق مع قيمهم وإتجهاتهم.

يث توجد تعتبر الثقافة التنظيمية من أهم العوامل المؤثرة على أداء الأفراد والمنظمة ككل ح

بالتخلص  تماعلاقات تأثير بين قوة المنظمة ومستويات أدائها بحيث إن الثقافة القوية تسمح للمنظ

لثقة والإحترام , وتحث على التعامل مع الأفراد في جو من ا من القواعد والمعايير الإدارية المعقدة

ت العمل , يحترمون قواعد وإجراءا مالمتبادل , وإرساء قيم ومعايير تحفز بها أفرادها ما يجعله

حتى تؤثر وويزيد من شعورهم بالرضا والإستقرار ما يزيد من فاعليتهم وبالتالي تحسين أدائهم , 

لى تحقيق ععال لابد أن تتناسب مع هياكلها وإستراتيجياتها ما يساعد الثقافة التنظيمية بشكل ف

 المزيد من فاعلية أداء الأفراد . 

رات التي تحدث , حيث تتغير وتتطور إستجابة للمتغي ةالثقافة التنظيمية بالتغيير والدينامكي زتتمي

لمنظمة ا يفرض على افي تركيبة وخصائص الأفراد , موفي البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة أ

لتغيرات االإهتمام بالثقافة التنظيمية وتغييرها بالشكل الذي يسمح لها بتحقيق الإنسجام بين 

ظام تسيير الإستراتيجية في أهدافها , ومتغيرات بيئتها الداخلية والخارجية , من خلال تطبيق ن

 ته.في الأداء وفاعلييعتمد على القيم والمعتقدات التنظيمية كنظام فعال لتحقيق التميز 

 نتائج البحث:
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 إستخلصنا من خلال هذه الدراسة النتائج التالية:

 : من الجاني النظري مايلي 

لأفراد تتكون الثقافة التنظيمية من مجموعة من القيم والمعتقدات والأعراف المشتركة ل -

 الذين ينتمون للمنظمة.

نشط المميزة للمجتمع الذي ت تتحدد الثقافة التنظيمية من عدة عناصر أهمها الخصائص -

 فيه , وأفكار وتوجهات الأفراد المؤسسين والقياديين.

لمفهوم تعبر القيم التنظيمية عن الإتجاهات , المعتقدات والأفكار في المنظمة , فهي ا -

 الأساسي لتقييم سلوك الأفراد في المنظمة.

 توفر الثقافة التنظيمية إطار لتوجيه سلوك العاملين. -

شترك مقافة التنظيمية في إنسجام وتماسك الأفراد من خلال خلق إطار تنظيمي تساهم الث -

 من القيم والمعتقدات والأعراف التنظيمية .

ه تسمح الثقافة التنظيمية بتوجيه سلوكيات وتوجهات الأفراد بالشكل الذي ترغب في -

 المنظمة .

ظام الإتصال نماعي وفعالية تؤدي الثقافة القوية إلى زيادة الأداء التنظيمي والترابط الإجت -

 فهي ترتبط بمستوى عال من الرضا الوظيفي.

م والتوجيه تكمن أهمية الثقافة التنظيمية بإعتبارها كموروث وكممارسة في التحفيز والتعلي -

 ومن ثم الرفع في المستوى الأداء.

لتحقيق ة يتحقق الأداء المتميز في المنظمة بفعالية الأفراد في إستغلال الموارد المتاح -

 الأهداف إعتمادا على ثقافتها التنظيمية .

 تعكس الثقافة التنظيمية قدرة المنظمة على التكيف مع أي تغيير تنظيمي. -

 تتولى إدارة الموارد البشرية مهمة تغيير أوتطوير الثقافة التنظيمية . -
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 .2014ع  ن ثلأر ن , 

مؤتل سونل ثقس قم , أس سن ا ثلإ ثرة ثلإسةرثتنجنظ ,  ثر وثمل ق شر وثقة فت  , ع  ن  

 . 2005ثلأر ن , 

قسنل مة ق  , ثقس  ا ثقة من   , ممةبظ عنت ثقش س ق شر وثقة فت  , ثقف  رة مصر مة ق  ث 

 ,2006 . 

م جل ثقوفنظ , س  ا ثق  م ظ , س  ا ثق ر  وثقج  عظ ,  ثر ثقشر  ق  شر وثقة فت  ,  

 . 2003ع  ن ثلأر ن , 

ك مل م  ل ثق غرب  , ثقس  ا ثقة من   ,  ثر ثق مر ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  

1995  

نو ظ عب س ثقخ  ج  , ثف لظ ثق  م ظ ,  ثر ثقن فوري ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  

2009 . 

 1, ي تملح  م  ل أب ث ثق صر , ت  نظ مه رثا ب  ء وتلعنم ثق  ء ثق ؤسس  قلى ثقو م ن 

 . 2005ثر أترثا ق  شر وثقة فت  , ثقف  رة مصر , ,  

مصف ى م     أب ث بمر ,  قنل ثقة منر ث سةرثتنج  , وإعلث   فظ ثلإسةرثتنجنظ , ثقلثر  

 . 2000’ ثقج مونظ ق  شر 

ج  ا ثقلتت م  ل ثق رس  , إ ثرة ثقاف لظ ثقة من نظ وثقةغننر , ثقلثر ثقج مونظ ق  شر ,  

 . 2006ثلإسم لرتظ مصر , 

مصف ى م     أب ث بمر , ثق  ثر  ثقبشرتظ مل ل ت من   قة فن  ثق نزة ثقة  لسنظ , ثقلثر  

  . 2008ثقج مونظ ق  شر , ثلإسم لرتظ مصر , 

م  ل ق سم ثقفرت ت  ,ثقس  ا ثقة من   ثلإنس ن  ثق ر ي وثقج  ع  ل  م م  ا ثلأع  ا  

 . 2009, ,  ثر وثمل ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن  5, ي

,  ثر وثمل  2ي  ر م ست م ص ر ثقغ قب  , ثلإ ثرة ثلإسةرثتنجنظ م م ر مةم مل , ي 

  . 2007ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن , 

   2005م  ل ج   ثقرب , ثقس  ا ثقة من   , ثر ثقشري ق  شر وثقة فت , ثقس تس مصر  

ج مونظ ق  شر , ثلإسم لرتظ مصر  حسنت حرتم , إ ثرة ثقاف لظ ثقة من نظ وثقةغننر , ثقلثر ثق 

2006 . 

أقسو ت  س منظ , ثقاف لظ وثقشخصنظ ,  ثر ثق مر ثقورب  ق  شر وثقة فت  , ثقف  رة مصر  

1998 . 

,  ثر ثقشرو  ق شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  5ق سم ثقفرت ت  , ثقس  ا ثقة من   , ي 

2009 . 
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ثقشرو  ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن , ,   ثر  1م جلة ثقوفنظ , س  ا ثق  م ظ , ي  

2003 . 

,   ثر ثق سنرة ق  شر وثقة فت  ,  1بلاا   ف ثقسم رنظ ,  رثس ا إ ثرتظ مو صرة , ي 

 . 2009ع  ن ثلأر ن , 

 . 2009حرتم حسنت , إ ثرة ثق  م  ا ,  ثر ح مل ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  

ثر ثق  مل ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن , ,   2حسنت حرتم , ثقس  ا ثقة من   , ي 

2004  

م     س   ن ثقو ن ن , ثقس  ا ثقة من   ,  ثر وثمل ق  شر وثقة فت  , ع  ن ثلأر ن ,  

2005 . 

ت   س نم ثق   م , ثقة منت ك  ه   إ ثري مو صر ,  ثر وثمل ق  شر وثقة فت  ,ع  ن  

 . 2006ثلأر ن  , 

 

 .14ص  ر ق  شر وثقة فت ، بنروا قب  ن، ثق ج ل إبت م م ر ،قس ن ثقورب،  ثر  

ب  ثقشرش ك  ا، ثقاف لظ ثقة من نظ وثلأ ثء ل  ثقو    ثقس  كنظ وثلإ ثرتظ،  ثر ثلأت   ق  شر  

 .83، ص2014وثقة فت ، ع  ن ثلأر ن، ثقفبوظ ثلأوقى، 

 فت ، روثتظ حست، ث ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ رؤت  مسةفبب نظ، ثقلثر ثقج مونظ ق  شر وثقة 

 .2003ثلإسم لرتظ مصر، 

 

عبل ثقب ري إبرث نم  رة، تم  ق جن  ثلأ ثء ثقبشري ل  ثق  م  ا ثلأسس ثق مرتظ و   ته   

 .2003ل  ثقبنئظ ثقوربنظ ثق و صرة، ع  ن ثلأر ن، 

 

مجلي أح ل م  ل عبل الله،ع م ثق  س ثقص  ع  بنت ثق مرتظ وثقةفبن ، ثر ثق ورلظ  

 .1996مصر،  ثقج مونظ، ثلإسم لرتظ

ع ر م  ل ت م  ثقشبن  ، ع م ثق  س ثلإ ثري، ثقلثر ثقوربنظ ق مة ب، يرثب س،  

 1988قنبن ،

م  ل سونل أن ر س ف ن، ثقس  ا ثلإنس ن  ل  ثق  م  ا ، ثقلثر ثقج مونظ ثقجلتلة، ثقفبوظ  

 .2002ثلأوقى، ثلإسم لرتظ مصر، 

 .1999رن ثق   ي وثقوشرتت، أح ل سنل مصف ى، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ، م م ر ثقف 

ج  ا ثقلتت م  ل ثق رس ، ثلإ ثرة ثلإسةرثتنجنظ ق   ثر  ثقبشرتظ ثق ل ل قة فن  ثق نزة  

 .2003ثقة  لسنظ ق   م ظ ثقفرن ثق   ي وثقوشرتت، ثقلثر ثقج مونظ، ثلإسم لرتظ مصر، 

نف ،  ثر أح ل صفر ع ش ر، إ ثرة ثقف ى ثقو م ظ ثلأسس ثقس  كنظ وأ وثا ثقب ث ثقةفب 

 .1983ثق هضظ ثقوربنظ، بنروا قب  ن، 

 

حست إبرث نم ب  ي، إ ثرة ثق  ثر  ثقبشرتظ مت م م ر ثسةرثتنج  ،  ثر ثق هضظ ثقوربنظ،  

 .2002بنروت  قب  ن، 

 

o :المراجع باللغة الأجنبية 

 
  -  Maurice Thévenet . La culture dentureprise  pari 2003 . 

 Dictionnaire Larousse de la langue française .2001.                                                                                     
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ثقة من نظ ع ى إ ثرة ثقةغننر , رس قظ م جنسةر , إ ثرة ثلأع  ا ثقز رة ب قف سم , أثر ثقاف لظ   

 .2004, ج موظ ثلأر ن ع  ن , 

ثح ل ع رف م  م , ثقاف لظ ثقة من نظ ثقس ملة ل  ثق لثرس ثقا ن تظ , رس قظ  كة رث ل    

 . 2003ثلإ ثرة ثقةرب تظ , ج موظ ع  ن ثقوربنظ ق لرثس ا ثقو ن  , ثلأر ن , 

 

برك ن  نسن ظ , تأثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى أ ثء ثق  ثر  ثقبشرتظ , رس قظ م سةر , ك نظ   

 . 2011ثقو    ثلإقةص  تظ , ج موظ ثقب ترة , 

رت ض عش ش , مس   ظ ثقاف لظ ثقة من نظ ل  نج ح تفبن  إ ثرة ثق ورلظ ,مذكرة م جسةر   

 . 2010ة , , ك نظ ثقو    ثلإقةص  تظ , ج موظ م  ل  نضر بسمر

أح ل ع رف م  م , ثقاف لظ ثقة من نظ ثقس ملة ل  ثق لثرس ثقا ن تظ , رس قظ  كة رث ل  1 

 . 2003ثلإ ثرة ثقةرب تظ , ج موظ ع  ن ثقوربنظ ق لرثس ا ثقو ن  , ثلأر ن , 

برك ن  نسن ظ , تأثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى أ ثء ثق  ثر  ثقبشرتظ , رس قظ م سةر , ك نظ   

 . 2011  ث قةص  تظ , ج موظ ثقب ترة , ثقو  

 ث ل ثق ؤسسظ وعلاقةه ب قاف لظ ثقة من نظ , رس قظ   ع ش ري إبةس   , ثلإقةزث  ثقة من  

م سةر , ك نظ ثقو    ثلإنس ننظ وثلإجة  عنظ , ج موظ م  ل  نضر بسمرة , ثقجزثمر , 

2013 . 

إقن س س قم، تأثنر ثقاف لظ ثقة من نظ ع ى أ ثء ثق  ثر  ثقبشرتظ  رثسظ ح قظ ثقشركظ   

ب ق سن ظ، مذكرة مفلمظ ق نل م جسةر ل   EARAوحلة   ALGALثقجزثمرتظ قلأق  ن   

 .2006ثقو    ثقةج رتظ لرع إ ثرة أع  ا، 



ثسظم خص ثقلر  
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ص:ـــالملخ  

قفل إسة  ن قف ع ثق ؤسس ا ثقصغنرة وثق ة سفظ ل  ثقوشرتظ ثلأ نرة ع ى أ  نظ ب قغظ، وأصبح 

ت وا  ورث موةبرث ل  ت  نظ ثلإقةص   ثق ي  ، قمت م  تزثتل سرعظ ثقةغنرثا وحلة ثق   لسظ 

وتوفل  ، أصبح ض  ن بف ء وإسة رثر  ذث ثق  ع مت ثق ؤسس ا وت سنت ثقلور ثقذي تف   به 

بولة ت لت  أ  ه  ت ك ثق رتبفظ ب ق  ر  ثقبشري، حنث أن نج حه  مرتبط ب لى ت لر    مر  ن 

ع ى ثف لظ ت من نظ ق تظ ت ف  قه  منزة ت  لسنظ، قذث لإن  ذه ثقلرثسظ تهلف إقى ثقةورف ع ى أثر 

 ثقاف لظ ثقة من نظ ثقس ملة ع ى أ ثء ثق  ثر  ثقبشرتظ ل  مؤسسظ ثلإس    ب  تظ سونلة، 

مات المفتاحية: الثقافة التنظيمية، القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، الكل

 التوقعات التنظيمية. أداء الموارد البشرية.

Abstract: In the last decade, small and medium enterprises sector 

took a great importance and played a significant role in the 

development of the national economy. But, with the increasing speed 

of changes and the intensity of competition with its complexity, the 

survival and continuation insurance of this type of enterprises and 

improving their roles has become subjected to a several challenges, 

notably those associated with the human resource, since their success 

is linked to the extent provided by a strong organizational culture that 

achieves a competitive advantage. Therefore, this study aims at 

identifying the impact of organizational culture prevailing on the 

performance of human resources in the enterprise of cement in Saida. 

Keywords: organizational culture, organizational values, 

organizational beliefs, organizational expectations, human resource 

performance. 

 


