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Organizational Culture at the 
University/ An analytical and 

sociological Study 
A B S T R A C T   
 

Organizational culture is the pattern of basic 

assumptions that a particular group invented, 

discovered, or developed in learning to deal with 

problems of external adaptation and internal 

integration, and worked well enough to be considered 

valid. And therefore; To be taught to new members as 

the correct way to perceive, think and feel about those 

problems. They are of many types, with different 

characteristics, and have their sources that produce 

them, and they have their functions for which they are 

harnessed; Therefore, we find that it affects the 

behavior of workers in any organization or organization 

according to its strength and effectiveness, and it can 

also be changed, but over long periods of time.© 2021 

JTUH, College of Education for Human Sciences, Tikrit University 
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 الثقافة التشعيسية في الجامعة/ دراسة اجتساعية تحليلية
 جامعة تكخيت/ كمية الآداب                      /ـ. احسج صالح احسج داكد
 الآدابجامعة بغجاد/ كمية  /أ.د. افتخار زكي عميػؼ 

 :الخلاصة
نسط الافتخاضات الأساسية التي اختخعتيا مجسػعة معيشة أك اكتذفتيا أك الثقافة التشطيسية ىي       

الجاخمي، كعسمت بذكل جيج بسا يكفي شػرتيا في التعمع لمتعامل مع مذاكل التكيف الخارجي كالتكامل 
أف تجرس للؤعزاء الججد عمى أنيا الصخيقة الرحيحة للئدراؾ كالتفكيخ  ؛كبالتالي .لاعتبارىا صالحة

. كىي عمى أنػاع متعجدة كذات خرائز متبايشة كليا مرادرىا التي كالذعػر ؼيسا يتعمق بتمظ السذاكل
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كلحلظ نججىا تؤثخ في سمػؾ العامميغ في أؼ تشطيع أك تشتجيا، كليا كضائفيا التي تدخخ مغ أجميا؛ 
 مشطسة بحدب قػتيا كفاعميتيا، ككحلظ يسكغ تغييخىا كلكغ عمى فتخات زمشية شػيمة. 

 
 

 مقجمة

ركيدة  التي تُعج الثقافة التشطيسية شخكحة دكتػراه )مدتل(، كىػ يبحث فيىحا البحث جدء مغ أ 
عساؿ، لحلظ تجتيج كثيخ مغ التشطيسات الاجتساعية كمشطسات الأفي  مغ أكثخ الخكائد أىسيةبل أساسية، 
الى تصػيخ الثقافة  -ادة قابمية العامميغ التي تدعى الى تصػيخ عسميا كزي -التشطيسات الاجتساعية ادارات 

لتشطيسية فقػة الثقافة ا كاستسخارىع في العسل.ف ذلظ يديج مغ رغبة العامميغ كتقػيتيا باستسخار، إذ إ التشطيسية
تصػيخ في مغ استقخار العامميغ كتآزرىع كتعاكنيع  اكجػدتيا تقمل مغ حالات الجكراف في العسل كتذيع نػع

 يع التي يعسمػف بيا.طساتتشطيساتيع الاجتساعية اك مش

بحدب كلحلظ قُدع  ،بذيء مغ التفريلفي الجامعة  الثقافة التشطيسية بحثتشاكؿ ىحا السي ؛كعمى ىحا
عشاصخ الجراسة كالتعخيف بالسفاـيع، أما السبحث السبحث الأكؿ  في تتشاكل .حثامبثلبثة مى شبيعتو ع

نػاعيا فأ افة التشطيسية بذكل خاص، ثع اىسيتيامثقافة بسفيػميا العاـ، ثع مفيػـ الثقل الثاني فخرز
 كمرادرىا. 

؛ فتشاكؿ ؼيو الباحث خرائز الثقافة التشطيسية، ككضائفيا، ثع تأثيخىا عمى سمػؾ أما السبحث الثالث 
 . ىاتغييخ عسمية العامميغ كأخيخًا 

  )الثقافة التشطيسية ، ، التشطيع )الثقافةالكلسات السفتاحية:

 السبحث الأكؿ

 عشاصخ البحث كالتعخيف بالسفاـيع

 مذكمة البحث

 )ماذا تعشي الثقافة التشعيسية؟(يسكغ أف نرػغ مذكمة بحثشا عمى شكل تداؤؿ رئيذ ىػ: 

 ثع نذتق مشو تداؤلات اخخػ: 
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 ما أىسية الثقافة التشطيسية لمجامعة؟ -1
 ما ىي خرائز الثقافة التشطيسية لمجامعة؟ -2
 ىل يسكغ تغييخ الثقافة التشطيسية لمجامعة ؟  -3

 أىسية البحث

التشطيسات الاجتساعية كالسشطسات الى تحديغ ثقافتيا التشطيسية كتقػيتيا، لتيقّشيا أنو تدعى كثيخ مغ 
ىع لي تديج انتاجيتيع. كالجامعة مغ أ كمسا قػيت ثقافتيا التشطيسية زاد ذلظ مغ جػدة أداء العامميغ، كبالتا

يع التخررات ىسيا اعجاد كػادر متخررة في جسع لأنيا تزصمع بسياـ عطيسة، لعل أ مؤسدات السجتس
كزجيا في سػؽ العسل، كىحا ما يفخض عمييا تييئة ثقافة تشطيسية خاصة بيا تجعل العامميغ فييا يبحلػف 

سية كليحا جاء بحثشا ليدمط الزػء عمى الثقافة التشطي اقرى جيػدىع في سبيل زيادة انتاجيع الفكخؼ كالعمسي.
 كانت ثقافة تشطيسية تخز الجامعة. ا خخػ، فكيف إذا ملأنيا أىع ما يسيد مؤسدة عغ أ

 أىجاؼ البحث

 يدعى بحثشا ىحا الى تحقيق جسمة مغ الأىجاؼ مشيا: 

 بالشدبة لمجامعة.  الثقافة التشطيسية عمى اىسيةعخؼ الت -1
 . لمجامعة تحجيج خرائز الثقافة التشطيسية -2
 خ ثقافة الجامعة التشطيسية.  يمعخفة كيف يسكغ تغي -3

 التعخيف بسفاـيع البحث

: الثقافة      cultureأولًا

الثقف الححؽ في إدراؾ الذيء كفعمو كمشو قػليع رجل ثؿيف أؼ حاذؽ في إدراؾ الذيء كفعمو، كعشو لغة: 
استعيخ السثاقفة كيقاؿ ثقفت كحا أؼ ادركت ببرخؾ لححؽ في الشطخ، ثع تجػز بو فاستعسل في الإدراؾ كإف 

 . (1)لع يكغ معو ثقافة نحػ كاقتمػىع حيث ثقفتسػىع
ثَقُفَ الخجل ثَقْفاً كثَقافَةً، أؼ صار حاذقاً خؽيفاً فيػ ثَقْفٌ. كمشو السُثاقَفَةُ. كالثِّقاؼُ: ما تُدَػَّػ بو الخماحُ. 

 كتَثْؿيفُيا: تدػيتيا. كَثَقِفْتُوُ ثَقْفاً، أؼ صادفتُوُ. قاؿ الذاعخ:
 فإمَّا تَثْقَفػني فاقْتُمػني ... فإفْ أُثْقَفْ فدػؼ تَخَكْفَ بالي      
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كَثَقِفَ أيزاً ثَقَفاً، مثاؿ تَعِبَ تَعَباً: لغةٌ في ثَقُفَ، أؼ صار حاذقاً فصشاً، فيػ ثَقفٌ كثَقُفٌ. قاؿ ابغ 
 .(2)الأعخابي: خَلٌّ ثِؿِّيفٌ بالتذجيج أؼ حامسٌ ججاً، مثاؿ: قػلظ برلٌ حِخِّيف

: مجسل معقج يزع العمػـ كالسعتقجات كالفغ كالصبائع كالقانػف كالتقاليج، كىي ايزًا )تايلؽر(عخفيا  اصطلاحاا: 
 .(3)كل ترخؼ اك مسارسة يكتدبيا الإنداف الحؼ يعير في السجتسع

تقل مغ جيل كسا تعخؼ أنيا البيئة التي خمقيا الانداف بسا فييا السشتجات السادية كغيخ السادية التي تش     
لآخخ. كىي بحلظ تتزسغ الانساط الطاىخة كالباششة لمدمػؾ السكتدب عغ شخيق الخمػز كالحؼ يتكػف في 

 . (4)مجتسع معيغ مغ عمػـ كمعتقجات كفشػف كؾيع كقػانيغ كعادات كغيخ ذلظ

 Organizingثانياا: التشعيػ 

  .(5)ع. كالتَّشْطيعُ مِثْمُوُ طامًا كنَطَّسو فانْتطَعَ كتَشَطَّ كنِ الشَّطع: التأليف، نَطَسَو يَشْطِسُو نَطْسًا التشعيػ لغة: 

ا: يعشي كضع نػع مغ الشطاـ في مخدكف السػارد السختمفة لكي تجعل مشيا اداة اك آلة في خجمة  اصطلاحا
 .(6)إرادة تدعى الى تحقيق مذخكع معيغ

رية السختمفة. اك الآلية التي يسكغ كعُخؼ بأنو الإشار اك الػعاء الحؼ تؤدَّػ بجاخمو الشذاشات الإدا
 .(7)مغ خلبليا الػصػؿ الى اىجاؼ السشطسة الإدارية

كسا يعخؼ بأنو التختيب السشطع لمسجيػدات الجساعية مغ اجل الػصػؿ الى كحجة الشذاشات سعياً 
 . (8)الى تحقيق ىجؼ مذتخؾ

اىجاؼ كاغخاض معيشة. كبيحا اما السشطسة فتعشي جساعة كبيخة مغ الشاس متخابصة تشذأ لتحقيق 
السعشى فإف السشطسات تذتسل عمى السؤسدات كالذخكات التجارية كالأجيدة الحكػمية كالسجارس كالسدتذؽيات 

 .(9)كالجامعات، كالدجػف 

بأنو نسط مدتقخ ندبياً مغ العلبقات الاجتساعية  social organizationكيعخؼ التشطيع الاجتساعي 
مجتسع اك جساعة كيقػـ عمى ندق مغ الادكار الاجتساعية كالسعاييخ كالسفاـيع  كالانذصة السختمفة داخل

 .(10)السذتخكة التي تدتيجؼ تشطيع الحياة الاجتساعية كتحقيق الاغخاض كالغايات التي يشذجىا السجتسع

كيدتخجـ معطع عمساء الاجتساع مرصمح التشطيع الاجتساعي كالبشاء الاجتساعي بالتبادؿ، إلا اف 
ء الانثخكبػلػجيا الاجتساعية البخيصانييغ يخكف اف ىشاؾ فخقاً بيشيسا، ؼيعخؼ رادكيمف بخاكف البشاء عمسا
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في حيغ يعخؼ التشطيع الاجتساعي بأنو  institutionالاجتساعي بأنو تختيب للؤفخاد في علبقات مؤسدية 
 .(11)تختيب للؤنذصة الاجتساعية

عخفي مكػف مغ الاتجاىات كالؿيع كمعاييخ الدمػؾ كالتػقعات التي بأنيا اشار ماما الثقافة التشعيسية فتعرف 
يتقاسسيا العاممػف في السشطسة، كتتأصل اؼ ثقافة تشطيسية عمى مجسػعة مغ الخرائز الاساسية التي 

 . (12)يثسشيا العاممػف في السشطسة

قاليج كالفشػف كالشطع ككحلظ تذيخ الى ذلظ الشدق مغ الخمػز كالسعاني كالسعارؼ كالؿيع كالعادات كالت 
السادية كالاقترادية كالدياسية كالاخلبؾية الحؼ يػجو سمػؾ الأفخاد كتػقعاتيع كأحكاميع الؿيسية كأسمػب 

 .(13)تعامميع مع البيئة

كتعخؼ ايزًا أنيا "نسط الافتخاضات الأساسية ، التي اختخعتيا مجسػعة معيشة أك اكتذفتيا أك شػرتيا في 
ذاكل التكيف الخارجي كالتكامل الجاخمي ، كالتي عسمت بذكل جيج بسا يكفي لاعتبارىا التعمع لمتعامل مع م

صالحة، كبالتالي، أف تجرس للؤعزاء الججد عمى أنيا الصخيقة الرحيحة للئدراؾ كالتفكيخ كالذعػر ؼيسا 
 .(14)يتعمق بتمظ السذاكل

كالسسارسات التي يحسميا  كالأعخاؼ كالتػقعاتمجسػعة الؿيع كالسعتقجات التعريف الإجرائي للثقافة التشعيسية: 
جامعة في حياتيع العامة كالتي تفاعمت مع مكػنات الجامعة لتشريخ في بػتقة كاحجة نتج عشيا ال تجريديي

صفات شخرية خاصة بالجامعة ميدتيا عغ غيخىا مغ الجامعات كتػارثتيا الأجياؿ لتربح سسة ملبزمة 
 .التي يعسمػف بيا لمجامعة

 ثانيال السبحث

 الثقافة، مفيػـ الثقافة التشطيسية كاىسيتيا، انػاعيا كمرادرىا

 General concept of culture أكلًا: السفيػـ العاـ لمثقافة 

كل ما ىػ مػجػد في السجتسع الانداني، كيُتَػارث اجتساعيًا كليذ بيػلػجيًا،  cultureتعشي الثقافة  
 الى الفشػف كالآداب لأنيا تتسيد بالسخكنة اكثخ مغ العمػـ الرخفة.  للئشارةلحلظ فاستعسالو يسيل 

كلقج أثار ىحا السفيػـ ججلًا كاسعًا، كنتج عغ ىحا الججؿ اختلبفات كثيخة في تعخيفو، ما جعل مغ 
الرعب حرخىا لكثختيا، كلأف كل كاحج يشطخ إلييا مغ مشطػر مختمف عغ غيخه. كلكغ برػرة عامة فإف 
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 لا يداؿ يجج صجاه في أغمب الكتابات التي تشاكلت شاملًب يُعج تعخيفًا  (1871جاء بو )تايمػر  التعخيف الحؼ
 الثقافة بذكل عاـ.

كيخُد مالظ بغ نبي مجسػع ما قيل مغ تفديخات بذأف كمسة ثقافة الى مجرستيغ ىسا: السجرسة الغخبية  
ا السجرسة الساركدية التي تخػ اف الثقافة في التي تخػ أف الثقافة ىي ثسخة الفكخ، اؼ ثسخة الانداف. تقابمي

 . (15)جػىخىا ىي ثسخة السجتسع

مكػنات، ىي: الفكخ الانداني كالػاقع الحؿيقي الحؼ يعيذو  ةكنعتقج اف الثقافة ىي ثسخة لامتداج ثلبث 
اني ليذ الانداف كاحتكاكيا بالثقافات الاخخػ؛ كمغ ىحه السكػنات تخخج لشا ثقافة اؼ مجتسع. فالفكخ الاند

عؿيسًا، بل ىػ مشتج لأنػاع كأشكاؿ مختمفة مغ العمػـ التي تتفاعل مع عادات كتقاليج كاعخاؼ السجتسع، كمغ 
ثع فيحه العادات كالتقاليج كالاعخاؼ لا يسكغ أف تكػف مشعدلة تسامًا، بل ىي تتفاعل أيزًا مع ثقافات اخخػ، 

داخمية، إنسا مغ تفاعل دائع كمدتسخ بيغ الثقافات الاخخػ. فلب يسكغ أف تشذأ الجيشاميكية الثقاؼية مغ تصػرات 
نعع؛ ىشاؾ ثقافات تتأرجح بيغ التػؽ للبنفتاح عمى الثقافات الاخخػ كبيغ رغبة الانغلبؽ عمى نفديا، حفاضًا 
عمى سساتيا كخرائريا كمسيداتيا مغ الزياع. كلكشيا لا تدتصيع أف تؤكج خرػصيتيا دكف أف تحاكؿ 

 ا كتسيدىا عغ الثقافات الاخخػ. كىي بيحا الذكل تكػف ثسخة فكخ كثسخة مجتسع في آف معًا. اضيار اختلبفي

كالسلبحع عمى مفيػـ الثقافة كثخة استعسالاتو ككثخة الدياقات التي يخد بيا؛ كنتيجة لحلظ، باتت تقتخف 
فشجج كل يػـ اقتخاف بو الكثيخ مغ السفاـيع التي تزفي عمييا معافٍ ججيجة كمختمفة بحدب استعسالاتيا، 

مفيػـ ججيج مع الثقافة كحتى في السجاؿ اك التخرز الػاحج، ما زاد مغ صعػبة ايجاد تعخيف مػحج كجامع 
ليا. كيسكغ اف نػرد ىشا بعس السفاـيع التي اقتخنت بسفيػـ الثقافة عمى سبيل السثاؿ لا الحرخ، فشجج مثلًب: 

ة التخاثية، الثقافة الجساىيخية، الثقافة الذعبية. اك مثلًب ثقافات الشػادؼ الثقافة التشطيسية، الثقافة العميا، الثقاؼي
كثقافات الذػارع كالثقافات الفخعية، كالثقافات القػمية كالثقافات السحمية. اك مثلًب ثقافات الذتات كالثقافات 

لا حرخ ليا كالتي تشجمج العابخة لمقػميات كثقافات السدتيمكيغ كالثقافة السادية... الخ، مغ التدسيات التي 
 مع مفيػـ الثقافة. 

في سياقيا العاـ ليا عشاصخ محجدة تكػنيا، كلكغ في جدئياتيا الجؾيقة تختمف  -اؼ الثقافة  –كىي  
مغ مجتسع لآخخ، إذ تجخل في تكػيشيا حتى نػعية السيغ كنػعية التعميع الحؼ يحرل عميو الذخز. 

داؤه تجاخلًب كثيقًا، بيج أنو مغ السسكغ أف نتعخؼ ؼيو عمى شكل ؼبحدب )رالف لشتػف( ىي كلٌّ تتجاخل اج
 . (16)بشائي معيغ، اؼ أف نتعخؼ ؼيو عمى عشاصخ مختمفة ىي التي تكػف الكل
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يخػ بعس الباحثيغ أف الثقافة التشطيسية قزية معقجة في مكاف العسل كفي العالع بذكل عاـ؛ فيي 
تختبط مباشخة بأداء كفعالية السشطسة، فإذا كانت الثقافة التشطيسية قػية، تكػف السشطسة أكثخ فعالية. كسا اتفق 

ة كالسػضفيغ ىي مفتاح نجاح التشطيسات. العجيج مغ الباحثيغ الجكلييغ عمى أف العلبقة بيغ الثقافة التشطيسي
، في تعخيف الثقافة مرصمح السجسػعة لتحجيج جسيع أحجاـ الػحجات الاجتساعية  Cheinكقج استخجـ شيغ 

مفيػـ السجسػعة لػصف السشطسة أك  Wareekفي أؼ دراسة لمثقافة التشطيسية. كحلظ استخجـ كاريظ 
لأسخة، تمظ السجسػعات مغ الأشخاص التي يسكغ أف تذكل مجسػعة مغ الشاس عمى أنيا تذبو البمج أك ا

 . (17)ثقافة معيشة، كأشار إلى ثقافة أؼ مجسػعة مغ الشاس تعسل معًا

كنطخًا لأىسية البعج الثقافي في جسيع نػاحي الحياة التشطيسية، فقج أصبحت الثقافة التشطيسية احجػ 
ة التشطيع ككحلظ في السسارسات الادارية، فيي تذكل القزايا الخئيدية في مجاؿ البحػث الاكاديسية في نطخي

احجػ العشاصخ الاساسية في تفديخ سمػؾ السشطسة كؾيادتيا كإدارتيا كمػاردىا البذخية برفة عامة 
. كليحا، لقيت ثقافة السشطسة في الآكنة الاخيخة (18)كالستعامميغ معيا مغ الاشخاؼ ذكؼ السرالح بأعساليا

كيؽية تذكيميا كنقميا كتعميسيا لمعامميغ، ك مرادر تكػيشيا، ك التعخؼ عمى ماىيتيا،  اىتسامًا كبيخًا مغ اجل
 ككيف يسكغ لمسشطسة أف تغيخ مغ ثقافتيا بيغ فتخة كاخخػ لتكػف نافعة كملبئسة لكل مخحمة. 

فيي بسثابة دليل يػشج سيخىا نحػ الجية التي تحقق اليجؼ ضسغ مدار كرؤية متدنتاف لا يذػبيسا  
الغسػض، اؼ تسثل خارشة شخيق يعسل كفقيا الافخاد العامميغ. بسعشى اخخ؛ ىي ركح السشطسة، كلا تدتصيع 
اؼ مشطسة مجابية ما تلبؾيو مغ احجاث كتغييخات في بيئتييا الجاخمية كالخارجية إلا بخؤية دؾيقة كمشطسة، 

 .(19)كىحه الخؤية ىي الثقافة التشطيسية ليا

التي يخيجىا  بالأشياءفالثقافة التشطيسية السحكسة تػفخ لمعامميغ شخيقة كاضحة لفيع كيؽية الؿياـ  
التشطيع اك تخيجىا السشطسة، كسا تػفخ الثبات كالاستسخار لمسشطسة ايزًا، فسثميا مثل السجتسعات السختمفة، ليا 

كتتصػر، فيي تػفخ السعاييخ التي تخشج ثقافاتيا السختمفة كالتي باحتكاكيا كتأثخىا ببعزيا البعس تشيس 
كتػجو سمػؾ الافخاد داخل السشطسة، كسا تتأثخ بثقافة السجتسع السحيط بيا، لحلظ يرعب فرل ثقافة السشطسة 

 عغ ثقافة السجتسع بذكل تاـ.

كقج عخؼ بعزيع الثقافة التشطيسية أنيا مشطػمة الؿيع الاساسية التي يتبشاىا التشطيع اك السشطسة،  
التي تحكع سياستيا تجاه مػضفييا كالعسلبء، كالصخيقة التي تُشجَد بيا السياـ السػكمة لمعامميغ فييا،  لفمدفةكا
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. كىي بيحا تذتخؾ مع السجتسع (20)كالافتخاضات كالسعتقجات التي يذتخؾ اعزاء التشطيع في الالتفاؼ حػليا
الدائجة، إذ تؤثخ الثقافة التشطيسية كتتأثخ  السحيط بيا بالكثيخ مغ الدسات، مغ حيث الثقافة كشبيعة الؿيع

بذكل مباشخ كقػؼ بدمػؾ الافخاد كأداءىع لأعساليع كعمى علبقتيع بخؤسائيع كزملبءىع في العسل كالعسلبء 
 الحيغ يتعاممػف معيع، فيحه الؿيع كالسعتقجات تعكذ درجة التساسظ كالتكامل بيغ اعزاء التشطيع. 

ىا تشطيع معيغ أك تعتسجىا مشطسة معيشة في دكلة ما، لا تمقى الشجاح التي يعتسج السشاىجكلحلظ، ف 
نفدو اذا انتقمت مغ البمج الحؼ اعتُسجت ؼيو الى بلبد اخخػ، كذلظ لأف ىشاؾ عػامل ثقاؼية ذات فاعمية قػية 
تديصخ عمى شبيعة الدمػؾ كالعلبقات الاجتساعية كىي تختمف مغ مجتسع لآخخ، كليحه العػامل صفات 

رض احيانًا مع السبادغ التي تعتسج عمييا السشاىج الادارية في البلبد التي انتقمت الييا، كىحا كمو يسكغ أف تتعا
 يعػد أصلًب الى اختلبؼ تفديخ السفيػـ مغ بمج إلى آخخ. 

الف( مػضف في  60اعتسادًا عمى بحث ميجاني اجخاه عمى عيشة شسمت ) Hofstedeكقج اكضح  
دكلة، أف الشطخيات الادارية السعتسجة في امخيكا كالتي يجرسيا  72ات كمػزعيغ عمى الذخكات متعجدة الجشدي

الاعساؿ، تفذل عشج تصبيقيا في دكؿ اخخػ اذا لع يجتيج السديخكف في اعادة صياغة الافكار التي  مديخك
تفق مع تعمسػىا في الاشار الثقافي الخاص بالسجتسعات التي تعسل مشطستيع داخميا حتى يقجـ ليع ما ي

 .(21)أف السخؤكسيغ ىع الحيغ يحجدكف نسط التدييخ Hofstedeؾيسيع، إذ يخػ 

مثالًا عمى ذلظ، فذل الشطخية التي تعتسج تصبيق مبجأ السذاركة في الجكؿ  Hofstedeكيزخب لشا 
السخؤكس اللبتيشية كفخندا كايصاليا، كنجاحيا في السشطسات الامخيكية، إذ اف السدافة الييخركية بيغ الخئيذ ك 

في مشطسات الػلايات الستحجة الامخيكية ضئيمة، عكذ ما عميو السشطسات في فخندا كايصاليا، فالسدافة شػيمة 
كالاشارات لا تيتع سػػ بسعخفة مغ لو سمصة ككيف يسكغ الحرػؿ عمييا عػضًا عغ اسمػب السذاركة 

 . (22)الامخيكي

استصلبعات عمى مجسػعات كبيخة مغ الحيغ يذغمػف كضائف  اجخت مشطسة غالػب ؛عمى الرعيج نفدو     
٪ مشيع إما يكخىػف كضائفيع أك "قامػا بفحز 70بجكاـ كامل في الػلايات الستحجة الامخيكية، تبيغ أف حػالي 

مميػف شخز يعسمػف بجكاـ كامل في الػلايات  100عقمي". كيعج ىحا تأثيخًا كبيخًا بالشطخ إلى ما يقجر بشحػ 
. كقج أكضح ىحا الاستصلبع أف ىؤلاء العساؿ يكمفػف مؤسداتيع ملبييغ الجكلارات مقابل إنتاجية الستحجة

مشخفزة. كالأسػأ مغ ذلظ، أفاد العجيج مغ السذاركيغ في ىحا الاستصلبع أنيع يذاركػف بشذاط في الدمػؾ 
غ السذاركيغ في ىحا السجمخ عغ شخيق نذخ استيائيع في جسيع أنحاء مؤسداتيع. كسا أفاد معطع السػضفي
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الاستصلبع أف سبب اندحابيع مغ العسل ىػ رئيديع. كىحه الجراسة كانت متابَعة لجراسة سابقة أجخيت مغ 
 . (23)مساثلًب مغ العسل كالقادة ، كالتي أضيخت استياء 2010عاـ  إلى 2008عاـ 

ت التي يػاجييا كعمى ىحا اصبح ىشاؾ مجاؿ دراسة يدسى )الدمػؾ التشطيسي( الحؼ يجرس التحجيا
القادة في القػػ العاممة، كعمى ضػئو تتأسذ الثقافة التشطيسية لمسشطسة لتتجشب كل ما يسكغ اف يعػؽ مغ 

 عسل السػضفيغ اك يقمل مغ دافعيتيع للئنجاز اك حتى دكرانيع في العسل.

خضا السػضفيغ كليحا، يسكغ القػؿ اف مفيػـ الثقافة التشطيسية ارتبط بسبادرات التغييخ الشاجحة كب 
ككلائيع، كبأداء السشطسة بذكل عاـ. كىشاؾ مغ يخػ اف مفيػـ الثقافة التشطيسية ؼيو نػع مغ السخاكغة، ففي 
حيغ يػجج اتفاؽ كإلى حج بعيج عمى كجػد ضاىخة الثقافة التشطيسية كعمى اىسيتيا، لكغ تعخيفيا كتحجيج 

 السشاخ التشطيسي بات مػضع ججؿ كبيخ. مفيػميا كأبعادىا كتسيدىا عغ غيخىا مغ السفاـيع مثل 

ادػ فذل السجاخل الادارية التي ركدت عمى الخشج التشطيسي كالعلبقات ؛ عمى السدتػػ الاكاديسيك 
بالبيئة الى ضيػر تفديخ سبب اختلبؼ بعس السشطسات عغ غيخىا في جػدة كنػعية الاداء رغع تذابو 

لأخح مجخل الثقافة التشطيسية بالكثيخ مغ الججية، إذ يخكف أف اب ـياكميا التشطيسية كقػاعجىا، ما دفع الكتّ 
الجػانب العقمية كحجىا لا تديصخ عمى الدمػؾ التشطيسي، فذعخكا بحاجتيع لسفيػـ الثقافة لتفديخ التشػع في 

. كىحا كاف احج اسباب الاىتساـ (24)انساط الدمػؾ كمدتػيات الاستقخار في الجساعة كالدمػؾ التشطيسي العاـ
 الثقافة التشطيسية.ب

كفي بجاية ضيػر مجخل الثقافة التشطيسية، نجح ىحا السجخل عمى السدتػػ العمسي في تفديخ قرػر أداء      
الذخكات الامخيكية إذا ما ؾيدت بأداء نطيختيا كاليابانية كدكؿ جشػب اسيا، إذ اتزح اف الثقافة التشطيسية 

ارز الحؼ ادػ الى نجاحيا. بيشسا عمى السدتػػ الاقترادؼ فإف الدائجة في الذخكات اليابانية ىػ الذي الب
سبب الاىتساـ بيحا السجخل ىػ ضيػر الذخكات متعجدة الجشديات كسيصختيا الخأسسالية عمى اقتراد العالع 
كاعتسادىا عمى عسالة مغ دكؿ العالع الثالث كبأجػر زىيجة، كبجأت دراسة تمظ الذخكات بذكل غيخ مدبػؽ، 

تمظ السشطسات التي تسارس اعساليا في بمجاف اخخػ تيتع بالصخيقة التي يسكغ عغ شخيقيا تحديغ إذ اصبحت 
 . (25)ميارات الاتراؿ عبخ الثقافات، ككيف يسكشيا فيع ثقافات العساؿ في البمجاف التي تعسل بيا بذكل افزل

شديات زاد الخغبة في ككسا ذكخنا سابقًا، فديادة الانجماج بيغ السشطسات اك الذخكات الستعجدة الج
التعخؼ عمى كيؽية احجاث تػافق ثقافي بيغ ثقافة ىحه السشطسات كثقافة العامميغ فييا كالسجتسع السحيط، 

 كخاصة بعج فذل بعس عسميات الانجماج لعجـ تػافق ؾيع كمعتقجات العامميغ مع ؾيع كمعتقجات السشطسة. 
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ق الاىجاؼ، كعمى كافة مجالات الافخاد كنتيجة لسا تمعبو ثقافة السشطسات مغ دكر في تحقي 
كالجساعات كالسشطسة، فقج تشامى الاىتساـ بيا بذكل ممحػظ في الآكنة الاخيخة. فيي بالشدبة لمفخد تسثل اشار 
معخفي يذسل الؿيع كالاتجاىات كمعاييخ الدمػؾ كالتػقعات التي يذتخؾ بيا العاممػف في السشطسة، فكفاءة 

راسة كتحميل سمػؾ العامميغ، كاىتساميا باحتياجات العامميغ التي يدعػف الى ثقافة السشطسة مخىػنة بج
اشباعيا، كسا تتيح للؤفخاد حخية تقجيع الافكار بسا يخجـ اىجاؼ السشطسة، كىحا بجكره يسشح الافخاد شعػراً 

عامميغ في بأىسيتيع في السشطسة، ىحا فزلًب عغ عسل السشطسة عمى تحقيق الاترالات ؼيسا بيغ الأفخاد ال
 . (26)السشطسة مغ ناحية، كبيشيع كبيغ مدؤكلييع مغ ناحية اخخػ 

باليػية،  بالإحداسالى ذلظ، تعسل الثقافة التشطيسية عمى تدكيج السشطسة كالعامميغ فييا  كبالإضافة 
عيًا لتحقيق فكمسا تسكغ العامميغ مغ معخفة الافكار كالؿيع التي تدػد السشطسة، كمسا ازدادكا تسدكًا بخسالتيا كس

. كىي بيحا تدعى الى تػفيخ اشارًا لتشطيع كتػجيو الدمػؾ التشطيسي للؤفخاد، أؼ انيا تؤثخ في (27)اىجافيا
 العامميغ كتذكل نسط سمػكيع السصمػب مشيع اف يدمكػه داخل السشطسة التي يعسمػف فييا.  

ة كيجافعػف عشيا، أفخادًا كانػا اـ كسا اف البحث في الؿيع الثقاؼية التي يؤمغ بيا العاممػف في السشطس 
جساعات يداعج عمى اخحىا بعيغ الاعتبار عشج التعامل معيع في السدتػيات الادارية السختمفة، كىحا كمو يديج 
مغ اىسية الثقافة التشطيسية لمسشطسة، ىحا مغ جانب؛ كمغ جانب اخخ، تديع الثقافة التشطيسية في تكػيغ 

عغ بؿية السشطسات، كتعسل عمى تػازف مرالح الافخاد العامميغ فييا، شخرية مدتقمة لمسشطسة تختمف 
 . (28)كتخفس مغ معجلات دكراف السػضفيغ

كحلظ، تسثل الثقافة التشطيسية دليلًب للئدارة كالعامميغ تذكل عغ شخيقيا نساذج الدمػؾ كالعلبقات التي  
مغ المجػء الى الاجخاءات الخسسية يجب اتباعيا، كسا تديل ميسة السشطسة عمى تحقيق اىجافيا كتخفف 

 .(29)الرارمة، كتداعج عمى ايجاد نطاـ فعاؿ لمخقابة عمى سمػؾ الافخاد

كتججر الاشارة الى اف ما يديج مغ اىسية الثقافة التشطيسية أنيا ذات شبيعة تذاركية، اؼ مذتخكة بيغ 
كالسعتقجات الدائجة في السشطسة،  جسيع افخاد السشطسة فلب يشفخد بيا شخز دكف آخخ فجسيعيع يحسمػف الؿيع

كتتسيد بأنيا مكتدبة، كتشتقل مغ فخد لآخخ مغ خلبؿ التعميع كالتقميج كالسحاكاة كليذ متػارثة مغ الاباء الى 
الابشاء اك مغ جيل لآخخ، كىي ذات شبيعة ثابتة ندبيًا تدداد جحكرىا عسقًا بسخكر الدشيغ، اؼ كمسا ازداد 

لثقافة رسػخًا، كبالتالي فإف مدألة تغييخ الثقافة التشطيسية لأؼ مشطسة يتصمب عسخ السشطسة ازدادت ىحه ا
 خاصة كخصصًا شػيمة الامج، كخرػصًا في السشطسات التي مخ عمى تأسيديا عقػد مغ الدمغ.  استخاتيجية
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نخمز مسا سبق، اف الثقافة التشطيسية ىي العسػد الاساسي في اؼ مشطسة، فيي التي تبخز ىػية  
السشطسة كىي التي تسيدىا عغ غيخىا مغ السشطسات كتحافع عمى ؾيسيا كاىجافيا كاتجاىات العامميغ كسمػكيع 

 فييا، كىحا ما يداعج السشطسة عمى انجاز اىادفيا كتصػيخ نفديا.

 Types of organizational cultureثالثًا: أنػاع الثقافة التشطيسية  

لتشطيسية بتعجد كتبايغ كجيات نطخ الحيغ تشاكلػىا اك تشاكلػا اثخىا لقج تعجدت كتبايشت انػاع الثقافة ا 
عمى زيادة اك جػدة الاداء الػضيفي اك ندبة الالتداـ التشطيسي اك الػضيفي، كسشػرد ىشا اشيخ كاىع الانػاع  

 التي استصاع البحث اف يقف عمييا، كىي كسا يمي: 

عغ كجػد تخابط كثيق بيغ قػة الثقافة كالكفاءات السستازة في  لقج كذف سيمدنيظ الثقافات القؽية: -1
السؤسدات التي تتستع بثقافة قػية، كيذتخؾ افخادىا في مجسػعة ؾيع كسمػكيات متذابية كيدتػعبيا 

ايجابي عمى كفاءة السؤسدة لإسياميا  تأثيخالعساؿ الججد بدخعة. كيعتقج اف ىحه الثقافة القػية ليا 
كسا يعتبخكف مذاركة الافخاد في اتخاذ القخارات كنطاـ السكافأة امثمة تعبخ عغ  في تحفيد العساؿ،

بعس التصبيقات التي تسميو السشطسة لتثسيغ العسل، كتعتسج عادة عمى عشرخ الذجة كعشرخ 
الاجساع كالسذاركة، إذ يذيخ عشرخ الذجة الى شجة تسدظ الاعزاء بالؿيع كالسعتقجات، بيشسا يذيخ 

 . (30)كالسذاركة الى تذارؾ اعزاء السشطسة بشفذ الؿيع كالسعتقجات عشرخ الاجساع
في ىحا الشػع مغ الثقافة نجج الافخاد يديخكف في شخيق غيخ كاضحة السعالع،  الثقافات الزعيفة: -2

غالبًا ما تكػف متشاقزة، ما يؤدؼ الى فذميع كعجـ قجرتيع  يتمقػنيافزلًب عغ اف التعميسات التي 
تشاسب ؾيع كاتجاىات السشطسة، كىحا ما يػلج الأىسية لطيػر ثقافة قػية لا تدسح  عمى اتخاذ قخارات

بػجػد  ثقافات فخعية متشاقزة، لأف كجػد مثل ىحه الثقافات يقػد الى صخاعات تؤثخ عمى اداء 
ككحلظ مغ مدايا ىحا الشػع ىػ عجـ تػفيخ الاجيدة كالسػاد التعميسية بذكل . (31)السشطسة كفاعميتيا

ؼيسا يخز السؤسدات التعميسية كالجامعات كالسجارس كاىساؿ البشية التحتية كعجـ تػفيخ كػادر كافي 
 . (32)فشية مؤىمة كمجربة كعجـ جاىدية السباني التي تذغميا السشطسة اصلًب 

: يخكد ىحا الشػع عمى العلبقات الاجتساعية كالاندانية، كيتسيد بأف العامميغ ثقافة التعاطف الًنداني -3
ػف مع بعزيع في العسل كيقجركف الانجازات كيذعخكف بالانتساء. كىحا الشػع ؼيو بعس يتعاشف

الجػانب الايجابية كالدمبية، فسغ الجػانب الايجابية مثلًب، يتعاشف الشاس مع بعزيع في العسل 
كيتعاكنػف الى اقرى درجة. كسا يعصي الشاس كقتيع كشاقتيع للآخخيغ، فيع ييتسػف بغيخىع 

قجيخ السشطسة ليع. أما سمبيات ىحا الشػع، فتتسثل بأف الافخاد عادة ما يخكدكف عمى كيذعخكف بت
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العلبقات الاندانية لجرجة انيع يتجاىمػف تشفيح العسل، كلا يدتصيعػف اتخاذ قخارات صعبة مغ مشصق 
 .(33)كل الاشخاؼ لإرضاءالتعاشف الانداني، كحلظ تدتغخؽ التغييخات كقتًا شػيلًب لػجػد رغبة 

كىي ثقافات ابتكارية، اؼ داعسة للببتكار كالتججيج كتذجع عمى كل ما ىػ ججيج  لثقافات الًبداعية:ا -4
ع مغ يذججعع السػضف دائسًا كبتكىي مػجية أكثخ نحػ السػضف. في ىحا الشػع مغ الثقافات ي

تذجيع  السذخفيغ كالسجيخيغ كمغ زملبئو كيجمب الأفكار كالاقتخاحات الججيجة لتحديغ التشطيع كيتع
السػضفيغ عمى السذاركة في صشع القخار، كبالتالي الدعي لتحفيد السػضفيغ كاسعادىع في العسل، 
كفي ىحا الشػع مغ الثقافة التشطيسية كنتيجة لحلظ يربحػف راضيغ لمغاية عغ كضائفيع كبيئتيع 

لجييع القجرة عمى  . كىحا الشػع مغ الثقافات ديشاميكي يعسل عمى استقصاب الأفخاد الحيغ(34)التشطيسية
الابجاع، كلجييع شسػح لتحقيق السديج مغ الانجاز، كيتسيد بػجػد بيئة عسل مداعجة عمى الانجاز 

 . (35)كالابجاع، كسا يتدع افخادىا بالقجرة عمى السخاشخة في اتخاذ القخارات كالخغبة في مػاجية التحجيات
شاؾ تحجيج لمدمصات كالسدؤكليات، كيكػف في ىحا الشػع مغ الثقافة يكػف ى الثقافة البيروقراطية: -5

العسل مشطع كمػزع عمى العامميغ، كسا يػجج تشديق بيغ اجداء اك كحجات السشطسة، كتعتسج ىحه 
 الثقافة عمى التحكع كالالتداـ، كيأخح سيخ العسل فييا شكلًب ىخميًا.  

لادكار الػضيؽية أكثخ مغ : يُعشى ىحا الشػع مغ الثقافة بشػعية التخررات كاثقافة الشعػ والًدوار -6
. كمغ (36)الافخاد، كسا يُعصي أىسية لمقػاعج كالانطسة، كيخكد كحلظ عمى الشطاـ كالاستقخار كالخقابة

الخرائز القػية في ىحا الشػع مغ الثقافة أنو يُكافئ الشاس عمى اساس التداميع بالمػائح، كسا 
أداء الاشخاص عمى اساس كصف الػضائف  يُخفس سػء استخجاـ الشفػذ بالمػائح ايزًا، كيُحكع عمى

السعتسجة، كشالسا استػفػا الستصمبات فيع في اماف. بالسقابل تذػبو بعس جػانب الزعف، ففي ىحا 
الشػع يُديَّخ الشاس عمى القػاعج حتى لػ تعارضت مع متصمبات العسل، كبالتالي فلب مجاؿ للبجتياد 

كالدمصات في مختمف الػضائف يقمل مغ مداحة  ، فالتحجيج الجقيق للبختراصات(37)كقت الزخكرة
الانصلبؽ كالابجاع، كيعامل الشاس ؼيو عمى انيع اشبو بقصع الػيار لآلات ميكانيكية كليذ عمى 

 اساس انيع كائشات حية. 

مسا سبق نخمز إلى القػؿ، أنو رغع تعجد أنػاع الثقافة التشطيسية إلا أف أفزل أنػاعيا ىػ ما كاف مػجيا 
ضف، كما كلج لجيو الذعػر كالإحداس بتذابو اك تػحج اىجافو كؾيسو الحاتية مع اىجاؼ كؾيع التشطيع نحػ السػ 

اك السشطسة التي يعسل بيا، كىػ ما يخمق لجيو الجافعية كالحساس لسديج مغ الانجاز كالابجاع كالابتكار، كالحؼ 
 ق خصصيا السخسػمة.يؤدؼ بالتالي إلى دفع عجمة السشطسة الى الاماـ لتحقيق اىجافيا كف

  Sources of organizational cultureرابعًا: مرادر الثقافة التشطيسية    
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تتكػف الثقافة التشطيسية عشجما تتعمع مجسػعة مغ الشاس تعسل في مشطسة ما كعمى مجػ مجة مغ 
تعتسجىا ثع  الدمغ كيف تحل مذاكميا الخاصة بالبيئة الخارجية كبتكامميا الجاخمي كتشتج معاييخ سمػكية

. كبرػرة عامة ىشاؾ العجيج مغ السرادر التي تذتخؾ في تكػيغ الثقافة التشطيسية لأؼ (38)تربح مسيدة ليا
مشطسة كاف اختمفت قميلًب مغ مشطسة الى اخخػ، كلكشيا في الشياية متذابية كسا حجدىا بعس العمساء، رغع 

 كجػد بعس الاختلبفات البديصة. 

ج عمى القرز كالمغة كالصقػس، باعتبار اف القرز تخبط بيغ الساضي ؼبعس العمساء مثلًب، اك
كالحاضخ كتدتعسل لتػضيح شخعية بعس السسارسات الحالية التي تتبشاىا السشطسة. أما الصقػس فيي 
فعاليات تعبخ فييا السشطسة عغ الؿيع الاساسية الدائجة فييا، كتػضيح اؼ مغ الاىجاؼ اكثخ اىسية مغ غيخه، 

ة فتعشي اف كل مشطسة تتعارؼ عمى مرصمحات كمفاـيع خاص بيا تسيدىا عغ غيخىا كتكػف ىحه أما المغ
 . (39)السفاـيع متجاكلة بيغ اعزائيا كتربح مؤشخًا يخبط اعزاء السشطسة بثقافتيا التشطيسية

كسا نجج اف مغ بيغ مرادر الثقافة التشطيسية أنطسة الخقابة كالتحكع، كالبشاء التشطيسي لمسشطسة، فأما  
أنطسة الخقابة كالتحكع فيي معاييخ خاصة بصبيعة عسل كل مشطسة تؿيذ عمى اساسيا أداء العامميغ، أما 

كحجات السشطسة كفعاليتيا، فسثلًب البشاء البشاء التشطيسي فيػ اداة لتكػيغ الثقافة كىػ يعكذ شبيعة العلبقة بيغ 
اليخمي يعكذ شبيعة ثقافة السشطسة العدكخية كىػ يلبئسيا، بيشسا يختمف البشاء التشطيسي في مشطسات اخخػ 

 كالتقشية اك الصبية، لأف شبيعة عسميا لا يتلبءـ مع البشاء اليخمي. 

الثقافة الػششية كالثقافة السيشية كثقافة كىشاؾ مغ يخجع تكػيغ الثقافة التشطيسية الى مرادر اخخػ، ك
. فالثقافة الػششية ىي عبارة عغ كل مخكب يذتسل عمى العادات كالتقاليج كالاعخاؼ كالسعتقجات (40)السؤسذ

الاخلبؾية كالخمػز كالسؤشخات الدائجة في الجكلة التي انذأت فييا ىحه السشطسة اك تمظ، كبالتالي ستكػف ثقافة 
جدء مغ الثقافة الػششية الدائجة، كىػ ما سيشعكذ حتسًا عمى ثقافة السشطسة كيربح  اعزاء ىحه السشطسة

جدءًا مغ ثقافتيا. كحلظ الثقافات الفخعية اك ما يصمق عمييا الثقافة الجيػية التي تتذكل مغ تفاعل مجسػعة 
 دكف بميجات خاصة. مغ الافخاد يؿيسػف بشفذ السشصقة كيذتخكػف بشفذ التاريخ كنفذ الاعخاؼ كاحياناً يتسي

أما الثقافة السيشية اك شبيعة العسل الحؼ تقػـ بو السشطسة، فيػ يذتخؾ ايزًا في تذكيل ثقافة  
السشطسة، فالأفخاد يرشعػف جدء مغ ىػيتيع بالعسل الحؼ يقػمػف بو، كعادة ما يتذابو اعزاء السشطسات 

سط الحياة كنػع السلببذ كنسط اتخاذ القخارات الشاشصة في نفذ قصاع العسل بالكثيخ مغ الجػانب الثقاؼية كش
 كصشع الاىجاؼ كالدياسات. 
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كتعشي ثقافة السؤسذ، التعميسات كالقػانيغ كالمػائح التي يزعيا الاعزاء السؤسديغ لمسشطسة كيجب  
أف يمتدـ بيا العامميغ، كالتي ىي عبارة عغ قػاعج خاصة بصبيعة عسل السشطسة، تربح بتقادـ الدمغ جدء مغ 

التي ارتبط اسسيا باسع ثقافتيا كتربح مألػفة لجػ جسيع الاعزاء، كخيخ مثاؿ عمى ذلظ مشطسة ديدني 
كالت ديدني. كيحجث احيانًا بعس الذخريات تدتصيع اف تغيخ مغ ثقافة  –مشطسيا كمؤسديا الاكؿ 

السشطسة كيحجثػف انعصافات كبيخة في تاريخيا. ككحلظ الحقػؽ السسشػحة لمعامميغ في السشطسة كشخيقة تعامل 
 طيسية. السشطسة معيع يجخل ضسغ العشاصخ السكػنة لمثقافة التش

كبشاءً عمى ما سبق، ندتصيع القػؿ أف الثقافة التشطيسية لا تقترخ عمى مرجر كاحج بل ىي ذات  
مرادر متعجدة، كتعجد مرادرىا ىػ احج ابخز اسباب اختلبفيا مغ تشطيع لآخخ كمغ مشطسة الى اخخػ، 

عية اك مشطسات الاعساؿ. كلػلا تعجد مرادرىا لػججناىا متذابية الى حج بعيج بيغ كل التشطيسات الاجتسا
كلكغ؛ تججر الاشارة ىشا الى اف بعس مرادر الثقافة التشطيسية ربسا يصغى عمى غيخه مغ السرادر الاخخػ 

 في مشطسة ما، كفي السقابل قج لا يكػف لو اؼ حزػر اك تأثيخ في تشطيع اك مشطسة اخخػ.

 

 

 

 لثالسبحث الثا

 عمى سمػؾ العامميغ، كتغييخىا خرائز الثقافة التشطيسية، كضائفيا، تأثيخىا

 Organizational culture characteristics أكلًا: خرائز الثقافة التشطيسية    

يؤكج بعس السختريغ عمى اف أىع خاصية مغ خرائز الثقافة التشطيسية ىي درجة السبادرة 
خاشخة كتذجيع الفخدية، أؼ مدتػػ السدؤكلية كحخية الترخؼ السسشػحة لمسػضفيغ، ككحلظ درجة الس

انيا تػجو  . فزلًب عغ(41)السدتخجميغ عمى الابجاع، كدرجة الػلاء لمسشطسة كتقجيسو عمى الػلاءات الفخعية
عادة نحػ الشتائج، أؼ أنيا تؤكج عمى الإنجاز كالشتائج كالعسل عمى أنيا ؾيع ميسة. كقج تكػف شخكة 

TOYOTA  اليابانية مثالًا جيجًا عمى ذلظ، فػجػد ثقافة تخكد عمى كسية كجػدة السبيعات، كتحدب الإيخادات
كالأرقاـ الأخخػ ذات الرمة يػميًا حدب كل كحجة مغ كحجات الذخكة امخ يجعػ الى الاعجاب. كيتع تجريب 
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. كسا (42)تجشيو إدارتيع كل يػـ السػضفيغ كتػجيييع لبيع مشتجات الذخكة بفعالية، كيتعمسػف مقجار الساؿ الحؼ
 إف الذخكة تخكد عادة عمى جػدة أداء السػضفيغ كتحاكؿ مػاجية اؼ شيء مسكغ أف يعيق دافعيتيع للئنجاز.

بخنامج بيئة عسل مػجو نحػ الشتائج يدسح لمسػضفيغ  TOYOTA، نفحت شخكة 2005كفي عاـ  
تائج كتحقيق الأىجاؼ السحجدة بػضػح. كلحلظ بالعسل في أؼ مكاف كفي أؼ كقت؛ كتُؿيَّع بشاءً عمى الش

فالثقافات السػجية نحػ الشتائج تُحسّل السػضفيغ كالسجيخيغ مدؤكلية الشجاح. كفي ىحه الذخكات، مغ الذائع 
رؤية السكافآت مختبصة بسؤشخات الأداء بجلًا مغ الأقجمية أك الػلاء لمخؤساء، إذ تذيخ الأبحاث إلى أف 

ثقافة مػجية نحػ الأداء تسيل إلى التفػؽ عمى الذخكات التي تفتقخ إلى مثل ىحه السشطسات التي لجييا 
الثقافة. كفي الػقت نفدو، قج يكػف لجػ بعس الذخكات السػجية نحػ الشتائج دافع كبيخ لتحقيق الشتائج 

ا، كعشجما تؤدؼ كأىجاؼ الأداء القابمة لمؿياس، فالذخكات التي تتجاكز أداء السػضفيغ عادة ما تذيج فذلًب ذريعً 
ضغػط الأداء إلى ثقافة تربح فييا الدمػكيات غيخ الأخلبؾية ىي القاعجة، كيخػ الأفخاد أقخانيع كسشافديغ 

 . (43)كيتع مكافأة الشتائج عمى السجػ القريخ

كىشاؾ خرائز اخخػ لمثقافة التشطيسية، مشيا انيا متفخدة؛ اؼ أف لكل مشطسة ثقافة خاصة بيا  
اف ليا تجاخل كبيخ مع بعس السفاـيع، فيشاؾ خمط مفاـيسي بيغ الثقافة التشطيسية ك يخىا، تختمف بيا عغ غ

 كالسشاخ التشطيسي حتى لجػ بعس السختريغ. 

فييا يستاز بقجرتو عمى الابتكار كالتفاعل مع  فالإندافالتشطيسية بخاصية إندانية،  الثقافةتتسيد ك        
الخمػز كاختخاع الافكار التي تذبع حاجاتو كتحقق تكيفو مع بيئتو كانتقاؿ الؿيع كالسعاييخ التي تحجد سمػكو. 

عجيجة، اؼ تتػارثيا الاجياؿ التي تعسل في  لأجياؿىحا فزلًب عغ تسيدىا بخاصية الاستسخارية، فيي تستج 
بعج جيل، كلا يسكغ تغييخىا بديػلة. كىي كحلظ ذات خاصية تكاممية، فسكػناتيا تسيل الى السشطسة جيلًب 

تسثل معيار ىاـ لمتسيد  كىي أيزًا. (44)الاتحاد كالالتحاـ لتذكل ندقًا متػازنًا كمتكاملًب مع الدسات الثقاؼية
 الانداؽبة كقابمة لمشقل بيغ نداؽ الاجتساعية، ؼيسكغ اف تتغيخ مغ ندق الى اخخ، فيي متعمسة كمكتدبيغ الأ

لأنيا تشتقل مغ شخرية اك مشطسة الى اخخػ عغ شخيق التعمع كمغ ندق الى ندق عغ شخيق الانتذار لأنيا 
تتزسغ شخؽ التػجيو كالترخؼ، إذ أف ىحه الصخؽ تتجدج في رمػز ليا معشى. كمغ خرائريا أيزًا انيا 

 .(45)ل انيا محجدة بأنساط التفاعل العامةمذتخكة أؼ جساعية فيي لا تختبط بأفخاد محجديغ ب

كمغ خرائز الثقافة التشطيسية أيزًا الانتباه لمتفاصيل، اؼ الجرجة التي يتػقع فييا مغ العامميغ أف       
بسعشى الى اؼ درجة تػلي الادارة اىتسامًا بتأثيخىا  يكػنػا دؾيقيغ كمشتبييغ لمتفاصيل، كالتػجو نحػ الشاس،



 

 
306 

مميغ في السشطسة، ككحلظ التػجو نحػ الفخيق كدرجة تشطيع فعاليات العسل حػؿ الفخؽ لا عمى افخادىا العا
 الافخاد. 

 Functions of organizational culture ثانيًا: كضائف الثقافة التشطيسية   

يحجد بعس السختريغ عجدًا كبيخًا مغ الػضائف التي يسكغ أف تؤدييا الثقافة التشطيسية، كىحه 
الأكثخ أىسية تذسل: حل الشداعات، التشديق كالديصخة، الجافع كالسيدة التشافدية. فالثقافة التشطيسية الػضائف 

السشاسبة ميسة لأؼ مشطسة لأنيا تخمق ليا ميدة تشافدية عمى السشطسات الأخخػ، فتحقق أداء متفػؽ كبالتالي 
 تقجيع الخجمة الافزل ندبة إلى السشطسات الأخخػ.

مغ الأدكار  باركف كجيات نطخ مختمفة حػؿ دكر الثقافة التشطيسية، إذ يخكف أنيا تمعب العجيجكلػغخيشبخغ ك     
 .فيي تػفخ إحداسًا باليػية؛ يػلج التدامًا تشطيسيًا، فزلًب عغ الالتداـ بسيسة السشطسة السيسة داخل السشطسة؛

نت السشطسات تؤدؼ ىحه الأدكار كيػضح كيعدز معاييخ الدمػؾ. كيدتسخ غخيشبخغ كباركف بالقػؿ أنو إذا كا
الثلبثة السيسة، فديكػف مغ الػاضح أف الثقافة التشطيسية قػة ميسة تؤثخ عمى مػاقف كسمػكيات السػضفيغ 
داخل السشطسات، كسيؤدؼ ذلظ إلى زيادة التداـ السػضفيغ بتشطيسيع، كبالتالي سيقجمػف معاييخ خجمة 

  .(46)أعمى

مى ىحه الػضائف فقط، بل مغ كضائفيا كحلظ التأثيخ عمى رؤية كلا تقترخ الثقافة التشطيسية ع 
السشطسة كرسالتيا، فزلًب عغ انيا تحجد الدمػؾ الحؼ يتبعو العاممػف في السشطسة مغ خلبؿ كػنيا مرجر 

. كسا انيا تػفخ (47)لمسعاني السذتخكة بيشيع، كتعسل عمى تخابط اجداء السشطسة كأقداميا مع بعزيا البعس
سا يُتبشى مغ سياسات كلسا يجخؼ في السشطسة مغ احجاث، ككحلظ تػفخ الجعع كالسدانجة لمؿيع فيع افزل ل

 التشطيسية التي تؤمغ بيا الادارة العميا.

إف الثقافة التشطيسية ىي افزل كسيمة لمسشطسة لزساف التكيف مع البيئة الخارجية، فيي تُعج معيار  
ا، فشجاح السشطسة يتػقف عمى مجػ امتلبكيا ثقافة تشطيسية داخمية ميع لمحكع عمى ملبءمة الثقافة الدائجة فيي

تسكشيا مغ اتخاذ قخارات تشدجع مع متصمبات بيئتيا الخارجية السحيصة. كمعشى ىحا أف الؿيع الثقاؼية تكػف 
معدزة لاتخاذ قخارات تتشاسب مع متصمبات ذكؼ السرالح بالسشطسة، كىحا يذيخ الى اف نجاح السشطسة ىػ 

. فقػة كرصانة ثقافة السشطسة (48)عمى العلبقة الايجابية بيغ ثقافة السشطسة كالبيئة الخارجية السحيصة بيا دليل
تُعج أداة معدزة لاستجابة السشطسة لستصمبات بيئتيا الخارجية، كىحا يعبخ عغ التكيف الثقافي لمسشطسة،  
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ة قج تجمخ السشطسة رغع قػتيا، كبالتالي فالثقافات التي لا تذجع السشطسة عمى التكيف مع بيئتيا الخارجي
 فسلبءمة الثقافة تتػقف عمى قجرتيا لجعل السشطسة في تكيف كتشديق مع تصػرات بيئتيا الخارجية. 

إذف، اىع كضيفة لمثقافة التشطيسية ىي خمق اندجاـ كتػافق بيغ ثقافة التشطيع اك السشطسة، مع ثقافة   
ة التي يحسميا مػضفييا مغ مجتسعيع الخارجي، لأف كجػد التزاد البيئة الخارجية السحيصة، اك الثقاف

كالتعارض بيغ ثقافة السشطسة كالثقافة الخارجية يسكغ أف يقمل مغ كلاء العامميغ اك درجة التداميع التشطيسي إذا 
لع يدتصيعػا التكيف مع ثقافة التشطيع اك السشطسة. كسا يسكغ اف يخمق ىحا التزاد اك التعارض بعس 

شداعات بيغ اجداء التشطيع اك كحجات السشطسة كربسا حتى بيغ العامميغ انفدو كأفخاد، كىػ ما يخمق نػع مغ ال
الارباؾ في عسل السشطسة إذ انيا ستتجو الى مدائل فخعية اك جانبية كتتخؾ الجانب السيع كالاساس الحؼ ىػ 

 تحقيق ميدة التشافذ كالتفخد عمى السشطسات الاخخػ. 

 يخ الثقافة التشطيسية عمى سمػؾ العامميغثالثاً: تأث

The effect of organizational culture on employee behavior 

لمثقافة التشطيسية تأثيخات ميسة عمى سمػؾ العامميغ. ككسا ذكخنا ذلظ سابقًا، فيي تؤثخ عمى التداميع 
التشطيسي، كخاصة ؼيسا يتعمق بسػاقفيع تجاه مؤسدتيع، إذ نعتقج أف الالتداـ ىػ أحج عشاصخ ثقافة السشطسة، 

 فيػ يخمق لجييع شعػراً بالفخخ.  كىػ آصخه تخبط السػضفيغ بعزيع ببعس، كلأنيع جدءًا مغ تمظ السشطسة

كتؤكج بعس الجراسات اف العلبقات الاجتساعية متبػعةً بسعاييخ دعع السياـ، ىي افزل ما تػفخه 
الثقافة التشطيسية كبيئة عسل تؤثخ في سمػؾ العامميغ إذ تديج مغ التداميع التشطيسي كتديل التفاعلبت 

العامميغ عمى مذاركة السعمػمات مع الآخخيغ، كالتي الاجتساعية بيغ مػضفييا، مسا سيحدغ مغ قجرة 
ستداعجىع كتجعسيع في ترػراتيع. ىحاف الشػعاف مغ السعاييخ متخابصيغ مع بعزيسا البعس، كسا أشارت 
ىحه الجراسات الى اف ارتفاع درجات العلبقات الاجتساعية قج يُعدػ احيانًا الى زيادة ندبة الإناث في السشطسة 

 . (49) لتذكيل علبقات اجتساعية بحدب نتائج تمظ الجراسةلأنيغ اكثخ ميلًب 

كحلظ اكجت دراسات اخخػ اجخيت عمى ثلبث مشطسات، إف أكثخ قػاعج الدمػؾ الفخدية السفزمة لجػ  
الثقافة التشطيسية في تمظ السشطسات كانت "عر لشفدظ أك لعائمتظ". إذ لػحع أف جسيع أعزاء السشطسة 

% مغ السشطسة الثالثة أفادكا بأف ىحا السعيار الػحيج ىػ 88ة الثانية، ك % مغ السشطس94الأكلى، ك 
. كيسكغ أف تذيخ ىحه الشتيجة إلى أف إدارات ىحه السشطسات الثلبث تذجع (50)السييسغ في مكاف عسميع
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ع، العامميغ عمى كضع عائلبتيع كأنفديع أكلًا. مسا قج يؤدؼ ذلظ إلى تحديغ معشػيات العامميغ ككحلظ دكافعي
 كخمق جػ شبيو بجػ الأسخة في مكاف العسل.

كىشاؾ نػعاف مغ قػاعج الدمػؾ تؤكج عمييسا الثقافة التشطيسية، أحجىسا كاف "إكساؿ السيسة بأفزل 
شخيقة مسكشة" كالثاني "مذاركة السعمػمات لسداعجة السشطسة في اتخاذ قخار أفزل". كىحا يعشي أف أكلياء 

حؼ يقػمػف بو. كسا يعشي ضسشًا أف أكلياء الأمػر ييتسػف أيزًا بتشطيسيع الأمػر ييتسػف بجػدة العسل ال
كنػع القخارات التي يتخحكنيا. كىع بيحا يخيجكف أف تحرل الإدارة عمى معمػمات كاؼية قبل اتخاذ أؼ قخار قج 

 يؤثخ عمى سلبمتيع.

دكافعيا اقترادية كاضح اف بعس السشطسات تؤكج عمى مدألة الخبح ككسية الانتاج كىي بيحا تكػف 
بحتة، كتدمظ الدمػؾ اك تشتيج نيج الثقافة التشطيسية السؤدية الى زيادة الانتاج فقط دكف الشطخ الى العامميغ 
كأكضاعيع الاجتساعية. بالسقابل ىشاؾ بعس التشطيسات كالسشطسات تتبع شخؽ اخخػ لديادة انتاجيا كتشافديا 

دمط جيػدىا عمى العامميغ كأكضاعيع الاجتساعية. كىي بيحه اك تفخدىا عغ باقي السشطسات كذلظ عشجما ت
الدياسة تحقق نتيجتيغ ىامتيغ، اكلاىسا تحقيق الاىجاؼ كديادة انتاج كتشافذ اك تفخد. كثانييسا الحج مغ 

 دكراف السػضفيغ كمحاكلة تخؾ السشطسة اك تغييخ مكاف العسل الحؼ يخبظ عسل السشطسة برػرة عامة. 

ىػ رىيشة نػعية الثقافة التشطيسية الدائجة في التشطيع اك السشطسة، ؼبحدب قػة الثقافة فدمػؾ العامميغ 
التشطيسية يسكغ تػجيو سمػؾ العامميغ كحسميع عمى تحقيق اىجاؼ السشطسة كادخاليا حمقة السشافدة مع 

 التشطيسات اك السشطسات الاخخػ، بل ربسا ادخاليا مخحمة التفخد كالتسيد عغ غيخىا. 

 

 

 Change the organizational culture رابعًا: تغييخ الثقافة التشطيسية     

بصبيعة الحاؿ تختمف العػامل التي تداعج اك تذجع عمى تغييخ الثقافة التشطيسية مغ مشطسة الى  
اخخػ، كلكغ برػرة عامة ىشاؾ مجسػعة مغ العػامل التي تذتخؾ بيا جسيع السشطسات، كاىسيا ىي شبيعة 
الازمات الحؿيؿية اك الستػقعة التي تتعخض ليا السشطسة، كالتغييخ الحاصل في الؿيادات العميا، كمخحمة 
التصػر التي تعيذيا السشطسة، كحجع التشطيع، فسغ الصبيعي اف التغييخ في السشطسات صغيخة الحجع يكػف 

، إذ تمعب (51)حالية السػجػدة في السشطسةاسيل مشو في السشطسات كبيخة الحجع، كأخيخًا قػة الثقافة التشطيسية ال
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درجة تساسظ الثقافة كقػتيا دكرًا كبيخًا في القجرة عمى تغييخىا، فكمسا كانت الثقافة التشطيسية قػية كاف مغ 
الرعب تغييخىا، كحلظ كمسا كُججت ثقافات فخعية متعجدة في كحجات كاقداـ السشطسة كانت عسمية التغييخ 

 كاف ثقافة كاحجة ىي الدائجة في السشطسة حيث تديل معيا عسمية التغييخ.أصعب، عمى عكذ ما إذا 

كتججر الاشارة الى اف مشطػمة الافكار تُعج مغ العشاصخ الجػىخية في كل الثقافات التشطيسية، فيي التي      
ي التي تزفي تحجد ما ىػ السيع كالسخغػب لجػ ادارة السشطسة كجسيع العامميغ فييا، كىحه الافكار اك الؿيع ى

معشىً محجدًا كتُعصي مؤشخات ارشادية تػجو تفاعل العامميغ ؼيسا بيشيع، كبيشيع كبيغ ادارة التشطيع، فالؿيع 
 كالسعاييخ تعسلبف سػيةً عمى تذكيل الاسمػب الحؼ يترخؼ بسػجبو اعزاء أؼ تشطيع ازاء ما يحيط بيع.

إنذاء أك كجػد أساس مشصقي لإعادة كلأجل إعادة تأشيخ الثقافة التشطيسية لأؼ مشطسة، يجب 
التأشيخ، كأف جيػد إعادة التذكيل يجب معالجتيا مغ أجل خمق عسمية ـيكمة تفخض الأداء الججيج 

 . كليحا، كثيخًا ما تتغيخ الؿيع كالسعاييخ الثقاؼية في أؼ مشطسة بسخكر الدمغ.(52)باستسخار

ة السفػضة في الياباف تقخيخًا أكضحت نذخت احجػ المجاف الحكػمي 2000فسثلًب؛ في مصمع العاـ 
ؼيو السعالع الخئيدية للؤىجاؼ التي عمى الياباف أف تدعى لتحؿيقيا في القخف الحادؼ كالعذخيغ؛ كصجر ىحا 
التقخيخ عقب الخكػد الاقترادؼ الحؼ ضخب الياباف كادػ الى ارتفاع معجلات الجخيسة كالبصالة، ككاف اليجؼ 

كلكغ كانت  العقػد القادمة لتخصي ازمتيا تمظ.يجب عمى الياباف اف تدمكو في مشو ىػ تحجيج السدار الحؼ 
فقج دعت نتائج كتػصيات ىحا التقخيخ السػاششيغ اليابانييغ  رت إلييا المجشة مثيخة للبستغخاب؛الشتائج التي خمُ 

ما تسخ بو بلبدىع مغ ف يػاجيػا بشجاح ة التي يؤمشػف بيا اذا ما ارادكا أالى التداىل في بعس الؿيع الجػىخي
كسا بيشت المجشة اف الثقافة اليابانية بسجسميا تُعمي مغ شأف الانرياع كالسداكاة، كلحلظ  اكل اجتساعية.مذ

دعت الى اتخاذ اجخاءات لمتخؽيف مغ السغالاة في تحقيق التجانذ كالتساثل التاـ في السجتسع كجسيع 
  .(53)السشطسات العاممة ؼيو

الثقافة التشطيسية في السشطسات اك حتى الثقافة العامة في السجتسع ككل تمعب اف ىحا يُذيخ الى إف 
ميسًا في الحفاظ عمى الؿيع كالسعاييخ، كتفدح السجاؿ كحلظ للببتكار كالتغييخ، ىحا مغ ناحية. كمغ دكرًا 

الثقافة الدائجة  تفخض عمى القائسيغ اك عمى ادارة السشطسة تغييخك ظ ضخكرات تػجج احيانًا لناحية اخخػ؛ ىشا
التي اعتاد عمييا اعزاء السشطسة لدشػات شػيمة، كلأسباب تخاىا ىي مشاسبة، قج تكػف تساشيًا مع ثقافة 

لخؤساء الججد في اك لخؤية معيشة يخاىا ا ،السجتسع السحيط بالسشطسة، اك ثقافة الدػؽ التي تخكج ؼيو بزاعتيا
تجج السشطسة نفديا مجبخة عمى تغييخ ثقافتيا  ،ا مدتججةىشاؾ ضخكرات اك ضخكفً  بسعشى السشطسة ... الخ.
 .لتتسكغ مغ التساشي مع ما استجج مغ ضخكؼ بعج مجة مغ الدمغ
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مع الؿيع السشطسات، تبجك متشاقزة تسامًا كثيخ مغ السعاييخ التي تبجك شبو مألػفة في بعس كسا اف 
عمى اف الثقافة التشطيسية متغيخة كليدت  ، كىحا يجؿكمعاييخ الدمػؾ التي يحسميا اعزاء في مشطسات اخخػ 

 ثابتة، فيي ليا صفة الشدبية، اؼ تختمف مغ مشطسة لأخخػ، كمغ زمغ لآخخ. 

ثقافة اللفخص إعادة تػجيو  عامل ميعكيسكغ أف يسثل نطاـ الاجػر السعسػؿ بو في السشطسة  
عمى لاستخجاـ السػارد بصخيقة أكثخ كفاءة، مسا يتػجب  كا، أك لغخض تحديغ خجمة العسلبء التشطيسية

ىحه السشطسات تحسل مدؤكلية أكبخ عغ مجسػعة مغ السياـ التي ستشاط بيع، لحلظ  الأشخاص العامميغ في
 يكػف احيانًا عمى الاشخاص التشاكب بيغ السياـ. 

 الشتائج

 استصاع ىحه الجراسة التػصل الى بعس الشتائج السيسة ككسا يأتي: 

 تسثل اشار معخفي يذسل الؿيع كالاتجاىات كمعاييخ الدمػؾ التي يذتخؾ بيا العامميغ في السشطسة. -1
 .باليػية بالإحداستعسل الثقافة التشطيسية عمى تدكيج السشطسة كالعامميغ فييا  -2
 .عغ شخيقيا نساذج الدمػؾ كالعلبقات التي يجب اتباعيايتذكل للئدارة كالعامميغ  تسثل دليلًب  إنيا -3
 تدداد جحكرىا عسقًا بسخكر الدشيغ.ذات شبيعة ثابتة ندبيًا ك مكتدبة، كأنيا ذات شبيعة تذاركية،  إنيا -4
 انيا تػجو نحػ الشتائج، فيي تؤكج عمى الإنجاز كالشتائج كالعسل عمى أنيا ؾيع ميسة. -5
 عغ غيخىا.لكل مشطسة ثقافة خاصة بيا تختمف  بسعشىانيا متفخدة؛  -6
ىي كحلظ ك عجيجة،  لأجياؿخاصية الاستسخارية، فيي تستج ك تتسيد الثقافة التشطيسية بخاصية إندانية،   -7

  ذات خاصية تكاممية.
إف الثقافة التشطيسية تؤثخ عمى مػاقف كسمػكيات السػضفيغ داخل السشطسات، ما يؤدؼ إلى زيادة  -8

  التداميع بتشطيسيع، كبالتالي سيقجمػف معاييخ خجمة أعمى.
يا تعسل عمى خمق اندجاـ كتػافق بيغ ثقافة التشطيع اك السشطسة، مع ثقافة  البيئة الخارجية إن -9

 السحيصة، اك الثقافة التي يحسميا مػضفييا مغ مجتسعيع الخارجي.
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