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          يعتبر موضوع ثقافة المؤسسة من أھم 
المواضيع التي لقيت اھتماما بالغا في مجال إدارة 

 ، وذلك نظرا -خاصة في ا%ونة ا"خيرة–ا"عمال 
تأثيره على نجاح أو ل-ھمية التي يتمتع بھا من خ+ل 

فشل المؤسسات والذي يتحدد أساسا بمدى كفاءة 
سلوك وأداء الموارد البشرية بالمؤسسة ، والذي يتحدد 

 بثقافة المؤسسة السائدة -ء السلوك وا"دا- بشكل كبير
ونمط التفكير لدى ا"فراد من خ+ل تمتعھم بمجموعة 

 وا"فكار والتي تؤثر على تمن القيم والمعتقدا
  .كھم وأدائھم بما يمكن من تحقيق أداء متميزسلو

          ولقد تم التوصل إلى نتيجة رئيسية مفادھا أن 
ا"داء البشري ھو نتاج لمجموعة من السلوكيات يقوم 
بھا الفرد أثناء قيامه بمھامه، وخلفية ھذا السلوك ھو 

  .ثقافة المؤسسة التي تحدده وتوجھه
سة، السلوك البشري، ثقافة المؤس: الكلمات المفتاحية

  .ا"داء المتميز

Abstract 
          The subject of organizational culture is considered 
as one of the most important topics that received great 
attention in the business - especially in recent years - , 
owing to its importance through its influence on the 
success or failure of institutions which is determined 
mainly by how efficient is the behaviour and performance 
of human resources, which, in turn,  is largely determined 
by - the conduct and performance - the prevailing 
organizational culture and mindset of individuals through 
their set of values and beliefs and ideas that affect their 
behavior and performance to achieve superior 
performance. 
          The main result of the research is that human 
performance is the product of a set of behaviors 
conducted by the individual during his duty, and these 
behaviors are determined and oriented by the organization 
culture. 
Keywords: Organization Culture, Human Behavior, 
Outstanding Performance. 

  
  

  مقدمة

التغير في بيئة ا"عمال و الذي أصبح السمة المميزة لھذا العالم    إن أھم ما يميز عالم ا"عمال المعاصر سرعة 
وما انجر عنه من حدة المنافسة بين المؤسسات، السعي الحثيث Dكتساب مزايا تنافسية، تزايد معدDت اDبتكار 

مع والتغير التكنولوجي، ظھور المنافسة المعتمدة على الزمن، جعل المؤسسات اDقتصادية في مواجھة حاسمة 
تحديات البقاء والنمو والذي يعتمد أساسا على تحقيق التميز في تقديم منتجات تمكنھا من ذلك، ولعل من أھم سبل 
تحقيق ذلك وجود أفراد قادرين على بذل الجھود المطلوبة للقيام بكافة أنشطة العمل داخل المؤسسة؛ ولكي تضمن 

قيم وثقافة ھؤDء ا"فراد وإيجاد ثقافة مؤسسية قادرة على المؤسسة وDء أفرادھا وجب وجود اتفاق بين أھدافھا و
  المحرك ا"ساسي للطاقات و القدرات فھي تؤثر بالدرجة ا"ولى -  ثقافة المؤسسة-خلق ذلك الوDء باعتبارھا

على سلوك وأداء الموارد البشرية وتحقيق إنتاجية مرتفعة من خ+لھم ، على افتراض أن ھناك ع+قة ترابطية 
نجاح المؤسسة وفشلھا وتركيزھا على القيم والمفاھيم التي تدفع أعضاءھا إلى اDلتزام والعمل الجاد، اDبتكار بين 

والتحديث، المشاركة في اتخاذ القرارات، المحافظة على الجودة وتحسين الخدمة، تحقيق مزايا تنافسية، 
ع المؤسسة وبيئة العمل؛ باIضافة إلى أن  ا"داء اDستجابة السريعة والم+ئمة Dحتياجات الزبائن ذوي الع+قة م

دالة في ثقافة وقيم ومعتقدات  ا"فراد داخل المؤسسة، فھي تمكن من إحداث أثر على أفكار وسلوكيات وأداء 
حيث أنھا تعتبر الموجه والمحدد و الخلفية الثقافية للكثير من سلوكيات من  الموارد البشرية في المؤسسة

الدافع في كثير من ا�حيان وراء ذلك، وينتج عن ذلك أن ينعكس طبيعة السلوك على ا�داء ا�فراد وأنھا 
البشري المحدد بدوره ل>داء الكلي للمؤسسة على اعتبار أن أداء المؤسسة من أداء مواردھا البشرية؛ فكيف 

واردھا البشرية؟ ھذا ما يكون تأثير ثقافة المؤسسة كوجه من أوجه التركيبة ا#جتماعية للمؤسسة على أداء م
  . سنحاول ا@جابة عنه في ھذه الورقة البحثية
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  الفرضية العامة للدراسة
ثقافة المؤسسة دلي+ عمليا ومرجعا للسلوك البشري و مرشدا لكيفية أداء ا"عمال في المؤسسة مما  تمثل 

  .يساھم في تحقيق أداء بشري متميز
  :أھمية الدراسة 

  :من ما يليتنبع أھمية ھدا البحث 
تعتبر ا"بعاد الثقافية بالنسبة Iدارة المؤسسة في مرتبة إستراتيجيتھا فھي تؤثر على السلوك التنظيمي  -

وأداء الموارد البشرية بھا، حيث تعتبر ا"ساس لفھم مواقف ا"فراد وتحفيزھم وإدراكھم، وتعمل على 
 .لتي تتعرض لھامساعدة المؤسسة في التعامل مع الضغوط الداخلية والخارجية ا

تعتبر ثقافة المؤسسة المحرك ا"ساسي للطاقات والقدرات، فھي تؤثر بالدرجة ا"ولى على ا"داء  -
 . وأساليب التحرك الفعالطوتحقيق اIنتاجية المرتفعة نتيجة Dختيار الوسائل وا"نما

"فراد وأنھا الدافع في كثير تعتبر ثقافة المؤسسة الموجه والمحدد و الخلفية الثقافية للكثير من سلوكيات ا -
من ا"حيان وراء ذلك، وينتج عن ذلك أن ينعكس طبيعة السلوك على ا"داء البشري المحدد بدوره 

  .ل-داء الكلي للمؤسسة على اعتبار أن أداء المؤسسة من أداء مواردھا البشرية
  أھداف البحث

D يخرج عن كونه محاولة لتحقيق أھداف بناء على إشكالية البحث وا"ھمية التي يكتسيھا فان الھدف 
  :ھي

  .تسليط الضوء على مفھوم ثقافة المؤسسة، أھميته، وظائفه، خصائصه ومحدداته -
التعرف على الع+قة الترابطية بين مفھومي ثقافة المؤسسة وا"داء البشري، من خ+ل ع+قة التأثير في   -

 . على طبيعة ا"داء اتجاھات تشكيل أنماط السلوك لدى العاملين والذي ينعكس

، و محاولة التعرف على المقومات الثقافية التي تمكن من اكتشاف ثقافة المؤسسات ذات ا"داء المتميز -
   .تحقيق أداء متميز

I-مفھوم الثقافة    
ال+تينية والتي ) cultura( مشتق من كلمة (culture)  أن مصطلح الثقافة ) Démorgon(    يرى ديمورغون 

 و colère ، فيما يرى البعض ا%خر أن ھذا المصطلح مشتق من الفعل ال+تيني  i حراثة ا"رضتعني عملية
، ليعبر بعد ذلك 18الذي يعني كذلك عملية زراعة ا"رض، ثم أخذ البعد الروحي والعقلي للشخص في القرن 

   مع أعمال1871سنةعن التطور الذكائي و اDجتماعي لQنسان والجماعات اIنسانية، وعرف تحوD جديدا 

(Gustav & E.B.Taylor)  اللذان استعم+ مصطلح الثقافة كمرادف لمصطلح الحضارة ، فصار يعبر عن 
 ، وأول من استعمل ھذا المصطلح ھم اDنتروبولوجيين، وعلى الرغم من iiمجموع وقائع وخصائص مجتمع ما

ريفه، بل نجد العديد من التعاريف التي تجاوزت  ھذا المصطلح إD أنه D يوجد اتفاق عام على تعمكثرة استخدا
 تعريفا، وذلك Dخت+ف وجھات النظر وتعددھا، والتي  تبقى جميعا ملمة بكل الجوانب 176في مجموعھا 
  .المكونة للثقافة

   .iii    كما تعني في اللغة رعاية العقل واDعتناء بتھذيب اIنسان
الخصائص المشتركة التي تميز مجموعة من ا"فراد عن : "نھا الثقافة بأHofstede)  (   و يعرف ھوفستيد 
  .iv"المجموعات ا"خرى
ذلك الكل المركب الذي يشتمل على المعرفة والمعتقدات : "بأن الثقافة ھي ) (E.B.Taylor   كما يرى تايلور

  . v"والفن والقانون والعادات أو أي قدرات أخرى يكتسبھا اIنسان بصفته عضوا في ھذا المجتمع
جملة ا"فكار والمعارف والمعاني والقيم والرموز واDنفعاDت و الوجدانات التي تحكم حياة : "   كما تعرف بأنھا

المجتمع في ع+قاته مع الطبيعة والمادة، وفي ع+قات أفراده ببعضھم وبغيرھم من المجتمعات، وبھذه ا"لوان 
  .vi"ي باعتباره صانعا وناق+ لعناصر الثقافة جي+ بعد جيلمن الفكر والمعاني والتعبير يتميز المجتمع اIنسان

II -مفھوم ثقافة المؤسسة وتطوره التاريخي   
   تطور استعمال مفھوم ثقافة المؤسسة-1

 وكان ذلك من 1980     استعمل مفھوم ثقافة المؤسسة "ول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في سنة
   ركنا خاصا تحت عنوان Fortune  ، وأدرجت مجلةBusiness Weekطرف المجلة اDقتصادية ا"مريكية 
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Corporate Cultureإلى أن جاء الباحثان ، :(A.A.Kennedy & Deal) بكتاب تحت عنوان1982 سنة  

Corporate Cultureواضعين بذلك اللبنة ا"ولى لھذا المفھوم vii.  
Dفي حلول الثمانينات فيما يذكر ھوفستيد أن مصطلح ثقافة المؤسسة لم يصبح شائعا إ   

 وكتاب البحث (Corporate Culture; Deal &Kennedy) ثقافة المؤسسة: المي+دية، ويحيل ذلك لكتابين ھما
، وفي مطلع التسعينات تزايد اھتمام )(In search of excellence; Peters &Waterman:عن اDمتياز

المؤسسة باعتبارھا عام+ منتجا لمناخ العمل، مما يترك علماء السلوك التنظيمي وإدارة ا"عمال بقضية ثقافة  
  .viiiأثرا بالغا على سلوك ا"فراد ومستويات إنتاجيتھم وإبداعھم

 ثم تزايد اDھتمام بھذا الموضوع بناء على ما حققته المؤسسات اليابانية الناجحة في مجال استخدام القيم الثقافية 
عية العمل والمشاركة القائمة على الثقة ، اDھتمام بالعاملين وتنمية في إدارة المؤسسات مثل اعتمادھا على جما

  .ix مھاراتھم وقدراتھم اIبتكارية إضافة إلى المودة والتفاھم بين أعضاء المؤسسة
  تعريف ثقافة المؤسسة -2

خذ بھا إدارة الثقافة التي تنطوي على القيم التي تأ: "على أنھا) (William Ouchi        يعرفھا ويليام أوتشي 
المؤسسة والتي تحدد نمط النشاط واIجراء والسلوك، فالمديرون يفسرون ذلك النمط الفكري في الموظفين من 

  .x"خ+ل تصرفاتھم كما تتسرب ھذه ا"فكار إلى ا"جيال ال+حقة من العاملين
ا داخل مجموعات العمل في مجموعة القيم والمفاھيم ا"ساسية التي يتم إيجادھا وتنميتھ: "     وتعرف بأنھا

المنظمة وتعليمھا للعاملين لتحديد طريقة تفكيرھم وإدراكھم وشعورھم تجاه بيئة العمل الداخلية والخارجية وتحدد 
  .xi"سلوكھم وتؤثر في أدائھم وإنتاجيتھم
 العمل مجموعة القيم و المبادئ والمعايير والمعتقدات التي تحكم إطار: "    كما يمكن تعريفھا على أنھا

  .xii"وسلوكيات ا"فراد
مجموعة : "حيث يرى بأنھا (E.H.Schein)   ومن التعاريف ا"كثر شموD لمفھوم ثقافة المؤسسة تعريف

المبادئ ا"ساسية التي اخترعتھا الجماعة أو اكتشفتھا أو طورتھا أثناء حل مشك+تھا للتكيف الخارجي واDندماج 
ثم تعليمھا ل-عضاء الجدد كأحسن طريقة للشعور بالمشك+ت وإدراكھا الداخلي، والتي أثبتت فعاليتھا ومن 

  .xiii"وفھمھا
III-عناصر ثقافة المؤسسة ، خصائصھا ومحدداتھا   
  :لمؤسسةاثقافة ) مكونات( عناصر-1

       تعتبر ثقافة المنظمة نظاما يتكون من مجموعة من القوى التي تؤثر على سلوك ا"فراد داخل المؤسسة ، 
تشكل المحصلة النھائية التي يفكر ويدرك بھا ا"فراد في المؤسسة وتؤثر على أسلوب م+حظة وتفسير والتي 

ا"ساطير، الحكايات، الطقوس الجماعية و اDحتفاDت، : يا"شياء داخل المؤسسة ، وتتمثل ھذه العناصر ف
تقاليد، القيم و ا"عراف والتي تتبناھا البطوDت و ا"بطال، الرموز اDجتماعية والسياسية والشعبية، العادات وال

المؤسسة لتحديد نمط النشاط والسلوك ويتم غرسھا في ا"فراد العاملين عن طريق تصرفات المسئولين، ويمكن 
  :اIشارات الثقافية والموروث الثقافي للمؤسسة: تقسيم العناصر المكونة لثقافة المؤسسة إلى مجموعتين رئيسيتين

  :قافيةا@شارات الث -1-1
  :يلي    وتشمل اIشارات الثقافية ما

  :القيم - أ
      وھي قواعد تمكن الفرد من التمييز بين الخطأ والصواب والمرغوب وغير المرغوب وبين ما يجب أن 
يكون وما ھو كائن، أي كمرشد ومراقب للسلوك اIنساني "نه يزود برؤية عن اتجاھات ا"فراد وطبيعة ثقافة 

   .xivالمؤسسة
المساواة بين العاملين، اDھتمام بإدارة :  فھي توجه سلوك العاملين في المؤسسة، ومن ھذه القيم نجد مث+  

  .الوقت، اDھتمام با"داء واحترام ا%خرين
  :المعتقدات -ب

         وھي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة اDجتماعية في بيئة العمل، وطريقة إنجاز 
مال والمھام التنظيمية، ومن ھذه المعتقدات نجد المشاركة في عملية صنع القرارات، المساھمة في العمل ا"ع

  .xvالجماعي وأثر ذلك على تحقيق ا"ھداف
  :ا�عراف والتوقعات -ج

  .xvi          يقصد با"عراف تلك المعايير المدركة وغير الملموسة والتي يلتزم بھا العاملون داخل المنظمة
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       أما التوقعات فتتمثل في التعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعني مجموعة من التوقعات يحددھا أو    
، ومثال ذلك ما يتوقعه xvii الفرد في المنظمةليتوقعھا الفرد أو المنظمة ك+ منھما من ا%خر خ+ل فترة عم
  .لبي احتياجات العامل النفسيةالرئيس من المرؤوس من احترام متبادل يدعم المناخ التنظيمي وي

  :الرموز -د
       ھي عبارة عن إشارات متميزة مثل الشعارات وھي الصورة الرمزية الممثلة للمنظمة،إضافة إلى نمط 

  .اللباس، النمط المعماري، كيفية إدارة الوقت، اللغة المستعملة داخل المؤسسة
  :الطابوھات -ه

و رفضه، وتعني المواضيع التي يجب عدم الخوض فيھا أو الك+م عنھا أو        وھي ما تود المؤسسة إخفاءه أ
، xviii  الصورة الخارجية المؤسسةا، وھي نتاج لتجارب مأساوية مرت بھا المؤسسة وكذةتداولھا داخل المنظم

  .مما يؤثر سلبا على أداء العاملين و المؤسسة ككل
  :ا�ساطير -و

 أو المحملة ةالمعتقدات المشبع:"، ويمكن تعريفھا بأنھاxixنأشخاص خياليي       تعتبر ا"سطورة رواية من تمثيل 
بالقيم والمبادئ التي يعتنقھا الناس والتي يعيشون بھا أو من أجلھا ويرتبط كل مجتمع بنسق من ا"ساطير بعيدا 

  .xx"عن الصورة الفكرية المعقدة التي تتضمن في الوقت نفسه كل النشاط اIنساني
  :اعية و ا#حتفا#تالطقوس الجم -ز

 با"نشطة اليومية للمنظمة مثل ة         الطقوس ھي عبارة عن التطبيقات المنتظمة والثابتة ل-ساطير المتعلق
وذلك بھدف تأمين  ...اللغة المستعملة، طريقة استقبال موظف، اDحتفاDت السنوية، العيد السنوي Iنشاء المنظمة

  .لين إضافة إلى تقوية الشعور باDنتماء للمؤسسة وتأكيد القيم المشتركةونقل مجموعة من القيم إلى العام
أو تشجيعھم حيث تقام في مناسبات xxi"نشاطات مبرمجة أساسا من أجل مكافأة العاملين"      أما اDحتفاDت فھي 

ما يفعله معينة، تستطيع اIدارة من خ+لھا تعزيز قيم معينة وخلق رابطة بين أعضاء المؤسسة واIشادة ب
  .العاملون المتميزون مما يخلق جوا من التنافس بين العاملين يؤدي إلى تحسين أدائھم الفردي

  : ا@شاعات-ح
       من التشكي+ت الرمزية لثقافة المؤسسة نجد اIشاعات والتي تعتبر أخبارا D أساس لھا من الصحة، تكون 

وإزالة القلق وحالة عدم اليقين لدى العاملين في المؤسسة ، في شكل سيناريوھات خيالية توفر نوعا من الترويح 
  .وھي تعتبر نوعا من ا"ساطير المتداولة يوميا في المؤسسة

  :الموروث الثقافي -1-2
  :         يشتمل الموروث الثقافي للمؤسسة على ما يلي

   :المؤسسون - أ
سين، حيث نجد في الواقع العملي أن العديد من       إن ثقافة المؤسسة ما ھي إD نتاج لثقافة ا"عضاء المؤس

الثقافات تعكس قيم المؤسسين، وذلك أنھم يعملون على تكريس ھذه الثقافة في مؤسساتھم، حيث تبقى معتقداتھم، 
  .سلوكياتھم وطرق تسييرھم قائمة حتى وإن غادروا المؤسسة

   :المؤسسة سلوك قادة -ب
 المؤثرة في تشكيل ثقافة المؤسسة، "ن العاملين سيدركون أن من أفضل      يعتبر سلوك القادة من أھم العوامل

الوسائل ل+رتقاء با"داء ھو محاكاة سلوك القادة، ويجب التأكيد على أن العاملين يتأثرون بما يفعله القادة أكثر 
  .لعليا، حيث أن ھناك اتفاق بأن ثقافة المنظمة تتشكل بدرجة كبيرة بواسطة اIدارة اxxiiمما يقولونه

  :المؤسسة تاريخ -ج
 من التجارب التي مرت - تاريخ المؤسسة –      يلعب تاريخ المؤسسة دورا مھما في تشكيل ثقافتھا، ويتكون 

بھا، النجاحات المحققة وكذلك الفشل، ويشكل ھذا ا"رشيف مرجعا "صحاب القرار وكذلك العاملين في المؤسسة 
  . على اIيجابية فيھا وتكرارھاواتخاذه مرشدا لتصرفاتھم مع التركيز

  :ا�بطال -د
      وھم أشخاص كانوا يعملون في المؤسسة وقدموا أداء متميزا وأشياء مثالية من خ+ل ما يتمتعون به من 

  .كفاءة وانسجام مع قواعد وأنظمة المؤسسة، وھم يعتبرون من خيرة أفراد المؤسسة
   :المؤسسةمھنة  -ه

مجموعة المھارات التي يتقنھا أعضاء المؤسسة :"لمؤسسة أو النشاط الرئيسي لھا بأنھاا) حرفة(      تعرف مھنة 
، فھي تعبر عن معرفتھا في القيام بمھنتھا أحسن من xxiii...)"تكنولوجيا، معرفة با"سواق، قدرات تنظيمية(



  إلياس سالم      . أ               وا�داء البشري المتميزالع�قة بين ثقافة المؤسسة
  

 

 09/2013: العدد                                             177                  وم ا#قتصادية والتسيير والعلوم التجاريةلمجلة الع

من مشاعر ا%خرين، ويمكن أن تفيد من تأكيد خصوصية المؤسسة إضافة إلى إعطاء قيمة للعمل مما يعزز 
  .اDنتماء والوDء لدى العاملين

   :خصائص ثقافة المؤسسة -2
  :       ھناك مجموعة من الخصائص التي تتصف بھا ثقافة المؤسسة والتي نوردھا فيما يلي

 تعتبر ثقافة المؤسسة عملية مكتسبة أي تكتسب من خ+ل التفاعل واDحتكاك بين ا"فراد قي بيئة العمل وتصبح -
  .سلوكھم ومن خ+ل الثقافة نستطيع أن نتنبأ بسلوك الفردجزءا من 

 ثقافة المؤسسة عملية إنسانية حيث يعتبر اIنسان ھو المصدر الرئيسي لھا أي أنھا من صنعه وبدونه D تكون -
  .ھناك ثقافة

قة فھي  الثقافة نظام تراكمي ومستمر حيث أن كل جيل من أجيال المؤسسة يعمل على تسليمھا ل-جيال ال+ح-
  .تعلم وتورث جي+ بعد جيل

 في تكوين ا ثقافة المؤسسة نظام مركب يتكون من مجموعة من المكونات وا"جزاء الفرعية المتفاعلة فيما بينھ-
  : xxivثقافة المؤسسة وتشمل

  .ويتمثل في ا"خ+ق والقيم والمعتقدات و ا"فكار التي يحملھا ا"فراد: الجانب المعنوي* 
  . المختلفةتويتمثل في عادات وتقاليد أفراد المجتمع، ا%داب والفنون والممارسا: يالجانب السلوك* 
  .وھو كل ما ينتجه أفراد المجتمع من أشياء ملموسة: الجانب المادي* 
 تعكس ثقافة المؤسسة المناخ التنظيمي السائد من ناحية طرق وأساليب المشاركة في اتخاذ القرارات، التعامل -

تجاھات ومشاعر اIدارة العليا نحو العاملين، إضافة إلى لغة الخطاب اIداري والمصطلحات مع العم+ء، ا
  .المستعملة في المؤسسة

 ثقافة المؤسسة نظام متكامل فھي تشكل ك+ متكام+ وتسعى إلى خلق انسجام بين مجموع أجزائھا، فأي تغيير -
  .لمؤسسة والمجتمعيطرأ على جزء من جوانب الحياة يؤثر في النمط الثقافي ل

 لثقافة المؤسسة خاصية التغير نظرا لتأثرھا بالتغيرات البيئية والتكنولوجية، إD أن عملية تغييرھا قد ت+قي -
  .بعض الصعوبات لتعود ا"فراد على نمط سلوك معين

  :  محددات ثقافة المؤسسة-3
  :xxvبارات أھمھا ما يليتشكل ثقافة المؤسسة من خ+ل تفاعل العديد من العناصر واDعت     

  . صفات ا"فراد الشخصية وما يتمتعون به من قيم ودوافع واھتمامات-
خصائص الوظيفة ومدى ت+ؤمھا مع صفات ا"فراد الشخصية، ذلك أن ا"فراد يتجھون نحو المؤسسات التي  -

  .مع ثقافتھاتت+ءم وتتوافق مع اھتماماتھم وقيمھم، كما تستقطب المؤسسات ا"فراد الذين يتفقون 
 خصائص البناء التنظيمي أو التنظيم اIداري للمنظمة والتي تنعكس على نمط اDتصال وطرق اتخاذ القرارات -

  .وكذا تدفق المعلومات من وإلى اIدارة
  المكافآت والحوافز المادية وا"دبية التي يحصل عليھا الفرد والتي تعكس المكانة الوظيفية للفرد والتي لھا تأثير-

  .على سلوكياته وطريقة عمله
 ا"خ+قيات والقيم السائدة في المؤسسة والتي تشتمل على أساليب التفكير وطرق التعامل بين ا"فراد بعضھم -

وأخ+قيات الفرد المستمدة من العائلة البعض ومع ا"طراف الخارجية، وتتكون ھذه ا"خ+قيات من القيم 
  .وأخ+قيات المھنة والتي توجه سلوكيات ا"فراد أثناء العمل

IV-وظائف ثقافة المؤسسة وأھميتھا :  
  : وظائف ثقافة المؤسسة-1 

           تمثل ثقافة المؤسسة المحرك ا"ساسي لنجاح أي مؤسسة، فھي تلعب دورا كبيرا في تماسك ا"فراد 
ظ على ھوية الجماعة، ذلك أنھا أداة فعالة في توجيه سلوك العاملين ومساعدتھم على أداء أعمالھم بصورة والحفا

 غير الرسمية التي تعتبر مرشدا لكيفية التصرف في مختلف المواقف، فھي حأفضل اعتمادا على القواعد واللوائ
  :تؤدي مجموعة من الوظائف ھي كما يلي

  .ر بالكيان والھوية لدى العاملين وتمكنھم من إيجاد اDلتزام بينھم توجد ثقافة المؤسسة الشعو-
  . تدعم استقرار المؤسسة كنظام اجتماعي وتمكنھا من البقاء والتكيف مع بيئتھا الخارجية-
 والبقاء وتحقيق التكامل الداخلي ر تحقيق التكامل بين العمليات الداخلية للمؤسسة مما يمكنھا من النمو واDستمرا-
  .ين ا"فراد من خ+ل إيجاد نمط م+ئم ل+تصال فيما بينھم والعمل معا بفاعليةب
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 تحقيق التكيف بين المؤسسة وبيئتھا الخارجية من خ+ل اDستجابة السريعة Dحتياجات ا"طراف ذوي الع+قة -
  . مع المؤسسة

  . تحقيق أھداف ورسالة المؤسسة من خ+ل توجيه ا"فراد وإرشادھم نحو ذلك-
 تحديد طريقة للتعامل مع تحركات المنافسين واDستجابة السريعة نحو تلبية احتياجات العم+ء بغية تمكين -

  .المؤسسة من النمو والبقاء
  . إيجاد اDلتزام و الوDء لدى العاملين وتغليب المصلحة الجماعية على المصلحة الشخصية-
  :المؤسسة أھمية ثقافة -2

 في مختلف القطاعات ل مؤسسة تعم60حول ) Peters & Waterman(ام بھا الباحثان             في دراسة ق
 سنة تم تحديد ا"ھمية البالغة لثقافة المؤسسة وتأثيراتھا على تحقيق أداء 20أ دامت حوالي .م.الصناعية في و

  :متميز ويمكن تلخيص ھذه ا"ھمية فيما يلي
مادية والمالية لم تحقق النجاح بنفس المستوى الذي حققته  تبين أن المؤسسات التي ركزت على ا"ھداف ال-

المنظمات التي ركزت على إرساء ثقافة مؤسسية قوية وتحديد مجموعة من ا"ھداف والقيم تعطيھا المكانة 
  .البؤرية في التعامل

  . ا"داءط تؤثر ثقافة المؤسسة على تصميم الھيكل التنظيمي والتي لھا القدرة على تنمي-
 ثقافة المؤسسة على كفاءة العمل اIداري، وجعل القائد يعمل على إيجاد الرموز والقيم وا"ساطير واللغة  تؤثر-

  .والمعتقدات إلى جانب الجوانب المادية الملموسة للمؤسسة
  . إيجاد نوع من اDستق+لية لدى العاملين تمكنھم من اIبداع واDبتكار مما يؤثر على كفاءة أداھم-
ا من القوة الدافعة ل-فراد والمؤسسة وكذا تؤثر على الممارسات اIدارية خاصة تلك المرتبطة  تمثل نوع-

  .با"فراد وفي مقدمتھا وظيفة التوجيه
V- تأثير ثقافة المؤسسة على سلوك و أداء الموارد البشرية  

 في المنظمة حيث تعتبر             تعتبر ثقافة المؤسسة من أھم المؤثرات على سلوك وأداء الموارد البشرية
ا"ساس لفھم مواقف ا"فراد وإدراكھم وتحفيزھم وكذا إرشادھم في مواجھة الضغوط والتغيرات البيئية، كما يرى 

ومن . xxviالبعض أن مجال سلوك المنظمات يھتم بشكل أساسي بتأثير الثقافة على أداء الموظفين وسلوكھم بالعمل
  :ھنا نود توضيح التأثير فيما يلي

  : سلوك الموارد البشريةىتأثير ثقافة المؤسسة عل -1
  :              ھناك العديد من أوجه تأثير ثقافة المؤسسة على سلوك العاملين أھمھا

ويقصد بالتوجھات الطريقة التي يمكن لثقافة المؤسسة أن تؤثر على عملية :  توجھات المؤسسة والعاملين بھا-
لثقافة قوية ومتوافقة مع أھداف المؤسسة فإنھا تدفع بالمؤسسة نحو تحقيق تحقيق ا"ھداف حيث أنه إذا كانت ا

  . أھدافھا
 بين العاملين وتبنيھم لھا وجعلھم لھا كأساس للتصرف ةويشير إلى مدى انتشار القيم الثقافية التنظيمي:  اDنتشار-

 من قبل العاملين مما يمكنھم من داخل المنظمة مما يجعل منھا أساسا للثقافة القوية وكذا فھمھا بطريقة واحدة
  .الوصول إلى اتفاق عام

وتشير إلى مدى تأثيرھا على العاملين مما يجعل منھا دافعا إلى تحقيق كفاءة في ا"داء ومنه تحقيق :  قوة الثقافة-
  .ا"ھداف المرجوة

  .ارئةتسمح الثقافة المرنة للعاملين بالتكيف مع الظروف المتغيرة وا"زمات الط:  المرونة-
  . التدريب المستمر للعاملين على ا"عمال والمھارات والقدرات التي تدعم المرونة داخل المؤسسة-
 لدى العاملين، ويشير اDلتزام طيمكن لثقافة المؤسسة أن تؤثر في درجة اDلتزام واDنضبا: ط اDلتزام واDنضبا-

 أھدافھا، أي من شأن الثقافة قوDء واDنتماء لھا لتحقيإلى مدى استعداد العاملين لبذل الجھود ال+زمة وإظھار ال
  .أن تھيئ ظروفا تجعل ا"فراد مستعدين ل+لتزام لتحقيق أھداف المؤسسة

 انسجام الجماعة وتماثلھا مقابل تنوعھا أي تكونھا من شخصيات مختلفة التي تنتج حلوD أفضل نتيجة لتنوع -
  .قدراتھم اIبداعية

شعورھم كأعضاء في الجماعة والذي يجعلھم أكثر استعدادا وحماسا "داء ا"عمال الموكلة  تماسك الجماعة أي -
  .لھم

 تركيب الجماعة وا"ثر التجميعي أي أن السلوك في أي جماعة ھو مستقل عن الخصائص السلوكية الفردية -
  .ل-عضاء نظرا لما قد تفرضه الجماعة على الفرد من نمط سلوك
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  . الجماعة الواحدة مما قد ينتج حلوD أجود من الجماعات أحادية الجنس اخت+ف الجنس داخل-
  : تأثير ثقافة المؤسسة على أداء الموارد البشرية-2

        ھناك إجماع بين الباحثين على أن للثقافة القوية دورا أساسيا في الرفع من إنتاجية العاملين وكذا رضاھم 
م ويسھل اDتصال فيما بينھم وينتج عن ذلك كله مستوى من التعاون الوظيفي والرفع من الروح المعنوية لھ

واDلتزام والتجانس، حيث أن جميعھم يعمل داخل إطار ثقافي واحد يدفعھم إلى اDتجاه نحو تحقيق ا"ھداف 
المرجوة منھم وكذا التركيز على التفوق وتحقيق أداء متميز؛ وھناك دراسات عديدة أجريت على العديد من 

ركات أكدت على الترابط المتين بين القيم والمعتقدات التي يؤمن بھا ا"فراد داخل منظماتھم ونجاح وتميز الش
 أن الشركات ا ووجدوةحول ا"داء لثمانين شرك) Deal &Kennedy(أدائھم، ومن ھذه الدراسات نجد دراسة 

  : يليا"كثر نجاحا ھي الشركات التي لديھا ثقافات قوية وھي التي تتمتع بما
  . ضرورة إيمان المؤسسة بفلسفة اIدارة بالمشاركة على نحو واسع-
  . اDھتمام البالغ با"فراد واعتبارھم المصدر الحقيقي للنجاح التنظيمي-
  . تشجيع الطقوس الجماعية والمراسيم واDحتفاDت والمناسبات الخاصة ب المؤسسة-
  . تكريم ا"فراد المتميزين وتشجيعھم-
  .واعد سلوك غير رسمية إرساء ق-
  . وجود معايير مرتفعة ل-داء-

عشر معتقدات تعكس الثقافة السائدة في ) Peters & Waterman(     وفي بحث آخر عن اDمتياز حدد كل من
  :xxviiالمؤسسة التي تود الوصول إلى تحقيق أداء متميز وھي

سبة مما يولد لديه حبا لعمله ويجعله  ضرورة خلق مناخ تنظيمي يسمح بأداء الفرد لعمله في ظروف جد منا-
  .يستمتع به

 ضرورة اعتقاد ا"فراد بأن يكونوا ا"فضل في أدائھم "عمالھم وتقديم مخرجات تمكنھم من التفوق على -
  .المنافسين

  . اDعتقاد بقدرة ا"فراد على اDبتكار وتحمل المخاطرة دون تعريضھم للعقاب عند الفشل-
  .ضور للتعرف على التفاصيل اDعتقاد بأھمية الح-
  . وتصرفاتھمم كآدميين لھم مشاعر وأحاسيس تحكم سلوكياتھم ضرورة اDھتمام البالغ بالعاملين ورد اDعتبار لھ-
  . تشجيع اDتصال غير الرسمي باعتباره وسيلة أساسية في تحسين تدفق المعلومات -
  . تعتبر من ا"ھداف الرئيسة لمنظمة ا"عمال إعطاء أھمية بالغة لمسألة النمو وتحقيق ا"رباح والتي-
  . اDعتقاد بأھمية ضبط اIدارة بافتراض أن المديرين يجب أن يكونوا فاعلين وليس مجرد مخططين-
 اDھتمام بالفلسفة التنظيمية المعترف بھا والمعدة والمؤيدة من قبل اIدارة العليا باعتبارھا المرشد ا"ساسي -

  .المؤسسةلسلوك ا"فراد داخل 
  :xxviii    إضافة إلى ذلك فان ھناك أوجه أخرى لتأثير ثقافة المؤسسة على أداء الموارد البشرية ھي كما يلي

 م إن ثقافة المؤسسة تعتبر شك+ من أشكال الرقابة اDجتماعية التي لھا تأثير على قرارات الموظفين وسلوكياتھ-
  .التنظيميةفھي توجه الموظفين بشكل فعال يتناسب مع التوقعات 

الذي يربط العاملين ويجعلھم يشعرون بأنھم عنصر تكاملي في التجربة " الغراء" تعتبر ثقافة المؤسسة بمثابة -
التنظيمية السائدة "نھا تشبع حاجة العاملين إلى ھوية اجتماعية، ھذه الخاصية تزداد أھمية في المنظمات ذات 

  .القوى العاملة متعددة الجنسيات
وظفين على فھم ا"حداث التنظيمية فيصيرون قادرين على تأدية ما ھو مطلوب منھم عوض تضييع  تساعد الم-

الوقت في محاولة تصور ما يتوقع منھم أن يعملوا؛ أيضا تمكن من التواصل بشكل أكثر فعالية وأن يصلوا إلى 
  .مستويات أعلى في التعاون مع بعضھم البعض مما يمكنھم من تحقيق أداء مرتفع

  :الخصائص الثقافية لبعض المؤسسات الرائدة -3
 تم فيھا تحديد العديد من الصفات 1982سنة) Peters & Waterman(       على ضوء دراسة أجراھا كل من

والخصائص المميزة للشركات الرائدة في ميدان ا"عمال في الوDيات المتحدة ا"مريكية، حيث تمثل ھذه الصفات 
 في رسالة ة بثقافة المؤسسة والتي عادة ما تكون إحدى المكونات الجوھريبعض الخصائص ذات الع+قة

  :xxixالمؤسسة وتتمثل ھذه الصفات با"تي
 اDنحياز نحو التصرف أي التعامل السريع مع المشاكل المطروحة وإيجاد حلول آنية لھا بدD من اIجراءات -

  .المرونة في أداء المھامالروتينية التي تتم عن طريق قنوات رسمية، أي اعتماد مبدأ 
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 التقرب من المستھلكين ومعرفة حاجاتھم ورغباتھم والسعي إلى إشباعھا من خ+ل تقديم منتجات ذات جودة -
  .عالية وتقديم المزيد من الخدمات لھم بغية تعميق وDئھم للمنظمة ومنتجاتھا

ملين والذي من شأنه أن يشجع التفكير الخ+ق  تحقيق اIدارة الذاتية من خ+ل إيجاد جو من اDستق+لية لدى العا-
  .واDبتكار واIبداع والتطوير المستمر "داء ا"فراد

 تعظيم اIنتاجية من خ+ل العاملين من خ+ل إيمان المنظمات بأھمية ا"فراد واDھتمام البالغ بھم واعتبارھم -
ات الخاصة بأھداف المنظمة ورسالتھا والمھام رأس مال حقيقي يمثل جوھر العملية اIنتاجية وتزويدھم بالمعلوم

  .المطلوبة منھم والسعي لتلبية متطلباتھم مما من شأنه أن يحفزھم لتحقيق أداء متميز
 تحديد مجموعة من القيم والمعتقدات وقواعد السلوك الخاصة بالمنظمة والعمل على ترسيخھا لدى العاملين -

ة وفعاليتھا بغية تمكينھم من انجاز أنشطة وعمليات المنظمة وتحقيق واعتبارھا الموجه الرئيسي "نشطة المنظم
  .أھدافھا

  . استخدام إستراتيجية التنويع "نشطة ومنتجات المنظمة بغية توزيع المخاطر وتدعيم القدرة التنافسية-
المسافة التنظيمية بين  السعي إلى تحقيق اDستقرار في البنية التنظيمية واستخدام الھيئة اIدارية البسيطة وتقليل -

مختلف المستويات اIدارية مما يسھل من عملية اDتصال داخل المنظمة ويؤدي إلى تكوين إطار مرجعي يزيد 
  .من قدرة المنظمة على حل المشك+ت التي تواجھھا وتمكينھا من التكيف مع المتغيرات البيئية

حسيس بملكية المنظمة وإيجاد اDستق+لية في  تحقيق التوازن بين المركزية وال+مركزية من خ+ل الت-
  .  الممارسات اIدارية في جو يمكن من اIبداع والخلق لدى العاملين

  الخاتمة
من خ+ل ھذه الورقة البحثية تم توضيح تأثير ثقافة المؤسسة على سلوك و أداء الموارد البشرية والدور الذي 

 على اعتبار أن أداء ،لعاملين وتحقيق أداء بشري و تنظيمي متميزتلعبه في تحقيق ا"ھداف والرفع من إنتاجية ا
المؤسسة ھو نتيجة "داء مواردھا البشرية وأن التفوق والنجاح "ي مؤسسة مرھون بمدى تمتعھا بثقافة مؤسسة 

ؤسسة قوية تشجع على التفوق والنجاح واIبداع واDبتكار  وتحقيق التميز في ا"داء، على اعتبار أن ثقافة الم
 كما يحدد .تحدد السلوك الذي يسھل تفاعل العاملين فيما بينھم وكيفية تعاملھم مع المتغيرات البيئية الخارجية

مجال تبادل المعلومات ومستويات الحصول عليھا، إضافة إلى أن التقاسم القوي واDنتشار الواسع للقيم الثقافية 
ول أداء المھام الموكلة إليھم وا"ھداف المطلوب منھم تحقيقھا يمكن من تحديد أو التنبؤ بردود أفعال ا"فراد ح

والخيار اDستراتيجي للمؤسسة، مما يقلل من النتائج غير المرغوبة، ويجعل ا"داء المتميز أمرا حتميا طالما 
  .تتمتع المؤسسة بالثقافة التي تمكن من تحقيق ذلك
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