
 

 

 

 

 محاضرات الثقافة التنظيمية

 سنة ثانية ماستر ادارة موارد بشرية

 الدكتورة داسي وهيبة 

 
 

 

 

 

 

 



   :تمهيد

خلصعععفي  ا  عععلا نءعععع ل أنعععل  نءعععو ور عععفي لمز ل عععفي  و شكعععل لم عععلش  ا   ععع       ععع       ،يجمعععل لماءمعععلو لمنعععء         

با ضل في إلى  ع   لمز ل عفي   ع   إاعلشلا  اعلل لمنعء ل ل.خ ء عفي     ؛شخص في ل أنل   ق مه  و ل اه  م  مه  لتجلكل ه

  معععل مءمع معععل ج ل  عععه ل لصعععفي  عععه ،        مععع  كتعععل   ةعععث ور عععفي لمز ل عععفي  وجيكعععل لم  عععي ا     عععه  عععء ل ل أنعععل  

  ءءمتظمفي و ةل ج ل  هل ل لصفي بهل  لمتي    ه  ء ل ل  رلو لمالمءين  

لمز ل في لم تظ م في و شل باش ل ا ح لة ل.تظملت .ل لهعل مع  و ش  اعلا ا د  ع    علوة   الم عفي ل.تظمعلت    علوة    ءاب

   الم في  ء ل ل  رلو لمالمءين  بام للي لم أجي نءو   لوة  ور في لم رلشلت ل ولش في 

مع  كتعل  عتلل ا وشل عفي لمز ل عفي لم تظ م عفي مع  خعضا لم اعرو و ل . هع ب لمز ل عفي   ع   نعلب  ور  هعل  خصل صععهل    

 ذمعععت م ل  ععع  ل ء  عععفي لمتظر عععفي . ضععع ي لمز ل عععفي لم تظ م عععفي،  قأ عععل لم اعععرو . هععع ب لمز ل عععفي لم تظ م عععفي، خصل صعععهل،  

   ور  هل  وأ لنهل  أظرياتهل  ق لس  و الو لمز ل في لم تظ م في   ا ل خي لم طرق إلى لم غ ي لمز لا

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المحاضرة الأولى: اطار مفاهيمي للثقافة التنظيمية 

 أهمية المدخل الثقافي في دراسة المنظماتأولا: 

ا لقتر  إوشلل نءملو لم تظ ع  ل.  ر   بأر في لماضقفي  ين لمز ل في   ل ولشة خضا لم ترة لمتي  ر ت   هل لم لبا     ة صتلن في نظمو 

لماللم    ا  و   لأت لمز في نلم في بم لوئ ل ولشة ل مر   في   صتلنلتهل ا    ت لت لم ر  ل.لضي،  لوت لم لبا     ة صتلن في كزت 

 كذه لمص شة تململ  إذ وخذت  ن طر نءو ل   لق لمال. في،  أ نت لهل شهرة ق  في لش  زت نءو للج وة   ل. ج ق في  

مععفي طللم ععلبا   مععل كعع  ماععر في شععل لفي ا م لشوكععل لمط  ا ععفي م تهععل تلععت ا د  ععع  ماعع لت اعع  لق صععلو  نلم ععفي  ماعع لت  

متخ ةفي،  بأ  ش   ظر في نم     ة م لشأفي   لقي و ا لماللم   بامرغع م   زرة ل  هلولت لماءملو نءو و  لب كذل لم ل ا إل 

 و  وغءب نءملو ل ولشة  لم تظ ع م      نءو و  مز ل في للمج مل لم لباني  و ء ب ح ل ه لمالمفي و شل و ل  ل ا كذل لم ل ا لمتل ث 

مصاررة في داد  -ثقافاات –أن التنظيماات  تتمااات ح ث   تت لم شل لت و  لم ر لت لم لباأ عفي ش عزت للأ  عله نءعو شعالش   

  نء ه     وص لت لمز ل في وح  ل. لض ل للهلمفي ا ل ولشة متذ لمزملأ ت لت؛  لتجهت ل أظلش نح  لن  لشكل م خض و ل  ل     ذاتها

ا وشل ععفي ل.تظمععلت    نععي  ععء  هل لم تظ مععي    طععرف كععذل ل.عع خ    ععرة و ل عع في خضصعع هل و  با عع طلن تل لم اععرفي نءععو ح   ععفي 

 . تظ ع ل.تظمفي  لم ت ؤ    ل هل م  ن مه م  خضا وشل في   هع ج ل  هل، إذ ل  ن ط ل لم  لو      ج ل في تم زكل

، ح ث شلي ل  املمه   1981و ل ا لم  لبات ل لصفي با ولشة ا ومر  ل لم ملم في، ل   لول م   تفي   تظ م في  ر  م ه ب لمز ل في لم 

  وكع لم  ب لمتي    ا لما    م  ل. للت ل. اء في با.ؤ نلت ل مر   في،  مل وش  ط  ذمت بم ه ب   لوة ل.ؤ نلت ل مر   في،

  تل مت م ض ي لمز ل في لم تظ م في  لأت ا   ل في لمزملأ تلت  م  ورهل: 

  .1981 لمذ  ص ش ا  تفي  (  Ouchi) م  وم ف ل.  ر "  Z  "Theory Zنظرية    لب  ات ل        -1

"    لب  ات ل     -2 اليابانية   الإدارة  فن   "The Art of Japanese Management  " ل.  ر وم ف    م  

(Pascale and Athos’s )  1982 لمذ  ص ش ا  تفي   

 لمذ  (  Deal & Kennedy)م  وم ف ل.  ر      "Corporate cultures"  ثقافة الشركات     لب  ات ل   -3

   1982ص ش ا  تفي  



 Peters and)م  وم ف ل.  ر    "    In Search of Excellence" البحث عن الامتياز"    لب  ات ل   -4

Waterman’s)    1982لمذ  ص ش ا  تفي   

ج ل في ل.تظملت  لم لباأ في  ر ل  زو   ي مته إلى  لم  لب ل  ا  لمزلني نءو و  تلف ل نملا  و      م  

وولو  م لنين  ل.  لف  كي  ل.تظمفي  ج ل في  و   نءو  لمنل  في  ل ش افي  لم  ب  مؤم ي  و    حين  ا  لم لباأ في، 

 مل لن برت  اض ل. للت لمصلوشة ا لم ليات ل. ل ة ل مر   في ل   لوال    ل.تظملت   ن هل م زة  تل ن في

ل  ام  مصطءث ج ل في ل.تظمفي  كذل ل. ه ب     م   ين ل.رل ل ل  ل  في ل  لى لمتي  تل مت  1981م   تفي  

ل. خصصفي ا  تفي   لمصلل في  م  ارفي  مرة  للق صلو في    1980  ا  للمجءفي  ارفي   Businessالأمريكيةم  

Week    ووش ت  ءفي  Fortune    ش تل خلصل دت نت لCorporate culture ، 

نءو ذمت ح ث وشلش إلى و  مصطءث لمز ل في لم تظ م في لم  ص ث شل ال إل بحء ا لمزملأ تلت     ؤ   ك  ن    

ونضه   ل.ذ  ش    لمزلمث  لمرل ل  لم  ل ين  ص  ش  نءملو    مل  لك ملب  لم نا تلت  زل    مطءل   لمنء ل  ا 

ممل  ترل وجرل بامغل نءو  ء ل ل  رلو   في  بان  لشكل نلمض مت عل .تلخ لمام ،م تظ م ل  ة في   لمز ل في    لم تظ مي

  من  يات إأ ل   هع  إ  لنهع 

 مفهوم الثقافةثانيا: 

مععل مععع    معععل إل  مععه ج ل  عععه ل لصعععفي   م ععز بهعععل نععع  غعععيه معع  للمج ماعععلت ل خعععر    عنعع  لمطعععرق  و عععلم ب ل  عععلة  

لم  ء   ععفي لمععتي    اهععل للمج مععل ا د ءععف م ععلو   لمامعع   لمنععء ل  لم  ععر،  هععي ل.صعع ش ل  ل ععي لمععذ   نعع م  متععه  

للمج معععععل  ل عععععفي ل  عععععلم ب  ل   عععععلش ل لصعععععفي   نعععععب لماععععع تج   تظععععع ع ل  عععععلة لل  ملن عععععفي      نعععععر للتجلكعععععلت    

 للأ اللت  لما لاف لمتي   ترل بهل و تلو للمج مل ا   لنضتهع لم  م في   
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 تاريف الثقافة:

ظ   ضل  ار عف دع و مءز ل عفي ومعرل بامعع لمصعا  في م   عل  اعبر نع  م هع ب ماتع    ما ع   ع ل،  أصع ث كتعلل شع ه    

إجمععلي  ععين لم ععلحزين  ل  ععلوع ين نءععو نعع ب   عع و  ار ععف شععلم  مءز ل ععفي بماععمج و  لمز ل ععفي  نعع خ ب ا  ععلا  ل ععل  

مءاء ب لل  ملن في  بام للي دظو باما    م  ل.الني  ذمت   ال لخع ضفي  عر ي كعذه لماءع ب،   معل  ع  كعذل  ع ع   

 نرو  اض  الش  ف مءز ل في :

( لمععععذ    Anthropologistsكتععععلل  ار  ععععلت م اعععع وة  مءز ل ععععفي  اعععع و ماظمهععععل مءاععععلمءين ا  ععععلا نءععععع ل   ععععفي )  

    ش    لمز ل في  وجيكل نءو لمتلس 

  اععا لما ععلوة    لمز ل ععفي ا ماظععع مالأ هعععل    cultus، لمععتي لهععل نضقععفي   ءمععفي  cultura وصعع  لم ءمععفي ا لمض  ت ععفي،  

   ي إلى ل.ا   لت  لم  ع  ل. لك ع ل. تر في لمتي    ع نء هل ومفي و   م نفي م  لمتلس 

  ر نترل  ول    لمز ل في :(  Terpstra and David  ارفي )

  لمز ل في  م نفي م  لمرم   ل.  لخءفي ع    اءمهل    لسمهل؛  كعي م ر ضعفي نءعو و تعلو للمج معل لم لحع   معل  ع  ههع  

  يجلو حء ا مءم ل   لمتي   ارض   لهل ال.ل و   ءت للمج مالت باق في نءو ق   ل  لة   

 معععل  اعععرفي بأ عععل:   لم ععع  ل.  لمععع  مععع  مظعععلكر لمنعععء ل ل.  نعععب لمعععذ   ظهعععر  ععععلشس   ل عععطفي ل  عععرلو ا و   

  "  مل 

  لمت   م      إلى للج   لم للي، ن  ار ع لم اء ع  للمحل لة  ل.ار في   لم  ع  :  جانيت لاند  ار هل  

  ن لم  وخر   ؤجر ا لمنء ل  

:   ل  علة لم ء عفي لمجم نعلت مع  لمتعلس  نضقعلتهع لم خصع في   مع لق هع   و ةعل قع مهع   Brigitte Berger  ار هعل

  ما   لتهع  مال يكع  و لم ب مار  هع         



بأ ععل   ذمععت لم عع  ل.ر ععب معع  ل.اععلشفي  لما ل عع   لم عع   لم ععلأ    ل خععضق   (Edward B Tylor)  ار هععل ل ءعع ش

  ل نرلفي     مل ل  ن ه ل أنل    ص ه نة ل ا   مل مل 

دعع  لك مععلب لم زععي معع  لم ععلحزين نتعع   اععر  هع مءز ل ععفي  أععه  ا ععبر لمز ل ععفي  حعع ة شععلمءفي و   عع   كععذل ل خععي       ا ععبر

 شلم  

  م  خضا لم الش ف لمنل  في أضحظ للآتي:

لمز ل ععفي ع عع   اءمهعععل:  كععذل  اعععا و  لمز ل ععفي كعععي نمء ععفي  ت ععلفي ل  ملن عععفي  غععذ  بهعععل لمتععلس متعععذ   -1

لمط  معععفي  حععع  لم عععبر ح عععث  ععع اءع لم عععرو لم  لنععع   وكعععع ل. عععلوئ لمعععتي د عععع لمتعععلس ا  المءهعععل     

نتععع مل  اععع تج ل أنععععل  ا   معععل  خعععر مععععه ج ل  عععه ل لصععععفي  اعععا ذمعععت و  نء ععععه و   ععع  هع ج ل ععععفي  

 للآخر   

لمز ل ععفي    لسمهعععل  م نعععفي معع  ل  عععرلو:  بام عععللي  هأععه ع ععع  وشل عععفي كععذه للمجم نعععلت   هعععع ل شععع لو   -2

 ل. تر في لمتي تجماهع 

كعذل  اعا و ععل  عء ل دعع وه ج ل عفي لم عرو معع  للمج معل لمعذ   اعع تج  عه   ععؤجر    لمز ل عفي   عرو أ نععهل: -3

نء ه بامضشعا ش   عذمت  صع ث ج ل عفي م  هعفي منعء ل لم عرو   م ر ضعفي نء عه مع  خعضا معل  اعلشفي  

 نء ه و تلو للمج مل لم لح  و  للمجم نفي لم لح ة     

لمز ل عفي  م نعفي مع  ل حل عع ش  ل. علنر  ار  عفي    ععي و  نمع  و   اع    عع ب  عه لم عرو      لنعع    -4

 مل  اةهل ع   وشل  هل       ز ي، ح ث      أظلمل م  لمض 

إ ععل    ععه لمت ععلالت ل أنععلأ في  بام ععللي  ععه  لمز ل ععفي  نععلن  نعع   هععع لم    ععفي لمععتي  نععء هل و ععرلو   -5

  م نفي مل تجله ح ث مل و  درو ا حللت د ء في  

 



 الثقافة  خصائصثالثا: 

 كتلل ن ة خصل ص مءز ل في ع   د   كل    ل مء الش ف لمتي    هل ل وب ل ولش  بمل  ءي:

 لمز ل في كي الذج  -

 إ ل شيو قل   مء اءع  -

 إ ل شيو   ترل  ه لمتلس -

 إ ل تخ ءف م    مل إلى  خر  -

 و ل شيو غي مءم س  ل ع    اءمهل ن  ار ع ل حنلس    م  خضا مضحظفي ل جر لمذ  د جه -

  مل  ءي: با ضل في إلى ل صل ص لمنل  في       م نفي م  ل صل ص لمتي   صف بهل لمز ل في

و     نععب معع  خععضا لم  لنعع    للح  ععلل  ععين ل  ععرلو ا   لععفي ما تععفي،  تاتااا الثقافااة عمليااة م ت اابة:   •

 قعع     نععب لمز ل ععفي ا ل. ش ععفي  لمامعع  و  لم ععرو ا ل.تظمععفي  صعع ث  ععزول معع   ععء  ه  معع  خععضا لمز ل ععفي  

 ءو ج ل  هع نأن ط ل و  أ ت أ  نء ل ل  رلو ما م    

  ا بر لماتصر ل أنلني ل.ص ش لمر  ني مءز ل في     أه ل      كتلل ج ل في الثقافة عملية إن انية:    •

لمز ل ععفي م غععية   ععأجي لم غععيلت لم  ل ععفي  لم  ت م   ععفي ممععل يجاءهععل   ل ععه صععا  في ا  زععي معع     الثقافااة متراا ة:   •

 ل ح ل     لم رو  ا و نءو  ء ل ماين  نءو ق لأين  وأظمفي د وة 

تخ ءعف لمز ل عفي مع  شعخص لآخعر  مع  م عل  لآخعر  تعع   للثقافة دور كب  في تحديد نمااا ااياااة للفاارد:  •

لمز ل عععفي ل.  ععع وة ا ل.  تعععفي د ء عععفي نععع  لمز ل عععفي ل.  ععع وة ا لمر عععف  لم لو عععفي،  حععع  و   عععء ل  ععع   عععرو ا  

ل.تلاع ل.خ ء في يخ ءف ن  للآخر ح  كتلل لخ ضفي أنبي ا  ء ل ل  رلو لمذ    امءع   ا   لعفي نمع   

  لح ة 

 :  لمز ل في م  لشجفي   تلقءهل ل  تلو ن  للآباو  ل   لو الثقافة عملية قابلة لانتقال من جيل لآخر •



 هعي   ع ل حل ععلت ل أنعل    عر ث لمعت ش   رضعي لمةعمي،  لم عرو   ععار    :الثقافااة عمليااة إرضااا  نف ااي •

بأأععه م  عع ا ا للجملنععفي  مععذمت   عع   لمز ل ععفي ظععلكرة ل  ملن ععفي وخععذ م ل ععل ا ن عع  و ععرلو للمج مععل ح ععث  

  نلكع     رو ا     تهل 

 مفهوم الثقافة التنظيمية  راباا:

  أمف مصطءث لمز ل في  مل نرفي م  ق   م ش في للأزر   م   في لم  ر في م   ت لت أ ن في     م   في    و  ء ل 

و    و   المجتمع ل  رلو  للجملنلت   ل.   مفي   ثقافة  بامطر  في  مءام   و   ؤم   ه  و   اترفي  ع    ممل      أمف 

   نةل ه     .صطءث لمز ل في لم تظ م في أ ش ل.امج إل وأه  ط ع نءو م ه ب ل.تظمفي م ل   للمج مل 

 تاريف الثقافة التنظيمية: 

  1989 تفي    Ott))م   م زنءو ل وب ل ولش  يج   الش ف م ا وة ع   و  تمز  لمز ل في لم تظ م في    إ  ل.طءل 

  مل ش زت لم شل لت ل  ل  في مز ل في   ءمفي د ء في و  ن لشلت ل  امءت م ار ف لمز ل في لم تظ م في   70و زر م  

لم تظ م في   لمز ل في  كي  مل  لتجلكلت:  جضجفي  نءو  التاريفل.تظمفي  مءام     لوة   ?()  مهمفي  لم تظ م في  لمز ل في  ك  

ح ث ت  و  م ض ي   ) الامل(؟    ف أن ط ل للك ملب بامز ل في     د  ع ل ك لفي  ل ولو  ) الأثر(؟ل ولشة  

لم تظ م في و ر لك ملب لم زي م  لم لحزين مز : ، 1985 تفي    schein)   (،1986 تفي   (Barney Clark لمز ل في 

 1992  ،) (Pettigrew    1979 تفي( ،)Ouchi    1990 تفي( ،)Denison  1982   تفي( ،)Deal &Kennedy   تفي   

1972.) 

   (,Kotter & Heskett   ق علس لمز ل عفي لم تظ م عفي مع  خعضا أع لحي نع ة: قع ة لمز ل عفي   ار عف     تعل ا لم علحز    

 1991 عتفي     Cameron & Freeman)  وأ لنهعل    ( ،1995 عتفي    Denison & Mishraل ) م زلته  (،1992 تفي  

    ( 1991  تفي O’Reilly Chatman& Caldwell  لم  ع ل. تر في ) (

( أ طععرق معع اض  اععلش ف لم ععلحزين حعع ا م هعع ب لمز ل ععفي لم تظ م ععفي  دل مععفي متععل م صععف  01 معع  خععضا للجعع  ا شقععع )

 لمز ل في لم تظ م في    ل .ل وشلش مه لم لحزين 



 ت   م نفي م  لماتلصر لمتي تمز  لم ل ع ل. ترل مء الش ف لمنل  في :( 01م  قرلو تل مءع  ا شقع )

  لل ترلضلت ل. تر في مءالمءين ولخ  ل.تظمفي لمز ل في لم تظ م في  م نفي م  لم  ع   -1

 لمز ل في لم تظ م في م  هفي منء ل ل  رلو ولخ  ل.تظمفي  -2

 لمز ل في لم تظ م في  ما لش م م  ز متظمفي ن  وخر   -3

   مز  مصلوش لمز ل في لم تظ م في ا :  ل  لاي  لمط  س   لمرم     -4

 لمز ل في لم تظ م في كي وح  ل.ؤشرلت لمر  ن في م  لو ل.تظملت  -5

  م لت م تر في  مالني  نمث     و شؤ في م تر في  مغفي  لح ة   رلو ل.تظمفي   -6

  م في مء   ي ل. ترل لتجله مل   ارو مه جملنفي مل ا  قت مل  -7

 (: مفهوم للثقافة التنظيمية من منظور عدد من البادثي 12الجدول رقم)  

 التاريف  البادث/ ال نة 

(Ouchi,1985)  لم تظ م ععفي   ععأمف معع   م نععفي معع  لمرمعع    لمط عع س  ل  ععلاي لمز ل ععفي

ين ا  ل.ا  ععع لت لم تظ م عععفي إلى لماععععلمء لمعععتي  ت  ععع  مععع  خضلهععععل لم ععع ع

 ل.تظمفي       إعل  م ظ  هل بهذه ل.ا   لت إعل   لمض 

( Jones,2001)   :م نفي م  لم  ع   ل. لوئ ل. تر في لمعتي د عع لمز ل في لم تظ م في كي 

  لنعع  ونةععلو ل.تظمععفي  اةععهع  عع اض  مععل ل.عع شو    لمععزبا    لمتععلس 

 للآخر   مم  كع خلشج إالش ل.تظمفي 

)Schein،1992) 

 

لم تظ م في كي اط لل ترلضلت لمر  ن في ل.    في  ل. ط شة مع    لمز ل في

 صعععتل  ععع ش مععع  ل. عععل   لمعععتي   ل ههعععل  ق ععع   م نعععفي  ععع اءع  عععت ش لم

 ل ء ا لهل م  خضا لم   ف ل لش ي  لم  لم  لم لخءي  

(Hofstede,1991)   لمز ل في لم تظ م عفي كعي: لمبر عفي لمذكت عفي للجملن عفي لمعتي تم عز و عرلو متظمعفي



 مل ن  غيكل 

(Pittegrew,1979) جمععلني نععلب يخععص جملنععفي مععل ا  ز ل ععفي لم تظ م ععفي كععي:   أظععلب ماععل لم

  قت مل 

 (2009القريوتي،)

 

 

 

لمز ل في لم تظ م في كي: لل ترلضلت  لم  ع ل  ل  في لمتي  ط شكل جملنفي 

معع  و ععع  لم   ععف  لم المععع  مععل ل.عععؤجرلت ل لش  ععفي  لم لخء عععفي  ،ما تععفي

 لمعععتي  ععع ع لل  عععلق نء هعععل نءعععو ضعععر شة  اء مهعععل مءاعععلمءين للجععع و  مععع  

 و   إوشلل ل ش لو  لم   ي بهل  طر  في ما تفي تخ ب وك لفي ل.ؤ نفي

  

  تلل ا دء   ماتلكل  للآتي: م هع لمز ل في لم تظ م في   

ز ل في لم تظ م في نءو ل.ملش لت   مءا  ار  هع    (Wilderom et al) ،  (Denison & Mishra)   لم لحز  ش ز  

و  لم ار ف   DeLong (1997)  ع    .لم  ع  لل ترلضلت إل و  إعل  لم لحزين با. ه ب لم   صف   صف   ض ف

  مز      مل   القيم ل  زر ش  نل ا  صف لمز ل في لم تظ م في  ل  م  ح ث   لم  ع  لم  لن   ل.ملش لت  ح ث  

إلى   ل.ا   لت ل. تر في ح ا   ف  ت غي مءتلس   القواعد ا     ه نة  ل.تظمفي لأه  ن لع لم  لب  ه      ي  

  كي  ل  رلولت لمرسم في  غي لمرسم في ل.ن امءفي ا ل.تظمفي  تل  لمام     الممارساتا ل.تظمفي و    صر  ل؟     

ا  ار ععف كععذل ل. هعع ب   عع اض لم ععلحزين    القاايم ورارسااات الاماالح ععث ش ععز لم ععلحز   ا نءععع ل.تظمععفي و زععر نءععو  

و  و  ج ل ععفي ل.تظمعفي م  ععفي ا لمطر  عفي لمععتي    رارسااات الاماالو عر  ل    (Kostova  & Wilderom et al مزع   

 International Journal)  صرفي بهل لمتلس،   ع مل    قا أعه مع   اةعهع ،    عف   همع    صعر لت  اةعهع  

of Global Business). 

لمز ل عفي لم تظ م عفي   نءعو و عل اعرق ما تعفي   عرلو  ظعل ف   ( (Kostova و  (McDermott & O‟Dell)  اعرفي  

  ا ش ل.ار في  ل.هلشة ل. تر في لم تظ م في     الممارسات تظ م في  ط شت مل لم قت    ،  بمامج و  : 



م ترل    Wilderom  وKostova  با  لي  ج   لم تظ م في  ص ش  لمز ل في  و   ت   الامل    خر     لممارسات 

ل خر     تمل ش ز  لم تظ مي و  تخ ءف ن   لمتي ع    لم تظ م في   ار  همل   ا Hibbard & White م ح لت 

نر ل لمز ل في لم تظ م في نءو و ل   لم  ع     Martins & Terblanche ا أ ش للتجله  القيم نءو مءز ل في لم تظ م في

ل  املا   و   إل  مل     متظمفي  ا  ل. ظ ين  ق    م   ل. تر في  للجذ ش  لمام  في  لمز ل في   القيم ل.ا   لت  م ار ف 

   ل و  ل.تظملت تخ ءف    ة و بر   لمءذل     Wilderom and Bergلم تظ م في ق  ش ض م  ق   لم زي مز :  

و  لمز ل في لم تظ م في  ابر نتهل    ة و بر م      Hofstedeم  ح ث ل.ملش لت   م ش لم  ع   ق  و   ك  ن    

وخر    لم تظ مي   م   ح في  لمام   مملش لت  لم تظ م في   ع    (Wilderom)خضا  لم  ع  و     خر    ا      

 لم ا ي نتهل ا إالش مملش لت لمام  لم تظ مي    

 اءو ل.ن    لم  مي ع   لم  ر ع   ين لمز ل في لم ات في   لم تظ م في    Hofstedeل لمن لق   رق ك  ن     ذ  ا ك  

لمالمءين   قيم   لم ر ق ل.ر  طفي  ين متظمفي  وخر  و   الممارسات  تمل  ا ش  القيم   ين و مفي  وخر  نءو و لس  

 بامز ل في لم تظ م في م ءت ل.تظملت    رارسات الامل ر  ط إلى ح    ي  ز ل  هع لم ات في،   تمل  ر  ط  

لمتي و ر ت لم  ش ل.ر ز  مءمملش لت ا لمز ل في لم تظ م في   ل  مز  كذل     Hofstede   تلو نءو وشل في ك  ن    

 Waterman and)  وش  ه وشل لت مز  وشل في: ذلم  خ ص   الشو مل للن  لو لمالب ا وو  لت ل ولش في  لم

peters)    "لم ل   بأ  لم  ع كي د ش لمز ل في لم تظ م في " البحث عن الامتياز   

   لمز ل في لم تظ م في  ين مصطءث لم م  ز م ا ل.تظملت، ل      ق    تل ا و الو م ه ب لمز ل في لم تظ م في لمنل  ة  

 ( 2000)لم طل أفي،     (  2003(  ) لمصرل رة،Asef،2011)ح ث وشلشت لما    م  لم شل لت   لم تظ مي ل.تلخ   

لم تظ مي نءو وأه  ل.تلخ  لم تظ م في: ح ث  ارفي  لم تظ مي  لمز ل في  ل.تلخ  لم  ر ع  ين  لم ل مفي  إلى ضر شة  لمص في 

ل.تظمفي  لمنء ل   م   و    صف م  ح ث سملت  لمتي  ؤجر نءو  مء ر في  لم لخءي     مل  ا بر   مء  لفي  للمح ط 



ل م و في    لمز في ذ  نضقفي مل ل ولو   مل  ارفي     ل.تلخ ل. عل نءو: لل صللت   ل. لش في   لمضمر ز في   

  هوشلل   ص ش م ترل مءم ظ ين ا د ط نمءهع   

    : وأه  نءو  لم تظ مي  ل.تلخ  مل     صف  خر    ل  رلو  ار  في   لن   ا  لمذ   تا ش  مءمتظمفي  لمالب  للج  

 مم  لك م ل   اةهع،    ف   صرفي لمالمء   مل لمامضو،    ف   ار   ح ا ار  في  المءهع مل ل ولشة      

لم تظ مي  ا ش  ل الل لمنء   في Ekvall لم م  ز لم لحث ل  شبي لم هي إ   لا بهذل  لمذ  قرش و  ل.تلخ 

لم تظ م في      " للتجلكلت  ل. لنر ل.  رشة  لم ل ءفي مءمضحظفي،  لمتي  صف ل  لة ا ل.تظمفي ا حين و  لمز ل في 

مءمتظمفي    ذ ر نم لا  ل  زر  ل  ش  مط  لا  Ashforth لش  شث تجنّ   لم تظ م في  ل.تلخ   رقلا  لمز ل في   ين 

لم تظ مي عز   لم ا ش لم رو  ،   تمل تجن  لمز ل في  ،  ل.تلخ ل ء لت لم تظ مي    مه :  ضرل ولخ  أنع م ص 

  كذل   ر ع ذ ي  م امع    أ ش نء ه لم  ا بأ  لمز ل في لم تظ م في تم   إلى    ل ، "لم تظ م في   لمضشا ش للجماي

ما   لت ضمت في إالش  لن  لشلت ا  م   ل.صطءلين  لم  ر ع  ين  ور في  وأه     لم    ونرلفي   ت ل  ورهل  ن   ة 

لمام  ولخ  .تلخ  ل.     لمز لا  ل.     لم  لن   ين  ل.تظمفي،   تلو نءو ذمت ع     ر ر و    ا ش ح   في 

 ل.تلخ لم تظ مي لمذ    ّ   لم ةلو لمذ   ام    ه ل  رلو بج لأ ه ل يجل  في لمز ل في لم تظ م في كي ل. مع  لمذ   ت ج

وول هع ول ا  هع  أ ن في  ل.تظمفي  من  يات  و رلو  لتجلكلت  لم تظ مي  إولشلت  وقنلب   لمنء  في،  ل.تلخ  د ءف  ا 

ل.تلخ لم  ا بأ    وة  ل.تظمفي ،  باخ صلش ع    لم تظ م في  لما ش    ر ي  لمز ل في  لم تظ مي مؤشر نءو   وة 

 . باما ش

 خصائص الثقافة التنظيميةخام ا: 

 ل. اء في بامز ل في لم تظ م في ،  ه  كتلل  م نفي خصل ص  ر  ط بهل،  هي م نت شلمءفي   مهمل  ا وت لم الش ف

  م تهل منلن ة نءو   ض ث ا  افي ج ل في ل.تظمفي  كي  للآتي:  

 لأ ظلب    تل ع  ء   لت ظلكرة ممزءفي ا لمءغفي   ل. رولت  لمط  س  .1



 مال ي  تا ش ا ل ش لو مز  حعع لمام  لم ل ب إتل ه  وش في لم ال    ين ل ولشة  لمالمءين   .2

قع ع م ل مععفي    تلكعل ل.تظمععفي     قعل معع  ل نةععلو و    علش  كل ا ذمععت مزع  د  ععع  ع وة نلم ععفي  لمغ ععلب   .3

 لم ء    لم  لوة لمالم في 

   مز  ا للن  لولت   ل      في لم الم  مل لمالمءين  لمامضو   ءن في .4

 ق لن  تمءي مل كي  ء   لت لمالم  ل.   مفي   غي ل.   مفي  .5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المحاضرة الثانية: اساسيات الثقافة التنظيمية

 أهمية الثقافة التنظيمية:اولا: 

لما  ععع  مععع  لم عععلحزين و  لمز ل عععفي  ءاعععب وو لشل مهمعععفي مءمتظمعععفي  هعععي تمزععع  لمتنععع ج لمعععرل ط لمعععذ    حععع  لمنعععء ل     عععر 

مءالمءين  ل ولشة ح لا د ءعف لم ةعليا ل.طر حعفي   عذمت  اطعي لمز ل عفي لم عا ش باله  عفي  بالن عزل   بام عللي ع ع  و   

مامععع     ءاعععب و شل مهمعععل ا  عععرل ط د ءعععف و عععزلو ل.تظمعععفي     عععل ل.صععع ش لمر  نعععي مء ععع ع لمعععتي  لتمزععع  د عععزل مععع ولو   

   لءو بهل لمالمء   خضا  ء  هع  نمءهع لم  مي  

   ا ععبر لمز ل ععفي لم تظ م ععفي نءععو و ععل ل اععلش لماععلب م صععر لت   ععء   لت لماععلمءين با.تظمععفي   ععؤجر نءععو وول هععل   خءععع  

إ ععع لنلت بهعععل   هعععي  ر عععز نءعععو لح  ل عععلت لماعععلمءين  لمتظعععر إمععع هع  أنةعععلو ا و عععرة  لحععع ة يجعععب نءعععو شب  ءعععت  

ل  رة للك ملب بهل  إيجلو ق ع  وك لفي م تر في   عتهع   ر ع م ماعل ي وولو م م عزة   ع  ي قع ش مع  للحعترلب   إلحعفي  

 للمجلا مءم لش في 

نءو و  لمز ل في لم تظ م في لهل وجي  c2Yaakov & Nava)   (  مء أ    نءو ور في لمز ل في لم تظ م في   ي لم لحزل     

   يل  إلى وأه ع   مءز ل في و       (   (Narayanan & Nath  ي نءو  لنء في ل.تظمفي  من    وول هل  ومل  

لمز ل في لم تظ م في  ؤجر نءو لم الم في لم تظ م في   لو  ل       م لشر و  و      تل    تل ن في،   م زة م ل  ع  مص ش 

   ي إلى و  لمز ل في لم تظ م في  م ه ب  ا بر لماتصر لمر  ني  ولشة لم غ ي  لم ط  ر   (Pettigrew)ومل  غي م لشر، 

 وشلش إلى و   (  Hofstede) لمذ   ر ط لله    لل  ملني    متظمفي    في  وملي،  مل  ا بر لمغرلو  لم تظ م

ن لشة ن    لم تظ م في  ل ل في مةمل    برتة ذهنية" لمز ل في  ،  نء ه   اين  غ يكل  ءمل ونت  لم تل ن في  لم  لفي  ا 

 لم  لو ح  ل      لمت  عفي ن ن في 

   ممل   ع ع    ءخ ص ور في لمز ل في لم تظ م في ا مل  ءي:



بالتاريخ: -1 إد اس  ل  ليات  ل ولو    بنا   لشيخ ل  نرو   ه  متهعل  تمز   لمار  في  للجذ ش  ذلت   لمز ل في 

 ل. م ز  لمام  ل.زل ر  ل شخلص لم لش    ا ل.تظمفي  

ح عععث    ععع  لمز ل عععفي لمنعععء   لت   اطعععي ماعععمج مععع و لش    اعععز  لم ععع ع ل. عععتر في      إيجااااد رااااور بالتوداااد: -2

 مال ي ل ولو ل. م ز   

  اععز  كععذه لماةعع  في معع  خععضا  م نععفي   ععية معع  أظععع لمامعع   تطااوير الإد اااس بالا ااوية و الانتمااا :   -3

       اطي ل   رلشل  ظ   ل،   ضث   لأب للخ  لش لمصل ث مءالمءين    ش  هع   ط شكع 

يأتي معععع  خععععضا ل. ععععلش في بام ععععرلشلت   طعععع  ر  ععععرق لمامعععع   لم تنعععع ع  ععععين    زيادة التبااااادل بااااي الأع ااااا : -4

 ل ولشلت ل.خ ء في  للجملنلت  ل  رلو 

 (:01 ع     ض ث كذه ل ر في ا لم    شقع )

 (: أهمية الثقافة التنظيمية 01ر ل رقم )

 H تلو إحنلس بام لش م                                                                          

              Oإيجلو شا ش بام  ح                                            ج ل في  تظ م في           

                      Mق  في  م مل  في                       ط  ر إحنلس للأ ملو باماة  في                      

            E      ياوة لم  لوا  ين ل نةلو                                                                 

                                       

 

 و  لمز ل في لم تظ م في    ب    ش كلب   ل ا   لو  تلف   ل  مرلش ل.تظملت م  خضا لم ظل ف لم لم في:   مل

لمز ل ععفي لم تظ م ععفي قعع ة ول اععفي   حر ععفي   حعع  لمطلقععلت  ل م لأ ععلت نحعع  د  ععع ل كعع لفي ل. ععتر في،     ععه   -1

 للجه و نح  لم غ ي  لم ع      لل   لش 



 ا بر لمز ل في لم تظ م في قلن ة ق  في  ق  في   ف نء هل ل.تظملت . ل هعفي لم غعيلت ل. نعلشنفي نل. عل  دء عل ا   -2

 ظ  لم ط ش لم  ت م  ي  لم   ضت لمال. في  لم عمالت ل قء م في  لأ ملج ل.تظملت 

 صهر لمز ل في لم تظ م في ل ك لفي لم خصع في بأكع لفي ل.تظمعفي لماء عل    ع   لم ع ع ل. عتر في مالومعفي   لنع    -3

كععذل للأصععهلش م صعع ث د  ععع لم ععرو مذل ععه بمععل د  ععه ل.تظمععفي معع  وكعع لفي ضععم  متظ مععفي لم عع ع لمنععل  ة ا  

 للمج مل 

لم تظ م عععععفي كعععععي ل اعععععلش لمعععععذ   نعععععلكع ا  تعععععلو ل.تظمعععععفي   ط شكعععععل  لش  لوكعععععل . ل  عععععفي لم غعععععيلت      لمز ل عععععفي   -4

 لم ط شلت،  ق   ن ب لمز ل في لمنء  في  رل ل ل.تظمفي  خر  هل م  لمن ق 

 ا ععبر لمز ل ععفي لم تظ م ععفي  عع ب تععلف نمء ععلت لم لعع ا  لم طعع  ر،  اتعع مل  تنعععع ل.صععل  لم خصعع في م  ععرلو   -5

مل ج ل في  وك لفي ل.تظمفي  ه  نمء علت لم ع  ع   ع في   ع   م تاعفي م  عرلو،  ز ل عفي ل.تظمعفي  عز و ل  عرلو  

 باله  في ل.تظم في   للم زلب للجملني م از ز ل   رلش لمتظلب   

  ام  لمز ل في لم تظ م في نءو       والل لمنء ل ل.طء  في م  لمالمءين ولخ  لم تظ ع     -6

 نلن  لمز ل في لم تظ م في ا تمل ت لم تظ ع م  خضا لم  لو لماعلمءين حع ا نتلصعر لمز ل عفي لم تظ م عفي مزع :   -7

لم عع ع، ل.ا  عع لت،   ل نععرلفي ،  لم  قاععلت بح ععث  صعع ث كععذه لماتلصععر مر  طععفي بامنععء ل لم تظ مععي إل و   

 اععض لمز ل ععفي لم تظ م ععفي ولخءهععل ج ل ععلت  تظ م ععفي  رن ععفي قعع   ععؤو  إلى لمصععرلنلت إذل لم   اععل       ععع نحعع   

 ج ل في  تظ ع م ح ة  ز   م   لنء في لم تظ ع    

 كتلل  صت  لت د ء في .ن  يات لمز ل في لم تظ م في ع   ذ ر لم اض متهل ا:م تويات الثقافة التنظيمية:  ثانيا: 

 :  Scheinم تويات الثقافة التنظيمية عند   -1

ل.تلخ   إ (   Schein)  ي شين   ل.تظمفي    ل. لمغفي ا   ن طه     لمط  س  شال ر  لمز ل في  م هع  ل  بر  ل طر 

ل  ة   لم تظ م في   لمطر ع  مءز ل في  كي   ط   ض للت  ل  ل  في   للخ    لم  ع  ل. ل أة،    لم تظ مي،  أظلب 



مء   ي ا لمز ل في ك  لمتظر إم هل م  من  يات ن ة، با ضل في إلى  هع  إولشة ل.ن    ل نمع   هل،   مل ك  

( لمذ   ين و  لمز ل في لم تظ م في  ت شج م  ل.ن    ل.ر ي   ل إلى ل.ن    لمةما 02م ضث ا لم    شقع )

 غي ل.ر ي   ل 

 Schein(: م تويات الثقافة التنظيمية عند   02الش ل رقم )

 

 

 

 

 

 
Source: Edgar H. Schein, The Corporate Culture  Survival Guide, Jossey-Bass , San Francisco, 2009, p 21. 

 

 م تويات الثقافة التنظيمية عند الرالبي والاامري:  -2

و ل       م    م نفي م  من  يات ع     ض لهل م   لمغلمبي  لمالمر  مءز ل في لم تتظ م في م  خضا   تظر

 كذه   عن  بمل   بالثقافة المرئيةع   د    من   ين لجتين مءز ل في لم تظ م في   مز  ل  ا    للآتي: خضا لم     

ع   و   ر  و   نمل ا ل.تظمفي  خلصفي م  ق   لمالمءين   لمزبا     ا لشة وخر    عن       في لمنء ل ا 

لمام    تظ ع ل. ل ب  لماضقلت  ين لمالمءين  اةهع بام اض للآخر  و ء ب  المءهل مل لمزبا    أ ن في  ار  في 

 لمء ش  ل.ض ش  ع   مء لومين للج و مءمتظمفي م  ل  نلب    ل ع لمز ل في لم تظ م في م  خضا لماتلصر لم لم في: 

: لمعععتي  ععع ع  تلقءهعععل  عععين و عععرلو ل.تظمعععفي  ععع ض  اععع    ععع   لمعععتي د ععع   نءعععو  Stories  القصاااص واا اااايات -

  م لقف  و الا  ط م في و  ونملا   ا نءو ل  مفي  حن  لم صرفي بح ث       بهل 

الاستراتيجيات، الأهداف ،   القيم:
 الفل فات .

المشتركة: الماتقدات،   الافتراضات ال منية
 تصورات، الأف ار، المشاعر.  

قوس والمراسيم  الط: الهي ل، المصناات
 اللرة.  والأساط ، القصص 



: ل  ععرلو لمععذ     ععرو ل و  تم ععز ل وتععل لت و  ونمععلا ل عع زتل  في  اععترفي لهععع ل.تظمععفي  ععذمت  Herosالأبطااال   -

     لحترلب      ر  م  كؤلو نلوة ل.ؤ ن     اض للآخر   مم  قلم ل بأنملا   ية 

كعي  مع  للح  عللت و  ل.تل ع لت د  هعل ل.تظمعفي   ا عش  : Rites and Ritualsالطقااوس والشاااائر   -

   ركل للجملني   لو  لأت دططفي و  ن   في ل  ذ لش متل  لت ل تل  ل. م ز 

ل  خ لب مغفي خلصفي   ا عيلت  إشعلشلت غعي م ةع في   إ صعلا م لضع ل مهمعفي ا ح علة   :Symbolsالرموز -

 ل.تظمفي 

و  لل ترلضعلت  ل.ا  ع لت    القاايم الجوهريااة  لمعتي أ صع  بهعل    الثقافااة الجوهريااةل.ن    لمزلني    مز  بمل  نعمو   ومل

ل.همععفي لمععتي   عع       ععه  ععء ل ل  ععرلو   نععلكع  اععض ا صعع لغفي حعع  و لمز ل ععفي ل.ر  ععفي ل. ععلش إم هععل  ععل  ل   لمز ل ععفي  

ل. أصءفي لم   في تمع  ق مل   كر في   ن  إلى للم زلب لماللي ح ث   ع  اظ ع لم م ز با ولو  للأ ملج بامامع   خ معفي  

 (: 03لمز     لمام  ضم    ر ع، ح ث ع     ض ث لماضقفي  ين ل.ن   ين ا لمز ل في لم تظ م في بام    لمرقع)

 م تويات الثقافة التنظيمية عند الرالبي والاامري  (:03الش ل رقم ) 



 
 :(Hawkins )هوكينز  م تويات الثقافة التنظيمية عند -3

 إلى خمنفي من  يات مءز ل في لم تظ م في كي  للآتي: Hawkins   ي

 لمء لس، ل قث، لم تليات   للخار  في       عن  ا: artefacts : ل.صتالتالم توى الأول •

 مل لمذ     مه    اءه ل  رلو؟ بمامج  : لمنء ل  الم توى الثاني •

لم   عي   ارقعه لمعتي  ا عع لمنعء ل  لم ع ع لم تظ م عفي ق ع  لل ع املا، إذ كعي قلنع ة مع   : الم توى الثالااث •

 لل ترلضلت 

 للجذ ش لم ل  ز في  كي ل حنلس ل ونى مغرو ش ط ل.تظمفي  ل  رلو    :لرابعالم توى ا •

 : Ottويات الثقافة التنظيمية عندتم  -4

     ح و جضجفي من  يات مءز ل في لم تظ م في كي:  Ottومل  

:الأبطال

الأفراد القدامى 
والحاليين                                                                 

ثقافة الجوهريةال

قيم جوهرية ومعتقدات

حول الطريقة الصحيحة للسلوك 

اللغة الرمزية الأخرى التي 
تغطي القيم الجوهرية

:الطقوس والشعائر

الاحتفال بالأبطال والانجازات المتميزة 
بحيث تستعرض القيم الجوهرية 

:القصص واا ايات
د ايات دول مواقف 

ترطي القيم ثوأددا
الجوهرية

 الم توى الأول 

 ثاني الم توى ال



للج لأععععب ل.لو ععععفي ا لم تظعععع ع     ععععم  ار  ععععفي  تظعععع ع ل. ل ععععب، لم  ت ععععفي ل. لحععععفي، لمععععرو   الم ااااتوى الأول:   -

ل.   ا    للخ، إضل في إلى ل الل لمنء   في مء تظ ع بمل ا ذمت ل  لم ب لم  لو في ل.  اعفي، و عء ب لم المع   

 مل ل.هلب، لم تظ ملت   ذل لم  لنضت غي لمرسم في، مل و تلم   في للجملنلت،  لل صللت 

لم ععع ع    ءنعع في لم تظععع ع، لو  م   عععفي لماعععلمءين  عععه  ل.اععل ي ل خضق عععفي   معععل   اءعععع بامامععع   الم اااتوى الثااااني:   -

  من    ل ولو   للتجلكلت  

 ل. لوئ ل  ل  في لمتي د ع  اض لمامء لت لم تظ م في   ء   لت ل  رلو لمالمءين         الم توى الثالث:   -

 نظريات الثقافة التنظيمية:ثالثا: 

  أ  ظلكرة  تظ م في  هأه ل   م     و خء  في أظر في  نلن  ا  هع  دء   كذه لمظلكرة   لل   لوة متهل 

  لمام  نءو     ههل بمل يخ ب مصءلفي لم تظ ع ل ولش ،    مز  كذه لمتظريات ا: 

 الثقافة كأنواع":(" Harrissonنظرية هاري ون) -أ

: ج ل في لم  ة ، ج ل في كيا ش كلش ن   ا   غرل  ل م نطفي   ل   ت نع   هل لمز ل في لم تظ م في إلى وش افي وأ لي 

 لم  ش، ج ل في ل.همفي ، ج ل في لم رو 

ظهر ا ل.تظملت لمرياو في  لمتي ته ع    ة ل.ر ز  لل صللت غي لمرسم في  لمز في ذلت  تلو  ثقافة القوة: ▪

  ي قرلاي   ل.  شة  ل.ر أفي  ل ر  في كي ق ة ل.ر ز ل.ن م ة م  ل.لم ين  

  تنع ل.  ر ل نءو  ل ولشة لم ي قرلا في  لمرسم في، م  ق ة لمز ل في تخ ص بهل ل.ن  يات لماء ل  ثقافة الدور:    ▪

لمام   لمام   إ رلول ه  ص ل ه  ح ث   نع  ق لن   ل نرلفي كي  لم ظ   في    ل.خ صين  للمجللت   ين 

باما ضأ في   لم  لفي ل.ن  رة   ظهر صا  في ا  غ ي ج ل في لم  ش ،    ار لم لوش بأمل  ح ث   م ل بام  شة 

 نءو لم ت ؤ 



 ظهر ا ل.تظملت ل.ص    في ح ث       م قل لم  ة ا أ لل لم  لال )مء  و لمطرق(   ثقافة المهمة : ▪

لمالمء   مء منت  ترل ط و   ا و ل.نؤ م لت ح ث      لل   ضم في أن  في  ؤجر   مءمنؤ م لت   م   

نءو ل برة ،      حل في لمصضح في مء رو  ر افي أ  عفي تم ل ل.تظمفي با.ر أفي      ل ل في لمصضح في مء رو 

  رق لمام ، ح ث      نمء لت لتخلذ لم رلش  ر افي أ  عفي تم ل ل.تظمفي با.ر أفي  نت مل   ل ه ل.تظملت 

 صا  في  ا إيجلو ل. خصصين و  لتل    رلت لق صلو في    

 بر  و ل ل ا كذه لمز ل في لمتي تجا  ل  رلو  ت     ا نمءهع د   ل م  رلت م ا وة مل   ثقافة الفرد:    ▪

 رق ل.هتفي  للدلولت إذ كي مزلا نءو كذل لمتمط م  لمز ل في    ض        طرة شسم في و  ك في مت رو 

ل  ل  في    عه   ل برلت  نءو   ل ع  ل.تظمفي  م أجي  ل  رلو  م ض ن  هع     و  وك لفي  ح ث      

 ل  رلو إلى مغفي ل.صل  ل. تر في   أه ل      ك    شسمي يجماهع 

 (" الثقافة كرموز": Petersنظرية بيترز) -ب

  ي كذه لمتظر في مءز ل في لم تظ م في م  خضا لمتظر إلى لمرم  ،  ل الل لمتي تجا  لم تظ ع م مل  ل مل  اةه  

وب   مز  و  بي  لمتعلف   مر  افي  لمغر  في  لم ر لت  مز    Mars  ملشس    IBM    مج  لم لباأ في  لم ر لت    ذل 

م    Sony   ني  Hondaك أ ل لما     لم تظ مي  لمترم ز  يأخذ  و   لم ر في   ع    تمز   شم  ل،  شالشلت 

لم تظ م في  ل  ل ع لم ت في مز   لمص ع: لمط  س  لمالولت   لم  لم    لم الشلت  للتل لت  ل  لاي  لم الشلت 

 لم الشلت  ل.املشيات و  لم صم ملت  

لمرم   لم تظ م في ع   و     ر ل.  لف م غ ي لمز ل في   ل  خ لبأن    (Tom Peters )  ح ث  ؤ      ب   تر   

لم تظ م في  تعلف    نلن  لمرم   ل. تر في جم ل ونةلو لم تظ ع نءو شؤ في وأ نهع بأ  م  هع ش لل ما تل م تر ل، 

  بأ ع مم ز   ن  لماللم ل لش ي  



بيتيقرو)   -و المؤسس والرمز":  Pettigrewنظرية  "نظرية  ل  ا ك  (  ل.ؤ ش  و   لمتظر في  م لو كذه 

لمرؤ في   خضا  م   إ ترل  ع  هل  ل.تظمفي  وك ل هل    ش لمفي  ق مه   ءن  ه، لمذ   ةل   ( بهل  لمتي  ؤم  

لمرمز في   ته   ين ل نةلو  كذل مل  أ نل م   ل.تظمفي   مل  ا (  بام للي يخءع   ما   ل ه    ف       

 غيكل  كذل مل   ع  (McDonalds, IBM, FORD)  أءمنه ا  بريات لم ر لت لمال. في 

ن  ار ع: ل ولشة لمرمز في بمامج  ص ث لهؤلو لمرم   ق ع ج ل  في  وخضق في   تظ م في، إذ    ب   ل    ق ع  

و   لم  لوم في  بمامج  لم  لوة  و  ن  ار ع  لم ل  ء في  لم  لوة  إمل م  خضا  لمالمءين   نمو شم  ل،   ج ل في 

و   لم ل م ين  لمرم    بام لوة  بأخر      ة،  نت  ذ  ار     ل.تظمفي  ا  ءت  لمنل  ة  لمز ل في     ا 

   م     غ ي لمتمط لمز لا لمنل    ومل لم غ ي با أظمفي  لله    لم تظ مي م  و   تلف ل.تظمفي   ءعأ 

لم لوة إلى  غ ي    م  ل أظمفي )لم  ة  لمرقل في  لله    لم تظ مي( م  و    از ز ل. لش في  ل.ر أفي   ن ي 

لم   ف   ل   لي، إذ  نلن  ك ه ل.   ت لم تظ م في نءو تلف وك لفي لم زي م  ل.تظملت  كذل مل 

  ارفي  ز ل في لم غ ي لم لخءي   

  : الثقافات كنظم   Peters & waterman)نظرية بيترز و وترمان)  -د

ا   Peters & waterman)) ين الامتياز"    ا   لبهمل  عن   In Search of)"البحث 

Excellence لمالب  ل لص مر  افي لم طلي  ل.م ل ة و   تظ ملت  لم تظ ملت  ( ثملأ في م لوئ  أ لس مظه ش 

 لم ل ز م ولو   -ل ولو   مز  كذه ل. لوئ ا :  

 لم رب م  لمام   -

 لل   ضا  ل. لوشة  -

 ل أ ل  في م  خضا لمتلس  -

  ضل لم  ،  ق لوة لم  مفي  -



 للش  لل بام   و لل  ملن في  -

 لم    لم ن ط،   لم ءفي ا لمالمءين  -

  د مفي  أ في    -خ لص صل  في -

 ( الثقافة كماتقدات مشتركة": Schein. 1985) نظرية ري   -ه

ح ث و   و  لم ءب لمر  ني      و  لمز ل في لم تظ م في  ذكب ونمع ممل ل ترض ه لمتظع  لمرم  ،  Schein ين  

    ب ا ذج لمز ل في  ج ل في  تظ م في ك   لفي م  ل.ا   لت  لل ترلضلت ل. تر في لمتي   نع    شيو ولخ  لم تظ ع 

لمظه ش،    ،تمن  يا جضث  لم تظ م في نءو   لمنطث      من     لمزلني   اءو  ل.     ك  ن  ل الل  ل.تلكج   

لمرؤ في  لم خط ط  ن   ل.  ر    ل.  هين  ما   لت  م   ل.تظمفي          ولخ   ل  رلو  لمتي  ت هعهل  ل.م زة 

لو  م   لت  ق ع  ل ترلضلت   م   لمر  ش(  لمذ         و   لم ءبي)  ل.ن     كذل  لل ترل  عي     ل  شلو    

  ما   لت نم  في للجذ ش  

 الثقافة كشب ات":   (Van Maanen and Barley)نظرية فان ماني و بارلي   -و

لم تظ ع،   لم تظ م في     لت م   م نلت وصغر ولخ   لمز ل في  ل  زر  ل  ة شؤ في  لم لحزل  و  م   لقترف كذل  

و   م  و   ر ع  و   زو  قنع  و   ط ش     و      م    ل ح ل  ع    ل لص  ه،   ا  اض  لمتمط  نفي نم  

   لخ  كذه ل الل  زيل بح ث    ل ه لمتهج لمذ   ت هعه وح  ل قنلب  زيل مل ذمت ل لص بالآخر     كذه 

 كي لم تظ ملت لمتي  صتف بأ  لهل ج ل لت  تظ م في ق  في  

  عععي كعععذه لمتظر عععفي إلى و  قععع ة ل.تظمعععفي  اععع و إلى قععع ة ج ل  هعععل لمتلتجعععفي نععع  إجمعععلي  م ل  عععفي  ععع  لماعععلمءين نءعععو ق مهعععل  

 م لك مهععل  نلولتهعععل  ق لنعع كل لمنعععء   في ل معععر لمععذ   اعععا و  كعععذه لم عع ة  عععتا ش   ععع     عع  نءعععو ل ولو،  ععع    

 ق  ،   تر ب نءو كذه لم  ة وولو   إتل      م  خضا:   لم تلو لم تظ مي     نتلصره م مل ت  

 ل ك لفي ل. تر في لجم ل لمالمءين  -و



 ل ك لفي ل. تر في  تر ب نء هل و ل ل  ح ل ز ق  في  -ب

   و لم زلب  ق   م  ق ع  نع و   عي مع  لماعلمءين  ا     - تج ش ل شلشة كتل إلى و  ق ة لمز ل في لم تظ م في ل. مزءفي ا  

مععع ش ضعععمل  و  ععع ل م الم عععفي ل.تظمعععفي  إاعععل   مععع  ا وش عععفي مض معععفي لمز ل عععفي لم تظ م عععفي     -وش عععفي م عععلش في نلم عععفي   هعععل

 . ل هفي ل.  ضت ل. ر ضفي م  لم  لفي إذ      م غيلت حر في يجب وخذكل با ن ل  با ضل في إلى ق ة لمز ل في 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الثقافة التنظيمية:   المحاضرة الثالثة:   مصادر ت وين 

ل ر في بم ل  إوشلل وأه ل      متظمفي ج ل  هل م لبهفي مز ل في متظمفي وخر  ح  م   لأت  ام  ا أ ش   م 

لم طلي  هتلل   لأب ن   ة تخ ءف   هل ل.تظملت؛     متظمفي دل ا  ط  ر ج ل  هل ل لصفي بهل  مل   ملشو مل 

 .وك ل هل  ش لم هل    م  خضا كذل للجزو أ طرق إلى م   ت لمز ل في لم تظ م في

 مصادر ت وين الثقافة التنظيمية: اولا:  

       ج ل في ل.تظمفي م  خضا   لن  ن    م  لماتلصر ورهل مل  ءي: 

الااملي:  -1 تخ لش   اين   خصائص  ل.تظمفي  و   إذ  لم تظ م في  لمز ل في  ا        وجرل  لمالمءين  إ   صل ص 

ق مهل  تر     لمذ    الشض    لمزم   ه   لمتي  ؤم  بهل،  بمر ش  لم  ع   د  ظ بامذ     تر    ماهل ا 

لمام ، ومل لمذ    ن مر   ا لمام          مل ج ل في ل.تظمفي لمنل  ة م ص ل ل و زر   لشبا مل  اةهع 

 ا ما   لتهع  و زر  ا ل ن  ل.تظملت ل خر  ا كذل للمجلا  

المنظمة:   -2 ل ولشة أخلاقيات  ل.ؤ نين  ما   لتهع    مءمتظمفي  ن م  م  شخص في  لمز ل  في  لم  ع  ماظع 

لماء ل       ب ل.تظملت   ط  ر ق ع وخضق في ما تفي  د    لمنء ل ل خضقي مء ل ع ا  ء ل ونةل هل 

 م  خضا  المءهع مل  اةهع  مل ل ارلفي ل.ات في با.تظمفي  

3-   : المل ية  ذمت    و نظام دقوق  إذ  ت ج ن   م ظف  منؤ م ل ه  ل.تظمفي   ل    ح  ق        ب 

  ية  أه ق  تم إنطلؤكع م  لشل   يل   ل نرلفي  لم  ع  للتجلكلت، إذ تمتث ل ولشة لماء ل ح  ق مء  في

م  م لشو لم ر في  لمر ل ب  للم  ل لت ل خر    لمالمء   للآخر   م  هع ح  ق مء  في   اءع با   ش 

 حع لم  ظ ف م   ل  لة  للشترلل ا ل شباف؛ م ل   ذمت كع منؤ م   ن  مهلمهع    ذمت  ه  

    ل ح  ق ل.ء  في  ؤجر ا لم  ع لمتي د و  ء ل لم رو  إ  دل مفي تخ  ض كذه ل   ق ق   ؤو  إلى 



للك ملب  نءو  لمالمءين  ل.ء  في   عل  ح  ق  لمام   با. ل    ه   ياوة  إلى  رل  لمرضل  م     ن ب 

 بامامضو  نءو ل   لي  لم لو لم تظ مي   

التنظيمي:  -4 لم  لم   لم تن ع للج       الهي ل  لمز ل  في لمتي   عل  لم  ع  لم تظ مي و   از   مءه     ع   

 كتلل  زي م  ل نرلفي  لم  لن  لمتي  نلن  نءو تخ  ض م  ضت لل صلا  تمتل     تج ل.اء ملت 

   نري م      هل    

 ( مصادر الثقافة التنظيمية 04ر ل رقم )

 
    أجر  تلو لمز ل في لم تظ م في نلوة  زضجفي نتلصر ش  ن في:

 اض ل.تظمععلت ذلت لم  لععفي ل. لر ععفي لم  تلم   ععفي   عع   ج ل  هععل   عع  لععفي ل نمععلا لمععتي  امعع    هععل ل.تظمععفي،   •

م   لعععفي    ععععر افي لم غعععي مزعععع  ل.تظمعععلت لمععععتي  امععع  ا  ععععلا لل صعععللت و  ل.تظمععععلت لمالمءعععفي ا  ععععلا  

 ل ل  ب؛ ا حين  ام  متظملت وخر  ا  للت   ء   في   زر ل   رلشل  وق  نرضفي مء غ ي 

 لم لوة ل  ترل  ع    لمذ    ت  ر و  لشكع   شلؤكع إلى باقي و زلو ل.تظمفي  لمالمءين  •

 ل برة م   لم لوة  مملش لتهع لمنل  في    ذمت لم علشب لمتي مرت بهل ل.تظمفي  ل  ل  •

 م ونات الثقافة التنظيميةثانيا:   

الثقافة 
ةالتنظيمي

نظام حقوق 
الملكية

خصائص 
العاملين

أخلاقيات 
المنظمة

هيكل 
المنظمة



       لمز ل في لم تظ م في حنب لم ريحلت م  نتلصر د ء في ورهل:

:  كي لم  ع ا م ل  و    لفي لمام  ح ث  ام  كذه لم  ع نءو     ه  ء ل لمالمءين القيم التنظيمية   .1

 .  م  كذه لم  ع  نءو      ل.زلا: ل.نل لة  ين لمالمءين   للك ملب وولشة لم قت   ن ب ق  ا لمرش ة

لم تظ م في،  الماتقدات التنظيمية:   .2  كي ل   لش ل. تر في ح ا ا  افي لمام   ل  لة لل  ملن في ا   لفي 

     في لتل  ل.هلب ا ل.تظمفي  م  كذه ل.ا   لت نءو      ل.زلا ل. لش في ا نمء في صتل لم رلشلت 

  ل.نلرفي ا لمام  للجملني  

لم تظ ع لن  لوكع بأ ل صل لفي  ضر ش في الأعراف التنظيمية:    3  كي ل.ال ي لمتي  ء زب بهل لمالمء   ا 

  م   ة م تظ ع   لفي لمام   

  مز  بام الق  لمت ني لمذ  تم  ين ل. ظف  ل.تظمفي  كي مل    قاه ل. ظف م  التوقاات التنظيمية:    4

لم تظ ع  مل    قاه لم تظ ع م  ل. ظف مزلا ذمت   قالت لمرؤ لو م  ل.رؤ  ين  ل.رؤ  ين م  لمرؤ لو 

       ي   لفي  تظ م في  متلخ  تظ مي   نلن     نع لح  ل لت لم رو لمالم   لمت ن في   لل  ملن في   

   حنب تع كتلل  م نفي م  لماتلصر م  أفي مءز ل في لم تظ م في   كي: 

   مز  ا لله    لم تظ مي   ل أظمفي   لم  لن    ل  رلولت للمح وة  الاناصر الصلبة:   -

  مز  ا ل  ء ب  ل.هلشلت  لم  ع   ل. لوئ  وخيل لمرم    لم صص  لم ال ر   الاناصر الناعمة: -

 . ل لصفي بام ر في

 ثالثا: المحافظة على الثقافة التنظيمية 

 : ا  و        ج ل في ل.تظمفي ل   م  لمام  نءو  ر  خهل  ضمل  وع م هل  ذمت م  خضا لم  ل   لم لم في

   م  لأ  لو ل شخلص ل.ؤكءين لمذ      ل ع قع مهع   مع ش لتهع  لن  علولتهع معل    :إدارة الموارد البشرية -1

قعع ع ل.تظمععفي  ا أ ععش لم قععت ل عع  الو و ملععت لمععذ   يح معع  و   هععلجم ل قعع ع ل.تظمععفي و   نعع ل ل إم هععل  مععل  



  ععم  إولشة ل.عع لشو لم  ععر في إ ععرلولت  مملش ععلت د  عع  م لقععل نمعع  لماععلمءين   لم عع ش ب  لم طعع  ر  ق ععلس  

 ل ولو  لم    ر   للنترلفي   غيكل 

متر ععع م ج ل عععفي ل.تظمعععفي  هأعععه   اعععين نءعععو ل ولشة لماء عععل مععع  لم  عععلب با  اعععلا  رارسااااات الإدارة الاليااااا: و   -2

 لمنء   لت لمظلكرة لم لضلفي لمتي   نع   از  ق ع ل.تظمفي   لن  لولتهع، معذل يجعب و   اعز  و اعلا ل ولشة  

 لماء ل  وق للهل     ر مءالمءين   نيل  لضلل م بحلث للجلش في ا ل.تظمفي 

:   كععع   اءععع ع    صععع   نتلصعععر ج ل عععفي ل.تظمعععفي إلى لماعععلمءين  صععع شة منععع مرة  إ  لماعععلمءين للجععع و  التطبياااع -3

م نعع ل نءععو وشل ععفي   عع ع  لن  ععلولت ل.تظمععفي  كتععلل إم لأ ععفي و    عع ب كععؤلو   عععل    خععرق لم عع ع  لم  لم عع   

لمنعععل  ة، معععذل  ت غعععي نءعععو ل.تظمعععفي منعععلن ة كعععؤلو لماعععلمءين نءعععو لم   عععف معععل ج ل  هعععل    نعععمو نمء عععفي  

 لم   ف لم ط  ل م  خضا  رلمج لم ت  ر  لم ار ف  لم  ش ب  غيكل 

:  كععذه م نععت م صعع شة نءععو ل.علا  عع    ععم  للنععترلفي  لم  عع  ر  لم  عع ا  مععل  الاانظم و الاوائااد الشاااملة -4

 يجب و   ر ز كذه لما ل   نءو للج لأب لمذل  في  لمام   لم ا ش بالأ ملو 

 أنواع الثقافة التنظيمية

 معععل و     مءز ل عععفي لم تظ م عععفي لما  ععع  مععع  ل أععع لي تخ ءعععف مععع  م عععل  إلى  خعععر حنعععب لم  نععع ع لمعععذ   ععع ع ل ععع خ لمه،

 وأ لنهل تخ ءف م  متظمفي إلى وخر   م  قطلي إلى  خر  م  و ر  وأ لنهل مل  ءي:

: ا مز  كعذه لمز ل عفي لم تظ م عفي   لع و ل.نعؤ م لت  لمنعءطلت  لمامع    ع   متظمعلا  الثقافة الب وقراطية -1

  لم ح لت   ع   تهل  تن ع،  منءن  لمنءطفي      كرمي     ب نءو لم ل ع  للم زلب 

:    م ز     ي   لفي مءام   نلن  نءو ل   لي    صعف و رلوكعل بحعب ل.خعلارة ا لتخعلذ  الثقافة الإبداعية -2

 لم رلشلت  م ل هفي لم ل يات 



:    م ععز   لععفي لمامعع  بامصعع لقفي  ل.نععلن ة   مععل  ععين لماععلمءين   نعع و  عع  ل  ععرة ل. ال أععفي  الثقافااة الم اااندة -3

 ح ث    ر ل.تظمفي لمز في  ل.نل لة  لم ال         لمتر  ز نءو للجلأب ل أنلني ا كذه لم  لفي 

 : صتف لمز ل في لم تظ م في إلى: ج ل في ق  في   ضا  في  

  ا م  نءو مل  ءي:   الثقافة القوية: -1

 نتصر لم  ة    رمز كذل لماتصر إلى ق ة و  ش ة تمنت ونةلو ل.تظمفي بام  ع   ل.ا   لت  •

نتصعععر ل جمعععلي   ل. عععلش في معععت ش لم ععع ع  ل.ا  ععع لت ا ل.تظمعععفي مععع  ق ععع  ل نةعععلو    ا مععع  ل جمعععلي نءعععو   •

  ار ف ل  رلو بام  ع لمنل  ة ا ل.تظمفي  نءو ل  ل ز م  لما ل    م ل آت تمتث م  رلو ل.ء زمين  

إ  ل.تظمععععفي ذلت ل ولو  لم الم ععععفي لمالم ععععفي معععع  هل ج ل ععععفي ق  ععععفي  ععععين ونةععععل هل، ح ععععث  ععععؤو  لمز ل ععععفي لم   ععععفي  إلى نعععع ب  

 للن ملو نءو ل أظمفي  لم اء ملت  لم  لن    ل  رلو  ار    مل يجب لم  لب  ه 

 ت ج لمز ل في لمةا  في  ي ل  رلو ا ارق م همفي غعي  لضعلفي ل.اعللم    ء ع    اء معلت غعي    الثقافة ال ايفة: - 2

  لضلفي ا  زي م  ل ح ل   بام للي    ء   ا لتخلذ قرلشلت متل  في  مض مفي م  ع  لتجلكلت لمالمءين 

    صتف لمز ل في لم تظ م في  ذمت إلى:

 نعع م ل ل  ععرلو ا كععذل لمععتمط معع  لمز ل ععفي بام  ععلشل ا ل.اء مععلت  بمنععلن ة  اةععهع  الثقافااة التشاااركية:   -1

 لم اض 

  ال   ل.ن خ م   مل  اةهع ح تمل      ل معر ضعر شيا،  م ع  وش عفي لل صعلا  عين  الثقافة التااونية:   -2

 ل شخلص      متخ ةفي   

 نعععلمث ل.نععع خ م    اةععععهع لمععع اض  أعععه يجععععب نءععع هع لم  عععلب  ععععذمت،  م ععع   عععع  ع  ثقافااااة التااااااي :   -3

 ل.اء ملت      م   ل   ل  

 : يلمز ل في إلى وش افي وأ لي ك    صتف  (Daft)ومل  



:  لمععتي  ر ععز نءععو لم  لععفي ل لش  ععفي، ح ععث دععل ا ل.تظمععفي لم غ ععي . ل ءععفي لح  ل ععلت لمععزبا  ،  ثقافااة الت يااف   -1

    هل    ب ل.تظمفي بام غ ي لم اءي،  مل   ع   هل م ل أة لل   لش  ل.خلارة   

:   اطي   هل ل.تظمفي ل ر عفي ل  ل ع في م ضع ف لمعرؤيا  غرلضعهل، ح عث   ع   لمتر  عز نءعو  ثقافة الرسالة   -2

  زو د و م  لمزبا   ضم  لم  لفي ل لش  في و   ل ل في إلى لم غي لمنر ل   

:  ر ز كذل لمت ي م  لمز ل في و ل ل نءو مع   ل معلل  م علش في و عرلو لم تظع ع،  نءعو لمنعرنفي  ثقافة القبيلة   -3

 ا إ رلو لم غيلت ل.  قل حص لهل ا لم  لفي ل لش  في   

:    ععع     هعععل لمتر  عععز نءعععو تمل عععت  ل ععع  رلش لم  لعععفي لم لخء عععفي، ح عععث   ععع   كتعععلل  الثقافاااة الب وقراطياااة   -4

 من    مر  ل م  لم مل ت  للم زلا  لم ال    ين ل  رلو 

ج ل في  لم ة   و   ج ل في و لن في  ج ل في   ؤة م ل    و   ج ل في و  ن في  لم تظ م في و ل ل إلى  لمز ل في    / مل  صتف 

ل   لي  ل. ظ      قالت  ء   في  ق لن  للتل     لم  ؤة، ع ءت  و   لم أ  ن في  لمز ل في  م ل مفي مزض : ا   لفي 

لم  لوة   ل. لش في   لم نع   لم عل ب  لمتر  ز نءو ل. ل لفي  ول هع  ا كذل لمت ي م  لمز ل في عءت ل. ظ    

ل.  لوا  لل   لو  م   نللي  من     لهع  منلن ة  اةهع  اةل،     ر  إلى  مامءهع   م ء    لم ل  في  ل.ار في 

 /مضح  ل لت      ه   إلى  با تهع  ا للجهفي ل. ل ءفي   بامتن في إلى صت ي لمز ل في لم  لن في و  لمز ل في للجلم ة  

  ا   ل. ل مفي ، إ  ل. ظ    عء      قالت  ء   في  ق لن  لم   ا  ل. ل  في  للن ملو في  ل.الشضفي   لم  ة   لم مل

م لأ هع،  مهم هع  مل في  إولشة  إلى  نء هل   م ء    ل.  ع  لم  لن   ل. ظ ين    ا    إ   لمز ل في  م   لمت ي  كذل 

   مزض لفاالية التنظيمية ل  الثقافة التنظيمية     ه   .هملتهع   ل م  مصل  لمام     كتل   م  لماضقفي  ين  

    Ouchi    ل. ل آت،   خءف نءو  ل. لش في،  لمتر  ز  لم ل  ز،  مز :  ل أنلأ في  لم  ع  نءو  بامتر  ز  وأه 

وجيلت ليجل  في نءو لم ر لت لم لباأ في،   ل.تظملت ذلت لمز ل في لليجل  في، و    ن     ل. ظ    شو و و الا ليجل  في 

     ر افي  م ل آت نءو وول هع،   عل        ل مل للمح ط لمام     أقءم      ل مل لمظر في ل. غية  



 المحاضرة الراباة : قياس و ابااد الثقافة التنظيمية 

 أبااد الثقافة التنظيمية: اولا:  

إ  لمغل ععفي معع  د  عع  و اععلو لمز ل ععفي  ر  هععل لم لمغععفي :  نععلن   نءععو  هععع ا  اععفي لم عع   ل نل ععفي لمععتي  ععؤجر ا و اععلا  

   لخ  ل   ث معل و اعلو ج ل عفي ل.تظمعفي   خصل صعهل لشة  معل نتلصعركل  م   تهعل  لمالمءين  ح ث وتي ور  هل   

 لشة وخر   مل   ةث ا مل يأتي: 

 لل   لا نءو و الو لمز ل في لم تظ م في م  خضا خصل ص  ءت لمز ل في إذ ح وت  ءت ل  الو بالآتي:  -1

 ل   لي  و ء ب لم الم  مل ل طر  •

 لما ل  في  •

 لم   ه نح  لمت ل ج •

 لم   ه نح  لم ر ع  •

 لم   ه نح  ل  رلو •

 للك ملب بام  لص   •

 لل   رلش  •

  ص ل م   في و الو ج ل في ل.تظمفي   لمفي خصل صهل  (05  يجن  ذمت لم    شقع ) 

 ( رب ة أبااد ثقافة المنظمة بدلالة خصائصها05الش ل رقم )  



 
 

 لل   لا نءو و الو ج ل في ل.تظمفي   لمفي نتلصركل  لمتي   ةم  مل يأتي: -2

 لم  ع لمصريحفي  غي لمصريحفي  •

 لم  قالت لمةمت في  ل ضل  في منء ل ل نةلو    •

 ل نرلفي  لم  لم    لمط  س  لم ال ر  •

 لم صص  ل  لاي ح ا لش م للمجم نفي   •

 مغفي ل   ث لمتم ذ  في ل.ن خ مفي بالمجم نفي ا   ل هل  •

 ل. لنر  لم  لن  لمنل   ا متلخ للمجم نفي  ار  في  المءهع مل وصللب ل.صل   •

 لمرم    لم ا يلت للمجل  في للمجن ة  لمتي لم ني  لمض ني نت  ونةلو للمجم نفي  •

 
 الاهتمام بالتفاصيل 

  
 التوجه نحو النتائج

 

 
 التوجه نحو الأفراد 

 

 
 التوجه نحو الفريق

 

 
 العدائية

 

 
 الاستقرار. 

 

وأسلوب  الإبداع 
 التعامل مع الخطر 

 

 

 ثقافة المنظمة

درجة تشجيع العاملين  

للإبداع والتعامل مع 

 الخطر 

درجة التأكد على أنشطة  

المنظمة والقدرة على  

 تحقيق نسبة نمو ثابتة

مدى تأثير القرارات  

ونتائجها على مساهمة 

 وجهودهم  الأفراد بآرائهم

توقع العاملين إمكانية ضبط  درجة

التفاصيل. وتحليلها وتركيز 

 الانتباه والاهتمام بها.  

درجة التنافسية والعدائية  

بين الأفراد عوضا عن لغة  

 التعاون و روحيته 

هيمنة روح الفريق على 

تنظيم أنشطة العمل بحل 

 الفردية و الأنانية

التركيز على النتائج بدلا من  

الأساليب والعمليات المحققة  

 لنتائج الأعمال



لل   لا ن  و اعلو ج ل عفي ل.تظمعفي مع  خعضا ل ععل  بأر عفي ش عط ل.ار عفي لمةعمت في معل لم نعلؤلت ل لش  عفي   -3

م  و ع  ل صع ا نءعو ل ترلضعلت  نعلن  نءعو   نعي و  عه ج ل عفي ل.تظمعفي معل ظهعر متهعل  معل خ ي ح عث  

 ع    هع ذمت ن  ار ع   خ ص  ءت ل  الو  مل  زلش ن  و لءفي   طءب إ ل في  

(  ع في و اعلو م ترضعل و عل لأا علس  06لل   لا ن  و الو ج ل في ل.تظمفي نع  ار عع دع ط ل.تظمعفي: حع و ) -4

  لمفي       لمز ل في ولخ  د ط ل.تظمفي،  ل  الو كي:

:  ا عععش واعععلل لمنعععء ل ل.ضحعععظ،  هعععي  ةعععم  مغعععفي للمجم نعععفي   لمط ععع س  لم عععال ر  انتظاماااات سااالوكية -

 متل  في  الل لمنء ل   ا ش لماة  في با.تظملت و  للمجم نلت ل لصفي 

:  كعع ه ل.ا  عع لت خلصععفي  اععبر ل.تظمععلت  للمجم نععلت نعع  ك   هععل متهععل مععزض نتعع مل تخءععع  القاايم المهيمنااة -

 ل.تظمفي  ص شل ن  للج وة   ع   ا ن ول م  ل ك لفي  لمن ل لت لتل كل   

ل اععلل نلمععفي معع  لمنععء   لت لمععتي    قععل و   ء ععزب بهععل جم ععل ونةععلو للمجم نععفي،    كععذهالأعااراف والتقاليااد:   -

 متهل مزض مال ي لمام  ل ل مفي ماضقفي ل.تظمفي مل ل. المءين ماهل 

:  كعععي  اء معععلت دععع وة م اء عععفي بمعععل  ت غعععي لم  عععلب  عععه،  ةعععاهل ل ولشة   طءعععب للم عععزلب بهعععل     القواعاااد      -

 إ  لنهل بان  لشكل وم ش ح م في   ضر ش في لتل  ونملا ل.تظمفي  

 ا ش لم ءن في ل.ا  ع لت لمالمعفي م  عرلو  لمعذ     منع    بهعل   نترشع    بهعل ن ء عل  أ علس  : الفل فة -

مءامء لت ل.طء ب لتل كل   لم ءن في لأا لس مء  ع،   ل و  ءن في ل.  ر     ل لت ل.تظمعفي   مملش ع هل  

 ا إالش  ج ل لتهل  نمء لتهل   

م   نه ضت م    عفي  و عء ب ل ولشة   صعم ع    لمتر  ب ل.لو  م  ت في،  للتجلكلت  مل   ص  بهل المناخ: -

لمجععللت نلمععفي  نععلن  ا خءععع و عع لو و  متععلخ ولخعع  ل.تظمععفي   ل عع    عع   اعع  معع  ج ل ععفي ل.تظمععفي نءععو  



  عععرة ما ععع ة   ماععع  مرلنعععلة حلمعععفي لم ا  ععع  ا  ءعععت ل  اعععلو  ه عععا قععع شة ل.تظمعععفي نءعععو  صعععف و شة لم عععأجي  

 ل.  لوا  ل.ن مر  ين لمز ل في  ل.تظمفي 

 : Hofstede أبااد الثقافة التنظيمية د ب هوف تيد " 

 تععلو نءععو وشل ععفي م  لأ ععفي نءععت ن ععر    حعع ة  تظ م ععفي ا ن ععر متظمععلت ونمععلا ك مت  ععفي  ولار  ععفي، نءععت ن تععفي  

 بال ع الأفي بمر عز م خصعص   صع  ك  نع      مض عه،      ية مع  ل  عرلو، ح عث  ت عت نءعو متهع عفي  م عفي  أ ن عفي،

إلى لأععه كتععلل  عع في و اععلو منعع  ءفي  صععف ل.ملش ععلت لم تظ م ععفي ا متظمععلت ل نمععلا ل. ل جععفي،  ا مععل  ءععي   ضعع ث  

 :(Hofstede et al 1991 ،Hofstede; 1998 )لهذه ل  الو لن ملول نءو وشل تي ك  ن    

  نر كذل لم ا  لم ر ق  ين للك معلب بام  عل  ،       عفي نمع  ل شع لو،  باد الإجرا ات مقابل النتائج:  -

  ععين للك مععلب بامغعععليات  د  ععع لمت ععل ج   ل.ملش عععفي مر  طععفي با  عععرلولت  لمععتي  ؤ عع  نءعععو لمز ععلت  لم قعععفي  

 للك ملب بام  لص    نم  ل ش لو      صل ث، ا حعين  ؤ ع  ل.ملش عفي ل.ر  طعفي بامت عل ج نءعو لمعرياوة  

  م ل افي ل ك لفي  لمغليات لم لضلفي     ب د   هل    

   رق كعذل لم اع   عين للك معلب باماعلمءين   وولو لم ظعل ف إذ  ر عز ل.ملش عفي  باد الااملي مقابل الوظيفة:  -

 ل.ر  طفي بامالمءين نءو لك ململتهع  م ل ءهع، ا حين  ر ز ل.ملش في ل.ر  طفي بام ظ  في

 نءو م طء لت ل ولو لم ظ  ي 

  ععرق كععذل لم اع   ععين ل.ملش ععلت لم لمعفي نءععو لأ مععلو لماعلمءين .تظمععلتهع   ءععت    باااد المنظمااة مقاباال المهنااة: -

لم لمفي نءو لأ مل هع .هت هع   ته في ل  لى إلى   عا وكع لفي ل.تظمعفي    قالتهعل  ا حعين  ر عز لمزلأ عفي نءعو  

  ا وك لفي ل.هتفي  لمنعم  بهعل،    صعف ل.ملش علت ل.ملش علت ل.ر  طعفي با.هتعفي بمنع    نعلا مع  وخعضق  

لمام   لمز في  لم ال    ين و رلو ل.تظمفي،  مل   صف بالك ملب للجلو بمنعل   لمامع  لم  م عفي    تمعل   صعف  

ل.ملش ععلت ل.ر  طععفي با.تظمععفي  ةععاف ن لمعع  للنععترلفي بالتععل   ضععاف ل. ل ععآت   مععل   صععف بامتظععرة  



كععي لمععتي دعع و لمنععء ل لم اععل ني  ععين و ععرلو     لمارضعع في .نععل   لمامعع  لم  م ععفي،  بأ  لم  ةعع ضت لم خصعع في

  ل.تظمفي 

  رق كعذل لم اع   عين ل.ملش علت ل.ر  طعفي  عتظع لل صعلا ل.   حعفي  عين  باد النظم المفتودة مقابل المنرلقة:   -

لماععلمءين    ءععت ل.ر  طععفي  ععتظع لل صععلا ل.تغء ععفي  ح ععث   صععف ل.ملش ععلت ل. ت ععفي نءععو لل صععلا ل.  عع ف  

   عععع ل لم  عععلوا لم لمععع  مءماء معععلت   للآشلو   از زكعععل   معععل   صعععف با  عععء ب غعععي لمرسمعععي ا لمامععع ،  

   ا و قت لت لل صلا   ه م هل،    ترلت لم ه لفي لم صية ا لمامع   ا حعين   صعف ل.ملش علت لم  ت عفي  

نءعو لل صععلا ل.تغءععع  ةعع ط   ععلوا ل.اء مععلت   للآشلو  مرلق  هععل    بأ ععل  ا ععش و ععء ب لمامعع  لمرسمععي،  

    مل و ل   صف     و  ترلت ته لفي لمط  ءفي ا لمام    

ل.ملش ععلت ا     ا عش كععذل لم اع  لم تععلو لمع لخءي مءمتظمععفي      صعفباااد الرقابااة المرنااة مقاباال المح مااة:   -

ا  لمرقل في ل.رأفي بام المع  معل م طء علت لمامع  نءعو و علس معر ،       عف كعذه ل. طء علت   عع حل علت  

لماعععلمءين  ا حعععين   صعععف ل.ملش عععلت ا ظععع  لمرقل عععفي للمح معععفي  غ عععلب ل.ر أعععفي ا لم المععع  معععل م طء عععلت  

   لمام ،       إ رلولت لمام   وأظم ه  لضلفي   د وة، ح ث   ع لم     بهل 

  ا عععش ل.ملش ععلت ل.ا لش ععفي ل  عععء ب لم  ء عع   ا لمامععع   بااااد ال ااالوا المايااااري مقابااال الاا ماتياااة:   -

لمععععذ   ةععععل لم عر ععععفي   ل.اععععل ي ل.تظمععععفي و ل  و  نمعععع  مععععل  ا  عععع ه  ل.تظمععععفي بأأععععه صععععل ث    تمععععل  ةععععل  

 ل.ملش لت لمبرلغمل  في ) لمامء في(   قالت لمزبا   و ل  و  نم  مل  طء  أه 

 قياس الثقافة التنظيمية ثانيا:  

لمصا بات ا   ني مامج  د  يات لمز ل عفي لم تظ م عفي كعي لمعتي  امع  نءعو ل ع  مع  إم لأ عفي لم علحزين ا  امع ع   إ  

لمت ععل ج لمععتي تم لم  صعع  إم هععل  مععل و ععل كععي لمععتي  ععؤو  إلى لخ  ععلش ل  ععء ب لم مععي و  لمتعع ني و   ء همععل ا وشل ععفي  

لمز ل ععععفي لم تظ م عععععفي    خععععضا لما ععععع    ل.لضعععع ين  عععععل  لم عععععلحز   ل.ه معععع     شل عععععفي لمز ل ععععفي لم تظ م عععععفي مت عععععغءين ا  



  ععل م هعع ب لمز ل ععفي لم تظ م ععفي ضععم    متلق ععلت من   ةععفي حعع ا اععرق لم لععث لمععتي ع عع    ت هععل ا كععذل ل. ضعع ي   

 عععلا لمنعععء ل لم تظ معععي، لمعععذ    صعععف با ععع خ لمه مءمععع خ  لمتععع ني ا لم لعععث، ح عععث   تعععل ا لم عععلحز   وشل عععفي  

لمرم    ل حل  ش  ل. لش في ا ل.ء  في،  نء ه ل  خ ب لم لحز   لمطر  في لمت ن في ا ق لس لمز ل في لم تظ م عفي   قع  تم  

 طععع  ر لما  ععع  مععع  ل. عععل  ش ا كعععذل للمجعععلا    عععلمرغع مععع  و   صععع ش لم عععلحزين مءز ل عععفي لم تظ م عععفي  عععل  م  عععلبهل م ععع   

     مهع لهل  ل  د ء ل         ي ا لما    م  للج لأب ل.ءم  في مءمتظمفي 

 ل ععفي    الممارسات الامل     القيمقلب لم لحز   ا لمز ل في لم تظ م في   ضل ا ذج م  ل هل  ر  ز نءو وح  ل معر    

لمز ل ععفي تمءععت لم عع ع ا   كركعععل ،     ععج لم عع ع  نعععمث    لم   ععفي مء ععلحزين ا ل عع املا لم ععع ع كععي و  و زععر  اعععلش ف

  شل ععفي لمز ل ععفي لم تظ م ععفي ا لمامععع مءمتظمععلت   لما ععب ا  ععج لم عع ع و  ل.ملش ععين  لم ععلحزين ل  نعع ط ا   لم  ععلب  

  شل ععلت م لشأععفي   ك ععذل  طعع ش للك مععلب حعع  زل  ععتهج مر  ععز نءععو ل.ملش ععفي م ضععل و اععلو لمز ل ععفي لم تظ م ععفي،    ءعع ش  

لمتي   تت و  ل.تظملت  عبر  و زعر مع  للخ ض علت ا ل.ملش علت معل    Hofsted  (2001)   ذمت ا وشل في ك  ن  

ا لم عع ع  م ضععل و اععلو لمز ل ععفي لم تظ م ععفي معع  ل.ملش ععفي  لمنععء ل يجععب نعع ب تجلكعع   إرععلا لم عع ع    ماظععع لم ععلحزين  

 ل    ل نءو و  لم  ع  ؤجر ا ل.ملش لت    

لتجله مال ش لح ع ل نءو لم  ع  ن ط ل و       من م ة م  مملش لت م   وة ولخ  متظمفي مل  ح ث    ا

   لي لم  لن    م  مملش لت لمام  لمز لا لم  لشل ا ل.ار في  ل.اء ملت بحر في   لتخلذ ل.خلار  ل.   إلى  از ز   ل

 تري  الثقافة التنظيمية ثالثا:  

م نت جم ل ل.تظملت م  هل ق ع ج ل  في  لحع ة؛    معل و عء تل  عه  ج ل عفي ل.تظمعفي  ع لو  لأعت ق  عفي و  ضعا  في  عؤجر  

نءعععو ل ولو   الم عععفي ل.تظمعععفي،  ل.تظمعععلت لمعععتي مععع  هل وولو معععتخ ض    اعععين نءعععو مععع  ر هل لمامععع  نءعععو  غ عععي ج ل عععفي  

 ل.تظمفي   لمنؤلا لمذ   طرف أ نه   ف ع    غ ي ج ل في ل.تظمفي؟



،  إذ  ا مع  نءعو ل.نع  يات ل نمعع مءز ل عفي لم تظ م عفي  ا  و لنمء في لم غ ي لمز لا ع   و  يح ث و  ل ،        

ذ   إ  ،متظمععلت ل نمععلا  لل ترلضععلت   لم عع ع،  كععي  عع كر لمز ل ععفي،     عع  ضععم  للجععزو ل.غمعع ش ل.خ ععي غععي ل.ر ععي

 اعع  كععذه لل ترلضععلت صععا في لم غ ععي،  د ععلج إلى  قععت   هعع و   ععية،  نءععو ن ععش للجععزو لمظععلكر  لمنععطلي معع   

 لمز ل في، إذ ع    غ يه  نه مفي   ل. مز  ا ل.صتالت  

يحل ا ل.  ر    غ ي ج ل في ل.تظمفي يجب نء هع  غ ي لل ترلضلت  ل  ل  لت  ل.ا   لت مع   ل  عرلو حع ا   نت مل

وش عل   عل      Porter and Steersم ض ي مل     ذمت د    لمنء ل غعي ل.تل عب    متظمعفي،   قع  قع ب  

  نهع ا  غ ي ج ل في ل.تظمفي  كي  مل  ءي:

: إ   ضعععع ف أظععععرة ل ولشة  ونمللهععععل  غ ععععفي ونععععع لم عععع ع  ل.ا  عععع لت لمز ل  ععععفي  ا ععععبر  الإدارة عماااال الاااااريادي -1

 أ ععء ب ا  غ ععي لمز ل ععفي   ط  ركععل   أ اععلا ل ولشة لمععتي  اععز  وق للهععل تجاعع  ل  ععرلو  صعع ق  ل   ؤمتعع   بمععل  

    مه لهع  

نمء ععععفي إشععععرلل لماععععلمءين ا ل. ععععلوئ  ل  ععععش للهلمععععفي م طعععع  ر    غ ععععي ج ل ععععفي ل.تظمععععفي    مشاااااركة الااااااملي: -2

 ل.تظمععلت لمععتي ته ععا م عع و ل. ععلش في  امعع  نءععو ش ععل لمععر ف ل.ات  ععفي مءاععلمءين  د ععزكع نءععو وولو ونمععللهع،  

  بام للي    ء ش م  هع ل.نؤ م في لتجله لمام   

: إ  ل.اء معععلت ل.  لومعععفي  عععين ل  عععرلو لماعععلمءين ا ل.تظمعععفي  ا عععبر نتصعععرل كلمعععل ا  المالوماااات مااان الآخااارين  -3

  عع    لمز ل ععفي،  اتعع مل   ععار لم ععرو بأ  للآخععر    ه معع    ععه معع  خععضا  ز  عع ه با.اء مععلت  لأععه  عع   م   

 م  ه       ل  ملني ق   مء لقل م  خضا   ء ص لم  نيلت ل.  ل تفي     

  صعع  بامال عع  معع ش   ععط ل.ععلا  إاععل   ععم  للحععترلب  لم  عع ا  لم  عع  ر مء ععرو حعع     الاوائااد والم افاا ت: -4

   ار بام لو   للأ ملو مءمتظمفي لمتي  ام  بهل  ش ل ش حه ل.ات  في   

  مل ت  وأه      لما    م  ل.ؤشرلت لمتي  ا ش ح   في و  لمز ل في لم تظ م في ع    غ يكل نت  د ع  لح  و  



 و زر م  لمظر في لم لم في:

    و و ملت مؤجرة  •

  غ ي لم  لولت •

 ح لجفي لم تظ ع   •

 لم تظ عصغر حعع  •

 ضاف لمز ل في ل لم في  •

 مداخل تري  الثقافة التنظيمية:

      م خءين م غ ي لمز ل في لم تظ م في:

 مدخل التري  من القمة إلى القاعدة:  •

  ععع ب ل ولشة لماء عععل   عععع كعععذل ل.ععع خ  بامععع  ش لم  عععلو  ا  غ عععي لمز ل عععفي مععع  خعععضا   ر ركعععل بأ  لمنعععء   لت  لم ععع ع  

للج  عع ة لمععتي  ر عع  أ ععركل يجععب مرلنلتهععل  عع ول با ولشة لماء ععل أ نععهل مععل مرلنععلة  ءععت لم عع ع   ل ولشة لماء ععل ع تهععل و   

دععل ا  غ ععي لمز ل ععفي معع  خععضا لم  ععلوة  لمتمععلذج   ل. ععزة ل  ل عع في لهععذل .عع خ  لم غ ععي معع  لم مععفي إلى لم لنعع ة ع عع   

  ت  ذه  نرنفي   

 مدخل التري  من القاعدة إلى القمة ) مدخل المشاركة(:  •

 عع ع نمء ععفي لم غ ععي   ععع كععذل ل.عع خ  معع  خععضا م ععلش في ونةععلو ل.تظمععفي ا نمء ععفي لم غ ععي نعع  ار ععع جمععل ماء مععلت  

متهع   أ  و  ع كع مء ع ع للج  ع ة،  وخعذ   صع لتهع  لقترلحعلتهع   ضعاهل م ضعل للن  علش   كعذل ل.ع خ  قع    ع    

 ت  ععذه  ط لععل م لشأععفي با.عع خ  لمنععل ع  م تععه  عع  ب م ععترة واعع ا    لماععلمءين قعع  لشععتر  ل ا نمء ععفي لم غ ععي  وصعع ل ل  

 مء زمين بهل 

 و شو لم لحزين  م نفي م  م طء لت لمتعلف  كي:نجاح التري  الثقافي: 



 هع لمز ل في لم تظ م في لم  عفي و ل  ن ب وأه ل ع    ط  ر لمز ل في للج  ع ة معل لم   هعع ل.ع  ر    لماعلمء     -

 م  و      و   ) مار في أ طفي للأطضق( 

ته لععفي لمعع نع مءاععلمءين   لم ععرق لمععتي تم ءععت و  ععلشل نعع  لمز ل ععفي ل  ةعع  مععل  عع  ر ل شلوة مءامعع  نءععو  ط  ععع   -

 كذه ل   لش 

 إيجلو ج ل لت  رن في      و زر  الم في ا ل.تظمفي  ل  خ لمهل  أمزءفي  ن ط ل لمالمء    اءمهل  -

ل   ةععع  ل ععع خ لب للهعععع ب لمز عععلا إاعععل لم   عععي ويجعععلو اعععرق .نعععلن ة لماعععلمءين  لم عععرق مء  عععلب   ظعععل  هع   -

   الم في ونءو 

 لم الم  مل  ص ش لمز ل في للج   ة  م  و    و مء غ ي،  م ش  ماعزة مءالمءين   -

 ون لب  (10-5)للنترلفي و  لم غ ي لم ل ل  ز ل في ل.تظمفي يأخذ   -

 لم ال تج مل لمز ل في للج   ة با  املا  ءملت  لضلفي   ل م  لمغلمةفي  -

 

 


