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 المقدمة

بطاقة الأداء المتوازن بصورة واسعة في قطاع الأعمال بغض النظرعن حجم  أنتشراستخدام
الشركة أو أنيا تعمل في القطاع العام أو الخاص وحتى في المنظمات غير اليادفة لمربح، أيضا 

في : رأس المال البشري إستخدامت بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأصول غير الممموسة المتمثمة
،وتحتوي بطاقة الأداء المتوازن عمى عدد من ي ، ورأس المال التنظيميورأس المال المعمومات، 

( التي تقود لمتابعة النتائج عمى qualitative and quantitativeالعوامل الكمية والكيفية )
لقصير قد تقود إلى حكم المدى الطويل وتقييم أداء مدراء الشركات ، في حين أن نتائج المدىا

الواسع إلا أنالعديد من المنظمات لم تستخدم بطاقة  الانتشار، ولكن بالرغم من عمى الأداء ضعيف
 .تطبيقيا الأداء المتوازن من أجل تحسين الأداء والبعض الأخر فشل في

يا تعتمد خمسة تعد بطاقة الأداء المتوازن أداة تقييم  فضلا عن كونيا أداة لمثقافة التنظيمية لكونو 
إبعاد لتقييم الأداء الكمي لممنظمة وىذا بدلا من التركيز عمى البعد المالي الذي أصبح غير قادر 
عمى إعطاء صورة متكاممة عن الأداء وان التركيز عمية فقط أصبح غير ملائم لبيئة الإعمال  

وان الاىتمام بمجموعة  المعاصرة لأنو لم يعد يغطي كل الجوانب المتماشية مع الثقافة التنظيمية
أوسع من المقاييس التي ترتبط بالجودة ،حجم السوق ،رضي الزبون ،العاممين ،يمكن إن يودي 

 إلى تبصر اكبر بالعوامل التي تسوق الأداء المالي وتودي إلى تحقيق الأىداف .

بالانتماء، ومنو ىي جانب يرتبط بسموك الأفراد، ودافعتييم لمعمل، وشعورىم تنظيمية إن ثقافة ال
نجد أن الاىتمام بالجانب الثقافي لمفرد في المنظمة يعني الاىتمام بكل ما ىو إنساني لممورد 
البشري. إن التأثير في الجانب الثقافي والاجتماعي ىو بالدرجة الأولى ميمة الإدارة، وىو ما 

ري ىو من أىم يجعل ىذا الموضوع يرتبط أكثر بجانب التسيير في المنظمة، فالعنصر البش
الموارد التي تمتمكيا المنظمة، و يمكن زيادة قيمة ىذا المورد البشري من خلال الاستثمار في 
تنمية الميارات والقدرات الأعضاء المنظمة، ويأتي ذلك بدراسة ثقافة الأفراد في المنظمات، 

ير محددة وتحديد وماىية الآليات الثقافية التي يمكن من خلاليا ضبط السموك وتوجييو وفق معاي
حاجات وأىداف وتوقعات الأفراد العاممين، حتى نتمكن في الأخير من إحداث تغيير إيجابي 

 مقصود نحو وضع أفضل لممنظمة.
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 الفصل الأول

 منهجية البحث

 :أولا: مشكمة البحث

 الأسئمة التالية ومحاولة الإجابة عمييا تعبر عن مضمون مشكمة الدراسة الحالية وكما يأتي :

 ىل لدى غرفة تجارة الموصل فكرة عن بطاقة الأداء المتوازن وماىي إبعادىا ؟ .1
 ماىي حدود تركيز اىتمامات غرفة تجارة الموصل إزاء إبعاد الثقافة التنظيمية ؟ .2
التنظيمية في غرفة تجارة ىل ىناك إسيام لبطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الثقافة  .3

 ؟الموصل 
 

 : البحثأىميةثانيا: 

مد الدراسة الحالية أىميتيا عن طريق محاولتيا تسميط الضوء عمى الدور الذي يمكن إن تست
يودية غرفة تجارة الموصل المبحوثة لبطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الثقافة التنظيمية 

 ،وتتمثل ىذه الأىمية بالاتي:

 عتمادىا عمى تقديم إطار نظري حول مفيوم وأنشطة بطاقة الأداء المتوازن وانعكاسات ا
 الثقافة التنظيمية ،وىذا يعد محاولة عممية متواضعة تستحق الاىتمام .

  محاولة تقييم الإمكانيات الحالية لغرفة تجارة الموصل المبحوثة فيما يتعمق بأنشطة
 بطاقة الأداء المتوازن ومدى انعكاساتيا عمى الثقافة التنظيمية .
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 :ثالثا: أىداف البحث

 الحالية في ضوء مشكمتيا وأىميتيا إلى تحقيق ما يأتي :تسعى الدراسة 

تشخيص عناصر أنشطة بطاقة الأداء المتوازن ومناظير الثقافة التنظيمية لغرفة تجارة 
المبحوثة من جية ومحاولة تقييم واقعيا فيما يخص اىتمامات الدراسة الحالية ،ومن ثم 

 ز ربحيتيا وموقعيا التنافسي.تحديد سبل التطوير والارتقاء التي تمكنيا من تعزي
الثقافة التنظيمية لغرفة تجارة  فيبطاقة الأداء المتوازن  الدور الذي تمارسواختبار 

 الموصل المبحوثة .

 

 فرضية البحث :رابعا: 

 تماشيا مع أىداف فقد اعتمد الباحث عمى الفرضية الآتية

 )تسيم بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الثقافة التنظيمية في غرفة تجارة الموصل ( . 

 

 خامسا: حدود البحث:

 15/4/2019إلى  15/10/2018حددت مدة البحث من  الحدود الزمانية :
الحدود المكانية :اقتصر البحث عمى غرفة تجارة الموصل وذلك لتعاون إدارة غرفة تجارة 

     حث.    امع الب
 

 سادسا: أساليب جمع البيانات والمعمومات:

من اجل الحصول عمى البيانات والمعمومات اللازمة لانجاز ىذا البحث واختبار فرضيتو بغية 
 : الأساليبالآتيةالبحث فقد اعتمد الباحث عمى  أىدافالنتائج وتحقيق  إلىالوصول 
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جامعية وكتب ليا علاقة  الاستعانة بالمصادر العربية من دوريات ورسائل واطاريح
 بموضوع البحث لتغطية الجانب النظري من البحث.

استمارة الاستبيان: تم الاعتماد عمى استمارة الاستبيان لمحصول عمى البيانات المطموبة 
 .الجانب العممي من البحث لإكمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



5 
 

 الفصل الثاني

 الإطار النظري

 المبحث الأول

 بطاقة الأداء المتوازن

 
 

 تقييم الأداءأولا :
إن تقييم الأداء عممية ميمة حيث تشمل تقييم أداء الفرد، المنظمة والاقتصاد ككل، وترتكز فكرة 
التقييم عمى مدى تطابق الأداء الفعمي مع الأداء المخطط وفيما يمي عرض لمفيوم تقييم الأداء 

 وأىميتو. 
ىداف، طرق التشغيل واستخدام الموارد تقييم الأداء ىو: "فحص تحميمي انتقادي شامل لخطط، أ

البشرية والمادية، بيدف التحقق من كفاءة وفعالية استخدام الموارد المتاحة". ويمكن التمييز بين 
 المستويات التالية لتقييم الأداء 

  عمى مستوى الاقتصاد: متابعة تنفيذ القطاعات الاقتصادية أو الاقتصاد ككل للأىداف
 المحددة مسبقا وبيان الاختراقات الحاصمة، أسبابيا واقتراح الحمول المناسبة ليا . 

   عمى مستوى المنظمة: الحكم عمى كفاءة المنظمة مقارنة فعالية التنفيذ في نياية فترة
 معينة بما كان ينعي تحقيقو من أىداف، ومن ثم استخراج الانحرافات الناشئة و تمييد

 تشخيص مصادر القوة والضعف في مجالات العمل. 
 مة في التقدير المنتظم عمى مستوى الفرد: تتبمور عممية تقييم أداء الفرد في المنظ

 والمستمر لإنجاز الفرد لمعمل وتوقعات تنميتو وتطويره في المستقبل.
فيو العممية التي تقوم فييا المنظمة بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء المستيدف وتحديد نواحي القوة 
 والضعف في الأداء، مع تحديد أسباب ذلك لمتأكد من مدى مساىمة الأداء في ضمان بقاء

 الاستمرار لممؤسسة. 
بما أن تقييم الأداء يقدم تشخيصا لممشاكل التي تواجو المنظمة والحكم عمى كفاءتيا في قياميا 

 بأعماليا لذلك فيو لو أىمية بالغة ، يمكن إبرازىا في النقاط التالية : 
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 .تمكين المنظمة من الاستغلال الأمثل لمواردىا 
 بوظائفيا بأفضل كفاءة ممكنة.  يساعد المنظمة عمى التحقق من القيام 
    اكتشاف الانحرافات لكل نشاط من أنشطة المنظمة حيث يساعد ذلك عمى ممارسة

 الوظيفة الرقابية واتخاذ الإجراءات التصحيحية لمنع تكرارىا .
 .تحديد المراكز الإدارية المسئولة عن الانحرافات 
  تحديد الإستراتيجية الحالية أو تعديميا تعد نتائج تقييم الأداء بالنسبة لممنظمة الأساس في

. 
  يساعد عمى خمق نوع من المنافسة بين الإدارات والأقسام وبالتالي تحسين أداء المنظمة

 ككل .
  . تحديد سبيل لتطوير المنظمة بالقضاء عمى نقاط ضعفيا 
 ترتبط أىمية التقييم ارتباطا وثيقا بالتخطيط عمى كافة المستويات سواء عمى المستوى 

 الوطني القطاعي وكذا تعالی مستوى المنظمة .
 .تحقيق التنسيق بين مختمف نشاطات المؤسعة 
  .تحقيق معايير الجودة عمى أساس المواصفات الموضوعة 
 .المساعدة في اتخاذ القرارات ولاسيما الإستراتيجية منيا 
 يمكن تقييم الأداء من خلال ثلاثة أبعاد أساسية وىي:           العوائدLes Gains)  

 Reaction Des رد فعل الأطراف ذوي المصمحة   ) (Les Risqué) ( والمخاطر
Parties Predates) (6-2012-)بلاسكة. 

 

 ثانيا: لمحة تاريخية لبطاقة الأداء المتوازن
بعد الحرب العالمية الثانية ، تنامت عوامل التغيير وأصبحت الوحدات الاقتصادية أكثر 
تعقيدا ، وأدت التكنولوجيا وعمميات الإنتاج المعقدة إلى إثقال كاىل عمميات الرقابة بالوحدات 
الاقتصادية بمطالب جديدة ، وتأثرت القرارات الإدارية بشكل كبير بالمقاييس المالية ، وليذا 
حممعقد الثمانينات معو عددا من المفاىيم والأدوات المختمفة والتي تركز عمى المقاييس 
المالية للأداء في نظم رقابة المحاسبة الإدارية، وليذا فان الحاجة إلى ربط المقاييس المالية 
ن وغير المالية ومطابقة مقاييس الأداء الجوىرية قاد إلى انبثاق بدايات بطاقة الأداء المتواز 
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(BSC والتي تمثل مجموعة من المقاييس المتعمقة بالأداء والتي تعطي الإدارة العميا رؤية )
 (45-2017-شاممة ومتماسكة الاستراتيجيات وقرارات وحدات الأعمال . )سميمان

وتعد بطاقة الأداء المتوازن احدي الوسائل الإدارية المعاصرة التي قدميا كل من 
Kaplan&Norton للإدارة الإستراتيجية حيث يقدم ىذا النموذج المعاصر حلا  كمفيوم جديد

شاملا لمضعف والغموض في التوجو القديم لمنظام الإداري الذي يركز عمى الأداء المالي 
فقط من خلال إضافة إبعاد أخرى تحول الخطة الإستراتيجية إلى أفعال ونتائج ممموسة تربط 

 ء المطموب والبرامج والمبادراتبالخطة الإستراتيجية.الأىداف والوسائل والمقاييس بمستوى الأدا
 وبطاقة الأداء المتوازن ىي أحدى تقنيات المحاسبة الإدارية الإستراتيجية

وأول عمل نظامي حاول تصميم نظام التقييم الأداء ييتم بترجمة إستراتيجية المنشأة إلى 
ستمر، كما أنيا توحد أىداف محددة ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات لمتحسين الم

جميعالمقاييس التي تستخدميا المنشأة، حيث يتميز ىذا الأسموب عن غيره من أساليب 
الرقابة وتقويم الأداء في الجمع بين مقاييس الأداء المالي ومقاييس الأداء غير المالي التي 

 (14 - 2013-)نديم .تتصف بسيولة تتبعيا وربطيا بإستراتيجية المنشأة 
نظام إداري ييدف إلى مساعدة الملاك والمديرين : ةريف بطاقة الأداء المتوازن بأنويمكن تع

عمى ترجمة رؤية واستراتيجيات مؤسساتيم إلى مجموعة من الأىداف والقياسات الإستراتيجية 
قياس وتقييم الأداء والذي ييتم بترجمة إستراتيجية المنظمة إلى أىداف محددة لالمترابطة

مستيدفة ومبادرات لمتحسين المستمر، كما أنيتوحد جميع المقاييس التي ومقاييس ومعايير 
 (  39 – 2018 -) زغبة، عريوةتستخدميا المنظمة.

 ويمكن تمخيص التعاريف بالجدول التالي :

 المفيوم الباحث السنة
1992 KAPIAN& 

,NORTON 
مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية التي 

الإدارة العميا صورة واضحة تعطي لممديرين في 
 وشاممة عن اداء منظمتيم .

2006 
 

NIVEN  ىي أداة تجمع عدد من الأىداف المالية وغير
المالية المختارة بعناية من إستراتيجية الشركة بشكل 
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الدور المحاسبي لتقييم اداء المنشات الفندقية باستخدام  "،( 2017، )د سميمان ، سامي حم

ماجستير في مى فندق نينوى الدولي ، رسالة ،دراسة تطبيقية ع" بطاقة الأداء المتوازن 
 ، جامعة الموصل .،غير منشورة ، كمية الإدارة والاقتصادالحاسبة

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

مقايس وتعتمد من قبل المنظمة بوظيفتين الأولى 
تفاعمية كأداة تواصل بين المنظمة من جية وبين 

عاممين وأصحاب الشركات من جية أخرى الإفراد ال
أما الثانية فيي توجييية عندما تعتمد الإدارة العميا 

 نتائج الأداء موجيات ليا.
2009 JOVANOVAIC       

     ,KRIVOKAPIC  
 

ىي نظام يمكن من خلالو ترجمة روية ورسالة 
المنشاة إلى مجموعة من المقاييس مالية وغير مالية 

 الشركة . تنفيذ إستراتيجيةوىي الأفضل في 

 ألعبدي 2009
 
 

ىي أداة ميمة لقياس وتقييم الأداء في جميع أنشطة 
الشركة آذ يساعد ذلك في تكامل العناصر المتباينة 
في برامج الشركة من خلال تركيزىا عمى الزبون 
وعادة تصميم العمميات وتحسين الجودة والتخطيط 

 لممدى البعيد .
2010 SMITH    أدارية توفر لممدراء  وعدىا سميث أنيا إستراتيجية

مجموعة من مقايس تقييم الأداء يمكن من خلاليا 
 متابعة سير تنفيذ إستراتيجية المنظمة .



9 
 

 ثالثا:أىمية بطاقة الأداء المتوازن 
إن الفكرة الأساسية في ىذه البطاقة ىي التركيز عمى جميع المجالات التي تيم المنظمة لتجنب 
التركيز عمى الناحية المالية فقط، والخطوة التالية ىي محاولة الوصول إلى مقاييس مناسبة والتي 
ة يمكن استخداميا لمقياس في حالة وصول الشركة إلى الأىداف المرجو تحقيقيا وتتميز بطاق

 الأداء المتوازن للأداء عن غيرىا من أدوات القياس الأداء بعدة نواح أىميا: 
ستراتيجية المنظمة إلى أىداف ومقاييس منظمة في أربعة محاور  -1  إنيا تقوم بترجمة رسالة وا 

 ىي: )المحور المالي، محور العملاء، محور العمميات الداخمية، محور التعمم والنمو(. 
لأداء المتوازن نظام قياس أداء شامل يعتمد عمى أنواع من المقاييس تناسب تعتبر بطاقة ا-2

التعقيدات في بيئة الأعمال واختلاف مساىمات الموظفين، فمقياس بطاقة التقييم المتوازن ىي 
مقاييس مالية وغير مالية تركز عمى المحاور الأربعة، وىذه المقاييس أيضا قد تكون مقاييس 

 اخمية.خارجية أو مقاييس د
إنيا طريقة جديدة لقياس الأداء تيتم بالمقاييس عمى جميع المستويات والوظائف المختمفة  -3 

 في المنظمة ولا تيتم بالمقاييس المالية فقط. 
ستراتيجية المنظمة، ويعكس أىم ملامح العمل -4 تعتبر نظاما لقياس الأداء مشتقا من رؤية وا 

خلال تعاضد تصرفات جميع أفراد المنظمة حول فيم بحيث يتم تنفيذ الخطط والمبادرات من 
 مشترك لأىدافيا ومن خلالإيجاد أساس لتقييم الجيود ولرفع مستوى الوعي الاستراتيجي.

تربط الأىداف والمقاييس في بطاقة الأداء المتوازن بين علاقات سببية لنجاح ميمة المنظمة -5 
 بحيث تصف خطة شاممة لتحقيق الاستراتيجية.

تبر بطاقة التقييم المتوازن نظاما تعميميا واتصاليا وابلا غيا وليست نظام مراقبة ومساءلة. تع -6
 توحد الأىداف التوجيو جميع المقاييس المستخدمة إلى تحقيق إستراتيجية متكاممة.-7
توفر للإدارات العميا صورة واضحة ودقيقة عن أداء الإدارات والأقسام وتعرض صورة أدائيم -8 

 مساىماتيم في تحقيق الأىداف الاستراتيجية لممنظمة. وتقيم 
تركز عمى الاستثمار في الموارد البشرية من أجل الميزة التنافسية لممنظمة وتحسين انجازاتيا  -9

 ( 365-2016 -المستقبمية.)موسى
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 ( أىمية بطاقة الأداء المتوازن، فيما يمي: 107- 2015 –و يبين )حمزة 
إستراتيجية المنظمة : حيث يتم ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى توضيح وترجمة رؤية  .1

أىداف ، ويتم تحديد السوق وقطاع الزبائن الذي ستقوم المنظمة يخدميم ، وذلك حتى 
تتحقق ىذه الأىداف، كما تحدد المنظمة أىداف وقياسات كل من النجاح المالي 

د في كل جانب ما المطموب والعمميات الداخمية والعملاء والتعمم والتطور، حيث تحد
 عممو عمى وجو التحديد .

توصيل وربط الأىداف الإستراتيجية والقياسات المطبقة : يجب إعلام جميع العاممين  .2
بالأىداف الرئيسية التي يجب تنفيذىا حتى تنجح الإستراتيجية، فالتسميم السريع لمعملاء 

أو سرعة تسميم الطمبات،  عمى سبيل المثال يمكن ترجمتو إلى أىداف خفض و الإعداد
بما يسر عمى العاممين فيم واستيعاب الدور المنتظر منيم القيام بو حتى تتوافق أىدافيم 

 الفرعية مع اليدف الإستراتيجي.
التخطيط ووضع الأىداف وترتيب المبادرات الإستراتيجية : يظير أفضل تأثير لقياس  .3

تنظيمي، ولذلك يجب أن يضع المدراء الأداء المتوازن عندمايتم توظيفو لإحداث تغيير 
التنفيذيون الأىداف في الجوانب الأربعة ومن خلال العلاقات السببية في البطاقة تصبح 

 الإمكانات المطموب تحقيقيا مترجمة إلى أداء مالي.
تقييم الإستراتيجية : تساعد في كشف الاختلافات التي تنتج عن تطبيق الإستراتيجية  .4

دة عمى تحقيق الأىداف، كما تساعد في تحديد المعايير الواجب ووضع الحمول المساع
 تقيميا لتحديد الأحرف الحاصل .

 
فيرى إن أىمية بطاقة الأداء المتوازن تتبمور من خلال المنافع ( 40-2018-أما )محاد وطلال 

العديدة من استخداميا، التي جاءت نتيجة لتوظيفيا في مؤسسات مختمفة ويمكن تمخيص أىم 
 ىداف في الآتي: الأ

 أنيا تزود المدراء بمؤشرات السبب ومؤشرات النتيجة عن مؤسساتيم.  .1
تحديد المقاييس في بطاقة الأداء المتوازن يمثل الدافع الأساسي للأىداف الإستراتيجية  .2

 لممؤسسة ومتطمبات المنافس. 
تتمكن من خلال الأبعاد الأربعة في بطاقة الأداء المتوازن من مراقبة النتائج المالية وفي  .3

 نفس الوقت مراقبة التقدم ببناء القدرات واكتساب الموجودات الغير ممموسة. 
 تترجم الرؤية الإستراتيجية . .4
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 ي:رابعا: أىداف بطاقة الأداء المتوازن: تيدف بطاقة الأداء المتوازن إلى ما يم
  توجو بطاقة الأداء المتوازنة شركات الأعمال تركيز اىتماميا عمى تحقيق رسالتيا، بعد

أن كان اىتماميا منصبا عمى المحور المالي فقط، وبالتالي أصبح الاىتمام بأداء 
الشركات عمى المدى البعيد والمدى القصير، بعد أن كان مقتصرا عمى الأداء المالي 

 .دى القصير الذي يقيس الأداء في الم
  يمكن تطبيق بعلاقة الأداء المتوازنة عمى كافة المستويات الإدارية، مما يتيح إمكانية

التعمم الاستراتيجي، ووضع أولويات لكل مستوى إداري، وبما يوفر أداء اتصال توضح 
الأىداف الإستراتيجية لكل من يعمل في الشركة، بالإضافة إلى أن نظام بطاقة الأداء 

يوفر التوازن بين القياس والتقويم، حيث أن الأمور التي يصعب قياسيا ماليا  المتوازنة
 يمكن أن يكون ليا تأثير كبير في استمرار الشركة أو فشميا .

  عممية وضع المقاييس وتحديدىا في بطاقة الأداء المتوازنة معقدة جدا، إضافة إلى
 تظير الأداء بشكل كامل .صعوبة تحديد العدد الأمثل من المقاييس المستخدمة التي 

  عدم وجود مقاييس لبعض متغيرات الأداء، حيث أن وجود ىذه المقاييس ميم لوضع
الاستراتيجيات موضع التنفيذ، وبالتالي فإن عدم وجود مقاييس لقياس مخير ما يؤدي 

 (108-2015- ) حمزه .إلى عدم قدرة الإدارة عمى توجيو أدائيا
بطاقة قياس الأداء المتوازن تيدف إلى وضع خطة عمل  ( أن2009كما يرى ) أبو قمر،  

تترجم إستراتيجية المنظمة إلى أعمال تشغيمية آخذه بعين الاعتبار الأبعاد الزمنية الثلاثة )الأمس 
واليوم وغدا(. مع ضرورة النظر إلى بطاقة قياس الأداء المتوازن عمى أنيا أداة لترجمة رؤية 

ستراتيجية المنظمة إلى أىدا ف محددة ومقاوم لقياس مذي تحقق تمك الأىداف التمثل نظام وا 
 إدارية متكاملا .

طرق بطاقة الأداء ( أن منظمات الأعمال لجأت إلى الاتجاه نحو تJakobsen، 2008ی )أور 
 لمساىمتيا في تحقيق الأىداف التالية:المتوازن وذلك 

 . تحديد وتطوير إستراتيجية المنظمة . 1
 المنظمية عمى جميع أنحاء المنظمة . إستراتيجية. تعميم 2
. تجزئة الأىداف الإستراتيجية إلى أىداف فرعية، وترتيبيا عمى مراحل متتالية ليتم من خلاليا 3 

 تحقيق الأىداف الإستراتيجية المنظمة.
 . الربط بين الأىداف الإستراتيجية طويمة الأجل وقصيرة الأجل .4 
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 لمنظمة، وذلك لمتعرف عمى مواطن القصور من أجل معالجتيا .. مراجعة دورية لأداء ا5
 ( أن أىداف نظام بطاقة الأداء المتوازن تتمثل في: 2011ويرى )الذيبية، 

 بيان فعالية تنفيذ إستراتيجية المنشأة. .1
 جعل خطوات التنفيذ الفعمية متواكبة مع إستراتيجية المنشاة . .2
ة من معايير الأداء بحث تعطي إطاره ترجمة ميام وخطط المنظمة في شكل مجموع  .3

 لمقياس الاستراتيجي.
 يوفر مقايس لمتغذية الراجعة.  .4

ستراتيجية المنظمة إلى مجموعة شاممة من مقاييس  إن بطاقة قياس الأداء المتوازن تترجم رؤية وا 
لية الأداء التي توفر الإطار الكامل لتنفيذ استراتيجياتيا، ولا تعتمد عمى تحقيق الأىداف الما

فحسب، إلى تؤكد أيضا عمى الأىداف غير المالية التي يجب أن تحققيا المنظمة وذلك لممقابمة 
 أىدافيا المالية .

وعميو فإن أىداف بطاقة الأداء المتوازن المعدلة تمثل في تحقيق الأىداف الإستراتيجية المالية 
ة والمجتمع لما لو من دور وغير المالية المنظمة من خلال أبعادىا الخمسة وخصوصا بعد البيئ

في تحفي تموز المنظمة ألمساىمتيا في بناء المجتمع وحماية البيئة؛ وبالتالي كسب رضا الزبون 
 (22_2018الذي يعد عنصر نجاح يجب الاىتمام بو.) ابومارية_

 

 خامسا : العوامل المؤثرة عمى بطاقة الأداء المتوازن
العوامل المؤثرة عمى بطاقة الأداء المتوازن تخضع أنظمة تقويم الأداء بشكل عام وبطاقة الأداء  

المتوازن بشكل خاص إلى مجموعة من العوامل تجعميا تختمف من محيط لأخر ومن أىميا 
 مايمي: 
حجم المنظمة: يعد من العوامل الرئيسية التي ستدعي عمى اىتمام الإدارة عند وضع  .1

تقييم الأداء حيث ينبع ليذا الاىتمام كون المنظمات الكبيرة أكثر تعقيدا الأمر نظام ال
الذي يتطمب وجود أنظمة رقابية متكاممة، حيث كمما زاد حجم المنظمة كانت ىناك رغبة 

 باستخدام مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن حسب دراسات تم إجرائيا.
المنظمة دورا ىام في تحديد أنظمة تقييم الأداء درجة عدم التأكد في البيئة: تمعب بيئة  .2

فالظروف الاقتصادية التي تتطور فييا المنظمة تؤثر عمى الأسموب المستخدم في تقييم 
( أنو من الضروري دمج LMIERالأداء مثمما خمصت إليو الأبحاث لذلك يری )
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ليقين في المخططات غير المالية في نظم معموماتيا المحاسبية لمواجية صيغة عدم ا
المحيط واستخدم أنظمة معمومات تضم مؤشرات غير مالية وبذلك يمكن القول أن التوجو 

 .( يرتبط ايجابيا بدرجة عدم الاستقرار في بيئة عمل المنظمةBSCنحو استخدام )
الييكل التنظيمي: يشكل أحد أىم المتغيرات في عممية التقييم والرقابة عمى الأداء حيث  .3

دى المؤسسات التي تتميز بالتنويع اللامركزية عمى أنظمة المتطورة غالبا ما تتوفر ل
لقياس وتقييم الأداء. وقد لحظ العديد من الباحثين أن ذات العممية تتم بشكل أفضل في 

( حيث يقولان أن NORTONو  KAPLANاليياكل اللامركزية وىو الأمر الذي يؤكد )
يترجم رسالة ورؤية المنظمة إلى كافة  البطالة تعد نظام اتصال من الأعمى إلى الأسفل

الأفراد بداخميا، فإن اعتمدت عمى ىياكل مركزية فإن ذلك يؤثر سمبا عمى 
تنفرةالإستراتيجية لذلك يشجع الباحثان عمى اعتماد ىياكل لامركزية تسمح بانتقال 

 (55-2016-المعمومة بحرية ولتكون البطاقة أكثر فعالية. )خمان و حمدان 
 

 وائد بطاقة قياس الأداء المتوازنسادسا  :ف
إن تبني مفيوم بطاقة قياس الأداء المتوازن يساعد عمى تحديد واضح لخطط العمل والتأكد من 
أنيا تعمل بطريقة صحيحة كما تعتبر إلية لمتابعة ىذه الخطط والتحكم بيا. كما أنيا تحقق فوائد 

 عديدة منيا ما يمي: 
جيتيا لحممة الأسيم، وتمكينيا من تحديد مساعدة الإدارة في توضيح إستراتي .1

ووضع الأىداف الإستراتيجية بكل وضوح، كذلك تحقيق التوازن بين الأىداف 
 الإدارية قصيرة ومتوسطة وطويمة الأجل داخل مختمف مقاييس الأداء.

تساعد الإدارة عمى مراقبة الأداء من لوحة قياس واحدة، والمساىمة في توحيد  .2
الأىداف التجارية لكل منشأة من المنشآت، وتقوية تقيم أىمية تكوين مؤشرات 

 غير مالية بجانب المؤشرات المالية.وصفية 
إزالة الغموض عن طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية، إذ أن كل عنصر من  .3

اقة يمثل حمقة في سمسمة  " السبب والأثر "والتي في نياية كل منيا عناصر البط
 يمكن تحقيق ىدف من الأىداف والتي تنتيي بتحقيق الأىداف المالية. 

وجود خطة واضحة لتحقيق الأىداف سواء الإستراتيجية أو التكتيكية يمثل ميزة  .4
سبة وتحقق تنافسية تسيل عممية إعداد الموازنة السنوية وتدعم زيادة المحا

 الشفافية. 
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المساعدة في إيصال الإستراتيجية إلى جميع الموظفين ونشر التغيير التنظيمي  .5
 والتعمم .

موائمة الأىداف الفردية وأىداف القسم مع إستراتيجية المنظمة وتوفير خطة  .6
 اتصال إستراتيجية تربط الإدارة العميا المنظمة بالأفراد.

تيجية وتسريع إجراءات التصحيح، إذ أن وجود تسييل المراجعة الدورية للإسترا .7
بطاقة أداء متوازن تمثل حمقة متواصمة من الفيم والإدراك وتطبيق قواعد تعمل 
عمى تحقيق الأىداف الإستراتيجية وتراقب عممية تطبيقيا، ومن ثم الحصول عمى 

 (19-2013-نديم)الملاحظات وردود الأفعال حول تنفيذ الإستراتيجية
 

 حاور الأربعة البطاقة الأداء المتوازنسابعا: الم
تتمثل المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن في المحور المالي و محور العملاء و محور 

 العمميات الداخمية و محور التعمم و النمو و موجزىا في مايمي :
المتعمق المحور المالي : يقيس ىذا الجانب ربحية الإستراتيجية لأن تخفيض التكمفة  .1

بالمنافسين و الغير ىي المبادرات الإستراتيجية الأساسية لممنظمة و يعتمد ىذا الجانب 
عمي كم من الدخل التشغيمي و العائد عمى رأس المال سيتم توظيفيم نتيجة التقميل 

 التكاليف و بيع وحدات أكثر من منتجات المنظمة .
ق قيمة الزبائن و ما القمة التي ترضى محور العملاء ييتم ىذا المحور بالطرائق التي تخم .2

الزبون و لماذا سيكون راغب بالدفع عندىا، واد يقوم المحور بتوجيو العمميات الداخمية و 
محاولات التطوير المنظمة و بدالك تعتبر ىذا الجزء من العممية قمب بطاقة الأداء 

السمم في المدى المتوازن لأنو لا تستطيع المنظمة تقديم الخدمات بشكل يحقق ليما 
القصير و الطويل لأنيا المؤشرات نتيجة طبيعية للاختيار الاستراتيجي و التي ستزودنا 

 برؤية شاممة عن محور الزبائن و من بين ىذه المؤشرات: عدد الزبائن، رضا الزبائن.
محور العمميات الداخمية: يعتمد ىذا المحور عمى مختمف العمميات الداخمية التي تحقق  .3

رضا العملاء عن قيمة لمزبائن و الذي يعتبر نقطة حاسمة و حساسية بالنسبة  كل من
 لممؤسسة .

  دورة الابتكار و الإبداع: و يقصد بيا خمق المنتجات و الخدمات و العمميات التي
 ستقابل احتياجات العملاء من خلالتحسين تكنولوجيا الصنع .
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 ج و توصيل المنتج و الخدمات دورة التشغيل و العمميات: تتمثل في عممية الإنتا
المتواجدة و المبادرات الأساسية الإستراتيجية لممؤسسات الرائدة من خلال تحسين 

 جودة التصنيع و تقميل وقت التوصيل لمعملاء .
  دورة الخدمات ما بعد البيع: تتم إدارة المبيعات في المؤسسات الرائدة بمراقبة و فيم

 جات العميل. كيف تتماشى خصائص المنتج معاحتيا
محور التعمم والنمو: تتعمم مؤسسات الأعمال و تتطور من خلال تحريتيا وقدرتيا في  .4

وضع أفكار موارد البشرية و الإدارةفييا موضع تطبيق، و ىكذا يرتبط التعمم بالتغيير 
الايجابي في سموكيات الفردية و الجماعية و التنظيمية أن التعمم والنمو في مؤسسات 

لمفترض أن يتم تأطيره في فرق عمل كفؤ و تفكير ايجابي مستمر وثقة عالية اليوم من ا
في تحرية و فيم شفاف و واسع الطبيعة تواجد المؤسسة في بيئتيا وىكذا جاءت بطاقة 
الأداء المتوازن لتطوير محمل الجوانب في منظور ضمن منظورات بطاقة الأداء المتوازن 

 و.أطمق عميو مسمى محور التعمم و النم
من بين المؤشرات التي نترحم منظور التعمم و النمو أىميا: مؤشر القيادة ودوران الموظفين و 
متوسط سنوات خدمة الموظف كذلك يتعمق ىذا البعد بالوسائل التي تستعمل البموغ الأىداف 

مل، الإستراتيجية، ترتبط مركبات ىذا البعد بكل ما يتعمق بالمستخدم ) إنتاجية العمل، دوران الع
التحفيز و..... ) و بالنظام المعموماتي الذي يجب أن يسيل التعمم التنظيمي كما يرتكز ىذا 

 (7-2014-البعد عمى نشر المعرفة داخل المنظمة )فتيحة
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 يوضح الرؤية و الاستراتيجية في بطاقة الاداء المتوازن ( 1رقم )  شكل

 
 

(، "استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقويم 2014مريم ، بودودة ،)
الأداء الشامل لممؤسسة "،دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي بالميمية ، كمية العموم الاقتصادية 

 . 2،جامعة قسنطينة
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 المبحث الثاني

 الثقافة التنظيمية

 لمثقافة التنظيميةأولا: الجذور التاريخية 
الثقافة التنظيمية من المواضيع الأكثر حداثة التي جمبت اىتمام عدد كبير من الباحثين 
والمتخصصين في مختمف فروع المعرفة العممية خاصة في عمم الاجتماع، عمم النفس، العموم 

نظمة مجالا السياسية، عموم التسيير، العموم الإدارية، وغيرىا من التخصصات التي تتخذ من الم
خصبا لمنشاط والبحث العممي، حيث تمتقي جميع ىذه التخصصات بعضيا مع بعض في دراسة 
الظواىر التنظيمية وما يرتبط بيذه الظواىر من مبادئ ونظم واستراتيجيات إدارية يسعى المشرفين 

ء في عمى تسيير شؤون المنظمات إلى توظيفيا من أجل تحقق المرونة والفعالية اللازمة لمبقا
 الوجود والاستمرار في تحقيق الأىداف.

وقد ظير الاىتمام بدراسة الثقافة التنظيمية وتطور بالموازاة مع زيادة وعي الباحثين والعمماء 
المتخصصين بأىمية المورد البشري والدور الكبير الذي يمعبو ىذا المورد في تحقيق النجاح 

عمى الكيفية التي من خلاليا يمكن لممنظمة  السابق قد انحصر لممنظمة، حيث أن الاىتمام في
أن توظف الوسائل المادية وخاصة التكنولوجيات المتطورة واستغلاليا أحسن استغلال في تنمية 
القدرات التنافسية، ومن ثمة فقد احتل المورد البشري مركزا ثانويا من حيث الاىتمام في النظريات 

البدايات الأولى لمقرن العشرين كنظرية الإدارة العممية الكلاسيكية لدراسة التنظيم التي ظيرت مع 
" التي حاول من خلاليا أصحابيا دراسة العلاقة بين  FW . Taylorل " فريدريك ونسمو تايمور

العنصر البشري والوظيفة التي يمارسيا ىذا العنصر بانتمائو لممنظمة، وتوصموا إلى نتائج تدعو 
إلى ضرورة تكيف الفرد مع الوظيفة التي يمارسيا، وبالتالي مع التطور الحاصل عمى مستوى 

أنظمة بيروقراطية لتنظيم شؤون العمل في تمك الفترة وسائل الإنتاج وما فرضو ىذا التطور من 
داخل المنظمة باعتبارىا وحدة اقتصادية بالدرجة الأولى ىدفيا الأساسي ىو تحقيق الفعالية في 
الإنتاج لزيادة الأرباح، فتايمور نفسو ينظر إلى المنظمة الصناعية عمى أنيا كيان اقتصادي في 

رعية في الحصول عمى أجر مرتفع، وأنو من الممكن خالص، وأنو لا يحرك العامل سوى ال
التخمص من جميع أنواع التوتر داخل ميدان الصناعة عن طريق رفع الإنتاجية إلى أقصى حد 
وقد ظير مع ىذه النظريات مصطمح الرجل الاقتصادي في إشارة إلى ضرورة التركيز عمى  

ن الأحوال موردا ماديا كغيره من الموارد الإمكانيات الفيزيقية لمفرد، واعتبر ىذا الأخير في أحس
 من مواد خام وتكنولوجيا وغيرىا.
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وكنتيجة ليذه النظرة لمعنصر البشري راح العمماء والمفكرين يبحثون عن أفضل النظم 
البيروقراطية التي تزيد من التزام الأفراد بالقوانين والتعميمات والإجراءات الرسمية لزيادة فعالياتيم، 

صارمة في تنظيم شؤون المنظمات ركزت كل اىتماميا عمى دراسة التنظيم الرسمي  ونمت فمسفة
بيدف ترشيد السموك الإنساني في العمل، وعقمنو العمميات الإنتاجية مع إىماليا لمجوانب 
الإنسانية لمسموك البشري، وشاع الاعتقاد بأن التزام الفرد بالقوانين والإجراءات التي تحددىا 

رية العميا ىو وحده الكفيل بتحقيق الأىداف العامة التي تحدد بدقة وعناية دون الييئات الإدا
تدخل أو مشاركة من الفرد الذي يعمل في المستويات التنظيمية الدنيا، حيث كرس العالم الألماني 

ماكس فبر" جزءا كبيرا من جيوده العممية لمعمل في ىذا الاتجاه، واجتيد في وضع نموذجو " 
تنظيم البيروقراطي،  فالتطورات التي عرفتيا المجتمعات الصناعية في أوربا الغربية قد المثالي لم

بنيت عمى أساس البحث العممي الموضوعي واعتماد التكنولوجيات المتطورة في شتى مجالات 
الحياة الاقتصادية والاجتماعية، وعميو فإن تبني مبادئ ىذا النموذج المثالي لمتنظيم البيروقراطي 

ح ضروريا لمدفع بعجمة التقدم نحو الأمام، عن طريق ترشيد السموك الإنساني الذي يجب أن يصب
 يتصف بالموضوعية ويبتعد قدر الإمكان عن العلاقات الشخصية والعاطفية بين الأفراد.

 (122، 2016)سمير،
 

 ثانيا :مفيوم الثقافة التنظيمية
وتداولا لدى العديد من الباحثين حول من بين التعاريف التي عرفت قبولا ويعرف "شين" في 

(، حيث يرى Edger Scheinموضوع الثقافة التنظيمية، ىو التعريف الذي قدمو "ايدقار شين" )
بأنيا:" المستويات العميقة من القيم والمعتقدات والتي يتشارك بيا أعضاء التنظيم، كما يعرفيا 

قدات المسيطرة والفمسفة المشتركة أيضا بأنيا: مجموعة السموك المنتظم والملاحظ والمعت
 ومجموعة القواعد والمشاعر والمناخ الذي يخص مجموعة تنظيمية معينة".

وزملاؤه ثقافة المنظمة بأنيا تعني شيئا مشاىا الثقافة المجتمع، إذ  Gibsonكما عرف "قيبسون" 
ير و أشياء من تتكون ثقافة المنظمة من قيم و اعتقادات و مدرکات و افتراضات و قواعد ومعاي

فقد عرف ثقافة  Kurt lewiصنع الإنسان، و أنماط سموكية مشتركة... أما "كيرت ليوين" 
المنظمة بأنيا مجموعة من الافتراضات و الاعتقادات و القيم و القواعد و المعايير التي يشترك 

 بيا أفراد المنظمة، و ىي بمثابة البيئة الإنسانية التي يؤدي الموظف عممو فييا.
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بأنيا: مجموع القيم والمعتقدات  Beltran et Ruffatوقد عرفيا كل من " بارترون" و "رفات" 
والمعايير التي تبنتيا جماعة ما لحل مشكلات الاندماج الداخمي الخاصة بما وكذا مشكلات 

 التأقمم مع بيئتيا. 
عمى خمق ميزات وأيضاتساىم الثقافة التنظيمية بشكل كبير في فعالية المنظمة، فيي تعمل 

وخصائص تميز المنظمة عن غيرىا من المنظمات، من خلال تحقيق التكامل الداخمي بين 
 الأفراد من جية، وتحقيق التكيف مع البيئة الخارجية.

تمثل الثقافة التنظيمية الإطار العام لتصرفات وسموكيات أعضاء المنظمة، كما أنيا تؤثر عمى 
لكونيا تنظر لمعاممين كأعضاء في أسرة واحدة يتوجب إيجاد  مستوى أداء ودرجة إبداع عماليا،

القيم والأىداف المشتركة بينيم وترسيخ معايير أداء متميزة، كما أنيا تساىم في رفع الأداء 
بمعدلات متباينة حيث نجاح المنظمة ىو رىن التييئة الشاممة ليذه الثقافة من جميع 

 (. 168، 2017جوانبيا.)محمد ،
 

" الثقافة التنظيمية والقيادة " بأنيا: مجموع المبادئ الأساسية التي اخترعتيا المنظمة و  وفي كتابو
اكتشفتيا أو طورتيا، أثناء حل مشكلاتيا لمتكيف الخارجي والاندماج الداخمي، و التي أثبتت 
 .فعاليتيا و من ثم تعميميا للأعضاء الجدد كأحسن طريقة لمشعور بالمشكلات و دراکيا و فيميا 

يعرفيا في كتابو "استراتيجيات المنظمة وعدم التأكد مع المحيط" إنيا :  HeleneDentisأما 
"تمك المجموعة التي تربط كل من : طريقة التفكير، الشعور، الحركة بطريقة مقننة )متعارف 
عمييا(، حيث تتقاسم وتوزع بواسطة أغمبية الأفراد، وأن ىذه الطرق تركب ىؤلاء الأفراد في 

 (19، 2018وعة متعاونة خاصة ومتميزة".) أمحمد و مداني ،مجم
" ىندي شارلز بأنيا مجموعة من المعتقدات الراسخة حول الكيفية التي Charles Handyويبين

يتم بيا العمل و الطريقة التي وفقيا يتم ممارسة السمطة و مكافئة العاممين ومراقبة أدائيم، وما 
لى  أي حد يطمب التخطيط و ما مداه الزمني؟ ىل ساعات العمل الدرجة الرسمية المطموبة؟ وا 

موضوع خلاف؟ ىل الرقبة تتم بشكل فردي؟ ىل توجد قواعد و إجراءات أم يكتفي بالنتائج وما 
 ىي تركيبة المرؤوسين وكيف ينظر إلييم من حيث الامتثال  والطاعة وحقيم في الابتكار؟

أن » و يعتقد "دبل" « ك بو الأفراد المنظمة أن ثقافة المنظمة ىي ما يشار »  Minerويري "
الثقافة في ذلك المفيوم الذي يسبب الحرة المطيفة و غير الممموسة وتمك الضغوط اللاشعورية 
التي تشكل وترسم ىيئة المجتمع أو مكان العمل، أما التشكيل الكامل للأفكار والسموك الإنساني 

 (16، 2016) وىيبة ،  لممنظمة حدودىا .
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 ا: أىمية الثقافة التنظيميةثالث
 (14_2014وتبرز الثقافة التنظيمية في عدد من العناصر أىميا: ) مختار_

 .توفير شعور بوحدة اليوية من قبل العاممين 
 . توفير فيم أفضل لما يجري في التنظيم من أحداث ، وما يتم تبنيو من سياسات 
 (.2012يا الإدارة العميا ) التريوتي،توفير الدعم و المساندة لمقيم التنظيمية التي تؤمن ب 
  ، تساعد عمى إيجاد نظام فعال لمرقابة عمى اتجاىات وسموكيات الأفراد .) سيد محمد

 (. كما تكمن أيضا أىمية الثقافة التنظيمية في :2009
  تجعل سموك الأفراد ضمن شروطيا وخصائصيا . كذلك فإن أي اعتداء عمى احد بنود

العمل بعكسيا سيواجو بالرفض . وبناء عمى ذلك فان ليا دورا كبيرا في الثقافة التنظيمية أو 
 مقاومة من ييدف إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات من وضع إلى أخر .

  تساعد في التنبؤ بسموك الأفراد و الجماعات . فمن المعروف أن الفرد عندما يواجو موقفا
تو ، أي بدون معرفة الثقافة التي ينتمي إلييا معيناأو مشكمة معينة فانو يتصرف وفقا لثقاف

 الفرد يصعب التنبؤ بسموكو .
أيضا تتجمى أىمية الثقافة التنظيمية في كونيا توفر إطارا لتنظيم وتوجيو السموك التنظيمي ، 
بمعنی أن الثقافة التنظيمية تؤثر عمى العاممين و عمى تكوين السموك المطموب منيم داخل 

 مخيص أىمية الثقافة التنظيمية بمايمي :المنظمة . يمكن ت
 بناء إحساس بالتاريخ : تمثل الثقافة منيج تاريخي تعرض فيو حكايات الأداء المتميز 

 والأشخاص البارزين في المنظمة .
 إيجاد شعور بالتوحد : عن طريقيا توحد السموكيات وتعطي معنى للأدوار وتعزز القيم 

 المشتركة بين العاممين .
  أحساس بالعضوية والانتماء : تعطي الاستقرار الوظيفي .تطوير 
  دريس زيادة التبادل بين الأعضاء : المشاركة بالقرارات والتنسيق بين الإدارة والإفراد ) حمدانوا 

 ،2007 .) 
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 رابعا : خصائص الثقافة التنظيمية
دراك العناصر أن تمييز الثقافة التنظيمية كظاىرة بارزة في الفكر التنظيمي والإداري ال حديث، وا 

الأساسية التي تشكميا سيدفعنا دون شك إلى التساؤل عن السمات المميزة ليا، أو الخصائص 
الثابتة التي جعمت منيا محل اىتمام عدد ليس بقميل من المتخصصين في مختمف المجالات، 

ن اختمف ىؤلاء في تحديد تمك الخصائص بالدقة اللازمة بالنظر لما كتب عنيا ف ي مختمف وا 
الكتب والمجلات المتخصصة، فإن ىناك شبو إجماع فيما بينيم عمى أن الثقافة التنظيمية تستمد 
تمك الخصائص من مصادر متعددة كخصائص الثقافة الاجتماعية العامة، خصائص البناء 
الداخمي لممؤسسة التي تتواجد بيا، وحتى خصائص البيئة المادية السائدة وخاصة التكنولوجيا، 

الباحث بدوره سي حاول قدر الإمكان تقريب وجيات النظر من خلال محاولة حصره لتمك و 
 الخصائص وفق المتطمبات الأساسية لمدراسة الحالية:

التعمم والاكتساب: من المعموم أنو إذا كان الإنسان كائن اجتماعي بطبعو فإنو لا يتمتع بكل  .1
نما يقوم باكتساب كل ذلك تدريجيا من ما يحتاجو طوال مراحل حياتو بالولادة أو بالفطرة ، وا 

خلال عمميات الاحتكاك والتفاعل الاجتماعي مع من يعيش معيم عبر مختمف البيئي 
والأنساق الاجتماعية التي ينتمي إلييا سواء الرسمية منيا كالمدرسة والنادي والمصنع... أو 

بين أىم ما يكتسبو الفرد غير الرسمية كالأسرة والعشيرة وجماعات الأصدقاء... الخ. ومن 
من تمك العمميات التفاعل الاجتماعي الثقافة، إما عن طريق التعمم المقصود أو غير 
المقصود خلال الخبرة والتجربة. ومن جية ثانية فإنو إذا كانت مرحمة الطفولة ىي المرحمة 

لمراحل الأساسية لمتعمم والاكتساب، فإن ذلك لا يعني أن الإنسان سيتوقف عن ذلك في ا
اللاحقة، بل أن التعمم والاكتساب عمميتان ملازمتان لمفرد منذ الولادة وحتى الوفاة، فيو غالبا 
ما يكون بحاجة إلى الميارات والمعمومات الجديدة لمتعامل مع المواقف والمشكلات اليومية 

 التي تواجيو.
لاجتماعي، وبالتالي فإنو فالثقافة ىي التي تساعد الإنسان عمى التأقمم والاندماج في محيطو ا

كمما انتقل من نسق اجتماعي إلى أخر فإنو سيكتسب عناصر الثقافة الجديدة التي سينتمي 
ذا كان النسق الاجتماعي الجديد ىو المؤسسة أو التنظيم فستكون عناصر الثقافة  إلييا، وا 

تكيفو مع التنظيمية ليذا التنظيم في المحتوى الذي سيندمج ضمنو الفرد لتسييل عممية 
محيطو الجديد ليكون أكثر فعالية في التعامل مع مختمف المواقف التي ستواجيو، إلا أن ذلك 
لا يعني أن الفرد الذي ينتمي إلى مؤسسة معينة سيكون مجبرا عمى تعمم كل شيء من 
جديد، ذلك أنو وقبل انضمامو لتمك المؤسسة، ومن خلال عمميات التفاعل الاجتماعي مع 

المجتمع الكبير، والخبرة المعتبرة التي اكتسبيا بانتمائو إلى مؤسسات اجتماعية  الآخرين في



22 
 

رسمية وغير رسمية أخرى يكون قد تحصل عمى رصيد ثقافي معتبر، والإنسان ليس عمى 
استعداد دائم لمتخمص من إرثو الثقافي القديم، وىنا يظير كيف تتفاعل الثقافة الاجتماعية 

ي حصموا عمييا من خلال عممية التنشئة الاجتماعية مع القيم للأفراد والجماعات والت
والمبادئ التنظيمية لممؤسسة في عممية معقدة تنتج عنيا ثقافة تنظيمية متعددة المضامين 

 والمصادر.
النمو والتراكم: تتكون الثقافة التنظيمية في الأساس من كتمة المعارف والقيم التي اكتسبيا  .2

تيم عبر مختمف الأنساق الاجتماعية التي انتموا إلييا في الماضي، أفرادىا طوال مراحل حيا
بالإضافة إلى ما تعمموه منذ انضماميم إلى المؤسسة، وعميو فإن حدود ىذه الثقافة تبقى 
مفتوحة نسبيا لكل المساىمات والإضافات الممكنة سواء من قبل الأفراد المنضمين حديثا 

بداع والابتكار أمام الأفراد الموجودين بيا، فالثقافة لممؤسسة، أو عن طريق فتح المجال للإ
التنظيمية عبارة عن نسق مفتوح تتراكم داخمو القيم والمعايير وأنماط السموك، مما يساعد عمى 
نموىا ونضوجيا لتساعد عمى التكيف مع ظروف البيئة الخارجية المتغيرة باستمرار، وتتراكم 

مميات الاحتكاك مع الوحدات الاقتصادية والاجتماعية عناصر الثقافة التنظيمية عن طريق ع
الموجودة في البيئة الخارجية، أو عن طريق العمميات الداخمية التفاعل الاجتماعي بين 

 الأعضاء، وبرامج التكوين والتدريب التي يحصل عمييا ىؤلاء الأعضاء.
دة، تحمل إن اعتماد أي تغيير في المؤسسة سيصبحو دون شك إضافة المصطمحات جدي

دخال كممات أو عبارات جديدة في لغة ىذه المؤسسة يعتبر بمثابة تدعيم  قيما جديدة، وا 
إضافي لثقافتيا التنظيمية، كما أن اعتماد تكنولوجيات جديدة في النسق الفني ليا مع 
التأثيرات التي تحدثيا ىذه التكنولوجيات الجديدة عمى مستوى النسق الثقافي والإضافات التي 

بيا معيا ىي إضافات تحسب لصالح الثقافة التنظيمية، وعميو يمكن القول أن أىم تجم
 خاصية يمكن أن تتميز بيا ىذه الأخيرة ىي خاصية النمو والتراكم. 

وعمى العموم يمكن القول أن ىناك اختلافات كبيرة بين المؤسسات، فالبعض منيا تتميز 
ثقافتيا التنظيمية نظرا لكونيا ثقافات صارمة بالبطء الشديد فيما يتعمق بنمو وتراكم عناصر 

أو جامدة تقف من ورائيا نظما بيروقراطية لا تسمح بالمشاركة في الأحداث، وغالبا ما 
يرفض الأفراد المخاطرة في ظميا خوفا من الخطأ أو الحرية التي يمكن أن يتعرضوا ليا في 

منا مثبطة العزائم والمبادرات، وعمى حالة الفشل، وتتميز كذلك بالإفراط في المراقبة مما يجع
العكس من ذلك تتميز الثقافة التنظيمية لمؤسسات أخرى بالمرونة والانفتاح عمى المبادرة 
وتذوق الخطر مما يساعد عمى الثقة ويضمن لكل فرد حق المواجية لكل الصعوبات، وحرية 



23 
 

بالمسؤولية اتجاه التحكم في كل الوضعيات، فيشترك الكل في نفس الحماس ونفس الشعور 
 تحقيق الأىداف العامة لممؤسسة . 

عناصر الثقافة التنظيمية عن طريق عمميات الاحتكاك مع الوحدات الاقتصادية والاجتماعية 
الموجودة في البيئة الخارجية، أو عن طريق العمميات الداخمية التفاعل الاجتماعي بين 

 ييا ىؤلاء الأعضاء.الأعضاء، وبرامج التكوين والتدريب التي يحصل عم
الدوام والاستمرارية: إن نمو الثقافة التنظيمية لمؤسسة ما كنتيجة لمتفاعل الاجتماعي لا يعني  .3

عمى الإطلاق أنيا يمكن أن تزول بسيولة تامة، فقد قمنا أنو من الصعوبة بمكان أن يتخمى 
زوال المؤسسة بكامميا، الأفراد عن إرثيم الثقافي الميم إلا في حالة الفشل التام المؤدي إلى 

ذلك أن عناصر تمك الثقافة تبقى راسخة في الأذىان بالرغم من تعاقب الأجيال، وكل جيل 
يأخذ عمى عاتقو مسؤولية الحفاظ عمى تمك العناصر ونقميا لمجيل الذي يمحقو، مما يبقي 

 ممؤسسةعمييا حية وفعالة في السير عمى سموكيات وتصرفات الأفراد والجماعات المنتمين ل
وحتى عمى المستوى الاجتماعي العام تجد أنو من الأمور التي تبث بيا الشعوب وترفض 
التخمي عنيا بسيول وحتى تحت تأثير القوة المادية الإرث الثقافي الذي ربي الأجيال عبر 
مراحل تطور المجتمع، و عزی بعض عمماء الاجتماع التمس بالإرث الثقافي إلى ما أسموه 

خمدون بالعصبية الثقافية والتي تشير إلى اشتراك الأفراد والجماعات والمجتمعات تأثرا بابن 
في رموز ثقافية...متجانسة رماية ينفعيم إلى التقارب والتضامن مع بعضيم البعض بطريقة 
تمقائية يغمب عمييا المحم العاطفي في المساندة والدفاع عن الذين يشتركون معيم في تمك 

لعل أكبر دليل عمى ذلك ما واجية الاستعمار التقميدي من صعوبات عند الرموز الثقافية، و 
محاولتو اختراق الشعوب التي استعمرىا من الناحية الثقافية، ففرنسا التي احتمت الجزائر 
لأكثر من قرن من الزمن لم تتمكن من محير الخصائص الثقافية لمشعب الجزائري بالرغم من 

 استخدمتيا. الاستراتيجيات المختمفة التي 
وخاصية الاستمرار التي تتميز بيا الثقافة التنظيمية في الضامن الرئيسي لاستمرار المؤسسة 
في الوجود كکيان اقتصادي أو اجتماعي لو ما يميزه عن باقي الكيانات الأخرى. وحتى في 

ين حالات الاندماج والتكتل التي تمجأ إلييا بعض المؤسسات الحديثة فإنو يصعب عمى ثقافت
أو أكثر التعايش مع بعضيما البعض بالنظر الشمس أفراد كل مؤسسة بارئيم الثقافي القديم، 
مما يزيد في أغمب الأحيان من الصعوبات التي تواجو عممية الاندماج، حيث تمجأ الإدارة 
إلى تبني استراتيجيات توافقية تأخذ بعين الإخبار عناصر الثقافات التنظيمية لجميع 

معنية بعممية الاندماج. وتتجمى خاصية الاستمرار في الثقافة التنظيمية أكثر المؤسسات ال
عند محاولة الاعتماد عمى تعمم إدارية معينة أو تكنولوجيا في بيئة اجتماعية واقتصادية 
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تختمف كميا أو نسبيا عن البيئة التي اكتشفت فييا، حيث يواجو الأفراد في ىذه الحالة 
التكنولوجيات المستوردة من الخارج، أو في التعامل مع تمك صعوبات جمة في استخدام 

 النظم الإدارية، ولذلك ينصح أغمب المتخصصين 
في الدراسات التعميمية بضرورة الدراسة الجيدة لكل تكنولوجيا والحرص عمى عدم تناقضيا 

 مع القيم الثقافية قبل الاعتماد عمييا في العمميات الإنتاجية .
التغير: قبل الحديث عن تغير الثقافة التنظيمية، لابد أولا أن نميز بين الاختلاف الثقافي  .4

الذي تعتبره أمرا واقعا يبين مجتمع ومجتمع آخر، وحتى داخل المجتمع الواحد بين الوحدات 
الاجتماعية المختمفة التي تعايش وتتفاعل مع بعضيا البعض، ولذلك فإن لكل  مؤسسة 

ظيمية الخاصة بيا ولو تشابيت الثقافات التنظيمية لممؤسسات التي تتواجد في ثقافتيا التن
فتقصد بو  -النفس البيئة الاقتصادية والاجتماعية، أما التغير الثقافي وىو محور اىتمامنا

التحول  الذي يتناول كل المتغيرات التي تحدث في أي فرع من فروع الثقافة بما في ذلك 
فة والتكنيك، كما يشمل صور وقوانين التغير نفسو، وعندما تقول كل الفنون والعموم والفمس

المتغيرات فالمقصود ىنا أن التغير يحصل في الجانبين المادي واللامادي لمثقافة، ولو أن 
 الجانب المادي يسبق في تغيره الجانب اللامادي إذا أخذنا الزمن كمعيار لممقارنة بينيما. 

و بالتعرف عمى ما يضيقو جيل معين من خبرات وأدوات وقيم والتغير الثقافي يمكن إدراك
وأنماط سموك أو بالعكس، أي بما يستبعد ىذا الجيل من تمك العناصر، وىنا يكون من 
الواجب عمينا التمييز بين كل من التغير والتراكم في الثقافة، فالتراكم يشير كما قمنا منذ 

د لتضاف إلى الإرث الثقافي دون المجوء إلى البداية إلى الإضافات التي يأتي بيا الأفرا
الاستبعاد، أما التغير فيكون كنتيجة لتمك الإضافات مع استبعاد العناصر الثقافية التي لم يعد 
النسق بحاجة إلييا، أو أنيا لم تعد تتلام والتغيرات الحاصمة سواء عمى المستوى الداخمي أو 

يدفع بالنسق الثقافي إلى التغير ولكن بشكل عمى مستوى البيئة  الخارجية لممؤسسة، مما 
 تدريجي نكاد لا نحس بو في كثير من الأحيان. 

وعمى العموم يمكن القول أن التغيرات التكنولوجية سواء عمى مستوى وسائل الإنتاج أو عمى 
مستوى النماذج التنظيمية والإدارية في السبب الرئيسي الذي يقف وراء تغير الثقافة التعميمية 

ي أغمب المؤسسات الحديثة، فالتغيرات التكنولوجية تؤثر بطريقة مباشرة عمى الييكل ف
التعميمي لممؤسسة، وبالتالي عمى عمميات التفاعل الاجتماعي بين أعضائيا، الشيء الذي 
يدفع بيم إلى البحث عن طرق جديدة لمتكيف مع التغيرات الحاصمة من خلال ابتكار قيم 

الأعمال والميام بالطريقة المطموبة، والتغير في الثقافة التنظيمية جديدة تساعد عمى أداء 
يعتبر أمرا ضروريا لمغاية بالنسبة لممؤسسات الحديثة التي تنط في بيئة اقتصادية واجتماعية 
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تزيد فييا عمميات الاحتكاك والتفاعل ضمن النسق العالمي الأخير يقل تأثيرات ظاىرة 
إلى ظاىرة ثقافية أخرى تعتبر في غاية الأىمية وتتمثل في  العولمة، وىذا يمكننا الإشارة

عممية التثاقف التي تظير كنتيجة لمتفاعل والاحتكاك بين المؤسسات، حيث يؤدي ذلك إلى 
تبادل العناصر والسمات الثقافية بين مؤسسة وأخرى مما يؤدي في النياية إلى زيادة حدة 

 التغير الثقافي.
ية في العموم إلى عمم الأنثروبولوجيا و بالضبط إلى النظرية الانتشار: تعود ىذه الخاص .5

الاستشارية التي ترى أن الملامح المميزة لثقافة ما قد وجدت في مركز ثقافي جغرافي محدد 
ثم انتقمت إلى مناطق أخرى، حيث تكون عممية التفاعل بين المجتمعات المختمفة محورا 

طريق ىذه العممية تنقل الخصائص الثقافية بين أساسيا لاىتمام أصحاب ىذه النظرية، فعن 
المجتمعات من خلال الاعتماد المتبادل أو الأخذ والعطاء. وتزداد ظاىرة الانتشار الثقافي 
كمما تعاظمت الفائدة من العناصر الثقافية التي يتبناىا مجتمع معين حيث تمقى قبولا واسعا 

يم أو إتباع بعض احتياجاتيم، فتصبح من أفراده نظرا لقدرتيا عمى حل البعض من مشاكم
في النياية جزءا أساسيا من الشق الثقافي العام، بينما تتباطأ عممية الانتشار كمما أحس أفراد 
مجتمع ما بعدم الحاجة لمعناصر الثقافية المجتمع أخر، أو كمما أدركوا العمم الجدوى من 

وىذا يمكن القول أن الانتشار في  الاعتماد عمييا في حل المشكلات التي يمكن أن تواجييم،
ميزة أساسية تنفرد بيا تمك الثقافات القوية والتي تثبت جدارتيا عمى تحقيق الفعالية في 
مجتمعات أخرى، أو تأكد صلاحيتيا في ضبط السموك الاجتماعي تعد أكبر من الأفراد 

 ونت في ظميا. والجماعات ينتمون إلى بيئة اجتماعية غير البيئة التي وجدت فييا أو تك
أكبر بين ىذه المؤسسات، ث ني الانتشار الكثيف لمثقافة التنظيمية بين مؤسسات المجتمع 
الواحد في كثير من الأحيان إلى صعوبة التمييز بينيا، لأنياتصيح كنتيجة لتمك أكثر تشابيا 

 وانسجاما. 
سسة من أجل تجانس انتشار الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة الواحدة: غالبا ما تسعى المؤ 

ثقاتيا التنظيمية، وبالتالي فإنيا تعمل عمى الدوام عمى انتشار العناصر الثقافية ومشاركة 
الجميع فييا، حيث تنحصر ىذه العناصر في البداية بين مجموعة صغيرة تكون بمثابة 

 مجمس تأسيسي لممؤسسة ثم انتشر تدريجيا بين كل الأعضاء.
افة بعضيا مع بعض في شكل نسق متوازن يضمن لممجتمع التكامل: تتكامل عناصر الثق .6

عممية التكيف مع التغيرات المختمفة، حيث تعتبر تمك العناصر بمثابة أنساق فرعية كالنسق 
ألقيمي، النسق المغوي، النسق المادي... الخ، ويتوقف بقاء الثقافة في وجودىا واستمرارىا في 
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في بين عناصرىا، وكل خمل يصيب أحد العناصر القيام بوظائفيا عمى مدى الارتباط الوظي
 يؤثر عمى عموم النسق الثقافي. 

ذا كانت الثقافة في المجتمعات البدائية تتسم بأقصى درجات التعامل بالنظر لطبيعة تمك  وا 
المجتمعات التي يميزىا الاستقرار الداخمي نتيجة لنقص عمميات التفاعل مع البيئة الخارجية، 

بالنسبة لممجتمعات الحديثة أنور المركبة، حيث تشد عمميات التفاعل بين فإن الأمر يختمف 
ىذه المجتمعات ضمن النسق العالمي، وتزيد ظاىرة العولمة من شدة ىذا التفاعل مما يؤثر 
سمبا عمى عممية التكامل بين عناصر ثقافة المجتمع الوات نتيجة عدم الاستقرار الذي يسببو 

 الشاشة.الانتقال السريع العناصر 
ويقدر الخطر الذي يمثمو التفاعل بين المجتمعات عمى وحدة الثقافة واستقرارىا بقدر ما يمثل 
ذلك فرصة لمثقافات المتخمفة نسبيا لترتقي إلى مستوى يؤىميا لاحتلال مكانة محترمة بين 

ؤدي بقية الثقافات، ذلك أن استقرار العناصر التقنية المجمع يميزه التخمف والانحطاط قد ي
إلى الجمود والانغلاق عمى الذات، مما يفوت الفرصة للاستفادة من العناصر الإيجابية 
لمثقافات الأخرى، فتمعب بذلك الثقافة دورا سمبيا يكرس التخمق مما يزيد من صعوبات التكيف 
مع ظروف البيئة الخارجية المتغيرة باستمرار، خاصة في العصر الحديث أين تكون جميع 

جتمع بحاجة إلى عناصر ثقافية متميزة تساعدىا عمى التفاعل ضمن نسق مؤسسات الم
 اقتصادي واجتماعي عالمي شديد التحول .

والتكامل بالنسبة لمكونات الثقافة التنظيمية لممؤسسة الحديثة يعتبر من الشروط الضرورية 
مضطربة لاكتساب الميزات التنافسية، ذلك أن غياب ىذا الكامل قد يتسبب في ظيور بيئة 

يسودىا الصراع بين مختمف العناصر الثقافية مما يؤدي في النياية إلى اقتراب الأفراد. وعمى 
 العموم يمكننا التمييز بين نوعين من التكامل في الثقافة التنظيمية لممؤسسة كما يمي:

  التكامل بين الجانب المادي والجانب المعنوي لمثقافة التنظيمية: إذ لا يمكننا الحديث
ن التكامل في الثقافة التنظيمية إذا كانت الأدوات والمعدات والوسائل التكنولوجية لا ع

تناسب القيم والرموز والمغة المستخدمة داخل المؤسسة، فالأفراد العاممين لا يمكنيم عمى 
سبيل المثال أن يشغموا آلات ومعدات تكنولوجية تتطمب السيطرة عمييا استخدام لغة 

لتي يستخدميا ىؤلاء الأفراد كوسيمة التفاعل الاجتماعي فيما بينيم، تختمف عن المغة ا
وبالتالي فإن تبني تمك التكنولوجيا والاعتماد عمييا في العمميات الإنتاجية يتطمب تكوينا 
وتدريبا خاصا للأفراد عمى المغة التي تتطمبيا، أن اعتماد المؤسسة عمى التكنولوجيات 

حيث مكوناتيا الثقافية عمى البيئة التي تتواجد بيا ىذه المستوردة من بيئة تختمف من 
المؤسسة يتطمب دراسة مفصمة وحذرة لتمك التكنولوجيات، تأخذ بعين الاعتبار احتساب 
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قرص التكامل بينيا وبين ما يحممو الأفراد من قيم وعادات وتقاليد اكتسبوىا تدريجيا من 
 خلال عممية التنشئة الاجتماعية .

  مكونات الثقافة التنظيمية لممؤسسة والثقافة الأجنبية: إن المؤسسة في التكامل بين
تفاعميا مع باقي الوحدات الاقتصادية والاجتماعية تكون معرضة لمغزو الثقافي عندما 
تستقيل عناصر ثقافة جديدة لا تتناسب مع نسقيا الثقافي العام مما قد يخمق نوعا من 

والقيم الدخيمة، لذلك عمييا أن نكون حذرة في غربمتيا الصراع بين القيم الثقافية الأصمية 
لمعناصر الثقافية بحيث تحتفظ بتمك التي يمكن أن تؤدي نورا ايجابيا يؤدي إلى التكامل 
بين جميع العناصر، وتستبعد العناصر الأخرى التي تعتقد في أدوارىا السمبية المؤدية 

بالإضافة إلى حرصيا الشديد عمى  إلى المساس بالاستقرار العام لممؤسسة بحد ذاتيا
بناء ثقافة تنظيمية خاصة بيا لكنيا لا تتعارض مع القيم الثقافية لممجتمع المحمي الذي 

 .(154_2016تتواجد بو . )سمير_
 

 خامسا : وظائف الثقافة التنظيمية
 الثقافة المنظمة تمثل مجموعة من الوظائف التنظيمية أىميا:

 واليوية لدى العاممين .تييئة الإحساس بالكيان  .1
 المساعدة عمى استقرار وتوازن المنظمة كنظام اجتماعي . .2
تييئة إطار مرجعي لمعاممين يساعدىم عمى فيم "اتجاىات وأنشطة المنظمة، ضف إلى ىذا  .3

 يرشدىم لمسموك المناسب في المواقف المختمفة.
 :ويعدد كل من بيديرسن و سورنسن أن الثقافة أربع وظائف أساسية ىي

تستخدم الثقافة كأداة تحميمية لمباحثين، حيث تساىم نماذج الثقافة في فيم التنظيمات  .1
 الاجتماعية المعقدة.

 تعتبر الثقافة كأداة لمتعبير ووسيمة من وسائل عمميات التطور التنظيمي. .2
تستخدم الثقافة كأداة إدارية لتحسين المخرجات الاقتصادية لممؤسسية، وأيضا لتنمية أعضاء  .3

 الموسمية اجتماعيا لتقبل القيم التي تحددىا الإدارة
تستخدم الثقافة كأداة الحس الإدراكي لدى أعضاء المنظمة عن البيئة الخارجية المضطربة  .4

إذن ثقافة المنظمة التي تحدد لمعاممين الميام المشتركة والمعايير والقيم التي تميز شركتيم 
الإنتاج ،الإنتاجية، الوقت، الثقة، المحبة، عن غيرىا )مثل: الإنسان العامل، العمل، 
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الألفة...( تتكون بتأثير عوامل عديدة في مقدمتيا فمسفة المؤسسين والقادة الدين الذين لعبوا 
دورا مؤثرا في نشأة، وتطوير الشركة وطبيعة الظروف التي مرت بيا الشركة والبيئة التي 

 .( 25،  2018)أمحمد و مداني ، .تعمل فييا. 
 

 دسا :أنواع الثقافة التنظيميةسا
 Sub Cultureالثقافة التنظيمية الفرعية:  .1

( ؛ إلى أنو إذا كانت المنظمات ذات الحجم Sakaran، 2004وفي ىذا الصدد، أشار سکاران )
الصغير تتجو إلى تطبيق ثقافة أحادية ومسيطرة تتمحور حول مشرف أو قائد قوي يتقاسم فييا 

عايير والقيم والتي قد تتبناىا ىذه المنظمات عندما تدركيا عمى أنيا الأفراد العاممين نفس الم
مجدية وفعالة في تحسين أدائيا، فإن المنظمات ذات الحجم الكبير تتجو بدورىا الي تبني 
الثقافات الفرعية لتمكين جماعات العمل من تطوير النماذج السموكية المتطابقة مع ما تسعى إلى 

ناء عمى ذلك، تسعى الثقافات الفرعية إلى إظيار المعايير والقيم تحقيقو ىذه الشركات، وب
والمعتقدات والسموكيات المختمفة الناجمة عن اختلاف كل من أىداف الدوائر ومتطمبات الوظائف 
داخل المنظمة. وبما أنو يوجد تطابق شبو كمي بين ىذا النوع من الثقافات و مبدأ تكافؤ الفرص، 

ت ذات الحجم الكبير بقدرات و موىلات و استعدادات كل شخص يرغب من خلال اىتمام الشركا
في الالتحاق بيا، وبذلك يمكنيا أن تعطي لكل فرد الفرصة لتوظيف إمكانياتو وقدراتو وتحقيق 
حاجاتو بشكل يخدم مصمحتو ومصمحة المنظمة، وتجعل الأفراد العاممين بداخميا يعممون في 

قيق الأىداف العامة و المشتركة. ومما سبق، يمكن للأفراد إطار التكامل والتعاون من أجل تح
ذوي قوة نمو الحاجة العميا مثلا تبني ثقافة خاصية تتمثل في التعامل مع الوظائف المثيرة 
لمتحديات عن طريق الميارات المتنوعة و الجيد المتواصل وىذا نتيجة اتساقيا مع معايير وقيم 

يا و التي لا تتجمى إلا عن طريق اختراعيا لمثل ىذا الظرف المنظمة الساعية إلى تطوير فاعميت
 ۔المحيطي و المواتي بالنسبة ليذه الفئة من العمال

 Counter Cultureالثقافة المضادة:  .2
وحسب الباحث سکارانفأنة نظرا لاحتواء الشركات ذات الحجم الكبير لمجماعات الفرعية الناجمة 

س و عامل المستوى التعميمي والانتماءات الجغرافية عن الاختلافات الناجمة عن عامل الجن
والأخلاق واختلاف الأجيال، فإن احتمال ظيور الثقافة المضادة لثقافات الفرعية السالفة الذكر، و 
التي تسعى إلى رفض قيم وفمسفة النظام الكبير يكون واردا. وبناء عمى ذلك، فإن العمميات 
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ذ عمييا قد تنتج ثقافة تنظيمية مضادة تماما لقيم و المتمثمة في دمج المنظمات والاستحوا
 افتراضات وممارسات المنظمات المستحوذة أو المالكة .

 Strong Cultureالثقافة التنظيمية القوية:  .3
( تمك الثقافة التي يكون فييا Kennedy&Deal ، 1982وىي حسب كل من دبل وكنيدي )

والمعتقدات والقواعد المرجعية في مناخ تسوده الثقة أغمبية الأعضاء يتقاسمون نفس القيم 
المتبادلة، كما يمكن لمثقافة التنظيمية القوية أن تكون ذات قيمة في تشكيل فريق أو جماعة، 
يكون فييا جميع الأعضاء لدييم نفس الأىداف، ومن ثم العمل معا لتحسين الكفاءة من خلال 

فعية والولاء التنظيمي. ويتبين من ذلك، أن ىناك المستويات العالية في كل من الرضا و الدا
معاملان أساسيان يحددان مدى قوة الثقافة التنظيمية يتمثلان في مدى الإجماع النفس القيم من 

 جية وشدة تمسك أعضاء المنظمة بيذه القيم والمعتقدات من جية أخرى
 Week Cultureالثقافة التنظيمية الضعيفة : .4

و ىي تمك الثقافة، التي لا يتم اعتناقيا بقوة من طرف أعضاء المنظمة ولا تحضي بالثقة و 
القبول الواسع منيم . و عميو و حتى يتوافق الأعضاء مع قيم المنظمة وأىدافيا، تقوم ىذه 
الأخيرة ينطبق عمييم إجراءات ردعية من خلال القوانين والموائح و الوثائق الرسمية المكتوبة 

ت باع أسموب ببروقراطبي قد يؤدي بدوره إلى السموك العدواني و الأفكار عبر العقلانية و عدم وا 
الثقة و عدم الاىتمام وترك الخدمة وانخفاض مستويات كل من التحفيز والالتزام والروح المعنوية 

 ( 153، 2014و المنافسة .) بوعمي ،

 
 سابعا : مكونات الثقافة التنظيمية

 ىي كالأتي : نظمة من مجموعة مكوناتتتكون ثقافة الم
ىي الأفكار و الاعتقادات المشتركة من قبل  المعتقدات و التوقعات و القيم المشتركة: .1

أعضاء المنظمة و التي توجو تصرفاتيم. ىذه القيم لا تنفك أن تكون سببا ميما في نجاح 
لمصالح و الناس، ىذه المنظمة لأنيا تصوغ الإستراتيجية، طابع الاتجاه أو العلاقات بين ا

 الأفكار قد تتحول إلى معايير التي تشكل حقيقة المنظمة.
ىذه القيم والمعتقدات و التوقعات المشتركة القادة المنظمة ىي انعكاس لمفمسفة التنظيمية 

 التي تقوم عمييا المنظمة، و يمكن القول بأن القيم المشتركة تتمثل في :
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ي لممنظمة و التي تبين ماذا تفعل المنظمة ؟وما ىي رسالة المنظمة: وىي اليدف الأساس
 عقيدتيا التي تؤمن بيا ؟

المبادئ: ماذا تقدم المنظمة ؟ و من تخدم ؟ أدوات تحقيق المبادئ: قد تكون عن طريق فرق 
العمل، التميز في الجودة، التميز في الأعمال. إستراتيجية المنظمة: أي البرنامج أو المنيج 

لمنظمة لخدمة الأطراف المعنية، فقد تكون إحدى استراتيجيات المنظمة في الذي تسير عميو ا
 تحسين تكاليف المنتج عن طريق الابتكار في التكنولوجيا و الجودة و التكاليف.

الأسطورة :ىي الحكايات و القصص التي نحكييا من أجل خمق المنظمة، أو نجاحيا، مثل  .2
قيم اليامة و المحفزة، وىي وسيمة اتصال لإبراز الأساطير التي تمعب دورا في حفظ و نقل ال

 نجاحات و عظمة المنظمة و نقاط تفوقيا و نيوضيا خلال مسيرتيا.
فيم رموز الأساطير الذين  الأبطال:سواء كانوا حقيقون أم من صنع خيال، أحياء أم أموات،  .3

ذلك من مزايا  سببوا بأفعاليم و أعماليم و مواقفيم نجاحات و نيضة المنظمة و ما ينتج عن
و مواصفات تكون معايير سموكية للانتماء ليذه المنظمة و الاستمرار بيا. ىؤلاء الأبطال ىم 

 الرموز الفانية الذين يحركون قيم المنظمة
جراءات  .4 الشعائر و الطقوس و التقاليد: وتمثل الممارسات اليومية التي تخضع لقواعد وا 

اد و عواطفيم و ردود أفعاليم الوظيفية رسمية وغير رسمية كتعبير من تفاعل الأفر 
والشخصية التي تتناسب مع ما تضعو المنظمة من ضوابط و أنظمة تشكل الإطار العام 

 لحركة الأفراد و تفاعميم.
المغة :ىي أداء الاتصال الإستراتيجية بين الأفراد العاممين ووسيمة تفاىميم الوظيفي مع كل  .5

 رکات و سموكيات تابعة لمتحاور المغوي المعمولما يحمل ذلك من معفي و توضيحات و ح
الترتيبات المادية :  أن أخبار و ترتيب المكاتب و التجييزات غالبا ما تعكس علامات  .6

واضحة و محددة في ثقافة المنظمة ، فالكراسي و المكتب و التجييزات الآلية و طريقة 
 الضيوف تعكس ثقافة المنظمة توزيعيا و ترتيبيا، و الأماكن المخصصة لاستقبال العملاء و

الييكل التنظيمي: مثل خطوط السمطة والمسؤولية والاتصال و نقل التقارير، و تسمسل  .7
 ( 20، 2012المحتويات الإدارية و الطرق التي تممكيا الأعمال من خلال المنظمة )وىيبة ،

مجموعة من العناصر الثقافة التنظيمية نظاما يتكون من (أن  21، 2018)أمحمد ومداني ،ويبين
أو القوى التي ليا تأثير شديد عمى سموك الأفراد داخل المنظمة، والتي تشكل المحصمة الكمية 
لمطريقة التي يفكر ويدرك بيا الأفراد كأعضاء عاممين بيذه المنظمة والتي تؤثر عمى أسموب 

دراك الأشياء بالمنظمة وتتمثل ىذه العناصر أو المكونات  من : ملاحظة وتفسير وا 
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 القيم التنظيمية:
إن القيم تشكل المكون الأساسي لأي ثقافة ولا نستطيع أن نفيم أي سموك إلا إذا فيمنا 

فالقيم كما يعرفيا مصطفى الباىي" ىي عبارة عن  السموكاتالقيم التي تحتكم إليو ىذه 
في الأحكام التي يصدرىا الفرد بالتفصيل أو عدم التفصيل لمموضوعات والأشياء وذلك 

ضوء تقديره ليذه الموضوعات أو الأشياء، ويتم ىذه من خلال تفاعل بين معارف الفرد 
وخيراتو من جية وبين الأطر الحضارية التي يعيش فييا واكتسب من خلاليا ىذه 

 الخبرات والمعارف من جية.
ويرى الميدي بن عيسى أن القيم والمعايير لابد أن تشكل قناعة ليس لمفرد فقط بل لابد 
أن تكون قناعة مشتركة لمجزء الأكبر إن لم تقل لكل أفراد المنظمة حتى يكون ىناك 
التصاق والتحام في أفعاليم وسموكاتيم أو فيما يعتبره واجبا أو ما لا يعتبرونو كذلك، وىنا 
تظير قدرة وكفاءة ىذه المجموعة البشرية أو ىذا البناء ألاجتماعي القائم عمى إنتاج ىذا 

قيم المشتركة التي توجو السموكيات والمجيودات أو توجييا في اتجاه تحقيق النوع من ال
 اليدف المشترك وبالتالي فيي :

المحك أو الإطار المرجعي التي يحتكم إليو شخص ما أثناء القيام بالمفاضمة بين 
 الموضوعات والبدائل المطروحة .

وما ىو سيء غير مرغوب ىذه المفاضمة تقضي في النياية إلى ما ىو جيد مرغوب فيو 
 فيو .

أن ىذا المحك أو الإطار المرجعي الذي ىو القيم لا يمكن أن يكون كذلك إذا كان ىناك 
 اعتقاد راسخ في مصداقية أي بداىنو.

ىذا الاعتقاد في بداىنو وىذه الأطر وليدة خبرة تاريخية وحضارية رسخت ىذه القناعة 
دائم لكل مؤسسة يكمن في قدرتيا عمى إنتاج مصدر ألنجاح الالتي تكون فردية وجماعية 

 محورية ورائية لتشكل مصدر تعبوي لكل المجيودات عمى كل المستويات .
وتمثل القيم كما عرفتيا موسوعة العموم الاجتماعية بأنيا الاعتقاد بأن شيئا ما آذ قدرة 

ية لفرد أو عمى إشباع رغبة إنسانية معينة، وىي صفة الشيء التي تجعمو ذا أىمية وأولو 
 جماعة .



32 
 

 المعتقدات : .1
ىي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل وطريقة 
إنجاز الأعمال والميام التنظيمية، ومن ىذه المعتقدات أحد المشاركة في عممية صنع 

 ظيمية .القرارات، والمساىمة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأىداف التن
و المعتقدات ىي مجموع القيم التي تحدد ما ىو مقبول وما ىو مرفوض من الأشخاص 

 وتساعد في توجيو سموكاتيم وتصرفاتيم في المجتمع .
فالمعتقدات عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، 

قدات نجد المشاركة في عممية صنع وطريقة إنجاز الأعمال التنظيمية ومن ىذه المعت
 القرارات والمساىمات في العمل الاجتماعي وأثر ذلك في تحقيق الأىداف التنظيمية.

وتجدر الإشارة إلى أنو ينبغي أن يكون ىناك تنسيق وانسجام بين القيم والمعتقدات 
لأن التنظيمية من جية، وبين المعتقدات الشخصية الخاصة لكل فرد من جية أخرى، ىذا 

وجود تعارض يؤدي إلى ابتعاد الأفراد سيکولوجيا عن التنظيم، مما يؤثر عمى أدائيم ومنو 
 الابتعاد عن أىداف التنظيم.

 الأعراف التنظيمية: .2
ىي عبارة عن معايير يمتزم بيا العاممون في المنظمة عمى اعتبار أنيا مفيدة، ويقصد بيا 

عمييا وتحكم السموك ويعتبر الخروج عنيا عموما:" عادات وقواعد غير مكتوبة ولكن متفق 
 انحرافا يعرض صاحبو لمعقاب .

 التوقعات التنظيمية: .3
تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعني مجموعة من 
التوقعات يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة أو كل منيما من الأخر خلال فترة عمل 

ظمة، مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين، والمرؤوسين من الرؤساء، الفرد في المن
والزملاء من الزملاء الآخرين، والمتمثمة بالتقدير والاحترام المتبادل وتوفير بيئة تنظيمية 

 ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم  احتياجات الفرد العامل النفسية والاقتصادية.
 الرموز : .4

بمعمومة تتعمق بالنظام الثقافي كنمط المباس، المكافآت يعمل الرمز علاقة خاصة 
والعلاقات التي تميز نظام المشاركة في النشاط الرمزي لممؤسسية، ويبرز تطور الرموز 

 والإشارات إلى درجة تصبح مشابية لمثقافة أحيانا .
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ل في تمثل الرموز مرجعية المنظمة في تكيفييا وتلاوميا مع البيئة، فالرمز ذلك الذي تحم
 طياتو معنى معين وتبرز الرموز في عدة مجالات:

o  تبرز في أساليب ظيور المنظمة في اتجاه البيئة الخارجية من خلال مجموعة من
 القوانين لمسموكيات الداخمية لممنظمة فتيي الفضاء المكاني

o  وتظير الرموز أيضا من خلال خطابات المنظمة وتبرز من خلال الييكل التنظيمي
 ظام لممنظمة كما تعكس المستوى الحضاري لممنظمة .فتميز الن

 الأساطير : .5
تعتبر الأساطير رواية من تمثيل أشخاص خيالين، وىي حکايات خرافية تستخدم كرموز 
اجتماعية، وليا وجيان أحدىم إيجابي وآخر سمبي، يتجسد الأول في ربط الإنسان بتراثو، 

ستفادة منيا في مواجية المشكلات الحاضر وثقافتو القديمة ، و تقديم الدروس والعبر للا
والمستقبل، أما الجانب التي يحسد في خمط الأساطير بين الحقائق والخيالات ومبالغتيا 
خفاء المعمومات الحقيقية، غير أن للأساطير  وتوليد حالات من الصراع، أو الإرباك، وا 

التي قد يعتمد من  أىمية خاصة في منظمات العمل وذلك من حيث نوع التفكير، والتصور
 طرف أعضاء المنظمة خاصة في حالة مواجية مواقف صعبة .

 الطابوىات : .6
ىي ما تود المنظمة إخفاءه ورفضو وتعني المواضع التي يجب عدم الخوض فييا، أو 
الكلام عنيا ، وتداوليا بداخل المنظمة، وىي نتائج مأساوية مرت بيا المنظمة وكذا 

 مما يؤثر سمبا عمى أداء العاممين والمنظمة ككل . الصورة الخارجية لممنظمة ،
 الطقوس والشعائر:  .7

ىي عبارة عن التطبيقات المنظمة والتابعة للأساطير المتعمقة بالأنشطة القومية لممنظمة 
مثل المغة المستعممة طريقة الاستقبال موظف جديد ، الاحتفالات السنوية العيد السنوي 

الجماعة " التغيير المتكرر للأساطير بواسطة أنشطة لإنشاء المنظمة وتعرف الطقوس 
منظمة ومبرمجة ، تعمل عمى تأمين ونقل مجموعة من القيم إلى العاممين تقوية لمشعور 

 بالانتماء"
 الإشاعات:  .8

من التشكيلات الرمزية لثقافة المنظمة نجد الإشاعات التي تعتبر، أخبار لا أساس لو من 
 .ات خيالية الصحة، يكون في شكل سيناريوى
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عادة صياغة لنموذج  لعل من السباقين لإبراز محورية البعد الثقافي في تنظيم العمل وا 
جديد لمحياة مبني عمى الرشد والعقلانية يجد عالم الاجتماع ماكس فيبر في مؤلفة " 
الأخلاق البروتستانتية والروح الرأسمالية " فيذا الكتاب يمكن أن يستخدم كأفضل أسموب 

ول محاولة لمتعرف عمى العناصر المكونة لمثقافة السمبية العمل الحديث، وقد سعى متاح لأ
دمت شرطا مسبقا ضروريا، وأن لم يكن قعمى أن الأخلاق البروتستانتية  تدليموفير في 

تحولات تاريخية عميقة بتحولات أساسية سعى إلى أن يربط النظام الرأسمالي ي لظيور كافيا
في مذىب كالفن الأولى " والإدراك وكانت المبادئ المزدوجة لسموكفي الدوافع الفردية وا

 جديدة .عممظم خلاص" الفردي قد أطمقا وسخر طاقات تنالنداء الباطني" الفردي و" ل
يتحدث عن العامل الثقافي في التنظيم بشكل واضح فيو يرى أن التنظيم  ونجد بارسونز

موجود من أجل تحقيق ىدف مميز ويكون ذلك في إطار متبادل بين النسق الأكبر 
عمى عنصرين )المجتمع(والأنساق الفرعية الأخرى، ويؤكد بارسونز أن التنظيم يقوم 

 يكمل منيما الآخر وىما:ىامين ليا طابع وظيفي 

  ورة وجود القيم في الأنساق الثقافية حيث لا دور ىمام ووظيفي عمى ضر
 .ديمومة واستمرارية التنظيم 

 أىمية كل من الجماعة والدور التنظيمي نظرا لمشاركة الأفراد . 
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 : يوضح مكونات الثقافة التنظيمية المادية ( 2رقم )  شكل
 

 

 
سة ، قتيا بالعناصر التنظيمية في المؤس،معالم الثقافة التنظيمية وعلا 2017، ،بو معراف نسيمو

 . 221،ص  27مجمة العموم الاجتماعية ، العدد 

 
 أبعاد الثقافة التنظيميةثامنا : 

تمت الاستعانة في إعداد ىذا القسم عمى الأدبيات الأجنبية لكون الأبعاد المطروحة تاليا لميتم 
قبل الأدبيات العربية، فرغم أن الأدبيات العربية تناولت أبعاد الثقافة التنظيميةإلا التطرق إلييا من 

أنيا لم تتناول الأبعاد المطروحة تالية والمعتمدة عمى نظرية النظم، والتي تقسم الثقافة 
 التنظيميةإلى بعد مادي وفكري وعاطفي وروحي.

التوجو بالعممياتبالتفاصيل،التوجيو بالنتائج ( الثقافة التنظيمية إلى ۵۰۰۲فمثلا يقسم )الثويني ،
التوجو بالعاممين )الاىتمام بالعنصر البشري(، التوجو بالعمل الجماعي، الابتکاروالتجديد، التعامل 

فيو يقسم أبعاد الثقافة التنظيمية إلى الاحتواء )التمكين، تطوير ( ۵۰۲0مع البيئة. أما )سميع،
ة ( والاتساق والتجانس )وضوح القيم الجوىرية، الاتفاق، العاممين، العمل الجماعي، العدال

التنسيق والتكامل ( الدعم الإنساني )الاحتواء والتغيير، تشجيع الإنجاز، الرعايةالاجتماعية( 
 والمناخ التنظيمي )إجراءات العمل، الدعم الإشرافي، الاتصالات، نظام المكافآت(.
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 فة التنظيمية التي تم تبنيو في ىذه الدراسة:وفيما يمي شرحا لكل بعد من أبعاد الثقا
 البعد المادي لمثقافة التنظيمية: .1

الجانب المادي في التنظيم باعتباره أحد مستوياتثقافة ( ۲۹۹۱لقد ذكر )السواط، والعتيبي، 
التنظيم، ووصفو بأنو يشتممعمىطريقة تنظيم المكتب، والتقنية المتاحة، والزيالمقبول... الخ، إضافة 

الأنماط السموكية لمتنظيم، بما في ذلك الأساليب القيادية، وأسموب التعامل مع الميام، إلى 
 والتنظيمات، والتفاعلات غير الرسمية، وديناميكية المجموعات والاتصالات .

فإنو يصف البيئة المادية كعنصر من عناصر الثقافة التنظيمية وأنيا ( 2010أما )حريم ،
لى الأشياء التي تحي ط بالناس مادية وتقدم ليم مثيرات حسية فورية أثناء القيام بأنشطة تشيرا 

ثقافيةتعبيرية وتتضمن كيفية تصميم المباني والمكاتب ونوع الأثاث، وموقع الفرد، وكذلك توزيع 
 البريدعمى العاممين، والمكالمات الياتفية والساعات المعمقة عمى الجدران.

نية ىي الأثر المادي لمنشاط الإنساني داخل المنظمة لممظاىر العم( ۵۰۲0كما يذكر ) سميع ،
وتظير في شكل المباني والمعدات والمنتجات، والعلامة التجارية، وشعار المنظمة واسمالمنظمة، 
ومن المظاىر العمنية أيضا استخدام ألفاظ معينة داخل المنظمة تمثل لغة تعامل خاصة 

ووجود كأس لمعامل المثالي، واحتفالات التقاعد، بالعاممين وانتشار قصص معينة داخل المنظمة، 
 والاجتماعات التي تحدث بصورة دورية وغير رسمية بين العاممين في فترات الراحة.

ويمكن تحديد المظاىر العمنية عمى النحو التالي : الرموز : وىي مجموعة من الكممات أو 
ما مثل في المنظمات  الإشارات أو الصور أو العلامات التي تحمل معني داخل ثقافة

الاجتماعية. القصص: وىي مجموعة من الأحداث اليامة في حياة المنظمات التي تصف موقف 
معين وتيدف إلى تخميد الأحداث اليامة في حياة المنظمات وخاصة المواقف التي قامت بيا 

 قيادات المنظمة بحيث تنتقل ىذه القصص من جيل إلى جيل.
التنظيمية ىو المغة المستعممة، الوثائق والمطبوعات، التكنولوجيا إن البعد المادي لمثقافة 

المستعممة بالمؤسسة، المباني، الأثاث، الملابس، الألوان المستعممة، الأشكال اليندسية 
والتصاميم،الملابس، الشارات والرموز والصور، والأصوات وغير ذلك من الجوانب المحسوسة 

 بمؤسسة ما.
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 لمثقافة التنظيمية:البعد الفكري  .2
فإن البعد الفكري لمثقافة التنظيمية يتمثل في التركيز عمى التعمم والتطور ( Marci ۲۹۹۱وفقا إلى

من خلال العمل الذي يحتوي عمى تحدي ومسؤوليات جديدة، مع التركيز عمى التدريب والتحسين 
 (.۵۰۲۰في الجودة بالإضافة إلى تشجيع الابتكار والإبداع )شاىين ،

دارة المعرفة لممنظمة العمل عمى تغيير  و لعل من أىم الممارسات الثقافية التي تعزز بناء وا 
لغاء مختمف القيود والمحبطات  العادات وتوفير بيئة تتقبل الإبداع والابتكار والتطوير والمشاركة وا 
بداع ومشاركة العاممين، وضرورة توفي ر والإجراءات العقيمة التي تحد من نشاط وتحمس وا 

مستمزمات الإدراك الواعي بأىمية المعرفة في تطوير الثقافة التنظيمية لضمان تنافسينيا وبقائيا 
 (.۵۰۲۰)شاىين، 

إن إدارة المعرفة أو المنظمات الذكية عمى أساس البعد الفكري لمثقافة التنظيمية تعد من أىم 
يات الأداء المتفوق في التحديات التي تفرض نفسيا عمى إدارة المنظمات من أجل مواكبة مستو 

المنظمات المنافسة، وتعد إدارة المعرفة نشاطا اجتماعي يتطمب مشاركة كل الأفراد فييا عندما 
ينفق جميع الأفراد حول نفس اليدف و الرؤية، بتعزيز يفاء ثقافة تنظيمية فعالة من خلال تثقيف 

ثقافة تشجع عمى بناء وجمع الأفراد العاممين بقيم ومعتقدات و معايير ثقافية جديدة وتبنی 
ومشاركة المعرفةوتبادل الآراء وروح الفريق في العمل وممارسة التعمم التنظيمي وذلك لتطوير 

 وتحقيق متطمبات إدارة المعرفة.
 البعد العاطفي لمثقافة التنظيمية: .3

 (Saloveyإن أول من وضع أطار مفاىيمي رسمي لمبعد العاطفي من الثقافة التنظيمية ىما 

and Mayer)    ويتمثل مفيوميم في ثلاثة إجراءات عقمية ىي: )أ( التقييم . ۲۹۹۰في عام
والتعبير عن العواطف عند نفس الموظف ولدى الآخرين، )ب( تنظيم العواطف الذاتي ولدي   
الآخرين، )ج(استخدام العواطف لتسييل الأفكار ، وفي الأدبيات الخاصة بيذا الموضوع ، تم 

نيذه العمميات إلى عمميات مساىمة أخرى، فعمى سبيل المثال تم تقسيم التقييم تقسيم كل قسم م
الذاتي إلى التعبير المفظي وغير المفظي عن العواطف و قم تقييم الآخرين إلى التوجيات غير 
المفظية والتعاطف. أمااستخدام العواطففتم تقسيمو إلى مكونات مثل التخطيط المرنوالتفكير 

عادة  توجييالاىتمامات والحوافز. الإبداعي وا 
فقد يرى عمى ىذه الأعمال التأسيسية فعرف خمس مزايا لمذكاء (  Goleman ' s)۲۹۹۱أما

الوعي الذاتي، وىو حجر الزاوية الذكاء العاطفي، والذي يتضمن معرفة الحالة ( ۲العاطفي ىي: )
يتضمن مدى الثقة وتحكيم التنظيم الذاتي والذي ( ۵الداخمية والتفصيلات والموارد والمؤسسات )
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التحفيز الداخمي والذي يتضمن الانجاز والالتزام ( ۳الضمير والتأقمم والرقابة الذاتية والابتكار )
( الوعي الاجتماعي والذي يتضمن فيم الآخرين وتطويرىم وتقدير التنوع 4والتفاؤل والمبادرة )
العلاقات والذي يتضمن التأثير والاتصال ( الميارات الاجتماعية أو إدارة 5والتسامح السياسي )

دارة التغيير و ميارات إدارة الصراع والقيادة والتعاون والتنسيق وميارات العمل ضمن الفريق  .وا 
Huy' s  )،۲۹۹۹ ) فإن نموذج الإمكانيات العاطفية يمكن توسعتو لأبعد من المستوىالفردي

لعاطفية ىي بعد لمقدرات الداخميةلممنظمة ليشمل المستوى التنظيمي، وىو يرى أن الإمكانيات ا
والذي يعتبر من الصعوبة تقميده بسبب أنيا متضمنة في الشبكة الاجتماعية لمتفاعلاتالتنظيمية. 
ويضيف ىيز أن القدرات العاطفية لممنظمة ىي واحدة من الأمور التي لم تفيم بدقة ولم تستغل 

 ة التي تستطيع المنظماتالوصول ألييا .استغلالا جيدا مع أنيا متوفرة لمموارد الداخمي
 البعد الروحي لمثقافة التنظيمية: .4

اىتماما متزايدا  لقد حظيت في الآونة الأخيرة مسألة القيم الروحية في أماكن العمل
فيالأدبيات.المتعمقة بثقافة المنظمة حيث اقترحت ىذه الدراسات في مجممياأن القيم الروحية 

وبالتأكيد يجب أن تكون جزءا من الثقافة التنظيمية. وأصبحت المنظمات ىيحاجة بشرية حرجة 
تعي أنيا إن أرادت أن تكون أكثر نجاحا فإن عمييا أن تمبي احتياجات أعضائيا وأن تسمح ليم 

 بالتعبيرعن روحانياتيم.

نوان وقد بدأ الاىتمام بالبعد الروحي لمثقافة التنظيمية عندما بدأت بعض المقالات التي تحممع
الروحانية في مكان العمل في المجلات المتخصصة بالأعمال التجارية مثل مجمة  فورتشين 
الأمريكية بالظيور ، وىو الموضوع الذي كان فيما مضى يعتبر محرما الكلام عنو، أو يعتبر 
 موضوع غير ميم ومضحك . وقد عمق محرر مجمة فورتشين عمى ىذا الموضوع بما يمي : الله

عالى والعمل التجاري .. ىل تصورت يوما أن ترى ىاتين الكممتين يظيران عمى غلاف سبحانو وت
مجمتنا؟ إن مقالاتنا المتعمقة بالإيمان مقصورة عمى الإيمان بالتجارة الحرة والمنافسة الحرة، 
 موالإيمان بالدعوة إلى المبدأ بأن الرأسمالية تعمل عندما تمتزم الشركات بخمق القيمة الحممة الأسي

. (Smith ,2004) 
( أنو في حين ينظر العديد منرجال Cavanagh and Bandsuch 2002وأكد كل من )

الأعمال إلى القيم الروحية كوسيمة لزيادة الرضا الوظيفي والمصداقية في العمل، والحوافز إلاأن 
مكان العديد من المسؤولين التنفيذيين والمديرين أيضا يشعرون بالخوف أن الروحانية في 

 العمميمكن أن تؤدي إلى انقسامات واتيامات بالتمييز والتحيز الطائفي والديني.
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( ثلاثة عناصر مكونة لمزعماء الروحيين ىي: الأخلاق والإشراف 1996Fairholmكما حدد ) 
والمجتمع. فبالإضافة إلى بناء المجتمع داخل مجموعة العمل وتعزيز عقمية الإشراف بدلا من 

العناصر المعنوية لقيادة الروحية، وفقا لما ذكره فير ىولم، )أ( بناء القيم )ب(  الممكية، تشمل
اکتشاب ( ۲إعداد رؤية المنظمة )ج( إيجاد معانی مشتركة )د( تمكين الآخرين من الازدىار )

ومنح السمطة عن طريق التأثير )و( الاستفادة من القيم المشتركة لممجموعة عن طريق الحدس 
اطر لإحداث تغيير في العمميات الحالية لتمبية الاحتياجات المستقبمية )ح( خدمة )ز( تحمل المخ

الأتباع بدلا من السيطرة عمييم )ط( تغيير المنظمة والقادة أنفسيم والآخرين. ولاحظ فيرىولم أن 
الروحانية تنطوي عمى علاقة بشيء غير ممموس خارج النفس . وىي مصدر إرشادي لمقيم 

ة، ووسيمة لفيم الذات والعالم و ىي أيضا وسيمة لمتكامل الشخصي والجماعي والمعاني الشخصي
 . وىذا، وفقا لما ذكره فايرىولم، ىو السياق الذي يوجد مكان لمروحانية في حياة عمل المرء.

( نموذج تحول في نظرية الإدارة والممارسة الإدارية يتمثل في التخمي Neal 1997و ناقش ) 
ذي حاول أن يكون خالي من القيم وتبني نيج يركز عمى قيم الموظفين عن النيج النظري ال

-والإدارة والقيم التنظيمية بإعتبارىا من المرتكزات الأساسية لتحقيق الفعالية التنظيمية.) الشوممي
2012-27). 
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 الفصل الثالث  
 الجانب العممي
 المبحث الأول

 وصف مجتمع البحث
 نبذة عن غرفة تجارة الموصل 

وىي منظمة اقتصادية تتمتع بالشخصية المعنوية  1926تأسست غرفة تجارة الموصل عام 
وباستقلال مالي وأداري ويمثميا رئيس مجمس الإدارة )رئيس الغرفة( ونطاق نشاطيا الرئيسي 

طوير النشاط محافظة نينوى تحت مظمة اتحاد الغرف التجارية العراقية وىي تعنى بتنظيم وت
 التجاري الخاص .

 ويتكون الييكل التنظيمي لمغرفة من قسمين :

الأول : مجمس الإدارة منتخب من تجار الموصل وىو الذي يرسم السياسة العامة لمغرفة ويتابع 
 تنفيذىا .

الثاني : إداري وتنفيذي يتكون من كادر متخصص من الموظفين موزع عمى مديريات وأقسام 
مما يجرد ذكره إن الغرفة تقوم بمنح اليويات  ، كل ما تتطمبو إعمال الغرفةوشعب متخصصة ب

لتجار والشركات والدلالين المنتسبين إلييا وكذالك منح وتسجيل الأسماء التجارية لمصيادلة 
والمذاخر وقاعات المناسبات وصالة الألعاب والمطاعم وجميع الأنشطة التي تحتاج إلى اسم 

وتقوم الغرفة بتقديم كافة الخدمات لمتجار المنتسبين إلييا بتزويدىم بكتاب ، تجاري يميزىا 
التائيد)أسعار الذىب ، تأشيرات الحصول عمى الفيزا ، إثبات عضوية المنتسبين تحت النشاط 

وتنظيم غرفة . التجاري الخاص ، وتنظيم نشرات أسعار المواد الرئيسية في أسواق محافظة نينوى(
تسبيا من التجار في محافظة نينوى مع مثيلاتيا من التجار في الدول المجاورة المقاءات بين من

 من خلال إقامة المعارض التجارية التي تسعى إلى تطوير وتوسيع العلاقات التجارية .
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 المبحث الثاني
 وصف الإفراد المبحوثين

ت عن ميام غرفة المبحوثين في غرفة تجارة الموصل الذين يممكون معموما الإفرادتم اختيار 
ويتمتعون بصلاحيات وبموجب ذلك التصور تمثمت عينة  ولياتمسو تجارة وقراراتيا والذين ليم 

البحث بغرفة تجارة الموصل ومعاونو ومدراء الأقسام والشعب الرئيسية في الغرفة . وقد قام 
( استمارة استبان عمى الإفراد المبحوثين في مواقع عمميم الخاصة أو أماكن 40الباحث بتوزيع )

 تواجدىم في غرفة تجارة المبحوثة .
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 قيد البحثالمبحوثين في غرفة تجارة  الأفراد( وصف 1الجدول)

 الجنس  
 أنثى                           ذكر                        

 النسبة تكرار النسبة تكرار
21 0.525 19 0.475 

 التحصيل الدراسي
 دكتوراه       ماجستير      دبموم       بكالوريوس    أعدادي      
 النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار
25 62.5 10   25 3 

 
  7.5 

 
2 5   0 0 

 العمر 
 فأكثر (  60) (60-51)     (50-41)      (40-31)     (30-20)     
 النسبة تكرار النسبة تكرار  النسبة تكرار  النسبة تكرار  النسبة تكرار 

12 30  26   65  2 5   0 0 0 0 
 المنصب  

 موظف            رئيس وحدة رئيس قسم الإدارة العميا      
 النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار 

1 2.5  5 12.5 2 5    32 0.8 
 عدد سنوات الخدمة 

  5-1)         ) 10-6)       ) 15-11)      ) 20-12)      ) 2o)     )فأكثر 
 النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار 

18 45  13 32.5 7 17.5 1 2.5   1 2.5  
 الدورات التدريبية 

 فأكثر(    ( 10   (10-7)        (6-4)        (3-1)        
 النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار 

13 32.5 20 50   5 12.5  2   5   
 الجدول من إعداد الباحث صدر:مال
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يوضح جنس العاممين في غرفة تجارة الموصل قيد البحث وأكدت  1)إن الجدول رقم )
الدراسة والمعمومات والبيانات والمقابمة الشخصية  لمعاممين قيد البحث في غرفة تجارة 

 .ث (% إنا47.5(% كانت ذكور ونسبة )52.5الموصل قيد البحث إن نسبة )
ين في غرفة تجارة ( يوضح التحصيل الدراسي لمعاممين المبحوث1إن الجدول رقم )

الموصل قيد البحث وأكدت الدراسة والمعمومات والبيانات والمقابمة الشخصية  لمعاممين 
قيد البحث في غرفة تجارة الموصل . كانت نسبة التحصيل الدراسي الإعدادية ىي 

(% وكانت نسبة 25(% وكانت نسبة الحاصمين عمى شيادة بكالوريوس )62.5)
(% وكانت نسبة الحاصمين عمى شيادة ماجستير 7.5وم )الحاصمين عمى شيادة دبم

 ( % .0(% وكانت نسبة الحاصمين عمى شيادة دكتوراه )0.05)
( يوضح عمر العاممين المبحوثين في غرفة تجارة الموصل قيد البحث 1إن الجدول رقم )

رفة وأكدت الدراسة والمعمومات والبيانات والمقابمة الشخصية  لمعاممين قيد البحث في غ
(% وكانت نسبة العمر 30( ىي )20-30تجارة الموصل . كانت نسبة العمر مابين )

( وكانت 5( ىي )41-50(% وكانت نسبة العمر مابين )65(ىي )31-40مابين )
فأكثر (ىي  60(% وأيضا كانت نسبة العمر)0(ىي )51-60نسبة العمر مابين )

(0. %) 
المبحوثين في غرفة تجارة الموصل قيد ( يوضح المنصب العاممين 1إن الجدول رقم )

البحث وأكدت الدراسة والمعمومات والبيانات والمقابمة الشخصية  لمعاممين قيد البحث في 
(% وكانت نسبة منصب  2.5غرفة تجارة الموصل. كانت نسبة منصب الإدارة العميا )

وكانت نسبة  %(5( %وكانت نسبة منصب رئيس وحدة )12.5رئيس قسم )
 %.( 80)نالموظفي

( يوضح عدد سنوات الخدمة العاممين المبحوثين في غرفة تجارة 1إن الجدول رقم )
الموصل قيد البحث وأكدت الدراسة والمعمومات والبيانات والمقابمة الشخصية  لمعاممين 

    ( سنة بنسبة1-5قيد البحث في غرفة تجارة الموصل. وكانت نسبة الخدمة من )
(% وكانت نسبة الخدمة 32.5( سنة بنسبة )6-10مة من )% وكانت نسبة الخد (45)
( سنة بنسبة 12-20(% وكانت نسبة الخدمة )17.5( سنة بنسبة   ) 15-11)
 (% .2.5فأكثر( بنسبة ) 20(% وكانت نسبة الخدمة )2.5)
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( يوضح الدورات التدريبية لمعاممين المبحوثين في غرفة تجارة 1إن الجدول رقم )
وأكدت الدراسة والمعمومات والبيانات والمقابمة الشخصية  لمعاممين الموصل قيد البحث 

(% 32.5( بنسبة )1-3قيد البحث في غرفة تجارة الموصل. كانت نسبة الدورات من )
-10(% وكانت نسبة الدورات من)50( بنسبة )4-6وكانت نسبة الدورات من )

 (%.5) فأكثر ( بنسبة10% وكانت نسبة الدورات من ) 12.5) (بنسبة)7
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 المبحث الثالث 

 وصف تشخيص متغيرات البحث

 وصف وتشخيص متغيرات بطاقة الأداء المتوازن:أولا: 

إلى أن إجابات الأفراد المبحوثين حول بعد بطاقة الأداء المتوازن من ( 2تشير معطيات الجدول )
( وان (72.5%كانت نسبة الاتفاق x1( التي توضح ان المتغير X1 – X10خلال المؤشرات ) 

%( وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري والبالغة عمى (27.5نسبة المحايد كانت 
%( في حين إن (30بان نسبة الاتفاق كانت x2%( . ويرى (0.452%( (2.725التوالي كانت 

وسط الحسابي %( وان قيمة ال5%(وان نسبة لا اتفق كانت )(65نسبة الطرف المحايد كانت 
إن نسبة x3%( . ويرى (0.543( (2.250%والانحراف المعياري البالغة عمى التوالي كانت 

%( (20%( في حين بمغت نسبة لا اتفق (50وان نسبة المحايد كانت 30%) الاتفاق كانت )
إن x4%(  . ويرى (0.708%( (2.100وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري بمغت 

%( وان نسبة لا اتفق كانت (55%( وان نسبة الطرف المحايد بمغت (37.5فاق كانت نسبة الات
%( (0.579%( (2.150وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري بمغت %7.5) )

%( وان نسبة لا (42.5%( وان نسبة المحايد كانت (50إن نسبة الاتفاق بمغت x5.وحيث يرى 
%( (2.300ط الحسابي والانحراف المعياري كانت %( وان قيمة الوس(7.5اتفق بمغت 

%( وان نسبة الطرف المحايد كانت (45ان نسبة الاتفاق كانت   x6%( . ويرى (0.790
%( وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري (7.5%( وان نسبة لا اتفق كانت (47.5

%( وان (30إن نسبة الاتفاق بمغت x7%( . ويرى (0.543%( (2.250بمغت عمى التوالي 
%( وان قيمة الوسط الحسابي (12.5%( وان نسبة لا اتفق بمغت (57.5نسبة المحايد كانت 

ان نسبة الاتفاق كانت  x8%( . ويرى (0.622%( (2.350والانحراف المعياري كانت 
مة %( وان قي(5%( وان نسبة لا اتفق كانت (45%( وان نسبة الطرف المحايد بمغت (50

إن نسبة x9%( . ويرى (0.638%( (2.450الوسط الحسابي والانحراف المعياري بمغت 
( 7.5%%( وان نسبة لا اتفق بمغت ) (52.5%( وان نسبة المحايد كانت (40الاتفاق كانت 

  x10%( . ويرى (0.669%( (2.250وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري كانت 
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%( وان نسبة لا اتفق بمغت (30%( وان نسبة المحايد بمغت (57.5إن نسبة الاتفاق بمغت 
 %( . (0.714%( (2.450%( وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري بمغت (12.5

 

 وصف وتشخيص متغيرات الثقافة التنظيمية :ثانيا:

( كانت x11-x20وان إجابات الإفراد المبحوثين حول الثقافة التنظيمية  من خلال المؤشرات )
x11  وان قيمت (52.5%( وان نسبة المحايد بمغت (47.5يرى إن نسبة الاتفاق بمغت )%

 x12%( . ويرى(0.505%( (2.475الوسط الحسابي والانحراف المعياري بمغت عمى التوالي  
%( وان نسبة لا اتفق (37.5%( وان نسبة الطرف المحايد كانت (7.5ان نسبة الاتفاق كانت  

%( . (0.640%( (1.525ان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري كانت %( و 55بمغت )
%( وان (52.5%( وان نسبة الطرف المحايد بمغت (27.5ان نسبة الاتفاق كانت  x13ويرى 

%( (2.075%( وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري بمغت (20نسبة لا اتفق كانت 
%( (55%( وان نسبة المحايد كانت 37.5(اق كانتإن نسبة الاتفx14%( . ويرى (0.693

%( وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري كانت (7.5وان نسبة لا اتفق كانت 
%( وان نسبة الطرف (50إن نسبة الاتفاق بمغت x15%( . ويرى (%0.607( (2.300

لحسابي %( وان قيمة الوسط ا(7.5( وان نسبة لا اتفق بمغت %42.5 (المحايد بمغت 
ان نسبة الاتفاق كانت  x16%( . ويرى (0.635%( (2.425والانحراف المعياري بمغت 

%( وان قيمة (7.5 %( وان نسبة لا اتفق كانت (47.5 %( وان نسبة المحايد كانت (45
ان نسبة  x17%( . ويرى (0.627%( (2.375الوسط الحسابي والانحراف المعياري كانت 

%(وان نسبة لا اتفق بمغت (57.5 %( وان نسبة الطرف المحايد بمغت (30 الاتفاق بمغت 
%( . (0.635%( (2.175%(وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري بمغت  12.5)

%( وان نسبة (45%( وان نسبة الطرف المحايد بمغت (50ان نسبة الاتفاق كانت  x18ويرى 
%( (2.450ي والانحراف المعياري بمغت ( وان قيمة الوسط الحساب5.0%لا اتفق بمغت )

%( وان نسبة الطرف المحايد بمغت (40 إن نسبة الاتفاق كانت  x19%( . ويرى (0.597
%( وان قيمة الوسط الحسابي والانحراف المعياري (7.5 %( وان نسبة لا اتفق بمغت (52.5
ن نسبة %( وا(42.5ان نسبة الاتفاق كانت  x20%( . ويرى (0.615%( (2.325كانت 
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%( وان قيمة الوسط الحسابي (7.5 %( وان نسبة لا اتفق كانت (50 الطرف المحايد كانت 
 %( . (0.622%( (2.350والانحراف المعياري كانت 
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الحسابية والانحرافات  والأوساط(التوزيعات التكرارية والنسب المئوية 2جدول رقم )
 البحثالمعيارية لمتغيرات 

 قياس    الاستجابة التسمسل
 الانحراف الوسط الحسابي لا اتفق محايد         اتفق          

 المعياري  % عدد % عدد % عدد 
 البعد الأول : بطاقة الأداء المتوازن

X1 29 72.5 11 27.5   2.725 0.452 
x2 12 30    26 65    2 5   2.250 0.543 
X3 12 30    20 50    8 20    2.100 0.708 
x4 15 37.5 22 55    3 7.5 2.150 0.579 
X5 20 50    17 42.5 3 7.5 2.300 0.790 
X6 18 45    19 47.5 3 7.5 2.250 0.543 
X7 12 30    23 57.5 5 12.5 2.350 0.622 
X8 20 50    18 45    2 5  2.450 0.638 
X9 16 40    21 52.5 3 7.5 2.250 0.669 

X10 23 57.5 12 30    5 12.5 2.450 0.714 
 البعد الثاني : الثقافة التنظيمية

X11 19 47.5 21 52.5   2.475 0.505 
x12 3 7.5 15 37.5 22 55  1.525 0.640 
X13 11 27.5 21 52.5 8 20  2.075 0.693 
X14 15 37.5 22 55    3 7.5 2.300 0.607 
X15 20 50    17 42.5 3 7.5 2.425 0.635 
X16 18 45    19 47.5 3 7.5 2.375 0.627 
X17 12 30    23 57.5 5 12.5 2.175 0.635 
X18 20 50    18 45    2 5  2.450 0.597 
X19 16 40    21 52.5 3 7.5 2.325 0.615 
X20 17 42.5 20 50    3 7.5 2.350 0.622 

 الجدول من أعداد الباحثالمصدر : 
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 الفصل الرابع

 لمقترحاتالاستنتاجات وا

 أولا : الاستنتاجات

تعد بطاقة الأداء المتوازن احدي الوسائل الإدارية المعاصرة التي تقدم مفيوم جديد  .1
للإدارة الإستراتيجية يتم من خلاليا معالجة الضعف والغموض في التوجو القديم لمنظام 

إبعاد أخرى تربط الأىداف الإداري الذي يركز عمى الأداء المالي فقط من خلال إضافة 
 والوسائل والمقاييس بمستوى الأداء المطموب.

تمثل الثقافة التنظيمية الإطار العام لتصرفات وسموكيات أعضاء المنظمة، كما أنيا تؤثر  .2
عمى مستوى أداء ودرجة إبداع عماليا، لكونيا تنظر لمعاممين كأعضاء في أسرة واحدة 

 المشتركة بينيم وترسيخ المعايير الأداء المتميزة .يتوجب إيجاد القيم والأىداف 
 يبين نتائج الوصف والتشخيص كالأتي : .3

  تعمل المنظمة عمى تخفيض معدل عيوب الإنتاج وكذلك تيتم بقياس تكمفة المنتج
 لتوفير معمومات عن تكمفة المنتج والتكمفة الكمية .

 ل منيا في إضافة قيمة تحمل المنظمة عمميات التشغيل الداخمية لتحديد مساىمة ك
 لممنتج وىذا ضمن محور العمميات الداخمية لبطاقة الأداء المتوازن .

  المالية المراد تحقيقيا مسبقا بالتشاور مع المالكين  الأىدافتقوم المنظمة بتحديد
ورأس المال العامل حفظا عمى  والأصولالنقدية  إدارةتحقيق التوازن بين  إلىوتسعى 

 من المحور المالي لبطاقة الأداء المتوازن .حقوق المساىمين ض
  يساعد مكان العمل الإفراد العاممين عمى فيم القيم الجوىرية التي تحترميا المنظمة

يجاد طرق لتحسين الأداء ضمن البعد الفكري لثقافة التنظيمية .  وا 
  داخمية مما ترفع الروح المعنوية  إعلاناتوالفعاليات عمى لوحة  الأنشطةتعمن المنظمة

ذا ضمن البعد العاطفي لمثقافة الايجابية وى بالأفكاروتوحي ليم العاممين  للإفراد
 التنظيمية .
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 ثانيا:المقترحات

عمى إدارة المنظمة الاىتمام بمحور الزبائن لبطاقة الأداء المتوازن من خلال السعي 
لزبائن الجدد وكذلك استقصاء المبيعات  اليبإجملاكتسابمزبائن جدد والتي يمكن قياسو 

 يسمح لقياس مستوى رضا الزبون .
عمى إدارة المنظمة التركيز عمى محور النمو والإبداع لبطاقة الأداء المتوازن من خلال 

الإفراد العاممين لمقيام بالتطويروالتحسين العمل عمى تعزيز قيم الإبداع والابتكار لدى 
 المستمر .

إلى أنظمة المعمومات التي تساعد الإفراد التي تساعد الإفراد عمى القيام  ضرورة الوصول
إثناء  أوبعد الدوام الرسمي استخدام مكان العمل  إمكانيةكذلك بالعمل عمى نحو أفضل و 

 العطل ضمن التركيز عمى البعد المادي لمثقافة التنظيمية .
العاممين  من خلال شعورىم بينيم جزء مساىم في الإفرادتنمية العلاقات الاجتماعية بين 

 الأشياءالصحيحة وليس فقط عمل  بالإعمالفريق متعاون ومترابط يتم من خلالو القيام 
 بشكل صحيح ضمن التركيز عمى البعد الروحي لثقافة التنظيمية .
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 المصادر:
(، " دور الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء  2012الشوممي ،محمد يوسف سعد يوسف ، ) .1

التنظيمي "  ، دراسة تطبيقية بوزارة الإسكان في مممكة البحرين ، رسالة ماجستير في أدارة  
 الموارد البشرية ، كمية العموم التطبيقية، مممكة البحرين.   

 
(،" الثقافة التنظيمية ودورىا في أحداث  2018أمحمد ومداني ،عمراني و ىزرشي، ) .2

التغيير  التنظيمي في المؤسسة "، دراسة ميدانية بمؤسسة  توزيع الكيرباء والغار بالجمفة ، 
 رسالة ماستر عموم سياسة ، كمية الحقوق والعموم السياسية ،جامعة زيان عاشور بالجمفة .  

دارة الجودة ( ، " دراسة تكا2018أبو ماريو ، ثورة عزت ، ) .3 ممية بطاقة الأداء المتوازن وا 
الشاممة وأثرىا  في تحقيق الميزة التنافسية في الشركات الصناعية في محافظة الخميل" 

 ،رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، غير منشورة ، كمية الدراسات العميا، جامعة الخميل .
المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية (، " قابمية تطبيق بطاقة الأداء 2012بلاسكة ، صالح ،)  .4

في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية " ، دراسة حالة بعض المؤسسات  ، رسالة ماجستير في 
عموم التسيير ،غير منشورة ،كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،جامعة فرحات 

 عباس،الجزائر .
التنظيمية وعلاقاتيا بالأداء التنظيمي "  ( ، " الثقافة  2014بو عمي ، نور الدين ، ) .5

 .153،ص  15،مجمة العموم الإنسانية  والاجتماعية، العدد
(، "قياس مقدرات الشركات في تحقيق الأداء 2015حمزه ،ميرغني عبد الله ىاشم ،) .6

 .107، ص17المتوازن "، مجمة العموم الاقتصادية ،العدد
اقة الأداء المتوازن وأثرىا عمى اداء (، " بط 2016خمان ،احمد و حمدان،سفيان،)  .7

تبسة ، رسالة ماستر أكاديمي  –المؤسسة الاقتصادية " ، دراسة حالة :شركة الاسمنت 
 ،غير منشورة ، كمية العموم الاقتصادية  ،جامعة العربي التبسي ، تبسو  . 

قييم اداء (، "أىمية بطاقة الأداء المتوازن في قياس وت2016زغبة ،طلال و عريوة ،محاد ،) .8
( لمتأمينات الجزائر، مجمة البشائر الاقتصادية، trustشركات التامين"، دراسة حالة شركة )

 . 39العدد ثلاثة ،ص
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(  ، "التغير التكنولوجي وتاثيرة عمى الثقافة التنظيمية في المؤسسة 2016سمير ،حميس ، ) .9
وارد البشرية ،غير منشورة ، الصناعة الجزائرية "، رسالة دكتوراه في عمم الاجتماع أدارة الم
 سطيف، الجزائر . -كمية العموم الإنسانية والاجتماعية ، جامعة محمد لمين دباغين

(، "الدور المحاسبي لتقييم اداء المنشات الفندقية  2017سميمان، سامي حميد ،)  .10
باستخدام بطاقة الأداء المتوازن "، دراسة تطبيقية عمى فندق نينوى الدولي ، رسالة 

 اجستير في المحاسبة ، غير منشورة ، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل .م
( ،" مساىمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم اداء المؤسسات  2014فتيحة ، قناوة  ، ) .11

(،  2014) خلال شير افريل  –ورقمة –الاقتصادية " ، دراسة حالة لمؤسسة لبند غاز 
نشورة ، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير ، رسالة ماستر أكاديمي ، غير م
 جامعة قاصدي مرياح، ورقمة  .

( ، " اثر تطبيق بطاقة الأداء  المتوازن عمى  2016موسى ،جييان ونس عبد العزيز ،) .12
اداء شركات الاتصالات الأردنية " ، مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة ،العدد 

 . 365لأربعون ،ص السابع  و ا
(، "استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية 2014مريم ، بودودة ،) .13

لتقويم الأداء الشامل لممؤسسة "،دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي بالميمية ، كمية العموم 
 . 2الاقتصادية ،جامعة قسنطينة

السائدة لدى أعضاء ىيئة التدريس ( ،"سمات الثقافة التنظيمية 2017محمد ،زبير ، ) .14
"،دراسة حالة كمية العموم الإنسانية والاجتماعية ،  مجمة الإدارة والتنمية لمبحوث ولمدراسات 

 . 168،العدد السادس ،ص
( ، " الثقافة التنظيمية ودورىا في الرضا الوظيفي  " دراسة 2015مختار، تونسي ، ) .15

العقاري بمدنية الجمفة )المديرية العامة (،  رسالة  ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير
ماجستير في عمم الاجتماع  ، غير منشورة ، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية ،جامعة 

 . -بسكرة  -محمد خيضر 
(، " تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء  2013نديم، مريم شكري محمود ، ) .16

و في شركة طيران المممكة الأردنية ، رسالة ماجستير في المتوازن " ، دراسة اختباري
 المحاسبة ،غير منشورة ،كمية الإعمال،جامعة الشرق الأوسط ،الأردن . 
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قتتاا بالعنارر التنظيمية معالم الثقافة التنظيمية وعلا" , ( 7171, )  نسيمه ,بو معراف .71
 . 777,ص  71, مجلة العلوم الاجتماعية , العدد " سسة في المؤ

 

(، "الثقافة التنظيمية في 2016وىيبة، عيشاوي ،)الشوممي ،محمد يوسف سعد يوسف ، ) .18
دارة الموارد البشرية ،العدد السابع ،ص  .16المؤسسة " ،مجمة التنمية وا 
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