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 :المقدمة  .1.1

 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 

ي إلقطإع إلخإص تحديإت تنظيمية ؤدإرية معقدة تتعلق 
 
ة ف توإجه إلمنشآت إلتجإرية إلصغير

بإلكفإءة إلؤدإرية وإستقرإر بيئة إلعمل ورضإ إلعإملير  وهي عوإمل ترتبط بشكل وثيق بإلثقإفة 

ز  ي بيئة إلأعمإل تير
 
إت إلشيعة ف ي ظل إلتغير

إلتنظيمية إلسإئدة دإخل هذه إلمنشآت في 

إلحإجة ؤلى فهم كيف تؤثر إلقيم وإلممإرسإت وإلثقإفة إلمؤسسية على إلأدإء إلؤدإري ومدى 

 .تحقيق أهدإف إلمنشأة

 

 

ي تعزيز إلأدإء إلؤدإري حيث 
 
إيد بدور إلثقإفة إلتنظيمية ف تشير إلأدبيإت ؤلى وجود إهتمإم ميقي 

ي سيإقإت مؤسسإتية متنوعة مثل إلمؤسسإت 
 
تنإولت درإسإت عديدة هذإ إلمفهوم ف

ى وإلمنظمإت غير إلربحية وقد أكدت هذه إلدرإسإت أن إلثقإفة  كإت إلكير إلحكومية وإلشر

إم إلتنظيمي وأيضإ  ي تحسير  جودة إلقرإرإت إلؤدإرية  وتعزيز إلإليقي 
 
إلتنظيمية تلعب دور رئيدي ف

ي رفع مستوى إلأدإء وإلؤنتإجية
 
 .توصلت ؤلى أن وجود ثقإفة تنظيمية قوية ووإضحة يسهم ف
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ة وبيئإت إلعمل  ورغم أهمية هذه إلدرإسإت، ؤلإ أن معظمهإ ركز على إلمؤسسإت إلكطير

ي تختلف من حيث إلهيكل 
ة، إلتقي إلمستقرة نسبيًإ، ولم تولِ إهتمإمًإ كإفيًإ للمنشآت إلصغير

ية ي تتنإول . إلؤدإري، ونمط إلقيإدة، وإلموإرد إلبشر
ي إلأبحإث إلتططيقية إلتقي

 
كمإ أن هنإك نقصًإ ف

ي إلطيئة إلعربية، ممإ يشير ؤلى وجود قصور نظري 
 
ة ف ي سيإق إلمنشآت إلصغير

 
هذإ إلموضوع ف

ي هذإ إلنوع من إلمؤسسإت
 
ي فهم مدى تأثير إلثقإفة إلتنظيمية على إلأدإء إلؤدإري ف

 
ي ف  .وتجريتر

 

 

 

ي إلقطإع 
 
، وإلمديرين، وروإد إلأعمإل، وصنإع إلقرإر ف تستهدف هذه إلدرإسة فئة إلبإحثير 

إلخإص، حيث تسعى ؤلى تسليط إلضوء على أهمية بنإء ثقإفة تنظيمية صحية دإخل إلمنشآت 

ة، ليس فقط بإعتبإرهإ وسيلة لتعزيز إلأدإء، بل كأدإة  إتيجيةإلصغير  تضمن إستدإمة ؤسيقي

ؤن فهم هذه إلعلاقة يُعد أمرًإ بإلغ إلأهمية لهذه إلفئة من . إلمنشأة وقدرتهإ على إلتكيف وإلنمو

ي ظل إلتحديإت إلإقتصإدية إلمتصإعدة
 
. إلجمهور، لإ سيمإ ف

 

 

ي 
 
ومن هذإ إلمنطلق، تهدف هذه إلدرإسة ؤلى تحليل أثر إلثقإفة إلتنظيمية على إلأدإء إلؤدإري ف

ة، من خلال درإسة حإلة ميدإنية، بهدف سد إلفجوة إلبحثية إلقإئمة،  منشأة تجإرية صغير

ي هذإ إلسيإق
 
 .وتقديم توصيإت عملية تعزز فعإلية إلؤدإرة ف
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 :مشكلة الدراسة  .1.2

ي بيئة إلعمل، ؤلإ أن 
 
رغم أن إلعديد من إلدرإسإت تنإولت مفهوم إلثقإفة إلتنظيمية ودورهإ ف

ي تشكل 
ة إلتقي ة أو إلحكومية، وأهملت إلمنشآت إلصغير معظمهإ ركز على إلمؤسسإت إلكطير

ي إلدول إلنإمية
 
ة من مؤسسإت إلقطإع إلخإص، خإصة ف كمإ أن بعض إلدرإسإت . نسبة كطير

إكتفت بتنإول إلثقإفة إلتنظيمية من منظور نظري دون إلربط إلمبإشر بير  عنإصرهإ وبير  إلأدإء 

 .إلؤدإري إلفعلىي دإخل إلمنشآت

 

:  الفجوة النظرية 1.2.1

ي توضح إلعلاقة إلتفإعلية بير  ت
ي إلنمإذج إلنظرية إلتقي

 
ظهر مرإجعة إلأدبيإت أن هنإك نقصًإ ف

ي  (كإلقيم وإلمعتقدإت وإلسلوكيإت)مكونإت إلثقإفة إلتنظيمية 
 
وبير  كفإءة إلأدإء إلؤدإري ف

ة ى، . إلمنشآت إلصغير ي سيإقإت إلمؤسسإت إلكير
 
معظم إلأطر إلنظرية إلمتوفرة تم تطويرهإ ف

ة أو إلنإشئة ي بيئة إلعمل إلصغير
 
 .ممإ يجعلهإ غير كإفية لفهم ططيعة إلتأثير ف

 

 : الفجوة التطبيقية 1.2.2

ي أثر إلثقإفة إلتنظيمية على
 
ي بحثت ف

ي إلدرإسإت إلميدإنية إلتقي
 
، توجد قلة ف ي  إلمستوى إلتجريتر

ي إلطيئة إلعربية 
 
ي إلقطإع إلخإص، خصوصًإ ف

 
ة ف ي إلمنشآت إلتجإرية إلصغير

 
على إلأدإء إلؤدإري ف

 عرضة لتحديإت ؤدإرية، وبإلتإلىي فؤن فهم ططيعة إلثقإفة . أو إلخليجية
عد إلأكير

ُ
هذه إلمنشآت ت

ورة علمية ومهنية لم يتم إستكشإفهإ بشكل كإفٍ حتقي إلآن  .إلتنظيمية فيهإ يمثل صر 
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 :أهمية الدراسة  .1.3

ي إلقطإع إلخإص تحديإت ؤدإرية متعددة تؤثر 
 
ة ف توإجه إلعديد من إلمنشآت إلتجإرية إلصغير

ويُعتقد أن ضعف أو غيإب إلثقإفة إلتنظيمية إلوإضحة يُعد من أبرز . على كفإءتهإ وإستمرإريتهإ

، وبإلتإلىي على فعإلية 
هذه إلتحديإت، حيث ينعكس سلبًإ على إلأدإء إلؤدإري وسلوك إلعإملير 

ي . إتخإذ إلقرإر وإلتنظيم إلدإخلىي 
ي إلدرإسإت إلتقي

 
ورغم أهمية هذإ إلموضوع، ؤلإ أن هنإك نقصًإ ف

ة، وهو مإ يشكل إلفجوة  إ دإخل سيإق إلمنشآت إلصغير
ً
تنإولت أثر إلثقإفة إلتنظيمية تحديد

ي يسعى هذإ إلبحث ؤلى معإلجتهإ
. إلتقي

 

 : على المستوى النظري 1.3.1

ي ؤثرإء إلأدبيإت إلعلمية إلخإصة بإلثقإفة ت
 
نطع إلأهمية إلنظرية لهذإ إلبحث من كونه يسإهم ف

ي إلقطإع إلخإص
 
ة ف ي سيإق إلمنشآت إلصغير

 
ويضيف . إلتنظيمية وإلأدإء إلؤدإري، لإ سيمإ ف

إ من خلال إلربط بير  مكونإت إلثقإفة إلتنظيمية 
ً
إ تحليليًإ جديد

ً
كإلقيم، وإلعإدإت، )إلبحث بعد

ي بنإء نموذج نظري يمكن إلإستفإدة  (وإلسلوكيإت
 
وبير  ممإرسإت إلؤدإرة إليومية، ممإ يسإعد ف

ي أبحإث مستقبلية ممإثلة
 
 .منه ف

 

ي 1.3.2
 : على المستوى التطبيق 

ي تت
 
ي أن نتإئج هذإ إلبحث قد تسإعد أصحإب إلقرإر وإلمديرين ف

 
مثل إلأهمية إلتططيقية ف

ي تحسير  إلأدإء إلؤدإري، 
 
ة على فهم إلدور إلحيوي للثقإفة إلتنظيمية ف إلمنشآت إلتجإرية إلصغير

ي ممإرسإت ؤدإرية أكير فإعلية مطنية على ثقإفة تنظيمية وإضحة ومتفق 
ممإ يمكنهم من تطت 

إتيجيإت دإخلية تعزز . عليهإ ي تطوير إسيقي
 
كمإ يُمكن أن تسهم إلتوصيإت إلنإتجة عن إلبحث ف

 .بشكل عإم بيئة إلعمل وتزيد من ؤنتإجية إلموظفير  وتحسن أدإء إلمنشأة 
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 :أسئلة الدراسة  .1.4

: سساا اللبح الررييي 

ي ما أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الإداري 
 
ي ف

 
ة ف المنشآت التجارية الصغير

  ؟القطاع الخاص

ي إلمنشأة محل إلدرإسة؟ : 1إلسؤإل إلفرعي 
 
 مإ ططيعة إلثقإفة إلتنظيمية إلسإئدة ف

ي هذه إلمنشأة؟: 2إلسؤإل إلفرعي 
 
 مإ مستوى إلأدإء إلؤدإري للعإملير  ف

 (إلسلوكيإت– إلمعتقدإت – إلقيم )مإ إلعلاقة بير  أبعإد إلثقإفة إلتنظيمية : 3إلسؤإل إلفرعي 

 وبير  إلأدإء إلؤدإري؟

 

 :أهداف الدراسة .1.5

: اللدف الررييي • 

ي إحدى المنشآت التجارية 
 
 دراسة أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الإداري ف

ة بالقطاع الخاص  .الصغير

 :إلأهدإف إلفرعية• 

ي إلمنشأة محل إلدرإسة. 1
 
. إلتعرف على أبعإد إلثقإفة إلتنظيمية إلسإئدة ف

. تحديد مستوى إلأدإء إلؤدإري للعإملير  دإخل إلمنشأة. 2
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وبير  إلأدإء  (إلسلوكيإت– إلمعتقدإت – إلقيم )إختبإر إلعلاقة بير  عنإصر إلثقإفة إلتنظيمية . 3

. إلؤدإري

ي تعزيز إلأدإء إلؤدإري من خلال تطوير إلثقإفة إلتنظيمية. 4
 
 .تقديم توصيإت عملية تسهم ف

 

 :فرضيات الدراسة  .1.6

 :الفرضية الرريسية 

توجد علاقة ذات دلالة إحصارية موجلة بير  الثقافة التنظيمية والأداء الإداري 

ة ي المنشآت التجارية الصغير
 
.ف  

 إلفرضيإت إلفرعية 

 .توجد علاقة ذإت دلإلة ؤحصإئية موجبة بير  إلقيم إلتنظيمية وإلأدإء إلؤدإري .1

. توجد علاقة ذإت دلإلة ؤحصإئية موجبة بير  إلمعتقدإت إلتنظيمية وإلأدإء إلؤدإري .2

 توجد علاقة ذإت دلإلة ؤحصإئية موجبة بير  إلسلوكيإت إلتنظيمية وإلأدإء إلؤدإري .3

: نموذج الدراسة  .1.7

 

 

 

 

 

             إلمتغير إلمستقل                                                    إلمتغير إلتإبع  

 

الثقافة التنظيمية 

إلقيم إلتنظيمية 

إلمعتقدإت إلتنظيمية 

 إلسلوكيإت إلتنظيمية

 الأداء الإداري
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:منلجية الدراسة   1.8 .  

 

 إلوضعية : فلسفة إلبحث(Positivism.) 

 ي : منهج إلبحث (. Deductive Approach)إستنتإجر

 إتيجية إلبحث (. Survey Strategy)مسحي : إسيقي

 كمي : إختيإر إلبحث(Quantitative .)

  ي
(. Cross-sectional)مقطعية : إلأفق إلزمت 

 إستخدإم إلإستطيإن كأدإة رئيسية لجمع إلطيإنإت، وتحليلهإ : إلتقنيإت وإلؤجرإءإت

 بإستخدإم إلأسإليب إلؤحصإئية إلمنإسبة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                             

 ملخص منهجية إلبحث                                                

 

الاستبيان 

والتحليل 

 الإحصائي

 (Positivism )إلوضعية

( Survey Strategy)مسحي 

ي    Deductive إستنتإجر

 Quantitative كمي 

 Cross-sectional إلمقطعية
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 :الدراسة الميدانية  .1.9

 

ي إلقطإع إلخإص كمجإل للدرإسة 
 
ة إلعإملة ف تم إختيإر ؤحدى إلمنشآت إلتجإرية إلصغير

ي إلمملكة إلعربية إلسعوديةإلميدإنية
 
ي مدينة إلقوز ف

 
ة  ومقرهإ ف ،  وهي مؤسسة نإفإ إلمتمير 

وتعمل هذه . بهدف إلتعرف على أثر إلثقإفة إلتنظيمية إلسإئدة فيهإ على مستوى إلأدإء إلؤدإري

ي مجإل 
 
لية إلمنشأة ف لية وأدوإت إلعنإية وإلمستلزمإت إلمي   . بيع إلأجهزة إلمي  

 

، ممإ يجعل إلثقإفة إلتنظيمية أكير  تتمير  هذه إلمنشأة بوجود عدد محدود من إلموظفير 

إ على سلوك إلعإملير  وأدإئهم ً وقد تم جمع إلطيإنإت من خلال إستبإنة وُزعت . وضوحًإ وتأثير

، وذلك  على إلعإملير  وإلؤدإرة، بإلؤضإفة ؤلى بعض إلمقإبلات شبه إلمنظمة مع إلمسؤولير 

وتحليل إنعكإسهإ على إلأدإء  (إلقيم، إلمعتقدإت، إلسلوكيإت)لقيإس أبعإد إلثقإفة إلتنظيمية 

 .إلؤدإري من حيث إلكفإءة، إلفإعلية، ورضإ إلعإملير  

 

وتهدف إلدرإسة إلميدإنية ؤلى تقديم صورة عملية توضح إلعلاقة بير  إلثقإفة إلتنظيمية وإلأدإء 

ة، وإبرإز أهم إلتحديإت وإلفرص إلمرتبطة بهذإ إلجإنب ي بيئة إلمنشآت إلصغير
 
 .إلؤدإري ف
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ح  .1.10 وع المقي  : مخطط المشر

 

 

 إلمقدمة: إلفصل إلأول 

 

ي 
 إلؤطإر إلنظري: إلفصل إلثإن 

 

 منهجية إلبحث:إلفصل إلثإلث 

 

ي : إلفصل إلرإبع 
 إلتحليل إلؤحصإنئي

 

  منإقشة إلنتإئج وإلخإتمة: إلفصل إلخإمس
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ي  .2
الدراسات السابقة : الفصل الثان 
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 : المقدمة. 2.1

، نظرًإ لدورهإ  ة محور إهتمإم إلبإحثير  وإلؤدإريير  ي إلعقود إلأخير
 
أصبحت إلثقإفة إلتنظيمية ف

ي تشكيل هوية إلمنظمإت وتعزيز قدرتهإ على موإجهة إلتحديإت وإلتكيف مع 
 
إلبإرز ف

إت إلطيئية إلمتسإرعة فهي تمثل إلؤطإر غير إلملموس إلذي يوجّه سلوك إلأفرإد . إلمتغير

ي تحقيق إلفعإلية إلمؤسسية، ؤذ 
 
 حإسمًإ ف

ً
عد عإملا

ُ
ويضبط تفإعلاتهم دإخل إلمنظمة، كمإ ت

ي وتعزيز روح إلإنتمإء وإلعمل إلجمإعي 
إم إلوظيي  ي رفع مستوى إلإليقي 

 
 .تسهم ف

 

ي تحدد أنمإط إلتفكير وإتخإذ إلقرإر، 
ي كونهإ إلقوة إلخفية إلتقي

 
وتتجلى أهمية إلثقإفة إلتنظيمية ف

ي 
ي مستويإت إلأدإء وإلؤبدإع وإلرضإ إلوظيي 

 
ي بنإء صورة . وتؤثر بشكل مبإشر ف

 
سهم ف

ُ
كمإ أنهإ ت

، ممإ يجعلهإ أحد إلركإئز إلأسإسية لنجإحهإ  ي ؤيجإبية للمنظمة أمإم جمهورهإ إلدإخلىي وإلخإرجر

 .وإستمرإريتهإ

 

إ من هذه إلأهمية، إهتم إلبإحثون بتحديد مفهوم إلثقإفة إلتنظيمية وتعريفإتهإ 
ً
وإنطلاق

إلمختلفة، وتنإولوإ مرإحل تطورهإ عير إلزمن، بإعتبإرهإ عملية دينإميكية تتأثر بعوإمل دإخلية 

ي إلفقرإت إلتإلية
 
 وخإرجية، وهو مإ سيتم إستعرإضه ف

 

: مفلوم الثقافة التنظيمية . 2.2

 

ل 
ّ
شك

ُ
هإ، حيث ت ي تمير  كل منظمة عن غير

عد إلثقإفة إلتنظيمية من إلمفإهيم إلجوهرية إلتقي
ُ
ت

فهي تعكس مجموعة . إلؤطإر إلمرجعىي إلذي يوجّه سلوك إلأفرإد ويحدد أنمإط إلتفإعل بينهم

ي يتطنإهإ إلعإملون دإخل إلمنظمة، وتؤثر 
من إلقيم وإلمعتقدإت وإلإتجإهإت وإلمعإيير إلتقي

إت إلطيئية ي قدرتهم على إلتكيف مع إلمتغير
 
ي طريقة أدإئهم لأعمإلهم وف

 
ة ف  .بصورة مبإشر
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 :تعددت تعريفإت إلبإحثير  للثقإفة إلتنظيمية، ومن أبرزهإ

   عرّفهإ شير(Schein, 1992) ي تعلمتهإ “: بأنهإ
إضإت إلأسإسية إلتقي نمط من إلإفيقي

ي أثبتت 
، وإلتقي ي وإلإندمإج إلدإخلىي إلمجموعة أثنإء موإجهتهإ لمشكلات إلتكيف إلخإرجر

م للأعضإء إلجدد كطريقة صحيحة للإدرإك وإلتفكير وإلشعور 
َّ
عل
ُ
نجإحهإ، وبإلتإلىي ت

. ”تجإه تلك إلمشكلات

  بينمإ يرى هوفستد(Hofstede, 1991)  مجة “: أن إلثقإفة إلتنظيمية هي إلير

هم ي تمير  أعضإء منظمة معينة عن غير
. ”إلجمإعية للعقل إلتقي

    أمإ روبي(Robbins, 2001) كة يتطنإه “: فقد عرّفهإ بأنهإ ي إلمشيقي
نظإم من إلمعإن 

هإ من إلمنظمإت هإ عن غير . ”أعضإء إلمنظمة، ويُمير 

  وأشإر ستإنس(Stance, 2004) مجموعة إلقيم وإلرموز وإلقصص “: ؤلى أنهإ

ي ظله إلأفرإد دإخل إلمنظمة
 
ي تشكل إلؤطإر إلذي يعمل ف

. ”وإلشعإئر إلتقي

 

يتضح من هذه إلتعريفإت أن إلثقإفة إلتنظيمية تمثل إلهوية إلفريدة لكل منظمة، وتحدد 

ي سلوكهم وتفإعلهم إليووي 
 
 للأفرإد ف

ً
 .إتجإهإتهإ إلعإمة، وتشكل مرجعإ

 

:مرإحل تطور إلثقإفة إلتنظيمية   

 :تمر إلثقإفة إلتنظيمية بعدة مرإحل تطور، يمكن تلخيصهإ فيمإ يلىي 

(: Founding Stage)مرحلة إلنشأة  .1

 من قيم ومعتقدإت 
ً
ي هذه إلمرحلة تتشكل إلملامح إلأولى للثقإفة إلتنظيمية إنطلاقإ

 
ف

ي إلسيإسإت إلأولية، وأسإليب إلقيإدة، 
 
ي تنعكس عإدة ف

إلمؤسسير  إلأوإئل، وإلتقي

. وإلعلاقإت بير  إلعإملير  
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(: Growth Stage)مرحلة إلنمو  .2

سخ عير إلعإدإت 
، تبدأ إلثقإفة إلتنظيمية بإليقي مع توسع إلمنظمة وزيإدة عدد إلعإملير 

 يوجّه سلوك 
ً
كإ  مشيقي

ً
وإلطقوس وإلؤجرإءإت إلرسمية وغير إلرسمية، لتصطح مرجعإ

. إلأفرإد

(: Maturity Stage)مرحلة إلنضج  .3

ي هذه إلمرحلة ؤلى درجة من إلإستقرإر وإلرسوخ، حيث 
 
تصل إلثقإفة إلتنظيمية ف

سخ إلقيم وإلممإرسإت لتصطح بمثإبة  وإضحة للأدإء وإتخإذ إلقرإرإت، كمإ ” معإيير “تيقي

 من هوية إلمنظمة وسمعتهإ إلخإرجية
ً
ل جزءإ

ّ
. تشك

(: Change/Transformation Stage)مرحلة إلتغيير أو إلتجديد  .4

عندمإ توإجه إلمنظمة تحديإت بيئية أو تقنية أو تنإفسية جديدة، تصطح إلحإجة ملحة 

ي إلثقإفة إلتنظيمية إلقإئمة، وذلك من خلال تعديل بعض إلقيم أو 
 
لؤعإدة إلنظر ف

إستبدإلهإ بقيم جديدة توإكب متطلبإت إلمرحلة 

 

  :أبعإد إلثقإفة إلتنظيمية

ي 
عد إلثقإفة إلتنظيمية ظإهرة متعددة إلأبعإد، حيث تتكون من مجموعة من إلمكونإت إلتقي

ُ
ت

وقد تنإول إلعديد من إلبإحثير  . تعكس إلقيم وإلمعتقدإت وإلسلوكيإت إلسإئدة دإخل إلمنظمة

 :هذه إلأبعإد بتصنيفإت مختلفة، ؤلإ أن من أبرزهإ مإ يلىي 

: إلقيم إلتنظيمية .1

ي تحدد مإ يعتير 
ي تقوم عليهإ إلمنظمة، وإلتقي

تمثل إلمبإدئ وإلمعتقدإت إلأسإسية إلتقي

إ دإخلهإ، مثل قيم إلجودة، إلإبتكإر، إلعدإلة، وإلعمل إلجمإعي 
ً
 أو مرفوض

ً
إ مقطوو

ً
. سلوك
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إضإت .2 : إلمعتقدإت وإلإفيقي

ي يتطنإهإ إلعإملون حول ططيعة إلعمل، ودور إلؤدإرة، وكيفية 
وهي إلتصورإت إلعميقة إلتقي

ي سلوكيإت إلأفرإد
 
، وغإلبًإ مإ تكون غير مكتوبة لكنهإ تتحكم ف . إلتعإمل مع إلتغيير

: إلمعإيير إلسلوكية .3

ي إلموإقف إلمختلفة، 
 
ي تحدد كيفية تصرف إلأفرإد ف

تشمل إلقوإعد غير إلرسمية إلتقي

إعإت . مثل أسإليب إلتوإصل، نمط إلقيإدة، وطريقة حل إلي  

: إلرموز وإلشعإئر .4

ي إلشعإرإت، إلأزيإء إلرسمية، طقوس إلعمل، إلإحتفإلإت وإلأنشطة إلرمزية 
 
تتجلى ف

ي تعكس هوية إلمنظمة وتعزز إلإنتمإء ؤليهإ
. إلتقي

: إللغة إلتنظيمية .5

ي تسهّل 
وهي إلألفإظ وإلمصطلحإت إلخإصة إلمتدإولة بير  أعضإء إلمنظمة، وإلتقي

كة بينهم . إلتوإصل وتعكس إلثقإفة إلمشيقي

: إلقصص وإلحكإيإت إلتنظيمية .6

حكى دإخل إلمنظمة عن إلنجإحإت، إلتحديإت، أو إلشخصيإت 
ُ
ي ت
وهي إلروإيإت إلتقي

 .إلمؤثرة، حيث تعمل كوسيلة لغرس إلقيم وإلمبإدئ بير  إلعإملير  إلجدد وإلقدإو
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 :نظريإت إلثقإفة إلتنظيمية 

 

 (:Schein’s Model of Organizational Culture)نظرية ؤدغإر شير   .1

o (. 1985)ؤدغإر شير  : تم تطويرهإ من قبل

o إلقطع إلأثرية : أن إلثقإفة إلتنظيمية تتكون من ثلاث مستويإت: تشير ؤلى

إضإت إلأسإسية (Values)، إلقيم إلمعلنة (Artifacts)إلمرئية  ، وإلإفيقي

(. Basic Assumptions)إلعميقة 

o هإ ه عير إلعمل : تأثير تسإعد على فهم جذور إلسلوك إلتنظيمي وكيفية تغيير

إضإت)على إلمستوى إلأعمق  . (إلإفيقي

o (Schein, 1985) 

 (:Hofstede’s Cultural Dimensions)نظرية هوفستد  .2

o ت هوفستد : تم تطويرهإ من قبل (. 1991)غير

o إلفردية مقإبل إلجمإعية، : أبعإد إلثقإفة إلوطنية وإلتنظيمية مثل: تشير ؤلى

. ؤلخ… تجنب عدم إلتأكد، مسإفة إلسلطة

o هإ توضح كيف تؤثر إلقيم إلثقإفية على سلوك إلعإملير  وأسإليب إلقيإدة : تأثير

. وإلتوإصل دإخل إلمنظمة

o (Hofstede, 1991) 

 (:Competing Values Framework – CVF)نظرية إلصفإت إلمتنإفسة  .3

o كوين وروهر بإخ : تم تطويرهإ من قبل(Quinn & Rohrbaugh, 1983 .)

o إلثقإفة : أن إلثقإفة إلتنظيمية يمكن تصنيفهإ ؤلى أربعة أنمإط رئيسية: تشير ؤلى

، إلثقإفة إلسوقية (Adhocracy)، إلثقإفة إلؤبدإعية (Clan)إلعشإئرية 

(Market) إلثقإفة إلهرمية ،(Hierarchy .)

o هإ إتيجيإت إلنجإح: تأثير ي تقييم إلأدإء إلمؤسدي وربط إلثقإفة بإسيقي
 
. تسإعد ف

o (Quinn & Rohrbaugh, 1983) 

 



 19صفحة  
 

 (:Deal & Kennedy’s Model)نظرية ديل وكينيدي  .4

o ينس ديل وآلإن كينيدي : تم تطويرهإ من قبل (. 1982)تير

o أن إلثقإفة تعتمد على شعة إلحصول على إلمعلومإت ومستوى : تشير ؤلى

ثقإفة إلعمل إلصعب، ثقإفة : إلمخإطرة، مإ ينتج عنه أربعة أنوإع من إلثقإفإت

. إللعب بجد، ثقإفة إلرهإن، وثقإفة إلعملية

o هإ إتيجيإت: تأثير ز كيفية توإفق إلثقإفة مع ططيعة بيئة إلعمل وإلإسيقي . تير

o (Deal & Kennedy, 1982) 

ز ووترمإن  .5  (:Peters & Waterman – Excellent Culture)نظرية بييقي

o ز وروبرت ووترمإن : تم تطويرهإ من قبل ي كتإبهم  (1982)تومإس بييقي
 
 Inف

Search of Excellence .

o كة : تشير ؤلى أن إلمنظمإت إلنإجحة تتطت  ثقإفة قوية قإئمة على إلقيم إلمشيقي

إم بهإ . وإلإليقي 

o هإ ي إلأدإء إلمؤسدي : تأثير
 
. تربط بير  إلثقإفة إلممتإزة وإلتمير  ف

o (Peters & Waterman, 1982 

 

 

مفلوم الأداء الإداري. 2.3  

 

ي لمدى 
ي علم إلؤدإرة، ؤذ يمثل إلمقيإس إلحقييقي

 
يُعد إلأدإء إلؤدإري من إلمفإهيم إلجوهرية ف

ية وإلمإدية لتحقيق أهدإفهإ ي إستخدإم موإردهإ إلبشر
 
فهو يعكس . كفإءة وفإعلية إلمنظمإت ف

قدرة إلؤدإرة على إلتخطيط وإلتنظيم وإلتوجيه وإلرقإبة بصورة تحقق إلتوإزن بير  متطلبإت 

حدد مدى . إلطيئة إلدإخلية وإلخإرجية
ُ
ي ت
إت إلأسإسية إلتقي ويُعتير إلأدإء إلؤدإري أحد إلمؤشر

ي إلإستمرإر وإلتنإفسية
 
. نجإح أو فشل أي منظمة ف
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:مبإدئ إلأدإء إلؤدإري   

 

ي يستند ؤليهإ إلأدإء إلؤدإري إلفعّإل، ومن أبرزهإ
 :يمكن تحديد مجموعة من إلمبإدئ إلتقي

. إستخدإم إلموإرد إلمتإحة بأفضل صورة ممكنة وبأقل تكلفة: (Efficiency)إلكفإءة  .1

. تحقيق إلأهدإف إلمرجوة وفق إلخطط إلموضوعة: (Effectiveness)إلفإعلية  .2

تبة على : (Accountability)إلمسإءلة  .3 إم إلعإملير  وإلمسؤولير  بإلنتإئج إلميقي  
إليقي

. قرإرإتهم وأفعإلهم

وضوح إلؤجرإءإت وإلقرإرإت بمإ يحقق إلثقة دإخل : (Transparency)إلشفإفية  .4

. إلمنظمة وخإرجهإ

إت إلطيئية إلدإخلية : (Flexibility)إلمرونة  .5 قدرة إلؤدإرة على إلتكيف مع إلتغير

. وإلخإرجية

. ضمإن إستمرإرية إلأدإء بمستويإت مرتفعة عير إلزمن: (Sustainability)إلإستمرإرية  .6

 

 

:أهمية إلأدإء إلؤدإري   

ي كونه
 
ز أهمية إلأدإء إلؤدإري ف  :تير

 إتيجية ي تحقيق أهدإفهإ إلإسيقي
 
. أدإة رئيسية لقيإس نجإح إلؤدإرة ف

 إم وإلإنتمإء . وسيلة لتحفير  إلعإملير  وتعزيز روح إلإليقي 

 إمج إلتنظيمية ي إلسيإسإت وإلير
 
. معيإرًإ لتحديد نقإط إلقوة وإلضعف ف

 أدإة لإتخإذ إلقرإرإت إلتصحيحية وتحسير  إلجودة .

 ي بيئة إلعمل
 
 لتحقيق إلتمير  إلمؤسدي وضمإن إلقدرة إلتنإفسية ف

ً
 .مدخلا
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 تطور مفهوم إلأدإء إلؤدإري 

 :مر مفهوم إلأدإء إلؤدإري بعدة مرإحل من إلتطور، منهإ

إم بإلتعليمإت وإلؤجرإءإت، : إلمرحلة إلتقليدية .1 كير  فيهإ على ؤنجإز إلمهإم وإلإليقي 
كإن إليقي

. حيث إرتبط إلأدإء بإلإنضبإط وإلطإعة

كير  على قيإس مدى إستغلال إلموإرد ورفع معدلإت : مرحلة إلكفإءة وإلؤنتإجية .2
بدأ إليقي

. إلؤنتإج

تبط بجودة إلمخرجإت وإرضإء إلعملاء : مرحلة إلجودة وإلتمير   .3 إنتقل إلمفهوم لير

. إلدإخليير  وإلخإرجيير  

 يدمج بير  إلكفإءة وإلفإعلية : إلمرحلة إلحديثة .4
ً
أصطح إلأدإء إلؤدإري مفهومًإ شإملا

 .وإلإبتكإر وإلإستدإمة، ويرتبط بإلقدرة على إلتكيف وإلتطوير إلمستمر

 

 :أبعإد إلأدإء إلؤدإري 

 :يتضمن إلأدإء إلؤدإري عدة أبعإد أسإسية، من أبرزهإ

. يقيس حجم إلؤنجإز وإلؤنتإجية مقإرنة بإلموإرد إلمتإحة: إلبُعد إلكمي  .1

. يركز على جودة إلمخرجإت وإلخدمإت إلمقدمة: إلبُعد إلنوعي  .2

. يوضح مدى إستغلال إلموإرد إلمتإحة بأفضل صورة: بُعد إلكفإءة .3

. يقيس درجة تحقيق إلأهدإف إلمرسومة: بُعد إلفإعلية .4

إمهم بإلقيم إلتنظيمية: إلبُعد إلسلووي  .5 ، دإفعيتهم، ومدى إليقي   .يتنإول رضإ إلعإملير 
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ينظريإت إلأدإء إلؤدإر  

 

ي إلؤدإرة إلعلمية  .1
 
 (:Scientific Management Theory)نظرية تإيلور ف

o (. 1911)فريدريك تإيلور : تم تطويرهإ من قبل

o رفع إلكفإءة وإلؤنتإجية من خلال تقسيم إلعمل ووضع معإيير دقيقة : تشير ؤلى

. للأدإء

o هإ إ على إلزمن وإلحركة وتحقيق : تأثير
ً
أسست لقيإس إلأدإء إلؤدإري إعتمإد

. إلكفإءة إلقصوى

o (Taylor, 1911) 

وقرإطية  .2  (:Bureaucratic Theory)نظرية إلؤدإرة إلطير

o (. 1947)مإكس فيير : تم تطويرهإ من قبل

o أن إلأدإء إلؤدإري يتحقق عير إلقوإعد إلرسمية وإلتسلسل إلهروي : تشير ؤلى

. وإلسلطة إلقإنونية

o هإ سإعدت على تنظيم إلعمل إلؤدإري بطرق وإضحة لكنهإ وُجهت : تأثير

. بإنتقإدإت بسبب إلجمود

o (Weber, 1947) 

 (:Human Relations Theory)نظرية إلعلاقإت إلؤنسإنية  .3

o (. 1933)ؤلتون مإيو : تم تطويرهإ من قبل

o أن إلأدإء إلؤدإري يتأثر بإلدوإفع إلؤنسإنية وإلعلاقإت إلإجتمإعية : تشير ؤلى

. دإخل بيئة إلعمل

o هإ ي تحسير  إلأدإء: تأثير
 
ي وإلدعم إلنفدي ف

. أبرزت أهمية إلرضإ إلوظيي 

o (Mayo, 1933) 
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 (:Systems Theory)نظرية إلنظم  .4

o ي : تم تطويرهإ من قبل
(. 1950)لودفيغ فون برتإلإني 

o أن إلأدإء إلؤدإري يُفهم من خلال ترإبط إلمنظمة مع بيئتهإ ككل : تشير ؤلى

. متكإمل

o هإ وضحت أن تحسير  إلأدإء يعتمد على إلتفإعل بير  جميع عنإصر : تأثير

. إلمنظمة

o (Bertalanffy, 1950) 

 (:Competing Values Framework – CVF)نظرية إلقيم إلمتعإرضة للأدإء  .5

o كوين وروهربإخ : تم تطويرهإ من قبل(Quinn & Rohrbaugh, 1983 .)

o إلكفإءة إلدإخلية، : أن تقييم إلأدإء إلؤدإري يتم وفق أربعة أبعإد: تشير ؤلى

كير  على إلنتإئج
كير  على إلأشخإص، وإليقي

، إليقي ي . إلتكيف إلخإرجر

o هإ إتيجيإت إلنجإح: تأثير ستخدم لقيإس فعإلية إلمؤسسإت وربطهإ بإسيقي
ُ
. ت

o (Quinn & Rohrbaugh, 1983 

 

 

  :العلاقة بير  الثقافة التنظيمية والأداء الإداري. 2.4

 

ي إلأدإء إلؤدإري دإخل إلمنظمإت، حيث 
 
عتير إلثقإفة إلتنظيمية من أبرز إلعوإمل إلمؤثرة ف

ُ
ت

ي أسلوب إلؤدإرة
 
فإلثقإفة إلتنظيمية . تشكل إلؤطإر إلمرجعىي إلذي يحدد سلوك إلعإملير  ويؤثر ف

ي توجيه إلأفرإد نحو تحقيق أهدإف 
 
سهم ف

ُ
بمإ تتضمنه من قيم ومعتقدإت وإتجإهإت ت

ي وإلإنتمإء إلمؤسدي 
إم إلوظيي   (.Schein, 1992)إلمنظمة، وتعمل على تعزيز إلإليقي 

 

ي 
 
 :وقد أكدت إلعديد من إلدرإسإت أن وجود ثقإفة تنظيمية ؤيجإبية يسهم ف

  تحسير  كفإءة وفإعلية إلعمليإت إلؤدإرية(Denison, 2000 .)
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  هم على إلأدإء إلأفضل  ,Kotter & Heskett)رفع مستوى رضإ إلعإملير  وتحفير 

1992 .)

  ي بيئة إلعمل
 
(. Cameron & Quinn, 2011)تعزيز إلإبتكإر وإلؤبدإع ف

  تحسير  عملية إتخإذ إلقرإرإت وحل إلمشكلات(Deal & Kennedy, 1982 .)

  تحقيق إلتوإزن بير  إلأهدإف إلفردية وإلجمإعية للمنظمة(Peters & Waterman, 

1982 .)

 

ي إلمقإبل، فؤن ضعف إلثقإفة إلتنظيمية أو تضإرب إلقيم دإخل إلمنظمة يؤدي ؤلى إنخفإض 
 
وف

ي إلروح إلمعنوية، 
مستويإت إلأدإء إلؤدإري، وظهور مشكلات ؤدإرية مثل ضعف إلتوإصل، وتدن 

 (.Hofstede, 1991)وإنخفإض إلؤنتإجية 

 

ي تحدد 
وبذلك يمكن إلقول ؤن إلثقإفة إلتنظيمية تمثل إلطيئة إلحإضنة للأدإء إلؤدإري، فهي إلتقي

ي تفش نجإح بعض 
عد من إلعوإمل إلحإسمة إلتقي

ُ
ي نتإئجه، كمإ ت

 
إتجإهإته وتوجهإته وتؤثر ف

ي تحقيق إلتمير  إلمؤسدي مقإبل تعير أخرى 
 
 (Quinn & Rohrbaugh, 1983)إلمنظمإت ف
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الخاتمة. 2.5  

 

ي نجإح 
 
 من إلثقإفة إلتنظيمية وإلأدإء إلؤدإري يُمثلان محورين أسإسيير  ف

ً
يتضح ممإ سطق أن كلً

ل إلثقإفة إلتنظيمية إلؤطإر إلذي يُوجّه سلوك إلأفرإد، 
ّ
إلمنظمإت وإستمرإريتهإ، حيث تشك

ي لمدى كفإءة إلؤدإرة 
ي أنمإط إلتفإعل إلؤدإري، بينمإ يُعد إلأدإء إلؤدإري إلمقيإس إلحقييقي

 
ويؤثر ف

ي تحقيق إلأهدإف
 
وقد أظهرت إلدرإسإت وإلنظريإت إلمختلفة أن إلعلاقة بينهمإ . وفإعليتهإ ف

ي 
 
ي تحسير  مستويإت إلأدإء إلؤدإري، ف

 
علاقة تكإملية، ؤذ تسإهم إلثقإفة إلتنظيمية إلؤيجإبية ف

ي إلأدإء
ي تدن 

 
 .حير  أن ضعف إلثقإفة أو تضإرب إلقيم يُسهم ف

 

إ متعددة لكل من إلثقإفة إلتنظيمية 
ً
كمإ تطير  من إستعرإض إلأدبيإت إلسإبقة أن هنإك أبعإد

ي تعزيز إلتمير  إلمؤسدي 
 
 حإسمًإ ف

ً
. وإلأدإء إلؤدإري، وأن إلتوإزن بير  هذه إلأبعإد يشكل عإملً

وبنإءً على ذلك، جإء هذإ إلبحث ليسلط إلضوء على ططيعة إلعلاقة بير  إلثقإفة إلتنظيمية 

ي إلسيإق إلمحلىي 
 
إ من أهمية هذإ إلموضوع ف

ً
ة، إنطلاق ي إلمنشآت إلصغير

 
 .وإلأدإء إلؤدإري ف
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