
 الفصل السادس: ثقافة المنظمة والأداء المتميز )حالات عملية لمنظمات رائدة(

 تمهيد:

تعتبر الثقافة التنظيمية من أهم المؤثرات على سلوك وأداء الموارد البشرية في المنظمة حيث تعتبر الأساس لفهم 
ض أن مجال البيئية، كما يرى البعمواقف الأفراد وإدراكهم وتحفيزهم وكذا إرشادهم في مواجهة الضغوط والتغيرات 

  .سلوك المنظمات يهتم بشكل أساسي بتأثير الثقافة على أداء الموظفين وسلوكهم بالعمل

  :مفهوم الأداء _1
شيريريريريريرير أرلج المراجن إس أن اسيريريريريريرتلأداء م يريريريريريرتلي الأداء في مجال التثيريريريريريريير  كن أن يعبر عن ث ثة جوا ج أو أبعاد ت

 رئيثية:

  النتيجة(résultat :)؛التي يجج أن تقارن بمرجن )هدف(، وبالتالي  ثل الأداء مثتوى تحقيق الأهداف 

 القياااام علف ااال (action(  وهنيريريريرا يجيريريريرج التمييز بين الكفيريريريراء :)compétence التي تعني القيريريريردر  على )
ين يكون ح الحقيقي. حييريرث يكون هنيريراك أداء الإ تيريرا الت يريريريريريريريريريريريريريررف وتحقيق منتا معين، والأداء اليريرذ  يعني 

حد  العملية فياس الأداء هنا من خ ل ر اشيريريريريريريريريريريريريريريرتحقيق الا تقال من القو  الكامنة إس الانجاز، وي   بالإمكان
 ؛ذاتها وليس النتيجة

 النجاح (success) ومن هيريرذا المنظور لا  كن القول  ن الأداء جييريرد أو  يريريريريريريريريريريريريريرعيف في حيريرد ذاتيرير ، فنفس :
كان   الملتزمة ب  طموحا، أو أداء  يريرعيف إذا النتيجة  كن اعتبارها أداء جيد إذا كان الهدف بالنثيريربة للجهة

. كما قد ينوالمجموعات والعامل، باخت ف المنظماتالهدف متوا يريرعا، ومن ف ف ن الأداء اذا المعيخ لتلف 
يح يريريرل أن تكون  فس النتيجة اةققة من طرف  فس المنظمة في مرحلة معينة من مراحل حياتها أداء جيد، 

 يفا. وفي مرحلة متتور  أداء  ع

إس ذلك، ف ن هناك من يضيريريريريريف جا با لىخر إس ا وا ج الث ثة الثيريريريريرابقة وهي لالقدر ل التي يشيريريريريرير  إ يريريريريرافة
ر الأبعاد اسيريرتلأداما أكث )النتيجة والقياء بالفعل( ويعد البعدين الأول والثاني؛ فيها الأداء من هذا المنظور إس ا هد

تلأدء ، حيث يشار ب  في كثير من الأحيان إس انجاز المهاء، أو يث)النجاح والقدر ( الثالث والرابنبعدين مقار ة بال
 للتعبير عن النتائا اةققة.

 :مفهوم أداء الأفراد _2

من موعة لمجأو  تتبيق أو القياء  مر أو مهمة أو اجراء معين أو وظيفة ما أ سيريرندت لفردأداء الأفراد هو ل إن
 ل. أجل انجازها

وكهم سيريريريريريريريريريريرل درجةو  إليهم الموكلة انجاز الوظائف في العاملينمثيريريريريريريريريريريرا ة  درجةل ء الأفراد    عرف أداكما 
  ل.التي تظهر على أسلوب انجازهم لأعمالهم التحثن ودرجة ،العملخ ل وت رفاتهم 



هداف المنظمة لأ الوصولفي  مقدار مشاركت لتعبير عن يثمي للفرد باويعبر أداء الأفراد عن لالثلوك الذ  
 ل. وبشكل يضمن جود  التكوين و وعيت هذا الثلوك، وتعزيز  بشرط قياء إدار  المنظمة بدعم

في  لعاملاذلك ا هد المبذول من طرف      فرادأداء الأ  كن اعتباروبناءا على ما سيريريريريريريريريريريريريريربق من التعاريف، 
أقل  ، أق يريريرر وق في ،تنثيريريريق عمل ، لأداء ما ي تلج من  من الواجبات الوظيفية وانجاز  ين المهاء الموكلة إلي  بدقة

 .و قل تكلفة جهد
 

  :عناصر أداء الأفراد _3

 تلك الوظيفة اتثيريريريريريريريريريرتوجبه  دد تائا محيعني بلوغ  لأ  عامل ان تحقيق مثيريريريريريريريريريرتوى جيد من الفعالية في الأداء
. ذلك العامل افيه  يعملتيال البيئة التنظيمية وظروف اجراءاتو  تلك المثيريريريريريرتهدفة وتتفق من سيريريريريريرياسيريريريريريراتتقترب من 
 :على وج  الخ وص العديد من العوامل،تفاعل وهو مح لة 

 لوظيفةالمعارف العامة، مختلف المهارات الفنية والمهنية الخاصيريريرة با تشيريريرمل الوظيفة: تطلباتبم والالمام الم رفة 
 ت لة اا؛والمجالات الم

 تكمن في ادراك وت يريريريريريريريريريريريريريرور العيريراميريرل عن وظيفتيرير  ورربتيرير  ومهيريراراتيرير  الفنييريرة، ابيريرداعيرير  وقيريردرتيرير  على : نوعية ال مل
 أختاء؛ ارتكاب أيةدون  وإنجاز مهام التنظيم 

 ييريرة، العيريرادالعميريرل ظروف ظيريرل في بيريرذليرير    كن للفرد العيريراميريرلالعميريرل اليريرذ   وهي مقيريردار: كميااة ال ماال المنجز
 انجازه؛سرعة مقدار و 

 واتماء  وظيفةة العلى تحمل مثيريريريريريريريريريريريريريرؤولي الفرد العامللعمل وقدر  با والالتزاءا دية تتمثل في : المثابرة والوثوق
 يجةتقييم  ت، و طرف المثؤولينمن والإرشاد التوجي  اس  ودرجة حاجة الفرد العاملاةدد،  الوق في  العمل
 .أعمال 

 ة:فيما يتعلق با وا ج التالي أداء الفردر الحكم على إس عناص (هاينز)ماريون.إ .وفي ت نيف مشاب  يشير 

 للقياء بالأعمال؛  دوافعو   وقيم  تجاهاتاو   علوماتبم فيما يتعلق: الموظف 

 :التغذية  توفر سبالإ يريريريريريريريريريريريريرافة ا، المتلوبة لانجاز مهاء هذه الوظيفةوالمثيريريريريريريريريريريريريرؤوليات والأدوار  تتعلق بملأتلف الواجبات الوظيفة
 ؛مثتوى عمل  من أجل تتوير العكثية للفرد العامل

 مناخ العملو  وتوفر الموارد والأ ظمة الادارية الاشرافو  الهيكل التنظيمي للمنظمةمن حيث بمعيخ بيئة المنظمة : الموقف. 

أو الثيريريا   البيئةبيعة وط مهارات و  لعاملوبا)العمل( مرتبتة بتبيعة وأ شيريرتة الوظيفة،  وظيفةا سيريربق  ثيريرتنتا أن عناصيريرر الممو 
 :على النحو التالي ولقد حددها بعض المفكرين وظيفةالتنظيمي لل
 والتي فردلل رئيثيريريريريريريريريريةال يريريريريريريريريرفات التمثل هي يم و قالو  لميولهارات واالمو حيث المعرفة من الفرد  بمعيخ ما  تلك : كفاية الموظف ،

 تؤد  اس مثتويات جيد  لأداء الفرد؛
 :المتلوبة لانجاز المهاء المتعلقة بالعمل؛المثؤوليات والأدوار و  وتتمثل في الواجبات متطلبات الوظيفة 



  :ثيريريريريرتويات ا يد  لأداءالم على هي تلك المؤثر العوامل الداخلية فداخلية والخارجية، الالعوامل  تشيريريريريرمل مختلف بيئة التنظيم 
ي تلك هالعوامل الخارجية في حين ، والإجراءات المثيريريريريريريريريريريريرتلأدمةالاسيريريريريريريريريريريريرتراتيجي  وقعهاوم اوموارده ا، أهدافهالمنظمة وهيكلها

 قا و ية.سياسية أء  ءأاقت ادية  ءأ ثقافية ءة أجتماعيالأداء سواء أكا   ا العوامل التي تؤثر على
 يو ي مختلف عناصر الأداء. الآتيوالشكل 

 قيق  اجييد(: نموذج الأداء الح01الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
دار وائل  ،إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي وال شرين )منحى نظم (عبد البار  در ، زهير  عيم ال باغ،  المصدر:
 .306، ص 2008للنشر، عمان، 

ذا أن المق ود ا( و الدور) هاءالموت ور  وإدراك، بالامكا يات والقدراته التي تبدأ  هود النتيجة ال افيةأداء الفرد هو  إن
 تشيريريريريريريريريريريريريريريرير)المهيراء(. و  اليردور وإدراك مكيرا ييرات، الاا هودبين:  بيرادليرة والمتيرداخليرة تيرا  الع قيرة المت اعتبيراره في موقف محيردد يتم أداء الفرد

جل انجاز واجبات  من أ عاملال يبذلهاة التي ثيريريريريريريردية وا قليالعإس التاقة  ح يريريريريريريرول العامل على التدعيم )الحوافز(عن  شيريريريريريريرئةد الناو ا ه
لج هذه تتقأو ، ولا تتغير عملال لانجاز التي سيريريريريريريريتم اسيريريريريريريرتلأدامهاالشيريريريريريريرلأ يريريريريريريرية الثيريريريريريريرمات القدرات فهي الإمكا يات أو . أما ومهام 

 العامل  يوجمن خ ل  الذ  إس الاتجاه الدور أو  همةالم إدراك أو ت يريريرورزمنية ق يريريرير . ويشيريريرير  مد  خ لالقدرات الإمكا يات أو 
أداء مثيريرتوى  وغبلول واجبات . عامل عند انجازوالثيريرلوكيات التي يقوء اا ال النشيريراطاتمن  سيريرلثيريرلةذلك  يشيريرملفي العمل، و  جهوده
 .حد أدنى من الاتقان كل مكون من مكونات الأداءيجج أن يكون في  ، مرض

 

  :محددات الأداء الوظيف  _4
وقد خل وا إس أن أداء الفرد يحدث  تيجة الأداء، ددات محقد سعى الباحثون في علم الإدار  إس تحديد أهم ل

 للتفاعل ما بين القدر  على العمل والدافعية في العمل ودرجة الدعم التنظيمي، كما هو مو ي المعادلة التالية:
 راك.أداء الفرد = الدافعية + القدر  + الدعم التنظيمي + الإد

 ةئالبي      
 الخارجية

 متطلبات الوظيفة

التنظيمبيئة   

 كفايات الموظف
قيق الأداء الح  

اجييد   
 



 تعرف الدافعية  نها لمنبن الثلوك ووقود الأداء، وتشير إس مدى قو  الرربة لدى الفرد للقياء الداف ية :
 بمهاء العمل اةدد ، والا دفاع الذاتي والفور  لأداء هذه المهاءل.

 القدرات عبار  عن الخ ائص الشلأ ية التي يثتلأدمها الفرد العامل في أداء عمل ، مثل القدرات :
القدر  على الات ال لتحثين النتائا من خ ل اكتثاب  ،القدر  على القياء بالعمل كما هو مختط ل 

أكبر قدر من المعلومات، القدر  على الاستيعاب والفهم ال حيي لما هو متلوب للقياء بالعمل بشكل 
ل عملية خ صحيي، وهذه القدرات لا تتغير عبر فتر  زمنية ق ير ، و كن بناء هذه القدرات من 

 أداؤها. التعلم، ويجج أن تكون هذه القدرات تتناسج من الوظيفة التي يتم ،التدريج
  يشير الدعم التنظيمي إس القدر الذ  تهتم في  المنظمة برعاية ورفاهية أعضائها من الدعم التنظيم :

 هم. وبمعيخخ ل معاملتهم بعدالة، ومثاعدتهم في حل ما يواجهو   من مشك ت والإ  ات لشكوا
لىخر فالدعم التنظيمي ينعكس في صور  اهتماء القيم التنظيمية بالأفراد العاملين، وتقديم المثاعدات 

مرارية العناية والاهتماء، است وتبدو إيجابية وفعالية المنظمة في .والمثا ات والعناية ام وب حتهم النفثية
 عم. مما ينعكس في صور  إدراك الأفراد لهذا التأييد والد

 العملية المعرفية الأساسية الخاصة بتنظيم المعلومات أو أ   عملية استقبال ل: يشير الإدراك إس الإدراك
المؤثرات الخارجية وتفثيرها من قبل الفرد تمهيدا لتر تها إس سلوك معين، لذا ف ن هذه العملية هي 

علم، وتجدر أو أن يت يعي ين الفرد أنالأساس الذ  تقوء علي  سائر العمليات الأخرى، وبدونها لا يثتت
ا الموظفين وأسلوب تنظيمه الإشار  إس أن الإدراك لتلف بين الأفراد، لذا لا بد من تفهم قدرات

 للمعلومات الوارد  إليهال.
 :تقييم أداء الأفرادمفهوم  _5

قدراتهم  اءتهم،الأفراد العاملين، كفانجازات قياس يتم من خ لها لالعملية التي      فرادعرف تقييم أداء الأ 
 ل. مدى مقدرتهم على تنفيذ ما هو متلوب منهمعلى  للحكم وسلوكهم في وظيفتهم الحالية

 ردالثيريريريريريريريريريريريريريريريرابق للفالحيريرالي أو  الانجيريرازأ يرير  لتقييم الأفراد على أداء تقييم ( Gary Dessler) ويرى البيريراحيريرث 
 : تقييم أداء الأفراد ما يلي عملية من هنا تتضمنل. المتلوبةعدلات العامل مقار ة بالم

 معدلات للعمل؛ تحديدو  اعداد 
  المعدلات؛ للعامل بالقياس من هذه والحقيقي الفعلي الأداءتقييم 
  للعامل ادف تشيريريريريريريريرجيع  لمواصيريريريريريريريرلة الأداء فو  المعدل المتلوب أو التلألص من عيوب  راجعةإ يريريريريريريريرافة تغذية

 .  الأداء
 تقثيم طر  تقييم الأداء إس مجموعتين  ا: كن  :طرق تقييم الأداء الوظيف _ 6



هي التر  التي تعتمد على أحكاء المقيمين سواء المشرف المباشر أو الإدار ،  :طرق التقييم التقليدية .أ
 ومن هذه التر  التقليدية التي  كن الاستفاد  منها في و ن مقاييس تقييم الأداء ما يلي: 

 على عدد من الميزات التي  كن للمدير م حظتها في هذه التريقة وتعتمد طريقة الصااااافات أو السااااامات:: أولا
أداء الأفراد العاملين، حيث يتعذر الاسيريريرتناد اس القياسيريريرات الكمية عند أداء بعض الأ شيريريرتة الخدمية، من هنا تتبيخ 

 :بعض المنظمات هذا الأسلوب أو التريقة من أجل قياس أداء العاملين عن طريق اتباع الختوات الآتية

تحديد الثمات الممكن الاستناد عليها عند تقييم أداء العاملين كالع قة من الرؤساء، الع قة من الزم ء،  -1
مثيريريريرتوى الأداء والحفاى على الدواء الر.ي ... لذلك يتم الاسيريريريرتناد على الثيريريريرمات التي تكون  يريريريررورية في 

  ظر الإدار  العليا عند انجاز المهاء والأ شتة.

جة معيارية لكل عن يريريريريريريريريرر من العناصيريريريريريريريريرر التي حددتها الإدار  العليا لتمييزها عن الدرجة التي القياء بتعيين در  -2
 بعدها على سبيل المثال: جيد جدا، جيد، متوسط،  عيف...الخ.

 تعيين  قاط معيارية خاصة بكل مثتوى من المثتويات اةدد . -3

 أداء العاملين.يتم ادخال عناصر ودرجات الأداء  من نموذ  يتم و ع  من أجل تقييم  -4

قيم تثيريريرجيل أية م حظات  يريريررورية في الاطار الخاص اا  يريريرمن النموذ  مقابل كل عن يريريرر  -5
 
يتعين على الم

 من العناصر المعتمد  أثناء التقييم.

بعيردهيرا يتم  ن درجيرات الفرد اة يريريريريريريريريريريريريريريرل عليهيرا في نموذ  التقييم الأخير والنهيرائي وذليرك من أجيرل تحيردييريرد  -6
 العامل.المثتوى التقييمي للفرد 

قياء الشلأص المقيم بتدوين ا.  وتوقيع  وتاريخ عملية التقييم في أسفل النموذ  من أجل التوثيق والمقار ة  -7
 لاحقا.

وعلى الررم من م ءمة طريقة الثمات وسهولة استلأدامها من حيث تقديم نموذ  موحد  مين العاملين، الا أنها 
ي التقييمات ثال: تمييز المقيم لخاصيريريرية أو .ة محدد  والتي تدفن ب  لمنتتميز بالعديد من أوج  الق يريريرور على سيريريربيل الم

ذاتها لبقية الثيريرمات سيريرواء بالزياد  أو النق يريران، أيضيريرا الافتقار اس المو يريروعية والعدالة لأنها تتأثر بثيريرلوك المقيم من 
دالة اذا قق المثيريريريريريريراوا  والعناحية ال يريريريريريريررامة والمرو ة أثناء التعامل اس جا ج أن اسيريريريريريريرتلأدامها في  ين الوظائف لا يح

الشيريريريرأن، لاسيريريريريما وأن للوظائف اةاسيريريريربية، الادارية، الفنية والتنظيمية خ يريريريرائص  تلف عن ريرها هذا ما يجعل من 
 تقييم الأداء رير عادل ورير مو وعي في معظم الحالات.

 ى ترتيج العاملين بشيريريريريريريريريريريريركلتعد من أقدء طر  تقييم أداء الأفراد، وهي تعتمد عل :طريقة الترتيب البساااااااااي  ثانيا:
قيم بو يرن كل عامل في ترتيج حثيرج مثيرتوى أدائ  من الأفضيرل اس الأسيروأ، ولكن 

 
متتالي أو بالتثيرلثيرل، فيقوء الم

ما يعاب على هذه التريقة هو معرفة معيار أو درجة الأفضيريريريرلية، كما أن هذه التريقة عر يريريريرة للتأثيرات الشيريريريرلأ يريريريرية 



ذلك فان الاعتماد على أكثر من مقيم من الممكن أن يقلل من التحيز، ومن ول فيما يتعلق بع قة المقيم بالعامل،
 مزاياها سهولة تتبيقها وو وحها.

تعد الأقدء والأبثيريريريريريريريريريرط والأكثر ا تشيريريريريريريريريريرارا بين التر ، ويتم قياس أداء الفرد العامل  :ثالثا: طريقة التقييم علدرجات
اون، احتراء المواعيد. ويثيريريريريريريريريريريريريريرتلأدء مقياس ذو درجات حثيريريريريريريريريريريريريريرج معايير معينة مثل:  وعية الأداء، كمية الأداء، التع

بالنثيريريريريربة لكل عن يريريريريرر أو خاصيريريريريرية من خ يريريريريرائص التقييم. ويضيريريريريرن المشيريريريريررف ع مة الدرجة التي يجدها م ئمة لتقدير 
من ع مات الدرجات للوصيريريرول اس المثيريريرتوى العاء للتقييم.  كن للمشيريريررف  العامل فيما يتعلق بالميز  المقاسيريريرة. ف تج 

التريقة بكل سهولة، فهي تثمي بالتبويج الاح ائي، وهذا لمثاعد  المثؤولين على التعرف على استلأداء هذه 
 واحي التركز والتشيريريريريرت  واتجاهات الأفراد فيما يتعلق بال يريريريريرفات المتضيريريريريرمنة في القائمة. وا دول الموالي يو يريريريريري هذه 

 التريقة. 
 ريقة التقييم علدرجاتط :(01اجيدول رقم )                                        

الاسيريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريريرم 
واللقج:.............................القثيريريريرم:.............................التاريخ:....................

..... 
  ن درجة الموظفين كل من المعايير الآتية وأداء موظفيك

 الدرجة دون المتوسط متوسط جيد ممتاز الوزن المعايير
  5 15 25 35 35 كمية العمل
  10 15 20 25 25 جود  العمل
  6 9 12 15 15 المعرفة بالعمل

  6 9 12 15 15 التعاون
  1 4 7 10 10 المبادر 
  المجموع  

 .311، ص2009 ، الدار ا امعية، الإسكندرية،نظم الأجور والت ويضاتأحمد ماهر،  :المصدر  

 
عليها حمل  فس الأوزان  مين الخ يريريريريريريريرائص، على الررم من وررم بثيريريريريريريريراطة هذه التريقة وسيريريريريريريريرهولتها، الا أ   يعاب 

الاخت ف بين هذه الميزات، الأمر الذ  لا يبرز أهم هذه العوامل ف ما يليها في الأ ية. كما أن المعايير المثيريرتعملة 
م ذات صيريريرلة يلا تتميز بالدقة، بالإ يريريرافة اس امكا ية تحفيز المقيم. وقد لا تكون بعض الميزات الخاصيريريرة بنموذ  التقي

 بالعمل الذ  يتم تقييم .



تتج  هذه التريقة اس ظاهر  التوزين التبيعي فهي تعبير اح يريريريريريريريريريريريريرائي عن دراسيريريريريريريريريريريريريرة  :طريقة التوزيع الاجباري راب ا:
الظواهر لمعرفة كيفية توزين متغيراتها، وهذه التريقة تثتعمل لتقييم أداء الفرد العامل لتفاد  أختاء التر  الفارطة، 

أداء العامل من الممتاز اس الضعيف. حثج هذا الأسلوب تؤد   ثبة قليلة من العاملين أداءا ممتازا  حيث يتباين
وقلة قليلة يحققون أداءا  عيفا، بينما تعمل الغالبية العظمى منهم بشكل معتدل أ  أداءا متوستا. وتجدر الإشار  

ف أو اس التوزين كظاهر  طبيعية، وهنا يقوء المشيريريريريريريريرر اس أن اسيريريريريريريريرتلأداء هذه التريقة يشيريريريريريريريرير اس أن أداء العاملين  يل 
القائم على عملية التوزين بتوزين تقديرات أداء العاملين على فئات ف اعدادها مثيريريريريريريريريريريريريريربقا وتتراوح بين الضيريريريريريريريريريريريريريرعيف 

 والممتاز.
بج ثيريريريريريريريرومن ال يريريريريريريريرعوبات التي يواجهها المقيم عند تبني  لهذه التريقة هو الاسيريريريريريريريرتياء الناجم عن الأفراد محل التقييم، ب

اعتقادهم بعدء عدالة أسيريريريريرلوب توزيعهم وذلك من منتلق عدء جواز وقبول تقييمهم على أسيريريريريراس أن تماثل وتشيريريريريراب   
 كل الظواهر التبيعية.

أو طريقة الترتيج المزدو  ويتم من خ لها تقييم العاملين عن طريق مقار ة كل  :طريقة المقارنة الثنائية خامسااااااااااااا:
راد ، ويتم تقييم العامل حثيريرج عدد مرات اختياره أ  المرتبة التي  ثلها بين الأفواحد منهم من البقية بشيريركل مزدو 

 المراد تقييمهم.

وتكمن المشيريريركلة الأسيريريراسيريريرية في اسيريريرتلأداء هذه التريقة في الوق  الذ  يتتلب  تقييم عدد كبير من العاملين، فكلما 
                                                                                                                                                              ر ة حثج الع قة التالية:                                                                                                     زاد عدد الأفراد العاملين زادت المجموعات الثنائية أو مراتج المقا

(1 − (عدد الأفراد
2

عدد الأفراد  =  عدد المرات
 :( فثوف ي بي هناك ث ث مقارنات، فلو كا    تائا المقارنات أ، ب، جفمث  لو كان ث ثة أفراد هم ) 

  . جأفضل من  ب  /أفضل من    أ    / بأفضل من  أ
 :فيمكن بيان  تيجة تلك المقارنات في ا دول التالي

 (: نموذج المقارنة الثنائية لتقييم أداء ال املين02اجيدول رقم )
 الموظف   الموظف ب الموظف أ الموظفون
 - -  الموظف أ
 -  + الموظف ب
  + + الموظف  
 2- صفر 2 المجموع
 الثالث الثاني الأول الترتيج

، 2010التبعة الأوس، زمزء ناشيريريررون وموزعون، الأردن،  ،ادارة الموارد البشاااريةمحمد أحمد عبد الغني،  :المصااادر
203. 

 

 

 



 تلف طر  التقييم أيضيريريريريريريريريريريرا بثيريريريريريريريريريريربج عدء وجود مقاييس ومعايير موحد   كن تتبيقها على ب. الطرق الحديثة: 
 ين العاملين بمو يريريريريريريريريريروعية وعدالة عند تقييم أدائهم وفي  فس المنظمة. اذ أن هناك عد  أسيريريريريريريريريريراليج مثيريريريريريريريريريرتلأدمة في 

  ها كما يلي: ألملأتلفة، بما في ذلك الأساليج التقليدية التي ذكرناها لى فا ومنها الحديثة التي سنذكر المنظمات ا

لقد بلغ  عملية قياس مثيريريريريرتوى التقدء في أهداف أداء العاملين ا تشيريريريريرارا كبيرا في  :أولا: طريقة الادارة علأهداف
( وهو المدخل الذ  اسيريريرتتاع  من MBOداف )فتر  الثيريريرتينات بثيريريربج الاسيريريرتلأداء الواسيريريرن لمدخل الادار  بالأه

المدير  ويجج علىخ ل  ادار  الموارد البشيريريريريريريريريريريريريريررية من اعداد أهداف معينة وتقييم أداء أفرادها مقابل تلك الأهداف. 
تعيين أهداف محدد  لكل فرد ومناقشيريريريرة  ثيريريريربة تقدم  وسيريريريريره في انجاز تلك الأهداف، ويعني كذلك هذا الم يريريريرتلي 

  :على مثتوى المنظمة، وهو  ظاء أو برناما تقييمي يتكون من الختوات التالية برناما شامل للتقييم
 اعداد أهداف رئيثية عن طريق و ن ختة مثتقبلية. -1

 اعداد أهداف الأقثاء من طرف الرؤساء ومرؤوسيهم. -2

 القياء بمناقشة كيفية بلوغ أهداف كل قثم. -3

 المدى.ابراز النتائا المتوقعة من خ ل اعداد أهداف ق ير   -4

 مراجعة الأداء عن طريق قياس النتائا. -5

 تقديم التغذية الراجعة. -6
تركز على الثيريريرلوكيات الأسيريريراسيريريرية التي تثيريريراهم في الأداء المرروب وتلك  :ثانيا: طريقة الأحداث )المواقف( الحرجة

لمقيم لمد  زمنية االتي تؤثر سلبا على هذا الأداء. ويتم تثجيل هذه الأحداث الأساسية الثلبية والايجابية من طرف 
. أسيريريريريريراس هذه التريقة هو  ن عدد من المواقف التي تعد 1معينة في اطار معايير معينة قائمة على التحليل الوظيفي

   أ  من كا  سيريريريريريريرببا في نجاح أو فشيريريريريريريرل العمل ويجج على المثيريريريريريريرؤول المباشيريريريريريريرر مراقبة أداء المرؤوسيريريريريريريرين وتحديد ما اذا
المواقف قد تقن أثناء قيامهم بعملهم. ويتم اكتشاف مثل هذه الأحداث الأساسية عن طريق دراسة سلوك العاملين 
عند العمل ويتم ت يريريريريريرنيف هذه الأحداث المجمعة بعد ذلك وفقا لتكرارها أو أ يتها ف يتم ترجيي أوزان لكل منها، 

هذه الأحداث المثيريرجلة اس صيريرفات أو .ات محدد  مثل القدر  على  لتشيريركيل عملية التقدير، وأحيانا  كن تر ة
 التعلم، الاعتمادية، القدر  على العمل، المثؤولية والمبادأ ... 

ان هذه التريقة  يريريريريريريريريريررورية لتقديم تغذية راجعة لكل فرد عامل حول أدائ  وتثيريريريريريريريريريراعد على  فيض التحيز عن طريق 
رروب قبة الأداء في اطارئ ، وبالتالي تدوين الثيريريريريرلوك المرروب في  ورير المالاسيريريريريرتناد اس معيار د تحديده مثيريريريريربقا ومرا

 في .

تعد طريقة بثيريريتة يكتج فيها المشيريررف تقريرا مف يرير  عن الفرد العامل، ي يريرف في   :ثالثا: طريقة التقرير المكتوب
ص التقدء والترقية الوظيفية ر  قاط القو  والضيريرعف التي يتمتن اا، قدرات  التي قد يتم تتويرها مثيريرتقب ، إ يريرافة اس ف

                                                           
ريق الم حظة والبحث ورير ذلك من طالتحليل الوظيفي هو عبار  عن  ن وتحليل لملأتلف المعلومات المرتبتة بكل وظيفة من حيث معرفة متتلباتها ومميزاتها وطبيعتها وذلك عن  -1 

 ة.التر  العلمية الحديث



لهذا العامل. ومن سيريرلبياتها أنها تثيريرتند اس القدر  الأدبية للمقيم، إ يريرافة اس امكا ية تدخل خيال المقيم أثناء عملية 
 التقييم. 

يثيريريريريريريريريرتلأدء الخبراء المتلعون على سيريريريريريريريريرلوك الوظيفة محل التقييم لهذه التريقة من خ ل  :راب ا: طريقة قوائم المراج ة
قائمة مرجعية، تتضيريريريريرمن مجموعة من  ا مل أو الثيريريريريرمات التي ت يريريريريرف النواحي الايجابية المتعدد  ل وصيريريريريراف و يريريريريرن 

الثيريريريريريريريرلوكية لأداء الفرد، ويجج على المقيم و يريريريريريريريرن ع مة على كل  لة أو خاصيريريريريريريريرية ت يريريريريريريريرنف أداء العامل وفقا لرأي  
مة ير  مين العاملين تعود القائالشيريريريريريريريريريرلأ يريريريريريريريريريري وذلك بو يريريريريريريريريريرن ع مة ل عمل أو للال وعندما ي تم  المقيم عملية التأشيريريريريريريريريرير

الخا عة للتقييم اس خبراء ادار  الموارد البشرية لتلأ يص وزن )ترجيي( كقيمة محدد  لكل  لة، وتكون هذه القيم 
سيريريريررية لا يعلمها العاملون ولا المشيريريريررف  فثيريريرير  وذلك لتجنج التحيز وتحييد ا وا ج الذاتية. وللح يريريريرول على درجة 

هائية، يتم  ن كل الأوزان المقابلة للجمل التي د و يريريريريريريريرن ع مة ل عمل عليها وقثيريريريريريريريرمة الا الي أداء الفرد العامل الن
 على عدد ا مل التي د و ن ع مة ل عمل عليها.

ولتحثيريرين هذه التريقة تثيريرعى المنظمة لتنظيم اجتماعات تشيريراورية بين العاملين والمشيريررفين والخبراء لاختيار          
 القوائم وجعلها أكثر اسيريرتجابة في وصيريرف سيريرلوكهم وفقا لأدوارهم الملأتلفة في المنظمة. كما ا مل النمتية لتحثيريرين

تو ي هذه التريقة أن ا مل قد تأخذ شكل سؤال، و كنها دائما التعبير عن الثمة والثلوك الايجابي للعاملين. 
 ( يو ي هذه التريقة ب ور  أفضل.03وا دول رقم )

 ضح طريقة قوائم المراج ة(: نموذج يو 03اجيدول رقم )

 لا  عم وزن العبار  تأشير  المقيم يةنمتالعبارات ال الرقم
    هل يقوء بترح أفكار جديد  أثناء العمل؟ 01
    هل يلتزء  وقات العمل؟ 02
    هل يتميز بدقة الم حظة أثناء العمل؟ 03
    هل هو متعاون من زم ئ ؟ 04
    مشرفي  في العمل؟هل هو متعاون من  05
    هل  تثل لأوامر وتعليمات مشرف  في العمل؟ 06
    هل يحرص المظهر ال ئق؟ 07
    هل يقوء بانجاز المهاء المنثوبة الي ؟ 08
    هل يحثن استغ ل الموارد؟ 09
    هل هو حازء في ت رفات  أثناء المواقف الحرجة؟ 10
    هل يقوء بإنجاز أعمال  بدقة؟ 11

  الدرجة النهائية لمثتوى أداء الفرد العامل



أثر ضااااااامو  ال مل على الأداء الوظيف  لل املين في الملصاااااااساااااااات الصااااااام ة : مشيريريريريريريريريرعلي ب ل، المصااااااادر     
لوء ، أطروحة دكتوراه علوء، قثيريريريرم: الع-دراصاااة عينة من ملصاااساااات الصاااناعة المقائية بولاية قالمة–والمتوصاااطة 

 .84ص، 2018/ 2017عنابة، –الاقت ادية رير منشور ، جامعة باجي مختار 
يقوء على أسيريريريريراسيريريريريرها كل عضيريريريريرو من أعضيريريريريراء مجموعة العمل بتقييم كل من أفراد  :خامسااااا: طريقة التقييم المشااااتركة

 ئ  ورؤسيريريرائ  الإدار ، وبالتالي يتم تقييم الفرد بمعرفة زمالمجموعة عن طريق الاقتراع الثيريريرر ، وبغض النظر عن مركزه 
 ومرؤوسي ، وتت ف هذه العملية بالخ ائص التالية:

 مشاركة المثؤولين والمرؤوسين والزم ء في عملية التقييم. -1

 مشاركة المشرفين على عملية التقييم في اختيار وتعيين الثمات المراد تقييمها. -2

 ية التقييم والإستفاد  منها.معرفة كل مشترك لنتائا عمل -3

 مراقبة المشتركين في عملية التقييم ل رراض التي تثتلأدء لأجلها  تائا التقييم.  -4

تعتبر من الأسيريريراليج الحديثة الهادفة اس  يريريرمان العدالة والمو يريريروعية عند تقييم  :صااادصااا: طريقة الاختيار الاجباري
فية ما، وهي تتتلج من المقيم ترتيج عد   ل التي ت يريريريرف كيالأداء، وهذه التريقة من أكثر طر  التقييم اسيريريريرتلأدا

أداء الفرد لواجبات وظيفت  والمثيريريريريريريريريريريريريرؤوليات المرتبتة اا، حيث هناك عد   ل التي يحتويها الاختيار الالزامي وعاد  
لنثيريريريريربة با يتضيريريريريرمن ترجيي أوزان  وعية للجمل التي يحتويها المقياس الالزامي ورالبا ما تكون هذه الأوزان رير معلومة

ية للمقيم لتفاد  تحيزه أثناء الترتيج، وبعد ترتيج المقيم لهذه ا مل يتبق قثيريريريرم الموارد البشيريريريررية مختلف الأوزان النوع
اةدد  ويحثيريريريريريريرج الدرجة النهائية لتقييم مثيريريريريريريرتوى الأداء للعامل الذ  يثيريريريريريريرتحقها وفقا ل سيريريريريريريرتمار  المتضيريريريريريريرمنة لذلك 

 الترتيج.
ل على تجثيد الا  اف والمو وعية كما تتتلج هذه التريقة دراسة دقيقة لأداء العاموتتميز هذه التريقة بمقدرتها 

توخيا للدقة في ا مل للوصيرول للمتابقة التي تبرز الثيرمات الحقيقية للفرد العامل خ ل أدائ  لعمل  والثيرلوك العاء 
 اعدادها، للمهار  والخبر  في ل داء. بينما من عيوب هذه التريقة صيريريريريريرعوبة فهمها بثيريريريريريربج تعقيدها والحاجة الماسيريريريريريرة

وعدء ر ا بعض المقيمين  تيجة لالزامهم على الاختيار من بين العبارات، بالإ افة اس عدء وجود ما يضمن عدء 
تثيريريريريريريريريررب الأوزان على المقيمين، الا أنها ب يريريريريريريريريرفة عامة تعد من التر  الحديثة وشيريريريريريريريريرائعة الاسيريريريريريريريريرتلأداء عند تقييم أداء 

 الأفراد. 
تعتمد طريقة ا ود  الشيريراملة على فلثيريرفة الأداء المثيريرتمر والشيريرامل ل عمال  :ة اجيودة الشاااملةصاااب ا: طريقة ادار 

منيريرذ البيريرداييريرة وفي كيريرل مر . ويتم تحيريردييريرد مكونات  ظيريراء التقييم من خ ل تحيريردييريرد الأهيريرداف، تحيريردييريرد المعيريرايير، اختييريرار 
لعامل بشكل و تيط عملية تقييم أداء امقاييس الأداء، وطر  التقييم التي تعكس ع قة الأداء بالمقاييس. واعداد 

جيد وشيريرامل. وتركز هذه التريقة على ا من بين سيريرلوك وخ يريرائص الفرد العامل بنتائا العمل. وعلى عكس طر  
التقييم الأخرى التي تقيس الأداء في شيريريركل م يريريرتلحات كمية، فهي تتميز بقياس الأداء في شيريريركل جود ، كما أنها 



ود  المنتا والنشيريريريريريريريريريراط، عن طريق التتوير الدائم في الاجراءات والأسيريريريريريريريريريراليج، وتركز تعتمد على التتوير المثيريريريريريريريريريرتمر  
 بشكل كبير على اشراك العاملين في تحديد معايير الأداء وكذلك طر  قياس  وتقييم .

وعلى الررم من مزايا هذه التريقة فان لها عيوب أ ها: التركيز على تقييم الأداء الفرد  بناءا على .ات شلأ ية 
التعاون، المبادر ، الابداع، التحثيريريرين المثيريريرتمر وريرها، وهي صيريريرفات من ال يريريرعج ربتها مباشيريريرر   :على سيريريربيل المثال

بالوظيفة، الا اذا كا   المنظمة تقوء بالعمل في شيريريريريريريريريريريريريريركل فريق عمل واحد وب يريريريريريريريريريريريريريرور  متكاملة ومهيكلة، وعاد  ما 
كة ذلك لا  كن القول أن هناك أهداف مشيريرتر تكون الأهداف متناقضيريرة بين م يريراع العاملين وم يريراع المثيريرؤولين، ل

 محدد  بين ا مين. 
مما سيريريريربق نجد أن طر  تقييم أداء الأفراد في المنظمة تثيريريريراعدها على معرفة الو يريريريرن الحالي للفرد العامل مقابل 

 الأهداف الملأتتة ل ، كما أنها تثاعد على معرفة  قاط الضعف التي تثاهم في فشل تلك الأهداف.
 الثقافة التنظيمية على ال املين: تأث  -7

 تؤثر الثقافة التنظيمية خ وصا القوية على العاملين بالمنظمة على النحو التالي:
 : حيث أن الثقافة التنظيمية تزود العاملين بالإحثاس بالهوية، وكلما كانتنمية روح الولاء والانتماء للمنظمة -أ

زاد ائر التي تثود المنظمة كلما قو  ارتباط العاملين برسالة المنظمة و من الممكن التعرف على القيم والأفكار والشع
 شعورهم  نهم جزء حيو  منها.

: تثعى المنظمة إس حماية أفرادها من مخاطر وحوادث العمل، ليتمكنوا من أداء عملهم تنمية الش ور علأمن _ب
 حة، بحيثافتها بالدعم المرئي  هود الأمن وال  مان، ولا يتحقق الشعور بالأمن إلا في المنظمات التي تتميز ثق

 تتثاوى جهودها نحو زياد  إ تاجية العاملين من جهودها نحو تحقيق أمان وصحة العاملين.
جزء أساسي  تجاه رايات المنظمة، فشعور العاملين  نهما لق الثقافة التنظيمية الالتزاء  الانضبا  والالتزام: _ 

يؤثر على تحقيق المنظمة لأهدافها يجعل العمل بالنثبة إليهم ليس مجرد وسيلة ولكن راية المنظمة، وأن عملهم من 
 وبالتالي تغلج م لحة المنظمة على الم لحة الشلأ ية.  ،أساسية لتحقيق تلك الأهداف

لى إيجاد ع فلثقافة المنظمة إذن دور في التأثير على درجة الا ضباط والالتزاء الذ  يظهره أفراد المنظمة، فهي تعمل
 ظروف في المنظمة تؤد  إس جعل الأفراد مثتعدين أو رير مثتعدين ل لتزاء  هداف المنظمة.

عا م من خ ل تعريفهم بكيفية الات ال فيما بينهم والعملتحقيق التكامل الداخل  بين أفراد المنظمة: د_ 
 بفعالية.

اهات من خ ل تحديد أساليج الاستجابة لاحتياجات واتج :تحقيق التكيف بين المنظمة والبيئة الخارجية -ه
 أطراف البيئة الخارجية ذو  الع قة بالمنظمة.

 : تثعى الإدار  إس حماية العاملين من الحوادث ومخاطر العملتأث  الثقافة التنظيمية على الأداء الآمن -و 



أن الأداء الآمن يتحقق في المنظمات التي أداء عملهم  مان، وقد أو ح   تائا بعض الدراسات  منليتمكنوا 
تتميز ثقافتها بالالتزاء والدعم المرئي والمثتمر  هود الأمن وال حة، وكذلك توجي  ا هود نحو تحقيق أمان وصحة 

تميز تالعاملين بالقدر  فث  الذ  توجه  نحو زياد  إ تاجية هؤلاء العاملين، ويتلق على الثقافة التنظيمية التي 
 ئص الثابقة بثقافة الأمن.بالخ ا

ية، حيث تشكل الثقافة التنظيمية القوية م درا مهما للدافع :تحفيز ال املين وخلق الداف ية على ال مل _ز
 خ ل وجود  ظاء قو  من القيم الوا حة من شأ   أن يدفن العاملين إس تقدير القيم المرتبتةويتحقق ذلك من 

  بالعمل.
 :التنظيمية على أداء الأفرادتأث  الثقافة _8 

هناك إ اع بين الباحثين على أن للثقافة القوية دور أساسي في الرفن من إ تاجية العاملين وكذا ر اهم الوظيفي 
ويثهل عملية الات ال فيما بينهم وينتا عن ذلك كل  مثتوى من التعاون  لديهموالرفن من الروح المعنوية 

يعهم يعمل داخل إطار ثقافي واحد يدفعهم إس الاتجاه نحو تحقيق الأهداف والالتزاء والتجا س، حيث أن  
المرجو  منهم وكذا التركيز على التفو  وتحقيق أداء متميز؛ وهنالك تجارب ودراسات عديد  أجري  على العديد 

نجاح وتميز أدائهم، و  من الشركات أكدت الترابط المتين بين القيم والمعتقدات التي يؤمن اا الأفراد داخل منظماتهم
نجد دراسة   (Deal and Kennedy)ومن هذه الدراسات حول الأداء لثما ين شركة ووجدوا أن الشركات 

 كل من الأكثر نجاحا هي الشركات التي لديها ثقافات قوية وهي التي تتمتن بما يلي: 
  رور  إ ان المنظمة بفلثفة الإدار  بالمشاركة على نحو واسن._ 
 اء البالغ بالأفراد واعتبارهم الم در الحقيقي للنجاح التنظيمي.الاهتم_ 
 تشجين التقوس ا ماعية والمراسيم والاحتفالات والمناسبات الخاصة بالمنظمة._ 
 تكريم الأفراد المتميزين وتشجيعهم._ 
 إرساء قواعد سلوك رير ر.ية._ 
 وجود معايير مرتفعة ل داء._ 

لشركات اا ية خ ائص تميز ثم Peters and Watermannلد كل من وفي بحث لىخر عن الامتياز حد
الناجحة إ افة إس عشر معتقدات تعكس الثقافة الثائد  في المنظمة التي تود الوصول إس تحقيق أداء متميز 

 وهذه المعتقدات هي: 
 ل  يثتمتن ب .  ويجعا لعملبمما يولد لدي  ح ، رور  خلق مناخ يثمي  داء الفرد لعمل  في ظروف جد مناسبة_ 



 رور  اعتقاد الأفراد بان يكو وا الأفضل في أدائهم لأعمالهم وتقديم مخرجات تمكنهم من التفو  على _ 
 المنافثين.

 الاعتقاد بقدر  الأفراد على الابتكار وتحمل الملأاطر  دون تعريضهم للعقاب عند الفشل._ 
 الاعتقاد   ية الحضور للتعرف على التفاصيل._ 
 م وت رفاتهم.سلوكاته  رور  الاهتماء البالغ بالعاملين ورد الاعتبار لهم كآدميين لهم مشاعر وأحاسيس تحكم_ 
 تشجين الات ال رير الر.ي باعتباره وسيلة أساسية في تحثين تدفق المعلومات._ 
 عمال.الأ لمنظمةة يإعتاء أ ية بالغة لمثألة النمو وتحقيق الأرباح والتي تعتبر من الأهداف الرئيث_ 
 .مختتين الاعتقاد   ية  بط الإدار  بافتراض أن المديرين يجج أن يكو وا فاعلين وليس مجرد_ 
الاهتماء بالفلثفة التنظيمية المعترف اا والمعد  والمؤيد  من الإدار  العليا باعتبارها المرشد الأساسي لثلوك _ 

 الأفراد داخل المنظمة.
ء المتميز ات فيرى بعض الباحثين أ   يعترف لثقافة المنظمة بالدور الذ  تلعب  في تحقيق الأداإ افة إس هذه المعتقد

 إذا كا   تتوفر فيها الميزات التالية:

فكير في الأمر الذ  من شأ   أن يفثي ل فراد المجال للت ،تمتن الأفراد بحرية المبادر  والإبداع وتحمل المثؤولية_ 
 معتبر . جديد  تمكن المنظمة من تحقيق مكا ة سوقية طر  عمل وابتكار منتجات

إرساء  ظاء حوافز ومكافآت يقوء على معايير مو وعية وعلمية أ  تحفيز الأفراد ومكافأتهم كل حثج جهده _ 
ة المجتهدين   أن يزيد من عز أ شمن مما  ،دء اةابا  في ذلكوعومثا ت  في إنجاز أعمال  وتحقيق أهداف المنظمة 

قظ  م الكثاس، حيث يرى بعض الباحثين أن  ظاء الحوافز هو الذ  يعرف وبشكل كبير بثقافة المنظمة، ويو 
لذلك فالقيم المتعارف عليها في المنظمة يجج أن تشجن على الإبداع والخلق وتقييم مثا ة العاملين بمكافآت 

 ملموسة. 
فة والمعار ة والاستفاد  من هذا الاخت ف تحمل الاخت ف والثماح بالتعبير عن وجهات النظر الملأتل_ 

 وال راع التنظيمي في الح ول على لىراء وأفكار جديد .
إرساء  ظاء الات الات يجج أن يكون شبكيا يثمي بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات، من تشجين التعبير _ 

 المتميز.  ءعن الآراء باستعمال الوسائل التعبيرية المشجعة على الإبداع لتحقيق الأدا
حيث تكون  ولا مركز  ، رور  اعتماد المنظمة على تنظيم محدود المثتويات التنظيمية ويعمل بروح الفريق_ 

الرقابة ذاتية، فهذا النوع من التنظيم يدل على تواجد ثقافة تؤيد حرية المبادر  والإبداع وقبول الاخت ف، وعلى 



ة تقضي على كل محاولة يظيمية وشديد  المركزية والذ  يغرس قيما ثقافتعدد المثتويات التنمالعكس التنظيم الهرمي 
 للتجديد والتتوير. 

مما  ، رور  اعتماد الشفافية وما  كن أن تولده من ثقة بين الأفراد بعضهم ببعض وبين الأفراد ورؤسائهم_ 
 المثتر .  كنهم من الالتفاف حول منظمتهم وتفا يهم في أداء أعمالهم وتحقيق الأهداف

 أخرى لتأثير ثقافة المنظمة على أداء الأفراد والتي  وردها فيما يلي: اإ افة إس ذلك ف ن هنالك أوجه
 ،سلوكياتهمو  أن ثقافة المنظمة تعتبر شك  من أشكال الرقابة الاجتماعية التي لها تأثير على قرارات الموظفين_ 

 التنظيمية.  فهي توج  الموظفين بشكل فعال يتناسج من التوقعات
أن ثقافة المنظمة تعتبر بمثابة ل الغراءل الذ  يربط العاملين ويجعلهم يشعرون  نهم عن ر تكاملي في التجربة _ 

التنظيمية الثائد  لأنها تشبن حاجة العاملين إس هوية اجتماعية، هذه الخاصية تزداد أ ية في المنظمات ذات 
 عدد  ا نثيات.متالقوى العاملة 

عد الموظفين على فهم الأحداث التنظيمية في يرون قادرين على تأدية ما هو متلوب منهم عوض تضيين تثا_ 
 الوق  في محاولة ت ور ما يتوقن منهم أن يعملوا، 

أيضا تمكن العمال من التواصل بشكل أكثر فعالية وأن ي لوا إس مثتويات أعلى في التعاون من بعضهم _ 
 ق أداء مرتفن.مما  كنهم من تحقي ،البعض

 أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة: -9
 يتمثل أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة فيما يلي:

: يعكس نمط الإدار  الأسلوب الذ  يتبع  المديرون في تحقيق تحديد النم  الإداري السائد في المنظمة -أ
 المشك ت. حيث أسلوب القياد  ونمط ا اذ القرارات وحلمن أهداف المنظمة 

قيق : تحقق ثقافة المنظمة التنثيق والاتفا  بين الوحدات التنظيمية حول تحدعم التنسيق بين أجزاء المنظمة _ب
 الأهداف والرؤية العامة للمنظمة، إذ تجمن المنظمة في كيان واحد منثجم ومترابط بحيث ت بي وحد  متماسكة

 لها اتجاه وا ي ومحدد.
ع قة يمية هي إن الع قة بين الثقافة التنظيمية والإستراتيجية التنظ :الإصتراتيجيات التنظيميةالتأث  على  _ 

تبادلية متداخلة، حيث كل منهما تؤثر في الأخرى بدرجة ما، حيث أن للثقافة التنظيمية تأثيرا كبيرا على نجاح 
 ال ، والعكس صحيي. الإستراتيجية، حيث قد تكون م در قو  في تدعيم التغيير المتلوب إدخ

باعتبار أن العمليات جزء لا ينف ل عن الإستراتيجية وت ف العمليات   :ال مليات()التأث  على الأداء د_ 
 كيفية أداء المهاء والواجبات وكيفية تحقيق الأهداف وتتأثر  يعها بثقافة المنظمة.



يرات التنظيمية، حيث ية التنظيمية بالعديد من المتغتتأثر الكفاء  والفعال :تحقيق الكفاءة والف الية التنظيمية -هير 
أكدت العديد من الدراسات أن فعالية المنظمة مثتمد  من ثقافتها، حيث تعتبر هذه الأخير  من الم ادر المهمة 

 لتحديد الفعالية التنظيمية.
لمقاومة من قبل ة با: عاد  ما تقابل عمليات التغيير في المنظمدعم عمليات التمي  والتطوير التنظيم  -و

العاملين، حيث ينظر العاملون إس التغيير على أ   م در من م ادر التهديد بفقدان الوظيفة أو تهديد الم لحة 
الذاتية، وأفضل التر  التي يتم اللجوء إليها لتجنج مقاومة تغيير ثقافة المنظمة، بما فيها قيم ومعتقدات العاملين 

 تدعم ؤثر  على الأداء والابتكار والانجاز، ومحاولة تحقيق الموائمة بين القيم التنظيمية التيأن يتم تحليل قيم الأفراد الم
 التغيير والتتوير وبين قيم ومعتقدات العاملين.جهود 

ات : قد تثاعد الثقافة التنظيمية على تنمية الع قالتأث  على ال لاقات ونظم الم لومات والاتصالات _ز
وتثهل عملية الات الات طالما أ   ينتا عنها توافق المعاني وتوحيد أنماط الت رف داخل المنظمة. الرأسية والأفقية 

لتنظيمية على إمكا ية تؤثر الثقافة ا :تأث  الثقافة التنظيمية على تطبيق ب ض الممارصات الإدارية الحديثة _ك
ل، TQMسات نجد إدار  ا ود  الشاملة ل ومن بين هذه الممار  ،ونجاح تتبيق بعض الممارسات الإدارية الحديثة

حيث أو ح  العديد من الدراسات أ   كلما توافرت أبعاد الثقافة التنظيمية التي تؤكد على التحثين المثتمر 
 واحتواء العاملين كلما زادت سرعة ونجاح تتبيق ممارسات إدار  ا ود  الشاملة. ،والتركيز على العميل

فمن خ ل ثقافة المنظمة  كن الحكم هل هذه المنظمات عريقة وقوية  :على تكوين هوية للمنظمة تساعد -ل
 أء إنها  عيفة وفو وية.

يدون تلزء الثقافة التنظيمية القوية الأفراد بإتباع أنماط سلوك معينة لا يح :توف  آليات للرقابة الاجتماعية -ء
 ط سوف يجد من يعيده مر  أخرى إس المعايير القوية الثائد عنها، ومن ف ف ن أ  تجاوز عن هذه الأنما

 في المنظمة.
  لق الثقافة التنظيمية إحثاسا لدى العاملين با تمائهم إليها، والتزامهم دعم المنظمة كنظام اجتماع :_ ن

 بتحقيق أهدافها، مما يثاعد على استقرار المنظمة ونموها.
ولوجيا وإعاد  الهندسة ف ن الثقافة التنظيمية تؤثر على نجاح وفعالية تتبيق التكن وبالإ افة إس إدار  ا ود  الشاملة

ون الحديثة وبخاصة تقنيات الت نين المتقدمة، فالمنظمات التي تت ف ثقافتها بالتركيز على فر  العمل والمرو ة ستك
 أكثر نجاحا عند تتبيق تلك التقنيات وذلك بالمقار ة من المنظمات الأخرى.

 
 



 نماذج عن ثقافة ب ض الملصسات الرائدة:-10
بجهود كبير   شركة في اليابان، وتعتبر شركة بني  لكونوصوك  ماتسوشيتال: أسس شركة ماتسوشيتا الياعنية -أ

لمؤسثها الذ  يعمل عم  بثيتا كمثاعد ل احج محل تأجير الدراجات. ف بدأ التفكير في الأدوات 
كهربائي الذ   كن من تشغيل أكثر من جهاز كهربائي على  فس مكان توصيلة الكهربائية واكتشف المشترك ال

الكهرباء، ف دخل مجالات أخرى لإ تا  أدوات كهربائية وأجهز  كهربائية. وأخذت الشركة تنمو وتتوسن عاما بعد 
 خر وهي الآن من أكبر شركات العالم.لى
القيم التنظيمية وفلثفة الإدار  للشركة: هناك الكثير من المواقف اةير  والأقرب للتناقضات في أسلوب العمل -

  والتي  كن تفهمها عندما  عرف القيم التي تكمن وراء هذه المواقف والتي تتللأص فيما يلي: "ماتسوشيتالبشركة 
 التنظيم  بقو  في ل  ملين بالررم من أن مركزه يثمييتقبل المدير التنفيذ  الآراء ا ديد  وكثج ثقة العا

 ولكن لا يثتلأدمها الاستلأداء الثيئ.
موظفا وعام  في  ين أنحاء اليابان كل صباح في الثاعة الثامنة  87000و ع  الشركة  شيد خاصا يردده • 

 ويعكس قواعد القيم التي تتمثك اا هذه الشركة. 
شركة ويتم تلقين بال كة: الأول لتنمية المهارات والثاني للتمثك بالقيم الخاصةهناك  وعان من التدريج في الشر • 

 هذه القيم خ ل فتر  طويلة من التتلمذ طوال الحيا  الوظيفية في هذه الشركة. 
يتلج من الموظف العضو في أ  مجموعة عمل التحدث مر  على الأقل كل شهرين ولمد  عشر دقائق إس أفراد • 

 يم الشركة وع قتها بقيم المجتمن.مجموعت  عن ق
  إذا ارتكج أ  فرد ختأ رير متعمد فالشركة تكون في راية التثامي ويعتبر ذلك من  من تكاليف

التدريج لتعلم شيء جديد، بينما يتلقى الموظف  قدا لاذعا وقد يترد من العمل عندما ينحرف عن 
 المبادئ الأساسية للشركة.

  المشتركة في الشركة خدمة المواطن من خ ل ال ناعة، العدالة والإ  اف، تشمل القيم الروحية الثبن
 التكيف والاستيعاب، الامتنان. ،اللياقة والتوا ن ،الثعي ل فضل ،الوئاء والتعاون

النظر في الغرض الذ  تعمل الشركة من أجل  وو ن بذلك فلثفة تربط قابلية تحقق الأرباح  لماتسوشيتالأعاد • 
تجار  بالم لحة الاجتماعية، وذلك على أساس أن العمل التجار  يقدء خدمة للمجتمن بتوفير في العمل ال

احتياجات ، ويجج ألا تكون الأرباح أهدافا بشعة للمؤسثات، ويجج كثج ثقة المجتمن في أن ما تقدم  المنظمة 
 شيء ل  قيمة ير ى عن  المجتمن.



ات لدى العاملين في الشركة، وتفثر هذه القيم استمرار الحيوية أ ية هذه القيم هي أن تعزز من الآمال والتوقع
ل. نرال موتورزجلللشركة مقار ة بالشركات الأمريكية التي أ شئ  معها في العشرينات من هذا القرن مثل شركات 

تاح لها من بين الخمثين شركة الكبرى في العالم، إن النمو الهائل الذ  أ ل"ماتسوشيتا الكتريك كومبانيتأتي شركة 
تبوء هذه المرتبة هو بحد ذات  ظاهر  تترك في النفس أثرا عميقا. إلا أ نا عندما  نظر اس نموها المق ود ب  نمو مجتمن 

ثتمر  التقدء تبدو لمق ود لفعالية مم غر في المجتمن الأكبر، واس م ءمت  الوفير  لحضار  وقيم أمت  واس انجازه ا
قادر  على الاستمرار حتى بعد رحيل مؤسثها، عندئذ  درك  نها ليث  فقط ظاهر  عابر  من نجاح مالي 

 يثتدعي الاهتماء ويثير الدهشة.
شركة عظيمة لا يقت ر نجاحها على جني الأرباح بل أنها تقدء أكثر من ذلك بكثير،  لماتسوشيتا"فقد أصبح  

أنها أصبح   ظاما تنثيقيا يفي بحاجات مجتمع  وزبائن  ومديري  وموظفي ، وهو فو  كل ذلك كل  مبرما  ذلك
 بحيث يتكيف عند الضرور  من ما قد يأتي من تغيراتل. 

 : للحاصبات Appleشركة آبل -ب
 تتميز ذلك ما لملتثعى المنظمات دائماً نحو التميز وصنن الع مة المميز  لها عن  ين منافثيها ولن يكون 

المنظمة اوية خاصة اا تجعلها أكثر فاعلية وذات أثر بارز على المجتمن بشكل عاء وعلى موظفيها بشكل خاص، 
فعلى الررم من ا تشارها الواسن في العالم  "Appleشركة " أبل  من أبرز الأمثلة للمنظمات ذات الهوية المميز 

وتعدد فروعها إلا أن لها هوية تنظيمية رائد  تتحدث  يابة عنها حتى أصبي شعار التفاحة المقضومة معياراً للجود  
 في مجال الأجهز  الإلكترو يةل. 

ل حيي في للمنتا ا لتعد شركة للىبلل للحاسبات مثالا يحتذى ب  فنجاحها يرجن إس أكثر من مجرد امت كها
 صتيفنلالوق  ال حيي، بل إ   أيضا  تيجة لشعبية الشركة والثقافة الملتزمة اا الشركة، وطبقا لأحد التقارير ف ن 

رئيس الشركة والمشارك في تأسيثها، قد أحضر للشركة نمتا صارما ل ت الات وكراهية للتدر  الهرمي  لجوبز
لمقابل  إس  قص في البيروقراطية والقواعد وزخرفة رير ر.ية. وفي ا "آبل" والقواعد. وقد تر   هذه الفلثفة في

قادر  على جذب مجموعة من المتلأ  ين الشباب مرتفعي الدافعية الذين  ثل تحمثهم بقم ان  "آبل"كا   
. وفي صاعة في الأصبوع ويحبون كل دقيقة منه" 90ي ملون لتي شرت يرتديها أعضاء فريق أحد المشروعات 

 ركةل. ذات تأثير عظيم على نجاح الش -قيمها الرئيثية- هكذا يتفق معظم الخبراء ف ن ثقافة الشركة آبل"ل
ل الذ  ميكروصفوتالرئيس التنفيذ  لشركة ل Bill Gates: لإن بيل جيتسل شركة ميكروصفوت- 

ا ة، ال راحة بتكار والإبداع، الأمالا ،الملكية ،اشتهر بمجموعة القيم التنظيمية التي يؤكد عليها: المبادأ  الرائد 
 عل  Bill Gatesوالات الات المفتوحة. ومن خ ل التأكيد على المبادأ  الرائد ، والملكية جاهد 

تت رف بشكل أقل من كونها شركة د وقراطية كبير ، وبشكل أكبر من كونها مجموعة من  "ميكروصوفتل



بيرا على  رور  مني مدير  المثتوى الأدنى حيزا ك جيتس"أكد لالشركات ال غير  الأكثر تناسقا وتكيفا ولقد 
يد الذ  إن التأك .من الاستق لية في مجال صنن القرار، كما شجعهم على خوض رمار الملأاطر  وتحمل  تائجها

ل على قيم مثل الأما ة، ال راحة، الو وح، الات الات المفتوحة، ما هو إلا ا عكاس لمعتقدات  جيتسو ع  ل
  رور  وجود حوار داخلي مفتوح لضمان نجاح العمليات داخل ميكروسوف .حول 

  الالتزاء يعملون بشكل متعمد على زرع قيم تو ي لتابعيهم  رور  لبيل جيتسلإن المديرين الاستراتيجيين مثل 
 داء أدوارهم بتر  مبتكر ، وهم يعملون على ترسيخ ودعم أعراف وقواعد سلوكية تقضي     لكي ي بي 

هناك فرصة للفشل.  بدا أن الموظفون مبتكرين ومبادرين ينبغي أن يشعروا بحرية الت رف والاستق لية، حتى ولو
ويقوء مديرون لىخرون برعاية وتشجين قيم تقتضي  رور  تحر  الموظفين الحذر والحيتة في تعاملهم من الآخرين، 

ما ثجيل ت رفاتهم كتابة حتى  كن مثائلتهم عو رور  التشاور من رؤسائهم قبل ا اذ القرارات المهمة، وت
حدث، وقد يشجن مديرو بعض المنظمات مثل الشركات الكيمياوية والنفط والمؤسثات المالية وشركات التأمين، 
مفهوء التحفظ الحذر عند ا اذ القرارات، وعلى سبيل المثال، وفي أحد البنوك أو صندو  تأمين تؤد  الملأاطر 

موال المثتثمرين إس جعل مفهوء الحذر في الاستثمارات م ئما بدرجة عالية وهكذا، فقد تتوقن المرتبتة بفقدان أ
من مدير  الأ واع الملأتلفة من المنظمات، أن يحاولوا وبشكل متعمد زرع وتشجين وتتوير قيم تنظيمية وكذلك 

 وهيكل  فضل شكل ممكنل. من استراتيجيتها،تتناسج وقواعد سلوكية  أعراف
 :Danoneموعة دانون مج-د
و ع  هذه المؤسثة الكبرى قيمها ا ت قا من عملية صبر لىراء داخلية قام  اا من أجل التعرف على العرف  

 على القيم الحقيقية التي عاشها عاملوها. صبر الآراء هذا .ي بتبيان القيم الر.ية وهي كالتالي: 
 حثن الإصغاء، ورفض النماذ  ا اهز .الفضول : 
 :أن تكون سريعا، مرنا ومتأقلما. الرشاقة 
 :الحدود رير موجود ، وإنما توجد عقبات  كن تجاوزها. الحماس 
  :اأو مواطن االاهتماء موج  للفرد عام  كان أو مثتهلكالإنسانية. 
 :ن، ، المورديالعمال، المثتهلكين، الزبائن)معرفة كيف  كن أن تكون قريبا من أ  فرد في العالم  اجيوارية

 المثا ين(.
 هي قلج ثقافتنا التنظيمية المعروفة من طرف زبائننا الذين يضعون فينا ثقتهم.الاحترافية : 
 هي قوتنا.روح الفريق : 



 ننا وذلك  بادر لحاجيات زبائ ،: هو حالتنا الذهنية، يوء بعد يوء  تحكم في تغيرات محيتناالابتكار
 منتوجات جديد . باختراع

 

 


