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 2023/2024الموسم الجامعي 

 تمهيد

دارة من ثة في الإالثقافي للمنظمة حتمية تفرضها النظريات الحدي-الإهتمام بالجانب الإجتماعيلقد أصبح   

 المنظمات ية فيجهة ومن جهة أخرى تفرضها النتائج التي حققتها أدوات التسيير التي تعتمد على أسس ثقاف

 نافسي حادجو تبة مشحونة ذات الكفاءة العالية وللوصول بالمنظمة إلى المستوى التنافسي  المطلوب في بيئ

  وبيئة أهم ما يميزها التغيير بشكل سريع وشامل مما يجعل فيها معدلات الخطر مرتفعة.

 ع الإدارةجتمـاومن الملاحظ ان موضوع الثقافة التنظيمية نال إهتمام كبير من قبل الدارسين في علم الا

ظيمية تتطور مع فالثقافة التن.وية المنظمةوعلم النفس والاقتصاد وهذا لما لها من أثر كبير في تشكيل ه

  .ماعي والتضامن بين العاملين فيهاالوقت، وتتكون من خلال التفاعل الاجت

لأعضاء و اماسك تمثل ثقافة المنظمة المحرك لنجاح أي منظمة، فالثقافة تلعب دورا في غاية الأهمية في ت

الهم م على أعمساعدتهفعالة في توجيه سلوك العاملين و مالحفاظ على هوية الجماعة و بقاءها ، فالثقافة أداة 

 بصورة فضل من خلال نظام القواعد و اللوائح غير الرسمية و الموجودة

 ضوء ك علىبالمنظمة و الذي يوضح لأفرادها و بصورة دقيقة كيفية التصرف في المواقف المختلفة و ذل

 ما هو متوقع . 

فة مي و لمعرلتنظيامواضيع التي لقيت اهتماما كبيرا في ميدان السلوك تعتبر ثقافة المنظمة من بين أكثر ال

راء هذا وسباب أسباب التفوق أو انهيار أي منظمة هو الرجوع إلى الجانب الثقافي الخاص بها لمعرفة الأ

 النجاح أو الفشل . 

 خفيض تسربثل تتها مإن ثقافة المنظمة تقوم بحمايتها من السلوكات غير اللائقة و التي تلحق الضرر بسمع

لك تجنب ، كذ المعلومات وذلك من خلال تكريس مفهوم الولاء للمنظمة و الحفاظ على مصداقيتها في السوق

 التقليد في تقديم خدماتها أو منتوجاتها ، بتغبير أدق كل منظمة مجبرة على بناء

 ثقافة خاصة بها تميزها عن باقي المنظمات.

 ل هذا المقياس سنتطرقا لى المحاور الآتية : انطلاقا مما سبق فإننا من خلا

 مفهوم ثقافة المؤسسة.  -
 مصادر , مداخل ثقافة المؤسسة.  -

 مستويات ثقافة المؤسسة  -

 ثقافة المؤسسة  ادارة  -
 ثقافة المؤسسة  فيتغييرال -
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 ان مجال الثقافة التنظيمية من المجالات الحديثة التي دخلت إلى كتب العلوم الإداريـة.

 .حيث إن أول من استخدم مفهوم الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة كان من طرف" جاك إليوت

ELLIOTE "  م حتى و إن أكد "كيش ديس 1951سنةD. CUCHE  أنه " ظهر لأول مرة في الولايات

المسيرين إلا المتحدة الأمريكية في السبعينيات من نفس القرن وأنه لم ينتقل إلى فرنسا على لسان و أقلام "

 م 1997لم يوظف في الجزائر إلاّفي سنة وفي بداية الثمانينات من نفس القرن 

 مفهوم ثقافة المنظمة  -1

لثقافات اة من تعتبر الثقافة بصفة عامة ظاهرة اجتماعية معقدة متعددة الأبعاد , حيث يشتق منها مجموع

إن هذا  خرى .ا وأبعادها من مؤسسة إلى أالفرعية , من بينها ثقافة المنظمة التي تتسم بتنوع مكوناته

ها ة بينالإختلاف بين ثقافات المنظمات حث منظري التسيير إلى البحث والتحري عن الأمور المشترك

 للخروج بتصور واضح و محدد يتسم بالدقة النسبية . 

  .(a cultureقبل التطرق لتعريف ثقافة المنظمة يجدر بنا أولا تعريف كلمة ثقافة )

 

ختلف في ا و تقافة : مفهوم واسع , وذو جوانب متعددة , عرف عدة تعريفات تتشابه في عدد من أجزائهالث

 الأخرى . 

  الثقافة لغة

 إن أصل كلمة ثقافة هو : ثقف , و لها معنيان رئيسيان متباينان في اللغة العربية :

  وله تعالىجاء ق ثقف في القاموس : ثقفه: أي صادفه أو أخذه أو ظفر به أو أدركه . وبهذا المعنىالأول : 

رْد بِهم من خَْلفهَْم لعَلَّ هُْم يََّذَّ  َّما تثَقْفَنََّهْم فِي الحْرِب فَش ِ  . كُرونفَإ

 عز وجل  تعالى وقال

 .رُجوكْم واقتلُوُهْم حَْيث ثقَْفتمُوهْم وَأخَِرُجوهم من حَْيث ْ أخََ 

بسرعة  ذقه وفهمهح: أي  ثقف , يثقف , ثقفا وثقافا : صار حاذقا , خفيفا , فطنا , و منه : ثقف الكلامالثاني : 

  .لحذق , وثقف الولد : هذبه وعلمه , وثقفه تثقيفا : سواه , وثاقفه فثقفه : غالبه فغلبه في ا

 ى ,وورد مصطلح ثقافة في لسان العرب )ثقف( بمعنى : حذق وسو

 و رجل ثقف :أي رجل حاذق .  

لتهذيب , وقد تعطي ا(فهي تترجم إلى العربية على أنها الثقافة أو  Cultureأما في اللغة الإنجليزية كلمة )

 أحيانا معنى الحضارة , 

  Cultivationوتعني عبادة و دين , ومن مشتقاتها  cultوأصل هذه الكلمة هو 
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 معناها ثقافي أو حضاري   Culturalو وتعني التعهد والتهذيب والرعاية ,

 

حاا   لثقافة إصطلًا

 :رزها تعددت تعاريف الثقافة من باحث إلى آخر إلا أننا سنحاول التطرق لأهم التعاريف و من اب

 اك " ذميدان أو ذا الأنها " ثمرة كل نشاط إنساني محلي نابع عن البيئة ومعبر عنها أو مواصل لتقاليدها في ه

سة كرية لدرادهم الفالذي يعتبر من المفكرين الاجتماعيين القليلين الذين كرسوا جهومالك بن نبي كما عرفها 

 افة:شكلة الثقابه مو تحليل هذا المفهوم و له إسهامات كبيرة و قيمة في هذا المجال إذ يعرف الثقافة في كت

ك شعوريا تلبح لامنذ ولادته لتص ) هي مجموعة من الصفات الخلقة والقيم الاجتماعية التي تؤثر في الفرد 

 العلاقة التي تربط سلوكه بأسلوب الحياة في الوسط الذي ولد فيه فهي على هذا

 الأساس المحيط الذي يشكل فيه الفرد طباعه و شخصيته ( . 

 انها :( Kovironكوفيرون )كما يرى 

جا تاتي نتا ل و التيو السلوك و العمفي التفكير  يعبر بها من خلال حياته و طرائقه" انجازات الانسان التي 

 لتفاعله مع الطبيعة و مع غيره من البشر" 

 حيث يعتبرها :(Taylor)كما نجد تعريف للثقافة عند 

 ات, أو أيالعاد" هي ذلك الكل المركب الذي يشتمل على المعرفة والمعتقدات و الفن والأخلاق والقانون و

 بصفته عضوا في المجتمع "  قدرات أخرى , أو عادات يكتسبها الإنسان

 كما يمكن القول أن الثقافة تشير إلى :

ا يؤدي ني ممبيئات متميزة من التجمعات البشرية التي يوجد بين أعضائها قاسم مشترك من القيم والمعا

لها ن خلامبالضرورة إلى وجود تأثيرات وسلوكيات شائعة فيما بينهم يمكن نقلها عبر الأجيال ويمكن 

 ين تجمع بشرى وآخـر. التمييز ب

 المعتقدات , ,الثقافة تبرز ذلك الإختلاف الموجود بين المجتمعات من حيث الآداب , التقاليد , القيم 

درك من يلة يالإحتفالات , الأخلاق وأوضاع وممارسات الأفراد داخل المجتمع , فالثقافة ليست مجرد وس

 خلالها شخص شيء معين , بل طريقة إدراكه لذلك .

 ( أن الثقافة هي:Wallaceى ولاس )ير

 ها اكبر ،جتمع لبأن إحتمال إستخدام أفراد الم مشكلات التي يمكن وصفهااساليب السلوك او أساليب حل ال 

 .إمكانية المحاكاة لما تتميز به عن الاساليب من كثرة التواتر و

 يمكن تعريف الثقافة بأنها:
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 ريخ , وهير التاالتي أفرزها المجتمع عب ووسائل خلقها واستخدامها ونقلها مجموعة القيم المادية وروحية

 ذات إرتباط وثيق بتطور النظم الإقتصادية و الإجتماعية . 

وعة ن مجمفلكل مجتمع نظام ثقافي خاص به يوجه ويؤثر على تفكير وقيم وتصرفات أفراده , بحيث تتكو

 ديهيا . ما و بلبية الأفراد و يعتبر التمسك بها أمرا ملزغا ايير الثقافية تحدد سلوك وتصرفاتمن المع

 . اخرى كما تكون هذه المعاييرالأساس لقياس و لتقييم سلوك وتصرفات الأفراد المنتمين لمجتمعات

 في مجتمع ساسيةأتوجد معايير ثقافية مشتركة ومتباينة بين مجتمعات مختلفة , و ما يعتبر قيمة  ويمكن ان

 ما يمكن أن تكون قيمة هامشية أو غير مقبولة في مجتمع آخر 

  . تعريف ثقافة المنظمة2

ر من اك الكثينأن ه بعد التطرق إلى مفهوم الثقافة سنحاول تعريف ثقافة المنظمة إلا أننا لابد إلى الإشارة

ثقافة ها الالتسميات المشابهة و التي لها اقتراب و طرح خاص من قبل المنظرين , فهناك من يطلق علي

منظمة ثقافة ال سميتيالتنظيمية , ثقافة الشركة , ثقافة المنظمة أو المؤسسة , وفي هذا المقياس سوف نأخذ بت

 و الثقافة التنظيمية .

 ريفات على سبيل المثال لا الحصر : فيما يلي نبرز مجموعة من التع

ا قبل ثروبولوجيالان يعتبر مفهوم الثقافة من المفاهيم الشائعة في علم الانثروبولوجيا حيث تعامل معه علماء

 مائة عام، ومع ذلك فقد اختلفوا في تحديد معناها. 

مفهوم الثقافة تعريفا ل 146ما يقارب من  كلكهونوكروبر م جمع العالمان الانثروبولوجيان:1952وفي عام 

 حيث شملت هذه التعاريف حقولاً متعددة مثل التاريخ، علم النفس،  وبعض الحقول الأخرى. 

لى وضع لوا إولقد تعددت وتداخلت تعاريف العلماء والباحثين في تعريف الثقافة التنظيمية، ولـم يتوص

 ه التعاريف ومن بين هذ.مفهوم محدد لها كما ذكرنا سابقا 

ا يشترك به ر التيبأنها مجموعة من الإفتراضات والإعتقادات والقيم والقواعد والمعايي كيرت لوينويعرفها 

 افراد المنظمة. 

شرية بما بان الثقافة التنظيمية تكمن في قدرة المنظمـة على انتاج مجموعة  M.Grozier كما يعرفها

ث ا بحيـر متسـاوية تكون مقبولة من طرف جميع أعضائهتحمله من علاقات تبعية وقيادة وعلاقات غي

 يستطيعون تحقيق الهدف المشترك من جهة وإعادة انتاج هذه المجموعة من جهة ثانية .

 وذلك بواسطة أي ان الثقافة بهذا المعنى تسـمح للفريـق أوالمجموعة ان تتشكل أو تتكون بصفتها كذلك،

هم ئة قـدراتن تعبهذه المجموعة أولا وانتاج الحلول التي تمكنهم مانتاج أدوات وطـرق الـدمج والانتماء ل

 انياومعـارفهم وتوحيد مصالحهم حتى المتضاربة منها من أجل استمرار هذه المجموعة وبقائها ث

 ثقافة المنظمة على أنها (Sheinشاين )عرف 
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لخارجي اتكيف ل مشكلاتها لل"مجموع المبادئ الأساسية التي اخترعتها أو اكتشفتها أو طورتها أثناء ح 

لمشكلات شرح الوالاندماج الداخلي, والتي أثبتت فعاليتها ومن ثم تعليمها للأعضاء الجدد كأحسن طريقة 

 وإدراكها وفهمها".

  حيث يقصد بالمبادئ الأساسية:

  احترام المحيط الطبيعي أو التفتح على العالم الخارجي. -
 القيم التي تساعد على التكيف الداخلي نجد مبدأ الاستماع للغير و احترام القواعد.  -

 

 ثقافة المنظمة بأنها  (Harrisonهاريزون )عرف 

د ارمكافأة الأف ," المعتقدات العميقة حول الطريقة التي يجب أن ينظم بها العمل , طريقة ممارسة السلطة 

 لتشكيل الرسمي , وسلوك المرؤوسين داخل المنظمة" كما تتضمن درجة ا اقبتهم ,وأسلوب مر

فراد, وك الأمن هذه التعاريف يمكن لنا ان نستنتج بأن طبيعة  الثقافة التنظيمية عبارة عن مجموع سل

  المديرين, اتجاهاتهم, قيمهم, طريقة عملهم, تاريخ المنظمات والطقوس الجماعية.

قات العلاوهذه العناصر تشكل مزيج داخل كل من التنظيم الرسمي والذي يتكون من مجموعات الوظائف و

 ر الرسميةت غيـوالهيكلية وكذا التنظيم الغير رسمي والمتمثل في مجموعة القواعد والإجراءات والعلاقـا

 المختلفة والتي تساعد في تشكيل اتجاهات وسـلوكيات العـاملين واسـتجابتهم للمواقـف 

  :مما سبق يمكن ان نعرف الثقافة التنظيمية

مي اليو هي عبارة عن القواعد والقيم والسلوكيات والذهنيات التي تتكون من خلًل الاتصال والعمل

  .والرموز وتجعل صورة المنظمة تختلـف عن باقي المنظمات

  . الثقافة التنظيمية وبعض  المصطلحات المشابهة3

  مشروع المنظمة: -

يمثل تلك الوثيقة المرجعية التي يتقاسمها أغلبية الأفراد الذين يعملون في المنظمة, يوجد في تلك الوثيقة  

 دى الطويلى المو تحريره و يوزع على الأفراد الذين ينتمون إلى المنظمة, وهي تلزمهم عل نص يتم انشاؤه

ن منظمة, إذفة الوتوحدهم وتشكل عادة بانسجام مع الثقافة التي تستمد منها, إذن ذلك النص يحتوي على ثقا

 الثقافة هي جـزء  أو تكون ضمن مشروع المنظمة. 

  الحضارة: -
الروحية, ادية وحكومي(, أي أنها جملة انجازات المجتمع الم -من اللاتينية )مدنيتعني المدينة, مأخوذة 

انجازات  حضارةويقارن مفهوم الحضارة عادة بمفهوم الثقافة, وغالبا ما يعني الفلاسفة البرجوازيون بال

  المجتمع المادية والتقنية, ويقصرون الثقافة على القيمة الروحية.

ت المادية, ويذهب "شينغلر" إلى ان الحضارة مرحلة من تطروح المجتمع تحل والحضارة هي جملة الخبرا

 عندما يعتري الجمود الثقافة كلها وتسير في دروب الانحطاط والهلاك 
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  أهمية الثقافة التنظيمية. 4

، لأعضاءاماسك تمثل ثقافة المنظمة المحرك لنجاح أي منظمة، فالثقافة تلعب دورا في غاية الأهمية في ت

لهم على أعما عدتهموالحفاظ على هوية الجماعة وبقاءها. فالثقافة أداة فعالة في توجيه سلوك العاملين ومسا

فرادها ضح لأة أفضل، من خلال نظام القواعد واللوائح غير الرسمية والموجودة بالمنظمة والذي يوربصو

افة ية ثقهو متوقع.وتبرز أهم ة دقيقة كيفية التصّرف في المواقف المختلفة، وذلك في ضوء ماروبصو

 : المنظمة في  العناصر التالية

أثير من ثم التيمي وتاتي اهمية ثقافة المنظمة في كونها أسلوب لتفاعل العاملين من أجل تحسين الأداء التنظ

ف واقين في الملعاملفي عملية إتخاذ القرار , يوجد داخل الثقافة القيم الأساسية التي تسيطر على معتقدات ا

اب رتو كذلك الاق ,الصعبة والتي تحتاج إلى التحدي , وتملي هذه القيم حل المشكلات في الحياة الاعتيادية 

ستجابة رجية والإالخا من ذلك في الحالات غير الاعتيادية .  إضافة إلى ذلك فثقافة المنظمة للتكيف مع البيئة

 للتغيرات السريعة التي تتعرض لها . 

منظمة أهداف ال تحقيقمة أحد الوسائل الكامنة والقوية في تمكين المديرين من استخدامها لوتعتبر ثقافة المنظ

ها ة لقراراتلإدارا, ويمكن للثقافة أن يكون لها التأثير القوي في الجانبين الإيجابي والسلبي على اتخاذ 

 ومبادراتها 

لأداء ؤدي إلى التي تاإن ما يميز الإهتمام بثقافة المنظمة هو التأكيد على أن الثقافة التنظيمية القوية هي 

, إضافة إلى  ية القويةلثقافالجيد للإدارة العليا . كما أن أداء المنظمة يعتمد على مدى الإتساع في تقاسم القيم ا

م تحديد ة, حيث يتلمنظمون بمثابة المولد للميزة التنافسية لأن ارتباط الثقافة التنظيمية بالأداء يمكن أن يك

 يها ,الأسلوب الذي يسهل تفاعل العاملين كما يحدد مجال تبادل المعلومات ومستويات الحصول عل

ستراتيجي , لخيار الإراد لوبالمقابل فإن التقاسم القوي والواسع للقيم يمكن الإدارة من التنبؤ بردود أفعال الأف

 لل من النتائج غير المرغوب فيها مما يق

 بأن الثقافة تستخدم لتحقيق اربعة وظائف , وهي :Wagmenيرى 

ذه لأفراد لهدراك اتحديد هوية المنظمة واعلانها لجميع الأعضاء حيث تساهم في خلق العادات و القيم ,وا - 

 المعاني يساعد على تنمية الشعور بالهدف العام .

خلال  ظام منترويج استقرار الن -يق اتصالات قوية وقبول الثقافة المكتسبة نمو الغرض العام عن طر -

 تشجيع الثقافة على التكامل والتعاون بين أعضاء التنظيم وتطابق الهوية 

توحيد السلوك , أي حدوث الأشياء بطريقة واحدة بين أعضاء المؤسسة وفهم المعاني بمفهوم واحد يخدم  -

 وك في العمل .ثقافة المنظمة وينسق السل



8 
 

 ؛بق الهويةوتطا ترويج استقرار النظام من خلال تشجيع الثقافة على التكامل والتعاون بين أعضاء التنظيم

ورة صحسين تإذن فالثقافة التنظيمية تعكس صورة المنظمة داخليا وخارجيا فهي تساهم بدرجة كبيرة في 

 لعاملين ,اثقيف تختلف شركائها , كما تهدف إلى المنظمة في الخارج , وتعمل على تنمية علاقات الثقة مع م

 وبالتالي فإن المنظمة تصبح كمنظمة تربوية وكالعائلة أو المدرسة . 

 ويمكن النظر لأهمية ثقافة المنظمة من خلال أربع خطوات التالية :

  Historyبناء إحساس بالتاريخ :  - 

ن ص البارزيالأشخا فيه حكايات الأداء المميز وكذا العميقة تمثل منهجا تاريخيا تسردفالثقافة ذات الجذور 

 في المنظمة. 

  Onenessإيجاد شعور بالوحد : -
 وتعزز القيم المشتركة . فة السلوكيات وتعطي معنى للأدوارحيث توجه الثقا

  Membershipتطوير احساس العضوية والإنتماء :  -

وانب يا , توضح جوتعطي استقرارا وظيفتعزز هذه العضوية من خلال مجموعة كبيرة من نظام العمل 

 للعاملين وتدريبهم وتطويرهم .  الإختيار الصحيح

ر فرق ويأتي من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات وتطويExchangeزيادة التبادل بين الأعضاء :

 العمل والتنسيق بين الإدارات المختلفة والجماعات والأفراد .

 ويمكن توضيح هذه الفكرة في الشكل التالي : 
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 أهمية الثقافة التنظيمية . 5

 ويمكن تحديد اهمية ثقافة المنظمة من خلال العناصر التالية:

  ها؛بلإسترشاد ها واانها بمثابة دليل للإدارة والعاملين تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي يجب إتباع

  م؛ازاتهبمثابة الإطار الفكري الذي يوجه أعضاء المنظمة، وينظم أعمالهم و علاقاتهم و انج انها

لك فإن د، لذبما ان العاملين لا يؤدون أدوارهم بشكل فردي أو كما يريدون وانما في إطار تنظيمي واح

نهم مالمتوقع  ظيفيك الوالثقافة التنظيمية بما تحتويه من قيم وقواعد سلوكية، تحدد لهؤلاء العاملين السلو

،مثل معها وتحدد لهم انماط العلاقات بينهم وبين بعضهم وبينهم وبين الجهات الأخرى التي يتعاملون

  هم عليها؛تكافؤمستويات الأداء ومنهجيتهم فيحل المشكلات والتي تحددها ثقافة المنظمة وتدربهم عليها و

نت صة إذا كاا، خامنظمة، ومصدر فخر واعتزاز للعاملين بهتعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة لل

  تؤكد قيما معينة، الإبتكار والتميز والريادة والتغلب على المنافسين ؛

هذا عندما موحاتها وها وطتعتبر الثقافة التنظيمية القوية عنصراً فعالاً ومؤيداً ومساعداً لها على تحقيق أهداف

اعدها ا وقوبولة من طرف غالبية العاملين، ويرتضون بقيمها وأحكامهتكون الثقافة التنظيمية قوية مق

  ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاتهم؛

لوك تأكيد السرمة لالثقافة التنظيمية القوية تسهل مهمة الإدارة فلا تلجأ إلى الإجراءات الرسمية أو الصا

  المطلوب؛

لكنها لآخرين، واخدمة لى سلوكيات خلاقة كالتفاني في العمل وتعتبر الثقافة التنظيمية نافعة إذا كانت تؤكد ع

  ات؛لرسميقد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد على سلوكيات روتينية كالطاعة التامة والإلتزام الحرفي با

 العاملين تجذب تعتبر ثقافة المنظمة عاملاً هاماً في استقطاب العاملين الملائمين، فالمنظمات الرائدة

 ميز، ينضموالت منظمات التي تبني قيم الإبتكار والتفوق وتستهوي المبدعين وتكافئ التطويرالطموحين وال

  إليها العاملون المجتهدون الذين يرتفع لديهم دافع ثبات الذات ؛

ات ركبة التطوى مواتعتبر الثقافة التنظيمية عنصراً جذرياً يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير و قدرتها عل

لتغيير ار على حولها، فكلما كانت قيم المنظمة مرنة ومتطلعة إلى الأفضل كانت المنظمة أقدالجارية من 

قلت  لتحفظوأحرص على الإفادة منه، وعلى العكس كلما كانت قيم المنظمة تميل إلى الثبات والحرص وا

 قدرة المنظمة واستعدادها للتطوير. 

  يلي:تنظيمية تعتبر اداة من اجل تحقيق مابأن الثقافة ال  Pederson & Scrensenويضيف كل من 

  قدة؛اعية المعلاجتمتستخدم الثقافة كأداة تحليلية للباحثين، حيث تساهم نماذج الثقافة في فهم التنظيمات ا

  ر التنظيمي؛وتستخدم الثقافة كأداة للتغيير ووسيلة من وسائل عمليات التط
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اعيا نظمة اجتمء الملاقتصادية للمنظمة، وأيضا لتهيئة أعضاتستخدم الثقافة كأداة إدارية لتحسين المخرجات ا

  لتقبّل القيم التي تحددها الإدارة؛

  تستخدم الثقافة كأداة الحس الإدراكي لدى أعضاء المنظمة عن البيئة الخارجية المضطربة.

حسين ي تف رة المنظمة داخليا وخارجيا، فهي تعتبر وسيلة مهمةوان الثقافة التنظيمية هي انعكاس لص

ها فة إلى أنالاضارة المنظمة في الخارج، كما انها  تعمل على تنمية علاقات الثقة مع مختلف شركائها، بوص

  ابية.ليمية  اجئة تعترمي إلى تنمية الوعي لدى العاملين وإكسابهم ثقافة، وهو ما يتيح للمنظمة  ان نخلق بي

رف من ط ضاء أكثر قوة ولنظرة جديدة للمنظمةوبالتالي فإن ثقافة المنظمة تشكل وسيلة أساسية لأع

  المجتمع المحيط.

  الثقافة التنظيميةانواع . 6

نظمة, ح المان معظم المراجع حول ثقافة المنظمة تفترض وجود علاقة مباشرة بين ثقافة المنظمة, ونجا

 المستمر, لنجاحامن الثقافات, منها ما يضمن  والذي يتجسد من خلال أدائها المرتفع. كما نميز عدة انواع

  :ومنها من لا يحقق ذلك،إلا أن هناك شبه اتفاق على وجود نوعين أساسيين هما

 الثقافة التنظيمية القوية والثقافة التنظيمية الضعيفة 

   :إضافة إلى نوعين آخرين هما

 الثقافة المثالية والثقافة التكيفية)الموقفية( :

  لي يبرز ذلك:والشكل الموا

 

  الثقافة التنظيميةانواع 

  :الثقافة القوية

أنواع 
الثقافة 
التنظيمية

ثقافة ضعيفة

ثقافة مثالية

ثقافة قوية

هثقافة تكيفي
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ثقافة  يمكن القول انو "الحد الذي يجعل الأعضاء يتبعون ما تمليه عليهم الإدارة " تعرف الثقافة القوية بأنها

يشتركون ظمة والمنظمة قوية في حالة كونها تنتشر وتحظي بالثقة والقبول بين جميع أو معظم أعضاء المن

هم داخل جاهاتفي مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير التي تحكم سلوكياتهم وإت

  .المنظمة

فة القوية بمجموعة من وتتمتع الثقا.رك فيها العاملون ومما يجعل الثقافة قوية كون القيم الأساسية قوية ويشت

  :الخصائص نذكر منها

انتاجية  مل تحقيقتشير الثقة إلى الدقة والتهذيب ووحدة الذهن والتي تعتبر عاملاً مهماً من عوا  :الثقة

  .مرتفعة

 لأفراد داخلمع ايمكن للألفة والمودة ان تأتي من خلال إقامة علاقات متينة وحميمية :الألفة والمودة

  . المنظمة من خلال الإهتمام بهم ودعمهم وتحفيزهم

لشدة والذي ان الثقافة القوية تعتمد على عنصرين أولهما عنصر ا (Stephen . P. Robbins): فيما يرى

جماع ر الإيرمز إلى قوة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم المعتقدات السائدة ام العنصر الثاني فهو عنص

لسائدة في بالقيم ا فرادلنفس الثقافة التنظيمية السائدة من قبل الأفراد، والذي يعتمد على تعريف الأ والمشاركة

  . المنظمة وما يحصلون عليه من مكافآت وحوافز جراء إلتزامهم

 يمها التيتاج قنبناءا عليه فإن المنظمة ذات الثقافة القوية تكتسب شهرة تستمد من خصوصية معينة, و هي 

مة عمل يد مهبالثبات, فتنشئ هذه المنظمات قيمها وفلسفتها من خلال تبني مشروع منظمة, أو تحد تتميز

بهة لمتشاايعمل الجميع على تحقيقها.فنجد ان أفراد المنظمة يتقاسمون مجموعة من القيم والسلوكات 

الف رد يخوأي فوالمتماثلة ويعملون على زرعها وترسيخها في الأعضاء الجدد بمجرد انضمامهم إليهم, 

  قانون المنظمة يكون دوما محل المراقبة.

  :ومن بين خصائص الثقافة القوية مايلي

لى تحمل عظفين تشجيع وتحفيز النزعة نحو التصرف، مع التأكيد على الإستقلالية والمبادأة، وتشجيع المو

  المخاطرة؛

علاقات  إقامةها فيما تجيد من عمل وانها تنبثق عن طبيعة رسالة المنظمة، ويتعين عليها ان تركز جهود

  المستهلك؛وجه بوثيقة مع العملاء كوسيلة لتحسين وتعزيز مركزها التنافسي من خلال التركيز على قيم الت

من  تاجيةإرساء تصميم تنظيمي من شأنه ان يحفز الموظفين على بذل أفضل ما لديهم بغية تعظيم الان

ة ئة السليمالبي ة الأساسية التي يمكن للمنظمة من خلالها إستحداثخلالهم وان احترام الفرد يمثل الوسيل

  .للسلوك الانتاجي

  إيجابيات الثقافة التنظيمية القوية

تحفيز الأفراد على العمل, من خلال الاحتكام إلى مجموعة من القيم والنظم المشتركة مما يخلق نوعا من 

  الانسجام.
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  يقوي الشعور بالانتماء.الاعتراف المتبادل و المسؤول, مما 

  هم.المساواة والتكامل, مما ينتج عنه رضا نفسي مرتفع بالاستغلال الكامل لطاقاتهم و قدرات

  تثمين العمل وتطويره.

  ح.بنجا مبدأ المشاركة في وضع الأهداف, التي يبعث الشعور بالإلتزام لتحقيق الأهداف التنظيمية

  تفترض فلسفة للتنظيم.

هودهم من ديد جت متفتحة على المخاطرة, الثقة وحب التصرف, حتى يقوم الأفراد تلقائيا بتجتتميز بذهنيا

  أجل إيجاد حلول للمشكلات وكذا تنفيذها.

  مسايرة التغير والتكيف معه.

  الثقافة الضعيفة )السلبية(:

معظمهم،  ع منلواسهي الثقافة التي لايتم إعتناقها بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظي بالثقة والقبول ا

 وتفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بين أعضائها بالقيم والمعتقدات،

  .اوهنا سيجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها أو قيمه

ق الرسمية ح والوثائلوائنين والففي حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملون إلى التوجيهات، وتهتم الإدارة بالقوا

اجية خفض الانتها تنالمكتوبة، كما تتجسد في نظم الإدارة الأوتوقراطية ونمط الإدارة العائلي والسياسي وفي

 لمحيط وهيمع واويقل الرضا الوظيفي لدى العاملين، كما قد يتم فيها الشعور بالغربة عن الثقافة والمجت

د، ويشعر ي للفرتبدو القيم والمعايير الاجتماعية السائدة عديمة المعنظاهرة الاغتراب الاجتماعي، حيث 

  .الفرد بالعزلة والإحباط

  ومن أهم خصائصها أو سلبياتها:

  قيقة؛سلوك تحيز المسؤولين لأفكارهم, و النجاح المتكرر للمنظمة, واعتبار انفسهم حاملين للح

  البشرية؛ مواردمتطلبات الزبائن, مصالح المساهمين, و كذا متطلبات ال عدم أخذ المسيرين بعين الإعتبار

  تتصف هذه الثقافات بالعدائية, والعشوائية إتخاذ القرار.

 رونظرا لإصدا وبعد هذا النوع من الثقافة رهان لمستقبل المنظمة, بإعتبار انه لا يساعد علي التغيير,

 إما لاقتراب الأحداث, رفض تحمل المسؤولين إزاء التغيير, المسيرين على تطبيق استراتيجيات تجاوزتها

 ة. نهاية حياتهم المهنية, أو لخشية الإصطدام بمعارضة الآخرين, أو لكونهم يفتقدون الشجاع

 :الضعيفةالفرق بين الثقافة القوية والثقافة 
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 الضعيفةلفرق بين الثقافة القوية والثقافة ا

  -السلبية –الثقافات المحافظة   -القوية–الثقافات المتطورة  

يولي المسيرون الإهتمام   القيم الأساسية

 -مساهمين  -بالثلاثية: زبائن

  موارد بشرية.

تثمين الأفراد والمسارات التي 

من المحتمل ان تقدم تغيير 

 إيجابي 

 لا يولي المسيرون إهتماما بالثلاثية.

 تفضل الحذر على المبادرة. 

المسيرون بالاعتبار يأخذ  السلوكات 

العناصر الثلاث )المفاتيح(  

  مع التركيز على الزبائن.

يشجع المسيرون على التغيير 

الذي من المحتمل ان يكون 

 إيجابيا وان حمل مخاطر 

  المسيرون يتصرفون بأتوقراطية وبيروقراطية.

ات يقف المسيرين عاجزين على تكييف   الإستراتيجية مع تقلب

 البيئة. 

 

  :الثقافة المثالية

 Frederick TAYLOR )ويرجع أصول هذا النوع من الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي فريدريك تايلور)

ل شيء وض فكحيث أعتبر انه من الكافي تحديد لكل مهمة أحسن طريقة للأداء أي تحديدا لهياكل بدون غم

 مضبوط وفق 

(One best way ) وقد كان يبحث عن الطريقة المثلى لتحسين الأداء.  

  الثقافة التكيفية )الموقفية(

نظيمية تقافة ثيقترح بعض الباحثين ضرورة تكيف الثقافة التنظيمية مع الظروف البيئية، ذلك ان إختيار 

وجد ثقافة ت ذلك انه لا Fit wayجيدة يتوقف على الظروف التي تمر بها المنظمة وفق إختيار مبدأ      

  .مثالية تصلح لكل المنظمات وفي كل الظروف البيئية

انما في  فة, وان هذا النوع, يركز أكثر على تكييف الثقافة مع محيطها, فجوهرها لا يكمن في قوة الثقا

ل , وشكتكييفها, والذي يتجسد من خلال الحالة العامة للمنظمة, الأهداف التي تعمل على تحقيقها

  لمقررة.الإستراتيجية ا

عتبار ن الإأي ان الغرض الأساسي لوجود الثقافة هو تحفيز المورد البشري و توجيه نشاطاته, أخذ بعي

  .حو العكس صحي طبيعة الإطار الذي تندرج ضمنه, بحيث كلما كان التكيف مرتفع كلمـا كان الأداء متميـز,

 حيط, إلا ان الانتقاد الموجه لها كونها غير فعاّلة بمجرد تغير الم
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  الأداء. نخفاضاإضافة إلى انه عندما يحدث تغيير في المنظمة, نجد ان الثقافة تتطور ببطء, و يؤدي إلى 

كل ي الشفولقد اعتمد عدد من الباحثين على تصنيف الثقافة التنظيمية إلى ستة اصناف كما هو موضح 

 الموالي 

 انواع الثقافة التنظيمية

 

ل منظماً ن العموهي ثقافة تتحدد فيها السلطات والمسؤوليات، حيث يكو البيروقراطية:الثقافة التنظيمية 

 التحكم  ة علىويكون التنسيق بين المصالح والوحدات، ويكون تسلسل السلطة بشكل هرمي وتقوم هذه الثقاف

  والإلتزام .

رة ة والمخاطغامرادها بحب الموتتميز بتوفر بيئة مساعدة للعمل، ويتصف أفر لثقافة التنظيمية الإبداعية:ا

     في إتخاذ القرارات ومواجهة التحديات .                                             

توفر ومتعاونة، رة الوتتميز بالصداقة والمساعدة بين العاملين، فيسود جو الأس الثقافة التنظيمية المساعدة:

                                                                                                        .تركيز على الجانب الإنساني في هذه البيئة المنظمة الثقة والمساواة والتعاون ويكون ال

شر حقق، فينتتي تتراً على طريقة انجاز العمل، وليس على النتائج الو: ويكون الإهتمام محصثقافة العمليات

كثر دقة كون أبين الأفراد والذين يعملون على حماية انفسهم، والفرد الناجح هو الذي ي الحذر والحيطة

  وتنظيماً ويهتم بالتفاصيل في عمله .

وارد تخدام المول إس: تركز هذه الثقافة على تحقيق الأهداف وانجاز العمل وتهتم بالنتائج وتحاثقافة المهمة

 ئج وبأقل التكاليف . بطريقة مثالية من أجل ان تحقق أفضل النتا

ا انها ة، كم: وهي التي تركز على نوع التخصص الوظيفي والأدوار وتهتم بالقواعد والأنظمروثقافة الد

  توفر الأمن الوظيفي والإستمرارية.

 

الثقافة انواع
التنظيمية  

طيةالبيروقراالثقافة التنظيمية 

يةالثقافة التنظيمية الإبداع

الدورثقافة 

العملياتثقافة 

الثقافة التنظيمية المساعدة

المهمةثقافة 
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  خصائص الثقافة التنظيمية

  :تتصف ثقافة المنظمة بمجموعة من الخصائص أهمها

 

 

  :ثقافة المنظمة نظام مركب

وتشمل  لمنظمةاالثقافة من عدد من المكونات الفرعية التي تتفاعل مع بعضها البعض لتشكيل ثقافة تتكون 

وآداب  قاليدالجانب المعنوي من القيم والأخلاق والمعتقدات والأفكار، والجانب السلوكي من عادات وت

مة لأطعمعدات واوفنون وممارسات عملية، والجانب المادي من أشياء ملموسة كالمباني والأدوات وال

  وغيرها.

  :ثقافة المنظمة نظام متصل مستمر متكامل

جوانبه  ى أحدهي كيان مركب تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بين عناصرها المختلفة، ليتغيير يطرأ عل

عضاء كل أ لا يلبث ان يعكس أثره على باقي مكوناتها ولكونها من صنع الإنسان وخلقه، تمارس بواسطة

لى إل من جيل تنتق فإن كل جيل في المنظمة يعمل على تسليمها للأجيال اللاحقة مع مراعاة انها لا المنتظمة

التعلم  طريق ريثها عبر الأجيال في المنظمة عنوجيل آخر بطريقة فطرية أوغريزية وانما يتم تعلمها وت

  .والمحاكاة

  :ثقافة المنظمة نظام متغير متطور تراكمي

 حيث يمكن ان ستمر،قافة المنظمة وتناقلها عبر الأجيال كما هي عليه بل أنها فيتغير ملا تعني استمرارية ث

ل إلى لأجياايدخل عليها ملامح جديدة ويمكن ان تفقد ملامح قديمة تتزايد الثقافة من خلال ما تضيفه 

  مكوناتها من عناصر وخصائص وطرق انتظام وتفاعل هاته العناصر والخصائص.

دافها يئتها وأهالب بعني مرونتها وقدرتها على التكيف حيث تتكيف ثقافة المنظمة إستجابة لمطتغيير الثقافة ي

ن ثقافة بي ومياتواحتىاجات أفرادها، وهذا ما يبرر وجود مستويات متكاملة لثقافة المنظمة ، حيث يوجد عم

 احد والتيوشاط نمجال أو  المنظمات وهي المكونات الثقافية التي يشترك فيها أفراد المنظمة التي تعمل في

ا كل ك فيهتميزهم عن ثقافة المنظمات الأخرى، ويوجد خصوصيات ثقافية وهي تلك السمات التي لا يشتر

المعلمين ودسين أفراد هته المنظمات بل تخص منظمة أو قطاع معين داخل المنظمة الواحدة كالأطباء والمهن

 . وغيرهم

ثقافات الهم بالسمات التي توجد لدى فئة مهنية قليلة نتيجة اتصوهناك بدائل الثقافة الخاصة،وهي تلك 

لما كانت ات وكومجتمعات متنوعة ويدخل في إطارها بديلات الأفكار والآراء لرجال الإدارة والإستراتيجي

 ثقافة المنظمة تتصف بالمرونة كلما زادت فيها البدائل لدى المديرين، 
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ميز تالتي  من الثقافات الفرعية داخل المنظمة الواحدة. وهيوبناءا عليه يمكن القول بوجود مجموعة 

ستويات، والم القطاعات الرئيسية فيها وهي جزء من ثقافتها الكلية ولكنها تختلف عنها في بعض الظواهر

توى المس وعلى هذا يمكن تحديد ثقافات فرعية لكل منظمة وفقا لتصنيفات عديدة كالنوع أو العمر أو

يضا عية أنة أو غيرها. ويمكن تحديد عموميات وخصوصيات وبديلات ضمن كل ثقافة فرالتعليمي أو المه

  داخل المنظمة.

ء، أي ان لأعضاومن المهم التأكيد على أن الثقافة العامة للمنظمة تعبر عن جوهر القيم المشتركة بين ا

تمنح  ة هي التيثقافالكلية لل الحديث عن الثقافة التنظيمية يقصد به الحديث عن الثقافة العامة وهذه النظرة

 . المختلفة قسامالمنظمة شخصيتها المتميزة، وتميل الثقافات الفرعية للظهور في المنظمات الكبيرة في الأ

 اضافة الى الخصائص السابقة هناك من يضيف:

  ثقافة المنظمة لها خاصية الانتظام في سلوك و التقييد به:

قة ت علانتيجة التفاعل بين الأفراد فإنهم يستخدمون لغةً و مصطلحات وعبارات وطقوساً مشتركة ذا

  بالسلوك من حيث الإحترام و التصرف .

  ثقافة المنظمة لها خاصية المعايير :

  هناك معايير سلوكية فيما يتعلق بحجم العمل الواجب انجازه .

  ة :ثقافة المنظمة لها خاصية القيم المتحكم

من  بة متدنيةة، نسيوجد قيم أساسية تتبناها المنظمة ويتوقع من كل عضو فيها الإلتزام بها. مثل جودة عالي

  الغياب، والانصياع للانظمة  التعليمات .

  ثقافة المنظمة لها خاصية الفلسفة :

  لكل منظمة سياستها الخاصة في معاملة العاملين والعملاء.

  خاصية القواعد :ثقافة المنظمة لها 

فقاً ونظمة عبارة عن تعليمات تصدر من المنظمة وتختلف في شدتها من منظمة إلى أخرى. والفرد في الم

  للقواعد المرسومة له.

  وظائف الثقافة التنظيمية

  :(أن للثقافة أربعة وظائف وهي كالتاليscrensene & pederson يرى كل من)

  دة؛عية المعقلاجتمااللباحثين , حيث تساهم نماذج الثقافة في فهم التنظيمات تستخدم الثقافة كأداة تحليلية 

  تستخدم الثقافة كأداة للتغيير ووسيلة من وسائل عمليات التطور التنظيمي؛
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منظمة اء التستخدم الثقافة كأداة إدارية لتحسين المخرجات الاقتصادية للمنظمة وأيضـا لتهيئـة أعض

  التي تحددها الإدارة؛اجتماعيا لتقبل القيم 

  .بةتستخدم الثقافة كأداة الحس الإدراكي لدى أعضاء المنظمة مـن البيئـة الخارجيـة المضطر

  :(يرى ان الثقافة تستخدم في تحقيق أربعة وظائف هيwagmen كما نجد)

  تحديد هوية المنظمة: 

ى يساعد عل معانيراك الأفراد لهذه البإعلامها لجميع الأعضاء, حيث ساهم فـي خلـق العـادات والقيم, وإد

ة العاملين نفس فثقافة المنظمة تعطي الأفراد هوية تنظيمية حيث  ان مشارك .بالهدف العام تنمية الشعور

  بالتوحد، مما يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشترك. المعايير والقيم يمنحهم الشعور

 تسهل الإلتزام الجماعي : 

دف هو ن الهاشترك يشجع الإلتزام القوي من جانب من يقبلون هذه الثقافة .وحيث ر بالهدف الموإن الشع

  .نمو الغرض العام فإنه يتم عن طريق اتصالات قوية وقبول الثقافة المكتسبة

  تعزيز استقرار النظام:

شجيع لال تختشجع الثقافة التنظيمية على التنسيق و التعاون الدائمين بين أعضاء المنظمة و ذلك من 

 ى التكاملفة علالشعروح بالهوية المشتركة والإلتزام .فترويج استقرار النظام يتم من خلال تشجيع الثقا

  .والتعاون بين أعضـاء التنظيم وتطابق الهوية

  تشكل سلوك الأفراد:

ة التي لمشتركاحولهم، فثقافة المنظمة توفر مصدراً للمعاني  لال مساعدة الأفراد على فهم ما يدورمن خ

لذي يربط الصمغ اتفسر لماذا تحدث الأشياء نحو ما ويتحقق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة المنظمة بمثابة 

ني  وك يع. فتوحيد السلأفراد المنظمة بعضهم بعض، ويساعد على تعزيز السلوك المنسق الثابت للعمل

 وينسق ظمةالمن حدوث الأشياء بطريقة واحدة بين أعضـاء المنظمة وفهـم المعاني بمفهوم واحد يخدم ثقافة

  السلوك في العمل.

 ويمكن تلخيص وظائف الثقافة التنظيمية في الشكل الموالي:    
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  مصادر الثقافة التنظيمية

  ابرزها: ومن  تتعدد مصادر الثقافة التنظيمية وتختلف قد عرض الباحثون إلى ذكر عدد معتبر من المصادر

  العادات والتقاليد والأعراف)القيم(:

قيم كس هذه الث تنعوهي تمثل قيم المجتمع الذي يعيش فيه الفرد, وتعد من أهم مصادر الثقافة التنظيمية, حي

كما أنها  شرفا,مكان منصب عمله, عاملا بسيطا, أو إطارا فنيا, أو مديرا أو  في سلوك الفرد العامل مهما

تي يعيش ئة التأثر في شخصية الفرد, وتحدد نمط سلوكه وفق هذه التقاليد وحسب الموقع الجغرافي, والبي

  فيها الفرد وتتواجد فيها المنظمة

ما حياتية, كته الالقيم عبارة عن شيء يحرص الفرد على اكتسابه والحفاظ عليه, ويعتبره أحد أسباب سعاد ان

زات التحيينظر للقيم على أنها تجمع لنواحي الكره والحب, عدم التفضيل والتفضيل, ووجهات النظر و

  لم من حوله.رة العاووالنزاعات الداخلية والحكم الرشيد والغير رشيد التي ترسم للفرد ص

  كيف تتكـون القيـم؟ويمكن ان نتساءل 

ات ات, الخبرتجاهتكتسب القيم من المجتمع الذي نعيش فيه, ذلك من خلال: التعليم, الملاحظة الإقتداء, الا

  العلمية. كما أن هناك تصنيف يشتمل على القيم التالية:

ين التي شف القوانتم بكللبحث عن الحقيقة, فهو يه يعطي الفرد الأهمية الكبيرة في هذه القيم القـيم النـظرية:

  علمية(.مة التحكم الظواهر والأشياء, ويعزل حطمه الشخصي عن المعلومات الموضوعية )لا ينظر إلى القي

إعتباره بى العالم ظر إلوتتمثل في إهتمام الفرد بكل ما هو نافع محققا للكسب المادي والن القيـم الإقتصاديـة:

  ادة الثروة وتنميتها.مصدراً لزي

: ينظر الفرد تبعا لهذه القيم إلى الجوانب الفنية للحياة, فهو يرى قيمة الشكل والبعد والحجم القيـم الجماليـة

  والانسجام الشكلي واللوني.

وظائف 
ثقافة 
المنظمة

تسهل الالتزام الجماعي

تشكل هوية تنظيمية

تعزز استقرار النظام

تشكيل سلوك للأفراد



19 
 

م عتبارهإليهم بإ النظرو: وتتمثل في إهتمام الفرد بالآخرين, وتقديم العون والمساعدة لهم, القيـم الإجتماعيـة

  غايات والسعي لخدمتهم.

د ينجح الفرويهم, وتتمثل في إهتمام الفرد بالسيطرة على الآخرين, وقيادتهم والتحكم ف القيـم السياسيـة:

  ن.الذي يعطي القيم السياسية وزنا كبيرا في المناصب التي يتمتع فيها بالنفوذ على الآخري

أمل غايات دينية, وتيم اللإنسان بربه, والسعي لإتباع التعالوتتمثل في إهتمام الفرد بعلاقة ا القيـم الدينيـة:

  خلقه.

 لقيم الإقتصاديةسياسية, ايم التعتبر القيم النظرية, القيم الدينية, القيم الجمالية, قيم تقليدية موروثة, بينما الق

قع عاصرة لوانها ماوالقيم الإجتماعية قيم معاصرة تظهر باستمرار نتيجة التفاعل والتجديد الحضاريين, كما 

  الفرد وإشغالاته )هذا ما يفسر وجود صراعات بين الأجيال(.

قض بين التناوومن هنا فإن الإختلاف والصراع بين الحضارات ينقل إلى داخل التنظيمات نتيجة الاختلاف 

, مع القيم المنظمةة إدار القيم فعندما تتناقض التوقعات أو المتطلبات التي يمليها المدير أو الرئيس المباشر أو

و لدور", فهزاع االأساسية التي يعتنقها الفرد وسيعاني هذا الأخير في هذه الحالة صراعا ونزاعا يسمي "ن

  يمه.قق مع من ناحية يريد أن يطيع أوامر رئيسه, ولكنه من جهة أخرى لا يريد أن يسلك سلوكا لا يتس

تاج قسم الان ة, فيات أو الإدارات أو الأقسام المختلفوأيضاً, قد يحدث نفس الشيء بين الجماعات أو المنظم

 والجودة والسرعة والتنسيق, ... 

نتشار افسة والاالمن وومدير المبيعات, فبينما يركز الأخير على قيمة الربح  فقد يحدث نزاع بين مدير الانتاج

 تجنميط المنيف وتالجغرافي وزيادة المبيعات و تنويع المنتج, يركز الأول على عنصر الكفاءة و ضغط التكال

. 

  :الطقوس والشعائر والاحتفالات

فالات واحت ل ما تقوم به من طقوس وشعائريمكن تحويل الثقافة التنظيمية في شكل ملموس ومرئي من خلا

فرد القوية ل مالية)فالاحتفال بزفاف( قد يعني أن المنظمة تقوم بجهود رسمية وغير رسمية تعني المساعدة ال

يل الذي الزم من أفراد المنظمة مقبل على الزواج،واحتفال اسمه )وصل حديثا( قد يعني احتفال تعارف مع

ة والتي لمنظمسمه )خطاب رئيس المنظمة( قد يعني إعلان النتائج الختامية لتم تعيينه مؤخرا واحتفال ا

  يصاحبها توزيع الأرباح والمكافآت

  :الأساطير

  :رة رواية من تمثيل أشخاص خياليين، ويمكن تعريفهـا علـى انهـاوتعتبر الأسط

بط كل جلها ويرتأو من يعيشون بها أالمعتقدات المشبعة أو المحملة بالقيم والمبادئ التي يعتنقها الناس والتي 

لنشاط كل ا رة الفكريـة المعقـدة التـي تتضمن في الوقت نفسهومجتمع بنسق من الأساطير بعيد عن الص

 .الإنساني 
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عليمات حمل تتفهي عبارة عن أحداث ماضية الهدف منهـا نقل أو تدعيم بعض القيم لدى عمال المنظمة فهي 

ـية مثالية عن أشخاص غير محدودين سبق لهم ان حققوا نتـائج مرض لأفراد المنظمة في شكل صور

  .بالمنظمـة ويسمى الأشخاص الذين تنسب إليهم هذه الأساطير بأبطال المنظمة

جاحات نائل" على ذلك نذكر أهم وأكبر الأحداث التي نجحت  فيها المنظمة, مثلا "كنا نحن الأو وكمثال

  نتاجالمنظمات, وهذا سيحفز الأفراد على العمل وزيادة الاالماضي, الجوائز التي تحصلت عليها 

  :الطرائف والنكت والألعاب

املين, ن العيجري إستخدامها كأساليب رمزية للتعبير عن المحبة, والألفـة وتخفيـف بعـض الصراعات بي

بة مجاز بمثاوال بوتنقية القلوب من المشاحنات, أو سوء الظن، أو عدم الثقة وتعد الطرائف والنكت والألعا

لاتصال بين اوالاجتماعات, لإزاحة بعض العوائق أثناء عملية  وسائل انسـانية تسـتخدم في الاحتفالات

نظمة، ي المأعضاء المنظمة, وتهـدف إلى تعديل بعض الممارسات الإدارية أو السلوكية لبعض الأعضاء ف

ف ن في مختلعامليعرى الثقة,والصداقة بين ال وتساعد على الإبداع والابتكار, كما تستخدم الألعاب لتوثيق

 .المستويات الإدارية بمنظمات العمل

  :الرموز

ي لها, لظاهراهي تلك الأشياء التي تقول أكثر مما تراه العين, وتتضمن معان أكبر بكثيـر مـن المعنى 

لسائدة, التنظيمية يم اس القوتتمثل في تجليات المنظمة المادية الظـاهرة ومؤشـرات الحيـاة التنظيمية التي تعك

إن بعض المثال ف سبيل فهي بمثابة رسالة يمكن من خلالهـا قـراءة المعاني المتعلقة بالثقافة التنظيمية, فعلى

نظمة نها مالمنظمات تستخدم المباني الضخمة المثيرة للإعجاب لتوحي من خلالها للعملاء ولغيرهم بأ

ي دم بعض المنظمات الشعارات لترمز إلى القيم التـمسـتقرة ذات مكانة في السوق, وقد تستخ

بل ق وكذا من والشعارات تنقل معاني كاملة في جملة قصيرة, ويسهل التقاطها من قبل العاملين,تعتنقهـا

 ومن أمثلة هذه الشعارات شعار منظمة الذي يقول:  العملاء,

 , الفعل في مواقف محددة كما تعمل الرموز كضوابط سلوكية ترشد  الجودة هي وظيفتها الأولى

نه يرتدي المـا فعلـى سـبيل المثال يتقبل الناس أوامر رجل الشرطة خارج منظمة الشرطة دون ما نقـاش طا

  مثل: الصنف, ملحقات الألبسة, الجوائز, المكافآت... الزي الرسمي.

  :القصص والحكايات

عينة ظمة مر جهاز إداري, أومنووتستخدم غالبا لتعكس رسالة معينة, مثل أن تحكي للموظفين كيفية تط

ه لعاملين براد ار, ونمو هذا الجهـاز أو المنظمـة, وكيفيـة تنظيمه وعدد الأفووالصعوبات التي واجهت تط

  أثناء انشاءه مقارنة بوضعه الحالي.

   الإتجاهات:

  تلك الاراء والافكار التي  تمنح  للفرد مايلي:ويقصد بالاتجاهات هي 
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  ميل واستعداد ذهني وعصبي نحو الأشياء من حوله؛

  ميل ذهني للتصرف بطريقة معينة؛

  تمهيد ذهني للفرد يسبق تصرفه نحو شيء معين إيجابا أو سلبا؛

  ميول مسبقة تشكل رد الفعل الذي يتخذه الفرد نحو موقف أو فرد أو حدث معين؛

  سبق سلوك الفرد نحو شيء معين.ي روعأ فكري وشتهي

إذا أحب فوله, إذن الإتجاهات تعبر عن حالة فكرة أو مجموعة من الآراء في ذهن الفرد نحو الأشياء من ح

ب رى الجوانيجعله يالفرد وظيفته وكانت فكرته عنها إيجابية ويكون لديه اتجاه مساند للوظيفة, الأمر الذي 

بشغفة  دائهاي عن صعوباتها ويدافع عنها إذ انتقدها أحد, ومن ثم فهو يقبل على أالحسنة فيها ويتغاض

  يح.يحرص على القيام بأعبائها حسب مستويات الإدارة المقررة, و ربما أبدع فيها, والعكس صح

  آلية  تكون الاتجاهات لدى الفرد.

لموس م غير ءحياته, إذن الاتجاهات شيإن الاتجاهات مكتسبة, وتتكون لدى الفرد على مراحل مختلفة من 

زملاء حو اللا نستطيع التعرف عليه إلاّ من خلال انعكاسه على سلوك الأفراد وعلاقاتهم في العمل ون

 ف الإدارةتتعر والرؤساء  المرؤوسين, ولكن من المهم في كثير من المواقف وبالنسبة لكثير من لقضايا أن

وترى ردود  خال آلات جديدة دون ان تنتظر حتى دخول آلات فعلاً,على اتجاهات العاملين, مثلا عند إد

 الأساليب وب منالعاملين نحو سياسة أو أسل رأفعالهم أو تصرفاتهم اتجاهها, أو قد تريد التعرف على شعو

  التي تتبعها.

  من أهم السبل إلى ذلك:

  الأفراد؛ إعطاء المعلومات والحقائق الصحيحة عن المواقف أو الحدث الذي يواجهه

يجة لأفراد نتاعلى  الربط بين تغيير الاتجاهات في المسار السلم المرغوب, وبين الحوافز التي يمكن أن تعود

  ذلك؛

ت تعتبر لقاءاان لجماعة العمل أثر كبيراً على اتجاهات أعضائها, فإن الجماعة من خلال المناقشات وال

  وسيلة فعاّلة لتعديل اتجاهات الأفراد؛

  لفرصة لتجربة الشيء )مثلا آلة جديدة(.إعطاء ا

  ها.بوثوق إبراز الحاجة للتغيير ومخاطبة الناس على قدرة عقولهم مع إستخدام مصادر المعلومات الم

ماعية  يمية, اجت, تعلويجدر الذكر بأن الاتجاهات تتأثر بالعديد من العوامل ويمكن تقسيمها إلى عوامل تربوية

  مل.عوامل موقفية, جماعات الع
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  اللغة:

وهي جزء مندمج داخل عالمنا المركب, طريقة المخاطبة, التعريض على التصرفات المختلفة, استعمال  

  بعض المفردات, استعمال أو كيفية استعمال الأسماء, الممارسات.

  :Tabousالحرم 

التي تشكل حساسية  ونوع من عدم الراحة عند التعرض لها,مثل: أسرار الشخص,  ويقصد بها الاشياء 

  هفوات المدير في الماضي, أسرار المهنة...

  النظريات المفسرة للثقافة التنظيمية ونشأتها

 ة بينـر العلاقي تفسقدم الباحثون العديد من الدراسات  التي تهدف إلى تحديد عدد من النظريات والنماذج الت

  :الثقافة والأفراد، والجماعات، والتنظيم ومن ابرزها

  نظرية القـيم:

من  سودها عددياحدة يرى انصار هذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة، و إنما الثقافة الو

  القيم، والإتجاهات تشكل الواقع لدى الحاملين لتلك الثقافة،

لى تفاعل عسيطر تو أن كل ثقافة توجد بها مجموعة من القـوى التـي يؤكـد أفـراد الجماعة على أهميتها،  

  .الأفراد، و تحدد الكثير من انماطهم الثقافية

  نظرية روح الثقافة

السمات وصائص تنطلق هذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيميـة تتميز بروح معينة تتمثل في مجموعة من الخ

لقادة يات المجردة التي يمكن استخلاصها من تحليل المعطيات الثقافية، وتسيطر تلك الروح علـى شخصا

لى إنها ر إليها عي ينظوالعاملين في المنظمة وعليه يمكننا القول أن روح الثقافة تشير إلى مجموعة القيم التـ

ظمة قافة المنلال ثالممكن تحقيقه من خ إطار مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظيم، وتحدد أيضا النمو الثقافي

رار بي الاستمي جانفالمستمدة أصلا من ثقافة المجتمع... وهذا يجعـل روح الثقافة لأية منظمة إدارية تتمثل 

  والتطور

  :نظرية التفاعل مع الحياة

سطتها لقائد بواعرف ايتعتمد هذه النظرية على الطريقة التي يتعامل بها أفراد التنظيم مـع مـن حـولهم،والتي 

ثل يره. ويتمم مع غفي التنظيم دون التصاد كل فردفي وحدته القيادية، والتي يؤدي القائد مـن خلالهـا دوره

وعن  فكير،جوهر هذه النظرية في أن أسلوب النظر إلى الحياة يختلف عن روح الجماعة، وعن أسلوب الت

ـؤدون يلـذين أعضاء التنظيم عن الأشياء والأشخاص ا التي كونها الطابع القـومي، وانمـا يمثل الصورة

لها مع ب تعامقيم الجماعة، ودرجة تماسكها وأسـلو أدوار مهمة في حياتهم الوظيفية، وتعكس هذه الصورة

  القادة والزملاء داخل المنظمة.
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  :نظرية سجية الثقافة

 تعبر هذه شتركة. ومء التنظيم قيمة معينة الخبرة المكتسبة التي يعطيها أعضاالى أفكار هذه النظرية  تشير 

عة مجمو الخبرة عن الصيغة العاطفية للسلوك الذي يدور نمطه حول الحالة الاجتماعية، أو يعبر عن

من خلال  تنمو المشاعر والعواطف نحو العالم التي تؤثر في معظم سلوكيات أفراد المنظمة . وهذه الخبرة

لمهارة و اشكل  لى تراكم مكوناتها لدى الفرد و ينتج عن هذا التراكمالتدريب والممارسة الذين يؤديان إ

ع من المعرفة التي تحدد سلوك الفرد وتؤثر فيه، وتتجه عناصر الثقافة في هذه الخبرات إلى نو

  الانسجام،والتوافق مع القيم والاتجاهات العامة في شخصيات الأفراد

 نشأة الثقافة التنظيمية في المنظمة

 ة، فيضعونلمنظملمنظمة  بمجرد نشأتها، حيث يمتلك هـؤلاء الرؤيـا المنشودة  ةة أي ثقافة في أيتبدأ نشأ

يميل  لقيم، حيثتلك االقيم والأفكار التي يريدونها لمنظماتهم، ثم يقومون باختيار الموظفين الذين يتصفون ب

ية بثلاثة طرق كما الثقافة التنظيموتنشأ .هؤلاء للعمل في مثل هذه المنظمات التي تنفق مع قيمهم ومبادئهم

  :يلي

  ة؛لمنظمايظل المؤسسون يعملون بنفس طريقتهم وقيمهم ومبادئهم، يعملون على الاحتفـاظ بهـا داخل 

ؤلاء هنشئة تيقومون المؤسسون بعملية انتقاء الموظفين الذين يسيرون على رؤى وقيم المنظمة، ثم تتم 

  بنفس طريقة مدرائهم؛ الموظفين الجدد على التفكير والعمل

لموظفين اه كل بيمثل الدور الذي يقوم به المؤسسون بمثابة القدوة للعاملين في المنظمة، نموذجا يحتذي 

  .حتى تدخل هذه المبادئ والقيم في المنظمة

 لمنظمة عناخل ادوبعد أن تتم نشأة الثقافة داخل المنظمة تقوم بعض الممارسات للحفاظ على هـذه الثقافة 

الثقافة  تعزز طريق توفير عدد من الخبرات المتشابهة للعاملين، فالعديد مـن ممارسات الموارد البشرية

ءات هني وإجرار المالتنظيمية مثل عملية اختيار العـاملين،معـايير تقييم الأداء،التدريب، فعاليات التطوي

 الترقية، 

 ، ة المنظمةثقافمع تم إستخدامهم يتوافقون  ضمان أن هؤلاء الذينهو الغرض من كل هـذه الممارسات ان 

 . إذ يـتم مكافـأة هؤلاء الذين يعززون الثقافة التنظيمية، ومعاقبة الذين يتحدونها

ل بيف عند "تتوق وإذا أردنا ان نتوقف على مثال عن كيف تنشأ الثقافة التنظيمية داخل المنظمة فلابـد أن

والتي تقوم  بنشر الثقافة المبـادرة والتطوير في المنظمة،" مؤسس منظمة مايكروسوفت، الذي قام جيتس

لتطوير دة واعلى أساس توفير قيم الريادة والابتكار والعمل الجـاد والالتزام بذلك، حتى صارت الريا

  .والابتكار هي الثقافة السـائدة فـي هـذه المنظمة

ارات أول رجل قيادي في المنظمة " انه: عندما تكون توجيهات وقرفيليب و أ. كينيديوقد أوضح "ج. 

منسجمة ومتسقة مع القيم السائدة في منظمتـه سـوف يلتـزم جميـع الموظفين بهذه القيم، ولكن عندما 
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يتصرف هذا القيادي بما يخالف هذه القيم السائدة فيصبح الموظفون في حالة من التناقض والارتباك 

  وتتلاشي القيم المشتركة بينهم.

في  املين" بأن: على المنظمات أن توضح قيمها للعـاملين فيهـا وخاصة العيت وبوزنرشيمكما أوضح "

جة ية هي نتينتاجالمستوى التنفيذي، حيث العمل اليومي الذي يـؤدي. وذكر بأن المشاكل المرتبطة بتدني الا

مال ء الأعبين الإدارة والموظفين والعمل الذي يقومون بأدا لضعف الاتصالات من توضيح قيم المنظمة

  .التنفيذية

 إدارة الثقافة التنظيمية .

لى عما يساعد بعالة يقصد بإدارة ثقافة المنظمة عملية بناء وتطوير وتدعيم ثقافة مشتركة للمنظمة ملائمة وف

  .تحقيق الأهداف الفردية والجماعية والتنظيمية

الثقافة  ييرعملية تغ ها ثمبعملية بناء ثقافة المنظمة ثم المحافظة علي وتمر عملية إدارة ثقافة المنظمة إبتداءاً 

  إذا وجدت المنظمة نفسها مضطرة لتغيير ثقافتها التنظيمية

  :وفيما يلي عرض للمراحل الثلاث بإيجاز 

 بناء ثقافة المنظمة 

 ين انشؤواالذ الأشخاص يمكن القول أنه في الغالب تعود عملية بناء وتشكيل ثقافة المنظمة إلى الشخص أو

ليه عتكون المنظمة حيث يكون لهؤلاء الأشخاص شخصية ديناميكية وقيم مسيطرة قوية رؤية واضحة لما س

  .المنظمة في المستقبل وكيفية الوصول إلى ذلك

حتى بعد  سيخهاولبيان أثر المؤسسين أو القادة الكبار على ثقافة المنظمة ومدى إسهامهم في بنائها وتر

ذه هد انتقلت مة لقرحيلهم نذكر مثلاً ثقافة منظمة مايكروسوفت التي تثمن انفاق وقت طويل في العمل بالمنظ

ي غرسها م التعض الأحيان تظل القيالثقافة إلى العاملين مما كان يفعله بيل جيتس مؤسس المنظمة وفي ب

  مؤسس المنظمة موجودة حتى بعد رحيله

لدز من في سلسلة مطاعم ماكدونا Ray Kroc ومن ذلك على سبيل المثال القيم التي غرسها راي كروك

الت ما ز ضرورة حصول العملاء على طعام جيد بأسعار معقولة في بيئة أسرية نظيفة فإن هذه الثقافة

  الآن.موجودة حتى 

تتجلي في  ةيميظلتنا  ثقافةالكما أنه لا يمكن أن تتشكل ثقافة المنظمة بمعزل عن ثقافة المجتمع فنرى أن قوة 

 .الإدارة اليابانية وذلك لإهتمامها بالقيم المصاحبة للسلوك

في  تمع لتكونالمج فالإدارة اليابانية تعكس في جوهرها ملامح الثقافة اليابانية وتسخر القيم السائدة في 

  خدمة المنظمات الإدارية.
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على فالمنظمة  نشاط كما أن ثقافة المنظمة تنمو متأثرة بخبرة المنظمة مع البيئة الخارجية والتي تمارس نفس

مة عمل المنظيه وتفاً في الصناعة التي تعمل بها أو السوق الذي تتعامل كل منظمة ان تجد لها مكاناً مناسب

  على تحقيق ذلك في أيامها الأولى.

 نقل ثقافة المنظمة والحفاظ عليها 

مارسات دد من المناك عإذا ما بدأت ثقافة المنظمة والتي تكون نابعة من ثقافة مؤسسيها وإدارتها العليا فإن ه

هم في لتي تسدرجة قبول القيم المحورية وفيما يلي عدد من الطرق والممارسات ا التي يمكن ان تزيد من

  :انتقال الثقافة التنظيمية إلى العاملين وقبولهم لها

  إختيار العاملين :

موظفين سسون للاختيار وإستخدام واحتفاظ المؤ –والتي تعد من أهمها–أولى خطوات المحافظة على الثقافة 

لى إسسين ون بنفس طريقتهم في المنظمة وعد التفريط فيهم وإدخال معتقدات المؤالذين يفكرون ويشعر

  معتقدات الموظفين وتشجيعهم على التوحد معهم.

  الرموز والشعارات :

ات، وهي لشعارإن الرموز والشعارات تقول أكثر مما تراه العين وتعتمد المنظمات كثيراً على الرموز وا

نظمات ض المكبر بكثير من المعنى الظاهري لها فعلى سبيل المثال فإن بعالأشياء التي تتضمن معاني أ

مكانها  ة لهاتستخدم المباني الضخمة المثيرة للإعجاب لتوحي للعملاء وغيرهم، إنها منظمة ضخمة مستقر

  في السوق،

 لغوية أو ةتعاروكذلك فإن بعض المنظمات تعتمد على الشعارات لترمز إلى القيم التي تعتنقها فتستخدم إس

ين وكذا. لعاملأقوالاً تنقل موعظة كاملة في جملة قصيرة والشعرات يسهل التقاطه أو تكرارها من جانب ا

ي كتريك الذال إلعملاء المنظمة ومن الأمثلة التقليدية للشعارات التي إتخذتها المنظمات شعار منظمة جنر

 "، التقدم والإرتقاء هو ماننتجهيقول:"

  "الجودة هي وظيفتنا الأولىد الذي يقول:" وروشعار منظمة ف

 “غذاؤكم بين ايدي امنة ”شركة بلاط 

لتعزيز  ارجيها الخهورفهذه الشعارات ترمز لما تود المنظمة أن تقوله أو تثبته سواء لعامليها أو لجم

 مكانتها .     

 ؤكد القيمئ أو يمكن أن ينشكما أن نقلها للغير يالتنظيمية  وتوضح الرموز والشعارات أهم خصائص الثقافة 

  المطلوبة.

  الاحتفالات:

الاحتفال هو حدث مخطط تنظمه الإدارة لصالح العاملين وتحافظ المنظمة على ثقافتها عن طريق 

الإحتفالات المتعددة التي تقوم بها، وتتمثل في الإحتفال بعد عودة الموظفين إلى العمل أو في تعارف 
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القدماء أو في استقبال مدير جديد أو حفلات جوائز الموظفين المثاليين  الموظفين الجدد على الموظفين

 والمتميزين أو حفلات التخرج 

النسبة ة كالنص بلثقافلوقد عبر أحد الخبراء عن معنى الاحتفالات بالنسبة للثقافة فقال:" الإحتفالات بالنسبة 

  للفيلم".

 ة مبادئهالمنظماظة عليها المبادئ المكتوبة، فتسجل من الطرق التي تنتقلبها الثقافة وتساعد على المحاف

يها، ثم فملين بوضوح ليطلع عليها الجميع، وتحدد القواعد الأخلاقية التي تحكم تصرفاتها وتصرفات العا

  ،-كما في بعض المنظمات -الأخلاق  ردستوتقوم بطبع ذلك في كتيب يسمى 

 المجال،  ي هذاوهو عبارة عن جمل تعبر عن القيم الأخلاقية التي تلتزم بها المنظمة وهو وسيلة مؤثرة ف

لوظيفي اقبله فالفرد غالباً ما ينظم إلى إحدى المنظمات دون ان يعرف نوع البيئة التي وضع نفسه ومست

لمنظمة ان هذه عامل بأن يقرر االعمل في المنظمة يسمح للر فيها، وبالتالي فإن التعبير بوضوح عن دستو

  ملائمة أم لا.

 تشخيص ثقافة المنظمة 

صول ك بعد الحة وذليتم فيها تحليل كل الوثائق المتعلقة بالمنظمة، بإضافة القيام بزيارات ميدانية للمنظم

 مكنئدة.ويالسا على المعلومات الأولية والقيام بإختبارات في بعض الأحيان حتى نتمكن من تشخيص الثقافة

  :للمنظمة ان تستفيد من عملية التشخيص في

  تقييم مدى صحة المنطلقات للثقافة التنظيمية السائدة؛

  تقييم مدى شمول وتكامل وظائف الثقافة التنظيمية؛

  لمنظمة؛لرجية تقييم مدى القابلية لتطوير وظائف جديدة تتناسب مع التغيرات في البيئة الداخلية والخا

  الثقافة التنظيمية في أداء وظائفها؛ معرفة مدى فعالية

  إكتشاف أهم المعوقات الثقافية التنظيمية؛. 5

  .يجيةالتأكد من ضبط الإتجاه الصحيح للثقافة التنظيمية بإتجاه أولويات المنظمة الإسترات. 6

  :تطوير الثقافة التنظيمية

ع؛ لمجتما)تتطور ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من القوى توجد فـي ثلاثـة مسـتويات أساسية هي: 

 .في المنظمـة ( الصـناعة أو النشـاط )ممارسـات العمـل اليوميـة

ناعة أو ى الصحيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة بمفهومها الواسع على مستوى المجتمـع وعلى مستو

أو  ن الصناعةمى كل طلب التحليل الدقيق للثقافة فهم التـداخل والتفاعـل بين الثقافة على مستوالنشاط، ويت

  النشاط )ممارسة العمـل( أو المجتمـع مـع خصائص المنظمة .
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  :ثقافة المجتمع

ة، والتي يه المنظمجود فوالمفاهيم السـائدة فـي المجتمـع المو تمثل الثقافة في هذا المستوى القيم والإتجاهات

ـام ة مثل: نظتماعيينقلها الأعضاء من المجتمع إلى داخل المنظمة، وتتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الاج

 التعليم، النظام السياسي، الضرورة الاقتصادية والهيكل الإداري للدولة، 

 ة رسالتهالمنظماـار العـام لثقافـة المجتمع، حيث يؤثر على استراتيجيات وتعمل المنظمة داخل هـذا الإط

تها سياساووأهدافها ومعاييرها وممارستها، ويجب أن تكون إستراتيجية المنظمة ومنتجاتها وخدماتها 

 ـن تحقيـقمكن ممتوافقـة مـع ثقافـة المجتمع حتى تكتسب المنظمة الشرعية والقبول من ذلك المجتمع وتـت

  .رسالتها وأهدافها

  :ثـقافة النشـاط

ات لنشاطايوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة، واختلافات في الثقافـات بين 

ظم عتنقها معوقت توالصناعات المختلفة، ويعني هذا ان القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة مـا نجد في نفس ال

  الصناعة أو النشاط،أو كل المنظمات العاملة داخل نفس 

ية مثل ب رئيسالوقت يتكون نمط معين داخل الصناعة أو النشاط يكون له تأثير مميز علـى جوانر ومع مرو

ئدة السا نمط إتخاذ القرارات ومضمون السياسات ونمط حياة الأعضاء نـوع الملابس والأشياء الأخرى

ي في نشاطات ح ذلك بالنظر إلى النمط الوظيفويتض.داخل المنظمات العاملة في نفس الصناعة أو النشـاط

  البنوك أو الفنادق أو شركات البترول أو شركات الطيران وغيرها

  :ثقافة المنظمة

مات عن المنظ ختلفةمعادة ما تكون للمنظمات العامة والحكومية والمنظمات الكبيـرة أو البيروقراطيـة ثقافة 

كن أن يث يمات مختلفة أمـاكن العمل داخل نفس المنظمة، حالصغيرة أو الخاصة، كما قد يكون لها ثقاف

طاعات ققسـام أو ات وأتكون الثقافات الفرعيـة حــول المسـتويات الإداريـة والتنظيمية المختلفـة داخـل إدار

 المنظمة. 

ة ختلفمـرات ويرجـع ذلك إلى ان الأفراد في هذه المستويات أو في الوحدات التنظيميـة يواجهـون متغي

ت لعاداويتعرضون لمصادر وانواع متباينة من الضغوط، مما يدفعهم إلى تشكيل مجموعة من القيم وا

  .ةلمنظموالمعتقدات والافتراضات التي تحكم سلوكهم أو التـي يعتقـدون انهـا تحمي تواجدهم في ا

  مستويات ثقافة المؤسسة

 تصنف ثقافة المؤسسة إلى عدة مستويات , من أهمها 

 مستويات ثقافة المؤسسة حسب )مصطفى محمود أبو بكر( 

  :تتطور ثقافة المؤسسة من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاثة مستويات أساسية هي 

 المجتمع , 
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 الصناعة أو النشاط 

 المؤسسة 

  ثقافة المجتمع :

 تمثل الثقافة في هذا المستوى القيم و الإتجاهات والمفاهيم السائدة في

 المجتمع الموجودة فيه المؤسسة والتي ينقلها الأعضاء من المجتمع داخل المؤسسة ,

 وتتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الإجتماعية مثل نظام التعليم , النظام السياسي ,

 الظروف الإقتصادية و الهيكل الإداري للدولة 

ا ا وأهدافهسالتهلى إستراتيجية المؤسسة وروتعمل المؤسسة داخل الإطار العام لثقافة المجتمع حيث يؤثر ع

 توافقة معتها مومعاييرها وممارستها ,و يستحسن أن تكون إستراتيجية المؤسسة ومنتجاتها وخدماتها وسياس

التها و يق رسثقافة المجتمع من أجل إكتساب المؤسسة الشرعية و القبول من ذلك المجتمع وتتمكن من تحق

 أهدافها . 

  و النشاطثقافة الصناعة أ

 يوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة

الخاصة  تقداتواختلافات في الثقافات بين النشاطات والصناعات المختلفة . و يعني هذا أن القيم والمع

 بمؤسسة "ما" تعتنقها في نفس الوقت معظم المؤسسات العاملة داخل

 نفس الصناعة أو النشاط , 

 يتكون نمط معين داخل الصناعة يكون له ومع مرور الوقت

, نوع  عضاءتأثير مميز على جوانب رئيسية مثل نمط اتخاذ القرارات , مضمون السياسات , نمط حياة الأ

 الملابس , والأشياء الأخرى السائدة داخل المؤسسات العاملة في نفس

 النشاط .

  ثقافة المؤسسة

لصغيرة سات اة والمؤسسات الكبيرة ثقافات مختلفة عن المؤسعادة ما تكون للمؤسسات العامة , والحكومي

ن يث يمكن أة . حأو الخاصة , كما قد يكون لها ثقافات مختلفة في مواقع أو أماكن العمل داخل نفس المؤسس

 تكون الثقافات الفرعية

 .حول المستويات الإدارية و التنظيمية المختلفة داخل إدارات و أقسام أو قطاعات المؤسسة

 ختلفةو يرجع ذلك إلى أن الأفراد في هذه المستويات أو الوحدات التنظيمية يواجهون متغيرات م

ت و لعاداويتعرضون لمصادر و أنواع متباينة من الضغوط مما يدفعهم إلى تشكيل مجموعة من القيم وا

  سة .مؤسالمعتقدات و الإفتراضات التي تحكم سلوكهم أو التي يعتقدون أنها تحمي تواجدهم في ال

 مستويات ثقافة المؤسسة حسب شاين 
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 تصنف ثقافة المؤسسة حسب شاين إلى ثلاث مستويات كما هو موضح في الشكل الموالي 

 

مني أو ى الضنموذج شاين يركز على ثلاث مستويات مختلفة للثقافة التي تنتقل من العلني أو المرئي إل

 الخفي . 

ي مكان هولة فالجوانب الظاهرة ( توفر أدلة يمكن ملاحظتها بس إن المظاهر العلنية )المستوى الأول : 

 العمل , والتي تتضمن عناصر مثل : الهندسة المعمارية , ديكور ,

 تصاميم خاصة , الشعارات , المنتجات الفنية , ... 

 إن القيم التنظيمية تشكل الطريقة التي يؤدى بها العمل , مثلا :المستوى الثاني : 

ات إتخاذ عملي أن مؤسسة ما تؤمن بمبدأ العمل الجماعي و لكن تبني القيم يدل على أن أغلبيمكن القول ب

 القرار داخل هذه المؤسسة تتم دون مشاركة العاملين . 

مثل  لعاملين ,شرية لالإفتراضات الأساسية هي التي تأثرت بالقيم والمعتقدات والطبيعة البالمستوى الثالث : 

طوير عن ت ن قادوا المؤسسة نحو النجاح , مثلا إذا كان مؤسس المؤسسة مسؤولالمؤسسين والقادة الذي

حق له بالتالي ية , والمنتج , فعليه أن يتوجه إلى السوق التي تتميز بالسلع ذات جودة عالية وتوفر خدمة جيد

 اختيار مؤسسة )المورد( تتمتع بدرجة عالية من الإنضباط . 

  التغيير الثقافة التنظيمية

لهياكل استوى مالتغيير الحقيقي والفعال في المنظمة هو ذلك الذي يرتكز على إستراتيجية تغيير على  ان

 (، …شاترالمباشرة )المتمثلة في المصالح، الوحدات، الو

 حول، تلكل  و هي تعتبر الوسط الذي ينتج الثروة ويعتبر التغيير على مستوى هذه الهياكل مرجع أساسي

  ري تغيير السلوكات على مستوى خلايا الانتاج.ومن الضر لتغيير هذه الهياكل

  طبيعة إدارة التغيير في الثقافة التنظيمية
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لتي متغيرات ابة للتتصف ثقافة المنظمة بالتغيير والديناميكية حيث تتطور الثقافة التنظيمية وتتغير إستجا

المنظمة  أعضاء أو في تركيبة وخصائصتحدث في البيئة الخارجية للمنظمة، أو في بيئة المنظمة الداخلية، 

.  

يضاً اخر أوالمنظمات في الوقت الحالي لم تعد تتفاخر بحجمها وقوتها رسوخها وثباتها بل أصبحت تتف

 بثقافتها وخصوصيتها التي تعكس تميزها، 

 : عقباتولأن الثقافة ترتبط أساساً بشخصية الكائن،وهويته فإن تغييرها يلقي دائما نوعين من ال

  ؛قبة الخوف التي تعتري القيادة الإدارية عند محاولة الانتقال من المعلوم إلى المجهولع

  عقبة الرفض التي تعتري الناس بسبب ذلك الخوف.

يمية افة التنظالثق ونظراً لصعوبة تغيير ثقافة المنظمة فإن الكثيرين يرون ان هذا التغيير مستحيل وبما ان

جة عقدة وبحاملية موالإستمرارية فإن تغييرها لا يتم بمجرد الرغبة في التغيير لانها عمرتبطة بالإستقرار 

لعليا االقيادات ارة وغبة صادقة وإقتناع الإدرإلى جهد ووقت لتحقيقها ولا يتم تغيير الثقافة إلا من حاجة  و

  .ييرملية التغأساسي في نجاح ع رفي المنظمة بعملية التغيير بحيث يقوم القادة والمديرون بدو

  :ومن جهة أخرى فإن ثقافة المنظمة تتغير عندما

  تتغير القيادة أو عندما تقدم قيادتها على التغيير؛

  تواجه الإدارة مشكلة أو أزمات تجبرها على التغيير؛

  عند حلها أو دمجها مع غيرها من المنظمات.

ن من العديد فسين افي مرتبة أقل بالنسبة للمناوإذا كانت بيئة المنظمة بالمنافسة الشديدة وكانت المنظمة 

ات أما المعدالباحثين يرون انه يمكن تغيير عناصر الثقافة المرئية مثل اللغة والطقوس والتجهيزات و

كبر ا وتمثل أغييرهتعناصر الثقافة الغير مرئية والمتمثلة في القيم والمعتقدات وسلوك العاملين فإنه يصعب 

  تحدي يواجه الإدارة.

ف يتغير كن كيويجب على القائد عند إحداث تغيير لثقافة المنظمة أن يركز على تغيير سلوك العاملين ول

  سلوك العاملين في المنظمة ؟

وهو أمر  ائدة،هناك فريق من الباحثين يرى انه لكي يتغير سلوك العاملين يجب تفكيك عناصر الثقافة الس

التغيير بلمستهدفة ائدة االسائدة في التنظيم، بهدف  مقارنة الثقافة السيستلزم تحليل عناصر الثقافة التنظيمية 

  بالثقافة المطلوب إيجادها، وتحديد حجم الفجوة المطلوب تجسيدها،

ادوات التحليل تتمثل في التعرف على المعايير المعتمدة لصرف المكافآت، وفيما إذا كانت معايير  نأ

لها بالقدرة على الانجاز، هذا إلى جانب التعرف على خلفية  موضوعية أوتقليدية وسياسية لا علاقة

الأشخاص المؤسسين للمنظمة، وعلى الطريقة التي تعاملت بها المنظمة مع الأزمات والأحداث السابقة التي 
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مرت بها، والدروس المستفادة منها. وأيضا التعرف على الأعضاء الخارجين عن القيم الثقافية السائدة، 

  عامل معهم.وكيفية الت

لأولوية وتحديد ا جديدةة منظومة القيم الورأما الخطوة الثانية فهي الاستفادة من هذه المعلومات المتجمعة وبل

مة مع ير المنسجقيم غفي تناولها حسب أهميتها بالنسبة للمنظمة، وأخيرا يتم تحديد أهم العناصر الثقافية وال

  دف.ذا الهوتحديد الإجراءات المطلوب عملها من أجل تحقيق هالأولويات المحددة، وتحتاج إلى تغيير 

التي ومية، كما يجب توافر مجموعة من العوامل والظروف الضرورية لتسهيل عملية تغير الثقافة التنظي

 : تتمثل فيما يلي

  ؛توضيح دواعي التغيير للجميع، والأزمات الممكن التعرض لها في حال عدم التغيير

هذا  ث يحددالإدارة العليا للتغيير وتشكيل فريق يتولى مسؤولية إحداث التغيير بحيالحصول على دعم 

  ؛الفريق مبررات التغيير، والرؤية الجديدة والفرص المتاحة لتحقيق الأهداف المنشودة

نظيم يتم تعادة من المفيد ان يصاحب عملية التغيير في الموظفين الرئيسيين أو في قيادات بعض الوحدات إ

ؤكد يلك ان خلالها دمج بعض الوحدات وإلغاء غير المناسب منها،وإيجاد وحدات أخرى. لأن من شأن ذمن 

 رات، فهذهلتغييللعاملين وجود توجهات إدارية جديدة، وكلما كان حجم المنظمة كبيرا سمح ذلك بمثل تلك ا

  لتغيير؛الإجراءات يمكن ان تساعد على زيادة نفوذ أصحاب الفكر الجديد والمقصودين با

حل تحل متحرك القيادة الجديدة بسرعة لنسج القصص والرموز المناسبة، وتبدأ بصياغة طقوس جديدة ل

  القديم منها ليصبح ذلك جزءا مما يرتبط في ذهن العاملين؛

ع من ة والتطبيلتنشئإعادة النظر في الإجراءات المتبعة في عمليات الاختيار والتقييم، وانظمـة الحـوافز وا

  ل التدريب حتى يتم تسهيل عملية تبنيّ القيم الجديدة؛خلا

يير في التغ ي التنبيه إلى ان عملية التغيير الثقافي عملية أصعب منورومهما كان الأمر فإن من الضر

 المواد والتكنولوجيا، إذ تأخذ وقتا طويلا نسبيا. 

  وسائل التدخل في التغيير الثقافي

 ط بالعنصرا ترتبقيم وسلوكات تختلف عن طبيعة الوسائل و التجهيزات كونهان طبيعة الثقافة التنظيمية من 

تنظيمية فة الالبشري اضافة إلى أنها غير مادية هذه الخصائص وغيرها تجعل من عملية التغيير في الثقا

 : نستعمل وسائل خاصة وأساليب مختلفة تلائم طبيعتها ومن ابرز هذه الوسائل

  التحسيس:

مال كما ة للعزائري في هذه النقطة بالذات دروح جوهري، فامكان ان يجعل من سلوكه قدويلعب المسير الج

ن تسود رغب ايبامكانه ابراز قيمه المنشودة و كذا من خلال افعاله وقرارته اليومية لغرس القيم التي 

خاصة  بهاي المنظمة في العمال، وتعتبر هذه السلوكات من المسير افضل طريقة لتحسيس العامل الجزائر

  وان العامل الجزائري لا يؤثر فيه التحسيس المكتوب بقدر ما يتأثر بالمعمول به.
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 مداخل دراسة ثقافة المؤسسة

 لقد تعددت مداخل دراسة ثقافة المؤسسة , فمن أهم تلك المداخل :

  Thomasمداخل دراسة ثقافة المؤسسة حسب توماس 

وما  ت الأفراددم حاجاالثقافة بالحاجات الإنسانية , لأن الثقافة تخيهتم هذا المدخل بربط المدخل الوظيفي : 

 يقومون به , فالفرد يخدم المؤسسة لكونها نظاما اجتماعيا متطورا

دة لأداء وجواز في وهادفا ومن ثم تضمن الإستقرار والبقاء , إذ أن من الوظائف الرئيسية للثقافة هو التمي

 ر عنه المؤسسة بثقافتها . المنتجات والخدمات من خلال ما تعب

ن , فضلا ع لشخصيةيولي المدخل النفسي اهتماما في متابعة تأثير المجالات الثقافية في االمدخل النفسي : 

ناك ة , وأن هلنفسيالإهتمام بدراسة الأسس الثقافية لتوضيح التباين بين الأفراد والجماعات في العمليات ا

  افعية ...اك ودية , إذ نرى كلما كانت عوامل الشخصية من تعلم وادرتأثيرا متبادلا بين الثقافة والشخص

 ثقافة . ية ال.متكاملة وذات مستوى مرتفع انعكس ذلك على سلوك الفرد ومن ثم على تهذيبه وصقله وهو غا

 لاستدراكيوبها ايشير هذا المدخل إلى أن لكل ثقافة نمطها الخاص بها من المعرفة وأسلالمدخل المعرفي : 

 إذ تختلف كل ثقافة بخبرتها . ولتفهمها لا بد من مراعاة المضمون

 المعرفي لها . 

  Pearce & Robbins مداخل دراسة ثقافة المؤسسة حسب بيرس وروبنس

مراعيا  ,وضيح يهتم هذا المدخل بدراسة ثقافة المؤسسة عبر تطور الفكر التنظيمي بشيء من التفصيل والت

 قييم المدارس الإدارية , وهي : بذلك التقسيم المتفق عند ت

 لعمل وعلىقديس اتيمكن أن يستدل على الثقافة في الأدب الإنجليزي بفكرة المدخل الكلاسيكي )التقليدي( : 

 م . 1930 -1950وجه التحديد من عام 

ي أمريكا من في أوائل الخمسينات ف Bakkersوما أشار إليه باكيرس  Barnardوهو ما أشار إليه بارنارد

 خلال ما يعرف آنذاك بعقود المؤسسة ثم تغيير ثقافة المصنع .

 لمهمة اقافة كما سادت أنماط ثقافية في المؤسسات منها ثقافة الدور وثقافة القوة وثقافة الإنجاز وث

 ت .كما يمكن أن نتحسس الثقافة وندركها عبر مظاهرها المختلفة كالدين , الطقوس , المعتقدا

 سلوكي المدخل الإنساني : ال

ة ير العاديرات غتجلت مظاهر الثقافة بالإهتمام بمشاعر الفرد وحاجاته والتركيز على جماعة العمل والمؤث

 عندما ذكر ماسلو حاجة تحقيق الذات . 

ثم تطور  (yوتعرض لها داركرفي تصنيف أهداف المؤسسة , وأشار إليها ماكجر يجور ضمنيا في نظرية )

 ي عند بليك وموتون)المفهوم الى المناخ التنظيم

) .Black & Mouton,1964  
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سسات يها مؤفتعد فترة نهاية الستينات وأوائل السبعينات فترة خصبة , إذ ترعرعت المدخل المنظومي : 

 مادها علىن اعتالأعمال اليابانية التي حققت نجاحات ريادية فيما بعد بسبب تميزها بثقافة خاصة بدلا م

 برامج جاهزة مستنسخة من واقع البيئة الغربية 

 جانب الفكري و المعنوي . ثم سادت النظرة الحديثة لها بأنها تمثل ال 

رى ية , إذ يلثقافوقد استعان المدخل الحديث لبعض نظريات الثقافة بحقول علم الإجتماع والأنثروبولوجيا ا

 أن الأشكال والتراكيب والعمليات الخاصة لهذه الأنظمة تعكس جينات 

سسات المؤ هذا النوع منمعينة وتعكس ظروف تكوينها وهي شكل يرتفع و يتلاشى من التراث , وان ثقافة 

 هي ثقافة المهمة ) المشروع( التي تعتمد على توحيد قوة الجماعة باعتبارها فريقا . 

 المدخل المعرفي :

ا مجموعة من إذ شخص الثقافة بأنهHandyقد يختلف هذا المدخل قليلا عن المدخل الذي جاء به هاندي ) (

عها م تتوافق لاوقد  تختلف ثقافة المؤسسة عن ثقافة البيئة الأساليب الرقابية , والقواعد و التعليمات , إذ

اكية وهي ز إدرنتيجة للضغوط الداخلية والخارجية , وان للمؤسسات ثقافة ينظر لها من خلال تعابير ورمو

 تمثل نظاما من المدركات المشتركة أو نظام معرفة ومعتقدات تنتج من العقل الإنساني . 

و  لأفعالاسسات اليوم والغد بالتعقيد وكثرة التهديدات و سرعة في ردود تتسم مؤالمدخل الموقفي : 

 الإستجابات , فيما يتعلق بشأن تحقيق أهدافها من جهة , واختلاف الرؤى

 التفكيرية والتنبؤية والإستراتيجية لمستقبلها من جهة أخرى . 

ن عوامل روس عن تفكير متنام ومدونظرا لما تحمله عقول الرموز و المديرين والمحللين الإستراتيجيين م

ع التوازن مكيف والموقفية متمثلا ذلك بالقيم و المعتقدات و الإتجاهات المشتركة صوب إيجاد حالة من الت

 عوامل الموقف لضمان تحقيق الأهداف . 

 


