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:مقدمة

و , و حریة حركة رؤوس الأموال, كالعولمة, في ظل التحولات و التغیرات الجدیدة التي تحیط بالمؤسسات
وجب على هذه المؤسسات التأقلم و ... ظهور التكتلات, )ثورة المعلومات(و المعلومات , الأیدي العاملة

لناجحة هي التي أدركت أن فالمؤسسات ا, التكیف مع هذه المتغیرات لكي یسمح لها بالنجاح و الإستمرار
المؤسسات الیابانیة و , و على سبیل المثال لا الحصر, الإهتمام بالمورد البشري هم مفتاح لنجاحها

هذا ما سمح بتطابق أهداف , حیث ارتبط نجاحها باعتمادها على التشكیلة الثقافیة و الإجتماعیة, الألمانیة
ات أهمیة قصوى للقیم التنظیمیة التي تساعد على حیث أولت هذه المؤسس, الفرد مع أهداف المؤسسة

التقدیر للكفاءة و المبدعین بالإضافة إلى تشجیع , و المنافسة, الجدیة, الصرامة, النجاح كقیم الانضباط
.كل هذه العناصر تدخل ضمن ثقافة اللمؤسسة, الاقتراحات

::على ضوء ما سبق تأتي إشكالیتنا كالتالي

؟؟ " مؤسسة و أدائها في تطور المؤسسة و نجاحهاما مدى أهمیة ثقافة ال"

ماهیة ثقافة المؤسسة:المبحث الأول
تاریخ ثقافة المؤسسة:المطلب الأول

یعود في المنشآت؛ ففي الستینیات الثقافةثقافة المؤسّسة إلى بدایة ظهور الوعي في هذا النوع من
هوم تطور مصطلح ثقافة المؤسسة، ومن ثمّ في التسعینیات أصبح معروفاً على نطاق واسع؛ إذ استُخدم مف

، والمدیرین، والعدید من الأكادیمیین؛ من أجل وصف طبیعة شخصیة الاجتماعثقافة المؤسسات عند علماء
عتقدات فقط، بل شملت العدید من الأمور الأخرى، المؤسسة، ولم یعتمد هذا المفهوم على السلوكیّات والمُ

وظّفین، واستراتیجیّات یرها من المؤثراتالإدارةمثل نظم قیمة الشركة، والعَلاقات بین المُ ، وغَ
وظّفین، ولكنها تأثرت أیضاً في التقالید 2015في عام  م لم تظل ثقافة المؤسسة تَعتمد على الإدارات والمُ

جم المؤسسة ومنتجاتها، ظهرت مجموعة من .والتجارة الدولیّةوالعادات المحلیّة، والمؤثرات الاقتصادیّة، وحَ
وزیادة العولمةالمفاهیم حول المؤسسات، وخصوصاً تلك التي تأثّرت سلبیاً في تنوّع الثقافات، مع ظهور

ا أدى لاحقاً إلى ظهور مُصطلح الثقافة المشتركة، والتي تشیر إلى  الارتباط الدوليّ بین الأعمال، ممّ
متنوّعة في بیئة الأعمال، ومن أجل بناء بیئة إیجابیّة عبر هذه الثقافات، تفاعل الأفراد معاً ضمنَ خلفیات 

ا یساهم في التقلیل من التأثیر السلبيّ لتنوّع الثقافات،  غالباً تعتمد المؤسسات على الموارد الخاصة بها، ممّ
وتحسین التفاعلات بین القطاعات التجاریّة ضمن الثقافات المتنوّعة



تعریف ثقافة المؤسسة:المطلب الثاني
یعرفا تایلور على أن الثقافة على أنها ذلك الكل المركب الذي یضم المعرفة والعقیدة والفن والأخلاق 
.والقانون والتقالید، وجمیع المقومات والعادات الأخرى التي یكتسبها الإنسان كعضو في مجتمع معین

لت تعریفاتهم للثقافة الجوانب المعنویة، والجوانب ولقد سار على منهج تایلور عدد من الباحثین الذین سج
.المادیة

بینما البعض الأخر یرى أن الثقافة شيء معنوي غیر ملموس یتضح في الأفعال وفي الأشیاء المادیة، 
.ولكنها لا تتكون من تلك الأفعال ولكن الأشیاء المادیة

أن الثقافة طریقة التفكیر والشعور والعقیدة، وهي عبارة عن "بتعریفه Khuckhohmویدعم هذا المعنى
مجموعة المعارف التي حصلت علیها الجماعة واختزنتها في ذاكرة أفرادها وكتبهم وأشیاءهم لكي تستخدم 
في المستقبل، وأنه لكي نلم بها وندرس إنتاج هذا النشاط الذي یتضمن السلوك العلني والأحادیث والرموز 

.لنتائج الملموسة التي تصدر عن كل هذا، والتي تتمثل في أشیاء مادیة مثل الأدوات والعمارات وغیرهاوا
تتألف من مجموعة الرموز والطقوس والأساطیر التي تنتقل من خلالها القیم " ویعرفها أوشي بأنها 

."بهذه المعتقدات أیمانا كاملاوالمعتقدات التنظیمیة إلى العاملین في المؤسسة، ویكون إیمان موظیفها
نمط الافتراضات الأساسیة المشتركة بین الجماعة وتتعلم من خلالها الجماهیر " بأنها Scheinویعرفها

حل المشاكل الداخلیة والتكیّف الخارجي، ویتم تلقینها للأعضاء الجدد باعتبارها الأسلوب السلیم للإدراك 
."لك المشاكلوالتفكیر والشعور في التغلب على ت

إن موضوع اهتمامنا في دراستنا هذه هو أن الثقافة مفهوم معنوي یرتبط بالسلوك ویضع أصوله وقواعده 
القیم السائدة في المؤسسة والذي یتضح من خلال الإنتاج " ویوجهه، وفي هذا یعرفها العدیلي على أنها 

."دات الموجودة في المؤسسةالثقافي لأعضائها والذي یتمثل في الحكایات والأساطیر والعا
القیم التي تأخذ بها إدارة المؤسسة والتي تحدد نمط النشاط والإجراء والسلوك السائد " ویعرفها أوشي بأنها 

فالمفكرون یغرسون ذلك النمط الفكري في الموظفین من خلال تصرفاتهم، كما تتسرب هذه الأفكار إلى 
."الأجیال اللاحقة من العملین

نظام یتكون من مجموعة من العناصر أو القوى التي لها تأثیر شدید " یعرفها على أنها Bosemanنجد
على سلوك الأفراد داخل المؤسسة، فثقافة المؤسسة هي المحصلة الكلیة للكیفیة التي یفكر ویعمل بها 

."الأفراد كأعضاء عاملین بالمؤسسة



لمثل العلیا، والمعتقدات والافتراضات الموجهة إن ثقافة المؤسسة تشیر إلى مجموعة القیم والرموز وا
والمشّكلة للإدراك والتقدیر والسلوك والمساعدة على التعامل في مختلف الظواهر والمتغیرات، فهي تمثل 

روح المؤسسة والبعد الخفي الذي یشكل الطابع الممیز لشخصیتها
:المبحث الثاني 

أهمیة و وظائف  ثقافة المؤسسة:المطلب الأول 
تمثل ثقافة المؤسسة المحرك لنجاح أي مؤسسة، فالثقافة تلعب دورا في غایة الأهمیة في تماسك 

فالثقافة أداة فعالة في توجیه سلوك العاملین ومساعدتهم . الأعضاء، والحفاظ على هویة الجماعة وبقاءها
دة بالمؤسسة والذي على أعمالهم بصورة أفضل، من خلال نظام القواعد واللوائح غیر الرسمیة والموجو 

.یوضح لأفرادها وبصورة دقیقة كیفیة التصّرف في المواقف المختلفة، وذلك في ضوء ما هو متوقع
إن ثقافة المؤسسة تقوم بحمایة المؤسسة من السلوكات غیر اللائقة والتي تلحق الضرر بسمعها ، كما أنها 

قافة المؤسسة تشكل وسیلة أساسیة تساهم بشكل كبیر في تخفیض تسرب المعلومات، وبالتالي فإن ث
.لأعضاء أكثر قوة لنظرة جدیدة للمؤسسة من طرف المجتمع المحیط

:لثقافة المؤسسة مجموعة من الوظائف
:یرى سید مصطفى أن لثقافة المؤسسة مجموعة من الوظائف التنظیمیة أهمها

.تهیئة الإحساس بالكیان والهویة لدى العاملین-
.رار وتوازن المؤسسة كنظام اجتماعيالمساعدة على استق-
تهیئة إطار مرجعي للعاملین یساعدهم على فهم اتجاهات وأنشطة المؤسسة ویرشّدهم للسلوك المناسب -

.في المواقف المختلفة
:أن للثقافة أربع وظائف، وهي كالتاليPederson &Scrensenیرى كل من

تساهم نماذج الثقافة في فهم التنظیمات الاجتماعیة تستخدم الثقافة كأداة تحلیلیة للباحثین، حیث 1-
.المعقدة

.تستخدم الثقافة كأداة للتغییر ووسیلة من وسائل عملیات التطور التنظیمي2-
تستخدم الثقافة كأداة إداریة لتحسین المخرجات الاقتصادیة للمؤسسة، وأیضا لتهیئة أعضاء المؤسسة 3-

الإدارةاجتماعیا لتقبّل القیم التي تحددها
.تستخدم الثقافة كأداة الحس الإدراكي لدى أعضاء المؤسسة عن البیئة الخارجیة المضطربة4-

:یرى بأن الثقافة تستخدم في تحقیق أربع وظائف هيWagmenكما نجد
دراك الأفراد 1- ٕ علامها لجمیع الأعضاء، حیث ساهم في خلق العادات والقیم، وا ٕ تحدید هویة المؤسسة وا

.اني یساعد على تنمیة الشعور بالهدف العاملهذه المع
.نمو الغرض العام عن طریق اتصالات قویة وقبول الثقافة المكتسبة2-



ترویج استقرار النظام من خلال تشجیع الثقافة على التكامل والتعاون بین أعضاء التنظیم وتطابق 3-
.الهویة
أعضاء المؤسسة، وفهم المعاني بمفهوم واحد توحید السلوك، أي حدوث الأشیاء بطریقة واحدة بین 4-

.یخدم ثقافة المؤسسة وینسق السلوك في العمل
إن الثقافة تعكس صورة المؤسسة داخلیا وخارجیا، فهي تساهم بدرجة كبیرة في تحسین صورة المؤسسة في 

كسابهم الخارج، لا تعمل على تنمیة علاقات الثقة مع مختلف شركائها، كما تهدف إلى تثقیف العامل ٕ ین وا
ثقافة، وبالتالي فإن المؤسسة تصبح كمؤسسة تربویة كالعائلة والمدرسة

المطلب الثاني:أنواع ثقافات المؤسسة
:الثقافات القویة-1

و هي نتاج قیمها التي تتمیز , فالمؤسسة ذات الثقافة القویة تكتسب شهرة تستمد من خصوصیة معینة
أو تحدید مهمة عمل , و فلسفتها من خلال تبني مشروع مؤسسةفتنشئ هذه المؤسسات قیمها , بالثبات

.یعمل الجمیع على تحقیقها
و یعملون على , فنجد أن أفراد المؤسسة یتقاسمون مجموعة من القیم و السلوكات المتشابهة و المتماثلة

یكون , و أي فرد یخالف قانون المؤسسة, زرعها و ترسیخها في الأعضاء الجدد بمجرد انضمامهم إلیهم
.دوما محل المراقبة

:إیجابیاتها
من خلال الاحتكام إلى مجموعة من القیم و النظم المشتركة مما یخلق نوعا , تحفیز الأفراد على العمل•

.من الإنسجام
.مما یقوي الشعور بالإنتماء, الاعتراف المتبادل و المسؤول•
.بالاستغلال الكامل لطاقاتهم و قدراتهممما ینتج عنه رضا نفسي مرتفع , المساواة و التكامل•
.تثمین العمل و تطویره•
.التي یبعث الشعور بالإلتزام لتحقیق الأهداف التنظیمیة بنجاح, مبدأ المشاركة في وضع الأهداف•
.تفترض فلسفة للتنظیم•
بتجدید جهودهم حتى یقوم الأفراد تلقائیا , الثقة و حب التصرف, تتمیز بذهنیات مفتحة على المخاطرة•

.من أجل إیجاد حلول للمشكلات و كذا تنفیذها
.مسایرة التغیر و التكیف معه•

سمحت بالوصول J. Heskett & J. kotterهناك مجموعة من الأبحاث التي قام بها, و في هذا الصدد
.إلى خلاصة مهمة وواضحة



و النتائج , ر المؤسسات الأمریكیةمؤسسة من أكب207أجرى الباحثان دراسة على , ففي المرحلة الأولى
حیث تبین أن , باعتبار أن هناك علاقة ضعیفة بین الثقافة القویة و امتیاز الأداء, كانت معاكسة للتوقعات

و ذلك راجع بالدرجة الأولى بسبب المركزیة , بعض المؤسسات ذات الثقافات القویة حققت نتائج متوسطة
.و هذا كان سببا في النتائج السلبیة المحققة, لثقیلةفي اتخاذ القرارات و البیروقراطیة ا

لها قدرة , فالثقافات القویة یمكن أن تأثر سلبا على الأداء من خلال خلق وظیفة سلبیة داخل المؤسسة
كما یمكن أن ینجم عنها أثراً إیجابیا یتجسد في , على حث الأفراد على اعتماد سلوكات غیر معقولة

فضلا عن تنمیة روح الإنتماء و الولاء , إثراء الإبداع و تطویره, من الجودةالرفع, إحداث التحسینات
.للمؤسسة

مؤسسة محل الدراسة 22بدراسة حول J. Heskett & J. kotterقام الباحثان, و في المرحلة الثانیة
إلى أي التساؤل حول المكانة التي تمنحها ثقافة المؤسسة , لغرض معرفة أهمیة القیادة في المؤسسة

, روح المؤسسة, یعود إلى قیادة المسیرین, و توصلوا إلى أن سبب نجاح المؤسسة الأكثر أداء, القیادة
و استنتجوا أن هناك علاقة سببیة مباشرة بین الثقافة , الإبداع و المرونة, التفتح, الاستعداد و المخاطرة

.)موارد بشریة–مساهمین - ئنزبا(و الإهتمام بالثلاثیة , التي تثمن القائد و الأداء المرتفع
, و البحث عن النتائج في المدى القصیر فحسب, عكس المؤسسات الأقل أداء التي تمتاز بالبیروقراطیة

.)موارد بشریة–مساهمین –زبائن ( إضافة إلى أنها لا تولي اهتماما بالغا بالثلاثیة 
ففكرة أن فریقا من , یة لیست خاطئة تماماً توصل الباحثان إلى أن هذه الفرض, و اعتماداً على كل ما سبق

تمثل قوة محتملة یمكن أن تساهم في رفع , الأفراد منظم ز مسیر من خلال مجموعة من المبادئ و القیم
مهما كان المستوى السلمي , كما أن للقائد دور هام في الثقافات الإیجابیة و المتطورة, الأداء و تحسینه

لكونها كفیلة , تشجیع التغیرات الإستراتیجیة و التكتیكیة التي تفرض نفسهاو هو تنفیذ و , المتواجد فیه
.الموارد البشریة, الزبائن, بإرضاء كل المساهمین

:الثقافات السلبیة2
مؤسسة في 20بتحلیل تاریخ J. Heskett & J. kotterقام الباحثان, لدراسة العلاقة بین الثقافة بالأداء

و قد وجدا أن ثقافتهما مختلفة عن الأنظمة الثقافیة المتبناة في المؤسسات ,1970- 1980الفترة ما بین 
.ذات الأداء المرتفع في تلك الفترة

و نظرا لغیاب , و لها رؤیة واضحة مستقبلیة, و استراتیجیتها فعّالة, في بدایة تاریخها نجد مسیریها أكفاء
.ي السوق أو عدة أسواقتحوز المؤسسة على وضعیة مسیطرة ف, منافسة حادة و فعلیة

, مما استوجب تجنید الموارد البشریة و إعادة هیكلتها, غیر أن استمرار النمو أحدث تقلبات داخل المؤسسة
و لمواجهة هذه التغیرات قامت الإدارة بتوظیف إطارات یملكون , و هو ما ساهم في تعقید التسییر الیومي

و قدرة , ة واضحة مستقبلیة للمؤسسةو لكن یفتقرون لرؤی, المعلومات اللازمة فیما یخص التسییر و المالیة
.على وضع استراتیجیة تعتمد على الثقافة



أدى إلى إهمال و نسیان القیم الثقافیة التي , فتغییر الأفراد و سهولة تحقیق النجاح في ظل غیاب المنافسة
:و من أهم خصائصها أو سلبیاتها, فبدأت الثقافة السلبیة بالظهور شیئاً فشیئاً , سمحت بنجاحهم

.و اعتبار أنفسهم حاملین للحقیقة, و النجاح المتكرر للمؤسسة, سلوك تحیز المسؤولین لأفكارهم•
و كذا متطلبات الموارد , مصالح المساهمین, عدم أخذ المسیرین بعین الإعتبار متطلبات الزبائن•

.البشریة
.و ذهنیة اتخاذ القرار, اتسام هذه الثقافات بالعدائیة•

و نظرا لإصدار , باعتبار أنه لا یساعد على التغییر, و بعد هذا النوع من الثقافة رهان لمستقبل المؤسسة
إما لاقتراب , و رفض تحمل المسؤولین إزاء التغییر, المسیرین على تطبیق استراتیجیات تجاوزتها الأحداث

.نهم یفتقدون الشجاعةأو لكو , أو لخشیة الإصطدام بمعارضة الآخرین, نهایة حیاتهم المهنیة
:الفرق بین الثقافة الإیجابیة و الثقافة السلبیة

-السلبیة–الثقافات المحافظة - الإیجابیة–الثقافات المتطورة 
.موارد بشریة–مساهمین–یولي المسیرون الاهتمام بالثلاثیة زبائن -القیم الأساسیة 

لا یولي المسیرون اهتماما - . تغییر إیجابيتثمین الأفراد و المسارات التي من المحتمل أن تقدم-
.بالثلاثیة

.تفضل الحذر على المبادرة-
.مع التركیز على الزبائن, )المفاتیح(یأخذ المسیرون بالاعتبار العناصر الثلاث - السلوكات 

المسیرون یتصرفون - كما یشجعون التغییر الذي من المحتمل أن یكون إیجابیا و أن حمل مخاطر -
.وقراطیة و بیروقراطیةبأت

- یقف المسیرین عاجزین على تكییف الاستراتیجیة مع تقلبات البیئة-
تجارب عن ثقافة المؤسسة:المبحث الثالث
تجارب عن ثقافة المؤسسة:المطلب الأول

و أیضا , إن معدل دوران العمل في المؤسسة الیابانیة ضعیف جداً -الیابان–النموذج الناجح -1
:أین نجد, ماتالإجتماعیة و الإقتصادیة موجودة داخل المؤسسةالمیكانیز 

.الید العاملة المؤهلة یحتفظ بها
بمعنى أن أي مؤسسة أخرى لا تتحمل الخطر في , الرغبة الموجودة عند العامل مرتبطة بمؤسسة و فقط

.)المستهلك الیاباني غیور على المنتج( أن توظفه 
.المصلحة العامة تغلب على المصلحة الخاصةأي, لا توجد انفرادیة في المؤسسة
.هناك علاقات من نوع أبوي

:إعطاء أهمیة كبرى للإجتماعات الغیر رسمیة و تبرز الأهمیة في
.أداة للتحكم في عدم التأكد من المعلومات



ُ◌ في مقارنة مع وجوده في التنظیم الرسمي ◌ُ .الفرد داخل التنظیم رسمي یكون وفيُ
و أن , المسیر في المؤسسة الیابانیة لدیه نسبة قلیلة جداً فیما یخص أخذ القرار, القرارفیما یخص أخذ 

.لا فردیاً , القاعدة في أخذ القرارات تكون عموماً من طرف الجماعة
.لا یوبخ الفرد في حالة أخذه لقرار غیر صائب

.و هذا ما یفسر طول فترة إنتظار, القرارات تأخذ بمراحل
, فرعیین و مستخدمین دائمین,(soutraitance)تحت المعالجة, مثلا مؤقتین, مستخدمین بالعقودهناك

.حیث أكبر نسبة تكون لمستخدمین بالعقود
:النموذج الجزائري-2

شخص حول العوامل 400و تم استجواب أكثر من , وحدات لصناعات النسیج07أقیمت دراسة على 
:و تم استنتاج ما یلي, المؤثرة في فعالیات التنظیمات

مما جعل الكثیر من العاملات تركن , )عملها في البیت(لازالت نظرة المجتمع لدور المرأة نظرة تقلیدیة 
هذا ما أدى إلى صعوبة بالنسبة للوحدات التي تشغل , العمل بمجرد زواجهن أو إنجابهن للمولود الأول

.املة أو تركها العملو أیضا تكوین مستمر تحسباً لزواج أي ع, العاملات
و ثقافیة و هذا نظرا , لاحظ أن العاملات في تلك المؤسسات عادة ما تكُنَّ سبباً لعدة مشاكل عاطفیة

.لوجود نظرة اجتماعیة سلبیة للعمل المختلط بین الجنسین
, وقت الظهر(في ضبط المواعید , و اعتماد أوقات فضفاضة, عدم احترام الوقت و المواصلة في العمل

....)وقت العصر
.إلتماس الأعذار لتبریر مخالفاتهم كقلة المواصلات

.للمناسبات العائلیة و الظروف الأسریة أولویة على الشغل
.تكاثر الغیابات أیام السوق الأسبوعیة و خاصة في المدن الصغیرة

.تكاثر الغیابات أثناء المباراة و خاصة الدولیة في ریاضة كرة القدم بالأخص
وران العمل كبیر جداً معدل د

 -
.

مما جعل , إهمال إجراءات الأمن بسبب عدم التعود على الأعمال الصناعیة و المخاطر المحیطة بها
إلخ...العمال لا یستطیعون الصبر على استعمال الألبسة الواقیة من أقنعة و قفازات 

الخاتمة



و , و بسیكولوجیاتهم, إن دراسة الإطار الثقافي للمنظمة یساعد على فهم و تفسیر سلوك الأفراد
الإرادة و إتقـان , الرغبة في الإنـجاز, الـمثابـرة, السلـوك الـمنظـم, فـأهـمیـة الوقت, القیـم التي یؤمنـون بها

.ن كیفیـة استخدامهـا تختلـف باختلاف الثقـافـاتو أ, كلـها سـمـات ضروریة للنجاح في أي میـدان... العمـل
, كـل هذه المعلومات تساعـد رجال التسییر على تحلیل تصرفات العمال و التنبـأ بهذا السلوك و التحكم فیه

یمكن لإدارة المؤسسـة رسـم السیـاسـات النـاجحة الكفیلـة بتوجیـه سلـوك الأفـراد, و بنـاءاً كـل هذه المعطیات
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