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  :الثقافة التنظیمیة مفتاح نجاح المؤسسة
  الانتقال من ثقافة الفرد إلى ترسیخ ثقافة المؤسسة

بسكرة                                                      -جـــــــــامعة محمد خیضر   ،كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة  ،زوزو رشید. د.أ
بسكرة                                  -جـــــــــامعة محمد خیضر   ،كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ،بوراس نورالدین . أ

  : الملخص
حیاتنا، فنحن كأفراد وجماعات نرتبط تعد المؤسسات جزءا لا یتجزأ من 

بمؤسسة أو أكثر وخاصة في مجال العمل، غیر أن هذه المنظمات والعمل فیها 
أو ) القادة، العاملین(لا یزال أمرا محیرا فهمه سواء كان ذلك من حیث تركیبتها 

من حیث أداؤها وطبیعة العلاقة داخل هذه المؤسسات بین القادة الإداریة 
علاقة هذه المنظمات، إلا أن هذه التفسیرات لم تصل بعد إلى درجة  والعاملین أو

تمكننا من التفسیر الكامل لما یجري فیها والسیطرة علیها والتنبؤ بما سیجري في 
  .المستقبل

والثقافة التنظیمیة قابلة للتطویر من خلال التفاعل بین العاملین والأعمال 
حتفالات والطقوس والرموز الخاصة الیومیة تساعد على ذلك وأیضا عن طریق الا

  .بالمؤسسة وهي قابلة للتغییر
Summary: 

Institutions are an integral part of our lives, we as individuals 
and groups linked by the institution or more, especially in the 
field of work, is that these organizations and work is still 
puzzling to understand whether it's in terms of the 
composition (leaders, workers) or in terms of performance 
and the nature of the relationship within these administrative 
institutions between leaders and employees or the 
relationship of these organizations, but these explanations 
have yet to reach the degree enables us full explanation of 



ISSN: 0827/2437  دراسات في علم اجتماع المنظماتمجلة  
DOI: 2013        01:  عدد          1: مجلد  

: الثقافة التنظیمیة مفتاح نجاح المؤسسة:عنوان المقال
 الانتقال من ثقافة الفرد إلى ترسیخ ثقافة المؤسسة

 
 

ISSN: 2437/0827 97  Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:0 1  Année: 2013 
 

what is happening and to control and predict what will be in 
the future.  
The organizational culture can be developed through the 
interaction between the actors and the daily business help 
and also through ceremonies and rituals and symbols of the 
Foundation are subject to change. 
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  :تطور مفهوم الثقافة التنظیمیة. 1
) Elliotjocques" (الیوت.ج"لعل أول من استعمل مفهوم ثقافة المؤسسة 

لأول مرة في الولایات المتحدة أنه ظهر : كیش دیس"حتى وان أكد  1951سنة 
الأمریكیة في السبعینیات وأنه لم ینتقل إلى فرنسا على لسان المسیرین إلا في 

إذا استثنینا مقالي  1977بدایة الثمانینات، ولم یوظف في الجزائر إلا في سنة 
  .)".07، ص2007بشیر محمد، (ومزوار بلخضر "و" عبد االله بندي"

هوم أول ما برز في الكتابات الخاصة بالإدارة وهناك من یرى أن هذا المف
واستعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول  1981في أمریكا الشمالیة، وهذا في سنة 

وكان ذلك من طرف  .1980مرة من طرف الصحافة المتخصصة في سنة 
) Fortune(وأدرجت مجلة ) Business Week(المجلة الاقتصادیة الأمریكیة 

 A.A(إلى أن جاء الباحثان  )Corporate culture( :ركنا خاصا تحت عنوان
Kennedy et T.E. Deal ( بكتاب تحت عنوان 1982سنة) :Corporate 

culture (واضعین بذلك اللبنة الأولى لهذا المفهوم.  
لم یصبح شائعا إلا مع " الثقافة التنظیمیة"فیما یذكر هوفستید أن مصطلح 

كتاب ثقافة المنظمة : فستید  ذلك لكتابین هماحلول الثمانینات المیلادیة ویحیل هو 
)Corporate : Deal L Kennedy 1982 culture ( وكتاب البحث عن

 : In Search of excellence( 1982بیترز ووترمان " التمیز"الامتیاز 
Peters et Waterman  .( وفي مطلع التسعینیات تزاید اهتمام علماء السلوك

باعتبارها عاملا منتجا لمناخ العمل، مما " التنظیمیة الثقافة"التنظیمي بمصطلح 
بداعهم  ٕ السعید بن (یترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستویات إنتاجیتهم وا

  .).2013یمینة، 
  : مفهوم الثقافة التنظیمیة

فها  ّ ها) Schein" (شین"یعر مجموع المبادئ الأساسیة التي اخترعها «: بأنّ
مة أثناء حل مشكلاتها للتكیف الخارجي والاندماج واكتشفها أو طورتها المنظ
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الداخلي والتي أثبتت فعالیتها، ومن ثم تعلیمها للأعضاء الجدد كأحسن طریقة 
دراكها وفهمها ٕ  ,Jau frencai souterrain, 2006(للشعور بالمشكلات وا

P,425 («.  
الثقافة التنظیمیة تكمن في «: فیرى أن) M.Crozier(أما میشال كروزیه 

قدرة المنظمة على إنتاج مجموعة بشریة بما تحمله من علاقات تبعیة وقیادة 
وعلاقات غیر متساویة تكون مقبولة من طرف جمیع أعضائها، حیث یستطیعون 
عادة إنتاج هذه المجموعة من جهة ثانیة، أي  ٕ تحقیق الهدف المشترك من جهة، وا

تتشكل أو تتكون بصفتها أن الثقافة بهذا المعنى تسمح للفریق أو المجموعة أن 
كذلك، وذلك بواسطة إنتاج أدوات وطرق الدمج والانتماء إلى هذه المجموعة أولا، 
نتاج الحلول التي تمكنهم من تعبئة قدراتهم ومعارفهم وتوحید مصالحهم حتى  ٕ وا

محمد المهدي بن (المضاربة منها من أجل استمرار هذه المجموعة وبقائها ثانیا 
  .».106عیسى، ص
فها الدكتور محمد المهدي بن عیسى كما ّ تتمثل في قدرتها على «: یعر

إنتاج الأدوات والطرق والمناهج التي تكون مقبولة من طرفهم أغلبیة أو جمیع 
الأعضاء في هذه المعاني المشتركة أو العقلیة المشتركة والتي تتمیز بالطابع 

  .»الشمولي والمهیكل للسلوكات
وتعني كذلك مجمل " العقلیة المشتركة"یجادالثقافة التنظیمیة تعني إ« 

المعاني والوسائل التي وجدتها المجموعة من أجل معالجة مشاكلها ومواجهة 
محد المهدي بن (قضایاها، وتكون مقبولة من طرف أغلبیة أعضاء المنظمة 

  .».)109-108: مرجع سابق، ص، عیسى
ف بأنها ّ قیم والمعتقدات مجموعة الإیدیولوجیات والفلسفات وال«: كما تعر

والافتراضات والاتجاهات المشتركة وأنماط التوقعات التي تمیز الأفراد في تنظیم 
  .».)13، ص2006جمال الدین محمد مرسي، (ما
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فها  ّ ها" كیرت لیوین"كما عر مجموعة الافتراضات والاعتقادات والقیم «: بأنّ
بمثابة البنیة الإنسانیة التي والقواعد والمعاییر التي یشترك بها أفراد المنظمة، وهي 

یؤدي الموظف عمله فیها، والثقافة شيء لا یشاهد ولا یحس ولكنه حاضر، 
  .»ویتواجد في كل مكان، وهي كالهواء یحیط بكل شيء في المنظمة ویؤثر فیها

فها  ّ تشیر إلى منظومة المعاني والرموز «: بأنها" محمد القریوني "ویعر
سات التي تتطور وتستقل مع مرور الزمن وتصبح والمعتقدات والطّقوس والممار 

سمة خاصة للتنظیم، بحیث تخلق فهما عاما بین أعضاء التنظیم حول خصائص 
: ، ص2010عبد االله بن عبد الكریم، (التنظیم والسلوك المتوقع من كل عضو فیه

54-55(.«.  
  : نشوء الثقافة التنظیمیة وترسیخها

مؤسسة بمنشئیها، حیث یمتلك هؤلاء تبدأ نشأة أي ثقافة في أي شركة أو 
الرؤیا المنشودة للمؤسسة، فیضعون القیم والأفكار التي یریدونها لمؤسساتهم، ثم 
یقومون باختیار الموظفین الذین یتصفون بتلك القیم، حیث یمیل هؤلاء للعمل في 

  .مثل هذه المؤسسات التي تنفق مع قیمهم ومبادئهم
  :طرق كما یلي وتنشأ الثقافة التنظیمیة بثلاثة

یظل المؤسسون یعملون بنفس طریقتهم وقیمهم ومبادئهم، یعملون  :أولا
  .على الاحتفاظ بها داخل المؤسسة

یقومون المؤسسون بعملیة انتقاء الموظفین الدین یسیرون على رؤى  :ثانیا
وقیم المؤسسة، ثم تتم تنشئة هؤلاء الموظفین الجدد على التفكیر والعمل بنفس 

  .ائهمطریقة مدر 
یمثل الدور الذي یقوم به المؤسسون بمثابة القدوة للعاملین في  :ثالثا

المؤسسة، نموذجا یحتذي به كل الموظفین حتى تدخل هذه المبادئ والقیم في 
  .المنظمة 
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وبعد أن تتم نشأة الثقافة داخل المؤسسة تقوم بعض الممارسات للحفاظ 
عدد من الخبرات المتشابهة  على هذه الثقافة داخل المؤسسة عن طریق توفیر

للعاملین، فالعدید من ممارسات الموارد البشریة تعزز الثقافة التنظیمیة، مثل عملیة 
جراءات  ٕ اختیار العاملین، معاییر تقییم الأداء، التدریب، فعالیات التطویر المهني وا
الترقیة، والغرض من كل هذه الممارسات ضمان أن هؤلاء الذین تم استخدامهم 

افقون ثقافة المنظمة، إذ یتم مكافأة هؤلاء الذین یعززون الثقافة التنظیمیة، یتو 
  .ومعاقبة الذین یتحدونها 

  :مؤسس شركة ماكروسفت
ذا أردنا أن نتوقف على مثال عن كیف تنشأ الثقافة التنظیمیة داخل  ٕ وا

مؤسس شركة مایكروسوفت، الذي قام " بیل جیتس"المؤسسة فلابد أن تتوقف عند 
الثقافة المبادرة والتطویر في المؤسسة، والتي تقوم على أساس توفیر قیم بنشر 

الریادة والابتكار والعمل الجاد والالتزام یذلك، حتى صارت الریادة والتطویر 
  .والابتكار هي الثقافة السائدة في هذه الشركة

عندما تكون توجیهات وقرارات : (أنه" كینیدي. فیلیب وأ. ج"وقد أوضح 
قیادي في المنظمة منسجمة ومتسقة مع القیم السائدة في منظمته سوف  أول رجل

یلتزم جمیع الموظفین بهذه القیم، ولكن عندما یتصرف هذا القیادي بما یخالف 
هذه القیم السائدة فیصبح الموظفون في حالة من التناقض والارتباك وتتلاشى القیم 

  ).المشتركة بینهم
  :وسائل ترسیخ الثقافة

غرس الثقافة التنظیمیة في أي مؤسسة لابد من أن تروي هذه لكي یتم 
  :الشجرة من أبار الوسائل المختلفة

  : الإدارة العلیا -أولا
فتبدأ تمسك الإدارة العلیا بقیم وسیاسات التي وضعتها المؤسسة وفقا 
لثقافتها الجدیدة تترسخ الثقافة التنظیمیة داخل المؤسسة، وذلك في خلال استخدام 
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حدة ومصطلحات وعبارات وطقوس مشتركة؟ وكذلك المعاییر السلوكیة لغة وا
والتي تتضمن التوجیهات حول العمل، وفلسفة الإدارة في كیفیة اختیار العاملین 
وسیاستها حول الجودة والغیاب، وكذلك سیاستها حول تنفیذ القواعد والأنظمة 

  .والتعلیمات
  :الاختبار -ثانیا

ن الجدد دورا في ترسیخ ثقافة الشركة أو تمثل عملیة اختیار الموظفی
  :المؤسسة، تعتمد عملیة الاختیار على دعامتین أساسیتین

اختیار الموظفین ذوي المهارات والكفاءة المطلوبة لأداء  :الدعامة الأولى
  عمل معین

اختیار الموظفین ذوي القیم والمبادئ التي تتلاءم مع قیم : الدعامة الثانیة
أو على الأقل تتناسب جزء كبیر من قیم الموظفین مع قیم الشركة وثقافتها، 

  .الموظفین مع قیم الشركة
  :التنشئة والمخالطة الاجتماعیة -ثالثا

الدور الأخیر الذي یقع على عاتق أصحاب الشركات أو المؤسسات هو 
عملیة دمج الموظفین الجدد على الأفراد العاملین في المنظمة وعلى ثقافة 

هذا الأمر أمرا هاما حیث تلك العناصر الجدیدة لا تعرف ثقافة  المنظمة، ویعتبر
  .المنظمة 

ویمكن تصویر : یقول محمد بن غالب في بحثه عن الثقافة التنظیمیة
ما قبل : عملیة التنشئة الاجتماعیة على أنها عملیة تتكون من ثلاث مراحل

لم التي تتم قبل وتشمل المرحلة الأولى عملیة التع. الدخول، والمواجهة، والتحول
انضمام الفرد المنظمة، وفي المرحلة الثانیة یرى العامل الجدید والواقع، یواجه 
احتمالات التعارض بیت التوقعات والواقع، بینما المرحلة الثالثة والخیرة تحدث 
تغییرات تستمر لفترة طویلة نسبیا، حیت یتمكن العامل الجدید من المهارات 

غالبیة الشركات العائلیة : ومن أمثلة هذه المؤسسات(المطلوبة لإنجاز العمل 
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التركیز على الخارج وهو یعني تقدیم مصالح ) ب(أو " أي جي أم"والحكومیة و
واعتبارات العملاء الخارجیین، مثل العملاء، الأسواق، المتعاقدین، المنافسین، 

ة المنتجات الجدیدة على حساب المنتجات القدیمة؛ ومثالا على ذلك غالبی
" هوندا"و" تویوتا: "الشركات الخاصة صغیرة الحجم أو التي بدأت كذلك مثل

، یؤدي أدواره الجدیدة بنجاح، ویجري التعدیلات اللازمة بما ".)میكروسوفت"و
  .تتلاءم مع قیم ومعاییر جماعة العمل

  :الركائز الثلاث الثقافیة التنظیمیة الإیجابیة
الثقافة التنظیمیة في أي  هناك مجموعة من الركائز یجب تتوفر في

في مجال  )(leading Organizationsمنظمة تسعى إلى تحقیق التمیز والریادة 
  :عملها، ومن أهم تلك الركائز من وجهة نظري ما یلي

وجود تجانس تام بین مفردات الثقافة التنظیمیة ومنظومة القیم  .1
المجتمع  التي تؤمن بها أفراد المنظمة وهذه قضیة في غایة الأهمیة في

العربي المسلم، والذي یعد الدین هو الموجه والقاعدة لمشروع التحضر 
والنهضة في العالم العربي الإسلامي، لا سیما أن المنظمات العربیة لا تزال 
تعمل على هدى الفكر الإداري الغربي، في مرحلة لم تنضج فیها بعد فكر 

  .إداري عربي متكامل 
تناغمة تماما مع رؤیة ورسالة قیم أن تكون الثقافة التنظیمیة م .2

وأهداف المنظمة، ومحققة لها، ومنا یجب التأكید عن دینامیكیة الثقافة 
وتغیرها الدائم، مما یستدعي المراجعة المنهجیة والدوریة لمفردات الثقافة 

 .التنظیمیة للتأكد من وجود أقدار كافیة من التناغم
ر قابلة للتقلید أن تكون بعض مفردات الثقافة التنظیمیة غی .3

والمحاكاة من قبل المنافسین، مما یتیح للمنظمة تحقیق میزة تنافسیة 
)Competive advantage ( على مستوى الثقافة ذاتها، وهذا تمیز ما

 !.بعده تمیز
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ثمة صفات كثیرة للثقافة : صفات الثقافة التنظیمیة الایجابیة
منظمة، غیر أنه یمكننا الایجابیة التي من شأنها تحقیق مقومات الریادة لل

  :ضبطها في العناصر التالیة
 créative(ترسیخ ثقافة ومقومات المنظمة المبدعة  -1

organisation :( وذلك بإیمان المنظمة بالإبداع والابتكار باعتباره القناة
الرئیسیة لتحقیق الریادة ومزایا تنافسیة في مجال نشاط المنظمة وهذا 

 .لإبداعیةیستدعي بناء مقومات البیئة ا
والتي من أهمها القیادة التي (استخدام أنماط القیادة الفعالة  -2

وهجر أنماط ) تقوم على الرؤیة ومنها نمط القیادة التحویلیة والكاریزمیة
أو ما یمكننا تسمیته بالقیادة " القبیلة"والتي منها نمط قیادة (القیادة المختلفة 

 ).العشائریة
 Customer-oriented(ترسیخ ثقافة خدمة العمیل  -3
culture ( وتدفع بتوجیه كافة الجهود واستخدام الموارد المتاحة لإرضاء
وبالمناسبة نذكر هنا بأن العمیل في المدارس والجامعات والكلیات (العمیل 

عبد االله !!) (هو الطالب، وأن العمیل في المؤسسات الحكومیة هو المراجع
 )..البریدي، مرجع سابق

 Positive(التنظیمي الایجابي غرس مقومات المناخ  -4
organizational climate (والذي: 

 یحقق مبادئ ومقومات العدالة التنظیمیة .  
 یدعم الثقة الثنائیة بین كافة العاملین والمنظمة.  
 یعزز الولاء والالتزام التنظیمي.  
 یقوي أواصر التعاون والانفتاحیة بین أفراد المنظمة .  
  أفراد المنظمةیدعم الدفاعیة الداخلیة لدى.  
 تدعیم روح التحدي والاندماج في أداء العمل .  
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 تنمیة روح الاستقلالیة في أداء العمل. 
تشجیع ثقافة ومبادئ التعلم المستمر بما یبني المنظمة  -5
  .المتعلمة
  .ترسیخ ثقافة ومقومات فرق العمل -6
 .احترام الوقت والالتزام بأخلاقیات العمل -7
سالیب البدائیة في الإدارة بناء ثقافة الموضوعیة وهجر الأ -8

، وتضخیم الذات، وعدم )الواسطة(والعمل والتقییم التي منها المحسوبیة 
  )..عبد االله البریدي، مرجع سابق(الاعتراف بالخطأ 

القادة هم الصانعون الرسمیون  :مراحل صناعة القادة للثقافة التنظیمیة
للثقافة التنظیمیة ولا سیما في المراحل العمریة الأولى للمنظمة، ومن أجل أن 
یكتمل ویتعمق فهمنا لكیفیة نجاحهم في تلك المهمة العسیرة، یتعین علینا التعریج 
على المراحل والطرق التي یسلكها القادة من أجل تثبیت مفردات الثقافة التنظیمیة 

  .عروق المنظمة وأوردتها في
ا یجب فعله، مع الإشارة إلى أبرز ملامح الواقع في  ّ ونتحدث هنا عم
الإدارة العربیة بخصوص صناعة الثقافة السائدة، لغرس الثقافة التنظیمیة یتعین 

  :على القادة القیام بما یلي
وهذا التعریف : التعریف بالمفردات الأساسیة للثقافة التنظیمیة .1

ویتم على مراحل متعاقبة عبر الاجتماعات المباشرة على كافة یكون عاما 
أفراد المنظمة، ویجب أن یبدأ التعریف بتجسید الرؤیة التي تسعى المنظمة 
یضاح الرسالة من اجلها وجدت، كما یجب أن یشمل التعریف  ٕ إلى تحقیقها، وا

جراءات العمل، ونحو ذلك ٕ  ویجب.. على شرح واف للهیكل التنظیمي، وقیم وا
  :التأكید هنا على بعض النقاط الهامة

ف أفراد المنظمة على ثقافتها التنظیمیة عملیة مستمرة تراكمیة*  ّ   .أن تعر
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، بل یجب "باردا"لا یجب أن یكون التعریف بمفردات الثقافة التنظیمیة * 
  .بتلك المفردات ومنطلقاتها" سخونة الإیمان" بـ " ملتهبا"أن یكون 

افة التنظیمیة لا یقتصر على الجوانب الرسمیة في أن فهم الأفراد للثق* 
كما ( التنظیم بل یشمل الجوانب غیر الرسمیة والتصرفات الرمزیة وخصوصا للقادة

 ).سنوضحه لاحقا
في الواقع العربي المعاش یحصل التعریف بمفردات الثقافة التنظیمیة * 

ن القیادیین في الأغلب بشكل ضمني وذلك لعدة أسباب من أهمها جهل الكثیر م
لقضیة الثقافة التنظیمیة مصطلحا ودلالة ومكونات وأثرا وهذا مثال كبیر في 

  . الإدارة العربیة یجب التفطن له ومعالجته
وذلك بتوصیل مفردات الثقافة : تطبیع الثقافة التنظیمیة .2

التنظیمیة إلى أفراد المنظمة بصورة مستمرة وبشكل مقنع وجذاب، عبر 
لتدریب وورش العمل والاجتماعات، وغیر الرسمیة الوسائل الرسمیة كا

كالرحلات وممارسة أفراد المنظمة للریاضة والسباحة داخل المنظمة 
وخارجها، مع تأكیدنا على أهمیة مشاركة أفراد الطبقة القیادیة في تلك 

  .الأنشطة، وما زاد االله الإنسان بتواضعه إلا رفعة وقبولا
وذلك عبر عدة وسائل : ترسیخ وتعزیز الثقافة التنظیمیة .3

  :منها
بلورة وتبني شعارات ورموز ممیزة تتمیز بالظرافة والإبهار  -

والإقناع، مع وجوب ربطها بالرؤیة على مستوى المنظمة ككل ومستوى 
الوحدة أو القسم أو الإدارة، مما یعین على ترسیخ معاني وقیم الثقافة 

  )..عبد االله البریدي، مرجع سابق(التنظیمیة الجدیدة 
صیاغة وروایة وبث الحكایات والقصص والروایات التي تعزز  -

  .مفردات وقیم الثقافة التنظیمیة الجدیدة
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تنظیم حفلات ومناسبات مع توصیل معان محددة حول الثقافة  -
  .التنظیمیة

یظن البعض أن القادة لا یؤثرون على الثقافة : تصرفات القادة الرمزیة
التنظیمیة إلا من خلال تصرفاتهم الإداریة التنظیمیة الرسمیة، كطریقتهم في اتخاذ 
القرارات، وهذا اعتقاد خاطئ جدا، حیث تؤثر التصرفات الرمزیة للقادة بشكل 

  : ومن تلك التصرفات طریقة إدارتهم الاجتماعات.. كبیر
 سمعون فكرة أو مبادرة جدیدة من قبل هل یبتسمون حین ی

  .بعض الحضور؟
  هل یشجعون الجمیع على طرح أفكارهم أم أنهم یقتصرون

 .على مسؤولیة إدارة العلماء؟
 هل ینصتون جیدا عندما یتحدث الآخرون؟. 
  عبد االله البریدي، مرجع (هل یتكلمون أكثر مما یسمعون؟

قائد تؤثر أكثر من القرارات وهذا ما یعني أن التصرفات الرمزیة لل). .سابق
 .الرسمیة

  :توافق الثقافة التنظیمیة مع إستراتیجیة المؤسسة
تنعكس ثقافة المنظمة على رسالة المنظمة وأهدافها وخططها   

الإستراتیجیة وتحكم الطریقة التي تتخذ بها القرارات داخل المنظمة فیما یتعلق 
ویتحدد مدى ملائمة المفاهیم  بعناصر البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة لها،

والممارسات الإداریة بالثقافة التنظیمیة، وما یعدّ ملائما من مفاهیم وممارسات 
إداریة في ثقافة تنظیمیة أخرى، ویرجع ذلك بدرجة أساسیة إلى اختلاف المفاهیم 
والدوافع لدى الأفراد باختلاف ثقافات المجتمع والمنظمة، ویفسر هذا اختلاف 

والممارسات الإداریة في مجتمع تقوم ثقافته على التعاون والعمل المفاهیم 
الجماعي عن المفاهیم والممارسات الإداریة في مجتمع آخر تقوم ثقافته على 

  .الفردیة والانجاز الفردي
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عداد إستراتیجیة المؤسسة، تعد مكونات  - ٕ الثقافة التنظیمیة وا
من استراتیجیات من أكثر وخصائص البیئة الخارجیة للمنظمة وما یرتبط بها 

المؤثرات على تشكیل الثقافة التنظیمیة فنجد أن البیئة الخارجیة للمنظمة التي 
تتطلب درجة عالیة من المرونة والاستجابة السریعة، یجب على الثقافة 
التنظیمیة أن تشجع على التكیف مع البیئة الخارجیة وتكوین العلاقة 

یة والمعتقدات الإستراتیجیة التنظیمیة بما القیم الثقاف"الصحیحة بینها وبین 
 :یؤثر ایجابیا على أداء المؤسسة ویلتزم هذا التكیف مع ما یلي

ضرورة توفر متطلبات التكیف مع البیئة التنافسیة والمواءمة  -
مصطفى محمود أبو بكر، (مع اتجاهات التغیر أو الثبات في بیئة المؤسسة 

 ).419 -  418: ص -ص
التوجهات الإستراتیجیة بما یلائم مصادر القوة أهمیة وضع  -

 .الداخلیة والخارجیة للمؤسسة
 .توافق الثقافة التنظیمیة مع إستراتیجیة المؤسسة -

  : الثقافة والإدارة الإستراتیجیة
ترتبط الثقافة والإدارة الإستراتیجیة معا بقوة، فالتعدیل في إحداهما لابد   

خرى، فمعتقدات وقیم وتقالید وفلسفة الإدارة وأن یؤدي إلى الحاجة للتعدیل في الأ
هذه المعتقدات یمكن أن . العلیا یجب أن تكون مرشدة لعملیة صیاغة الإستراتیجیة

تشمل كلا من الاهتمام بالسعر في سوق محددة، أو المعاملة العادلة والمتساویة 
یئي من العاملین بالعملاء أو عدم الإضرار بالبیئة وتجنب أسباب التلوث الب

  .وغیرها مـن القیم لدى إدارة المنظمة
من جهة أخرى فإن المعتقد والقواعد والقیم والافتراضات التي یراعیها   

  .أعضاء المنظمة في تصرفاتهم یكون لها تأثیرا واضحا على انجاز الإستراتیجیة
وهذه المعتقدات تتضمن قواعد العمل ومعاییر التفاعل مع الزملاء 

اء وكیفیة التعامل مع العملاء وغیرها ومن ذلك نستنتج أن والمرؤوسین والرؤس
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أصبح المراقبون المالیون والمحللون (إدارة الثقافة التنظیمیة والإستراتیجیة 
الاقتصادیون یقیسون درجة نجاح المؤسسات والشركات بدرجة تقلبها وتغیر 

ات الناجحة إستراتیجیتها ولیس بدرجة استقرارها، لهذا السبب نجد أن معظم الشرك
  .).هي تلك التي تتمیز بتغیر وتقلب أسعارها وسیاستها في كل فترة

وتحقیق التوافق والانسجام بینهما تعتبر من المهام الرئیسیة للإدارة، 
  :ویوضح الشكل التالي علاقة الثقافة التنظیمیة بالإستراتیجیة

  علاقة الثقافة التنظیمیة بالإستراتیجیة: شكل رقم
  

     
-422: ص-، صمرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،  :المصدر

423.  
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  : توافق الثقافة التنظیمیة مع البیئة الداخلیة والخارجیة

یتحقق التكیف الثقافي من خلال التركیز : التكیف الثقافي -1
الاستراتیجي على البیئة الخارجیة وتوفر متطلبات المرونة والقدرة على 

والأطراف ذوي العلاقة، حیث تشجع الثقافة  التغییر لمقابلة احتیاجات العملاء
التنظیمیة على نشأة أعراف ومعتقدات تدعم قدرة المنظمة على اكتشاف 
وتفسیر اتجاهات ومتطلبات البیئة وترجمتها إلى الاستجابات السلوكیة 
الجدیدة الملائمة، ویحتاج ذلك إلى رد فعل سریع من المنظمة لتكوین 

ا القدرة على إعادة الهیكلة أو تكیف مجموعة مشروعات جدیدة، وأن یكون له
نها من التحرك السریع  العملیات والسلوكیات الملائمة للمهام الجدیدة بما یمكّ

 .نحو إرضاء عملائها والأطراف الأخرى، والاستجابة لاحتیاجاتهم
  

 : الثقافة التنظیمیة والبیئة الخارجیة -2
تهتم ثقافة المنظمة ورسالتها بالبیئة الخارجیة، لكن مع الحذر من سرعة 
التغیر مع التغیرات في هذه البیئة، حیث تهتم رسالة المنظمة وثقافتها بتأكید هویة 
ّ تحدید السلوك  ّ تحدید الوظائف والأدوار والمسؤولیات، ومن ثم المنظمة لكي یستقر

 . به من كل فرد من أفراد المنظمة المرغوب في المستقبل الواجب الالتزام
 : الثقافة التنظیمیة والبیئة الداخلیة -3

نقصد بذلك أن الثقافة التنظیمیة تركّز بصفة أساسیة على مشاركة كل 
ص من  أعضاء التنظیم، وتمكینهم من سرعة الاستجابة والتفاعل مع البیئة والتخلّ

فین كطـریق  الإجراءات الروتینیة الجامدة، والتركیز على احتیاجات العملاء والموظّ
لرفع الأداء وخلق وتدعیم تحمل المسؤولیة والالتزام التنظیمي 

  .).421-420: ص-ص ،مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق(والاجتماعي
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ه نحو الثبات والاستقرار  كما أن الثقافة التنظیمیة تركّز على إیجاد التوجّ
مة بم ن لدى المنظمة ثقافة مدعّ ّ جموعة أسالیب تحقق التعاون والتكامل البیئي لیكو

بین أعضائها من خلال إتباع مجموعة سیاسات وممارسات موضوعة كإطار عام 
لإنجاز الأهداف، حیث یكون التركیز هنا أقلّ على التمكین الشخصي مع درجة 
عالیة من الاتساق والتحالف والتعاون بین أعضاء التنظیم لتحقیق النجاح والفعالیة 

  .لتكامل والتعاون المرتفعمن خلال ا
بشأن تدعیم اتجاهات  1924عام  IBMومثال ذلك ما اتجهت إلیه شركة 

الحریة لدى أعضاء الشركة بما یمكنهم من الابتكار والاستعداد لتحمل المخاطرة 
كوسیلة تمكّن الشركة من التجدید والتحدیث وتحقیق المیزة في مجالات أعمالها 

ّ الشركة تحولت بصورة تلقائیة إلى منظمة  إلا أنه. وفي خدمة عملائها مع نمو
مت بقرار اتخاذ القرارات ورسمیة . تقلیدیة میكانیكیة ومع مرور الوقت تدعّ

الاتصالات بدرجة عالیة من المركزیة أدّت إلى اتجاه أعضاء المنظمة إلى العمل 
ّ ثق IBMالتقلیدي وتجنّب أسباب المخاطرة، وبعد أن اكتشف مسئولو شركة  افة أن

المنظمة تقوم على القیم التقلیدیة الرسمیة وأنها أصبحت غیر ملائمة للتطورات 
قامت على  Apple:في بیئة أعمال الشركة خاصة وأن شركات جدیدة صغیرة مثل

أساس ثقافة تنظیمیة تقوم على رغبة الأفراد وقدرتهم على الابتكار والتجدید 
ل المخاطر، فضلا عن وجود ه ّ یاكل إداریة تدعم مرونة اتخاذ واستعدادهم لتحم

مصطفى (القرارات وسرعة الاستجابة للتغیرات المتلاحقة في بیئة أعمال المنظمة 
  .).421محمود أبو بكر، مرجع سابق ص

أن الثقافة التقلیدیة أدّت إلى قدان جزء لیس  IBMوعندما أدركت قیادات   
إلى إحداث  1985صغیرا من حصتها السوقیة وولاء عملائها، اتجهت عام 

تغییرات جوهریة في ثقافتها والترویج للقیم الجدیدة كمدخل لاستعادة میزاتها 
في إحداث  IBMالتنافسیة في مجالات أعمالها واشتملت محاور توجیه قیادات 

  : ذلك على ما یلي
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  وضع هیاكل إداریة تقوم على وحدات الأعمال
داریا ومالیا ٕ   .المستقلة فنیا وا

  القرارات والاستجابة السریعة دعم سرعة اتخاذ
  .لمتطلبات المنافسة

 تشجیع الابتكار والتحدیث وتطویر المنتج. 
  دعم فرق العمل وتنمیة مهارات وقدرات العمل
 .الجماعي
  تأكید ضرورة الاستجابة السریعة لاحتیاجات العمیل

 .ورغباته
  ربط العائد بالأداء في كل المستویات الإداریة وجمیع

 .میةالوحدات التنظی
  إعداد مسارات وظیفیة جدیدة تدعم انتماء أعضاء

 .المنظمة
  وضع أنظمة مرنة للنقل والترقیة وفق مهارات وقدرات

 .الأفراد
  نفس المرجع السابق(ترشید توظیف وتكلفة العمال ،

 .). 422ص
  

  : تطویر الثقافة التنظیمیة
ر ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من القوى توجد في ثلاثة   ّ  تتطو

؛ )ممارسات العمل الیومیة(المجتمع؛ الصناعة أو النشاط : مستویات أساسیة هي
حیث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة بمفهومها الواسع على ). المؤسسة(المنظمة 

مستوى المجتمع وعلى مستوى الصناعة أو النشاط، ویتطلب التحلیل الدقیق 
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لى مستوى كل من الصناعة أو النشاط للثقافة فهم التداخل والتفاعل بین الثقافة ع
  ).المؤسسة(أو المجتمع مع خصائص المنظمة ) ممارسة العمل(

  
 : ثقافة المجتمع -1

تمثل الثقافة في هذا المستوى القیم والاتجاهات والمفاهیم السائدة في 
المجتمع الموجود فیه المنظمة، والتي ینقلها الأعضاء من المجتمع إلى داخل 

نظام التعلیم، النظام : هذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعیة مثلالمؤسسة، وتتأثر 
السیاسي، الضرورة الاقتصادیة والهیكل الإداري للدولة، وتعمل المنظمة داخل هذا 
الإطار العام لثقافة المجتمع، حیث یؤثر على استراتیجیات المنظمة ورسالتها 

اتیجیة المنظمة ومنتجاتها وأهدافها ومعاییرها وممارستها، ویجب أن تكون إستر 
وخدماتها وسیاساتها متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكتسب المنظمة الشرعیة 

  .والقبول من ذلك المجتمع وتتمكن من تحقیق رسالتها وأهدافها
یوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط أو : ثقافة النشاط -2

والصناعات الصناعة الواحدة، واختلافات في الثقافات بین النشاطات 
المختلفة، ویعني هذا أن القیم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجد في نفس 
الوقت تعتنقها معظم أو كل المنظمات العاملة داخل نفس الصناعة أو 

 .النشاط
ومع مرور الوقت یتكون نمط معین داخل الصناعة أو النشاط یكون له 

رات ومضمون السیاسات تأثیر ممیز على جوانب رئیسیة مثل نمط اتخاذ القرا
ونمط حیاة الأعضاء، نوع الملابس والأشیاء الأخرى السائدة داخل المنظمات 

ویتضح ذلك بالنظر إلى النمط الوظیفي في . العاملة في نفس الصناعة أو النشاط
نشاطات البنوك أو الفنادق أو شركات البترول أو شركات الطیران وغیرها 

  .).418- 417: ص- بق، صمصطفى محمود أبو بكر، مرجع سا(
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عادة ما تكون للمنظمات العامة والحكومیة والمنظمات : ثقافة المنظمة 
الكبیرة أو البیروقراطیة ثقافة مختلفة عن المنظمات الصغیرة أو الخاصة، كما قد 
یكون لها ثقافات مختلفة أماكن العمل داخل نفس المنظمة، حیث یمكن أن تكون 
الثقافات الفرعیة حـول المستویات الإداریـة والتنظیمیة المختلفـة داخـل إدارات 

  . وأقسـام أو قطاعات المنظمة
ویرجع ذلك إلى أن الأفراد في هذه المستویات أو في الوحدات التنظیمیة 
یواجهون متغیرات مختلفة ویتعرضون لمصادر وأنواع متباینة من الضغوط، مما 

مجموعة من القیم والعادات والمعتقدات والافتراضات التي یدفعهم إلى تشكیل 
  .تحكم سلوكهم أو التي یعتقدون أنها تحمي تواجدهم في المنظمة

  :دور الثقافة التنظیمیة في زیادة فعالیة المؤسسة
تعتبر الثقافة في المؤسسة الحدیثة نظاما ورؤیة وبطاقة تعریف للمواقع 

 Peter and" (بیتر"و" وترمان"أكده كما . المحیطة بها داخلیا وخارجیا
Waterman (؛ حیث تناولا المؤسسات الأكثر "البحث عن التمیز: "في كتابهما

نجاحا في الولایات المتحدة الأمریكیة، فأشارا إلى أن سیطرة سیادة وتماسك وترابط 
) الكفاءة والفعالیة(الثقافة في تلك المؤسسات أثبتت أنه عنصر وعامل الجودة 

 .ي الذي أدّى إلى النجاح والتفوقالأساس
ّ لا تقلّ  إن المدراء والقادة في الوقت الراهن یعتبرون الثقافة كأصل هام
 ّ أهمیة عن باقي أصولها، لأنه في بعض الدراسات الخاصة أشارت إلى أن
شباع الاحتیاجات المتغیرة  ٕ المؤسسات التي لدیها ثقافة متكیفة تركز على إرضاء وا

نها من أن تتجاوز بأدائها المؤسسات التي لا والمستمرة للعملا ء والعاملین، وتمكّ
  .تملك ثقافة

فالمؤسسة التي تملك ثقافة قویة ومتزنة وصحیحة یمكنها زیادة المبیعات 
وتحقیق الحصة والنمو السوقي عن المؤسسات التي لا یوجد لدیها ثقافة سلیمة، 

تدعم تلك الاستراتیجیات،  وعلى ذلك فالمؤسسات الناجحة تحتاج إلى ثقافة جیدة
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وهذا یعني أنه إذا كانت الإستراتیجیة هي التمیز في سرعة التورید للعمیل فإن 
 2008عبد القادر قرش، (الثقافة لابد أن تشجع التفویض وسرعة اتخاذ القرار 

  .).91- 90: ص
  : دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة

ك والتزام العاملین بها، فكلما كانت القیم تتنوع الثقافات حسب درجة  ّ تمس
الأساسیة للعمل مشتركة ومقبولة من الجمیع، كلما كان ذلك دلیلا على قوة 
الثقافة، وهذه میزة التنظیمات المستقرة والقویة، والتي بفضل ذلك تصبح قادرة على 

 ً ً وانتماء   .لهاتوفیر مزایا عمل مادیة ومعنویة للعاملین تجعلهم أكثر ولاء
هذا على عكس التنظیمات الجدیدة والتي لم تؤسس بعد بشكل كاف،   

الأمر الذي یجعلها . والتي لم تتأسس بعد بشكل كاف والتي لا تزال تلتمس طریقها
غیر قادرة على توفیر مزایا تنافسیة للعاملین فیها، مما یجعلهم یتطلعون لفرص 

فة تنظیمیة ضعیفة، ولعل عمل في الخارج، مما یعكس ولاء تنظیمیا أقل وثقا
الإدارة في الیابان هي أحد الأمثلة على أهمیة تنمیة الالتزام بالقیم الاجتماعیة 

  .الإیجابیة في العمل
إذ أن الإدارة الیابانیة أثبتت أنها أقدر من غیرها على كسب ولاء الموظفین 
وانتمائهم للعمل، واستطاعت الیابان بفضل ذلك أن تتطور اقتصادیا حتى 

  .أصبحت دولة اقتصادیة عظمى
وتتطلب الفعالیة التنظیمیة توافق الثقافة وتناغمها مع الإستراتیجیة والبیئة 
والتكنولوجیا، فعلى مستوى التوافق مع البیئة الخارجیة فإن الاستراتیجیات التسویقیة 
الجریئة تتناسب مع البیئات الدینامیكیة والتي تتطلب بدورها ثقافات تؤكد على 

ادرة وأخذ المخاطرة، وقبول التعددیة، ووجود مستوى عال من التنسیق الأفقي المب
والتكامل العمودي بین مختلف الوحدات الإداریة، وعلى العكس من ذلك فإن 
الاستراتیجیات التي تركز على زیادة الإنتاج تؤكد على تحقیق الكفایة، وتتناسب 
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اتیجیات في ظل ثقافة تنظیمیة بالتالي مع البیئات المستقرة، وتنجح هذه الاستر 
  .تؤكد على إحكام الرقابة وتقلیل المخاطرة وعدم قبول الاختلافات

أما على مستوى التوافق بین البیئة الداخلیة والقیم الثقافیة فهو سمة من 
سمات المنظمات الناجحة أیضا، فالتكنولوجیا البسیطة والروتینیة تتناسب مع 

ل ثقافة تتبع نمط المركزیة في اتخاذ القرارات، البیئات المستقرة، وتعمل في ظ
وتسمح بدرجة محدودة من المبادرة الفردیة، أما التكنولوجیا المعقدة والمتطورة 
فتتطلب درجة كبیرة من التكیف، وتنجح في المنظمات التي تركّز على ثقافة 

-289،  ص ص2000محمد قاسم القریوني، (المبادرة الذاتیة والانضباط الذاتي 
290.(.  

  : الثقافة التنظیمیة في المؤسسة
  : یكمن إسهام الثقافة التنظیمیة للمؤسسة في الأوجه التالیة  

تعتبر بمثابة المرشد والدلیل للإدارة والأفراد، وتشكل لهم نماذج  -1
 .السلوك والعلاقات التي یجب إتباعها والاسترشاد بها

نما  -2 ٕ في إطار لا تؤدي أعمال وسلوكیات الأفراد بشكل فردي، وا
تنظیمي جماعي واحد، لذلك فإن الثقافة بما تحویها من قیم وقواعد سلوكیة 
ع منهم، وتحدد لهم أنماط  تحدد لهؤلاء العاملین السلوك الوظیفي المتوقّ
العلاقات بین بعضهم البعض، وبینهم وبین العملاء والجهات الأخرى التي 

تكلمونها ومستویات حتى مظهرهم وملبسهم واللغة التي ی. یتعاملون معها
بهم علیها  ّ الأداء، ومنهجیتهم في حل المشكلات تحددها ثقافة المؤسسة وتدر

 .وتكافئهم على إتباعها
تعتبر الثقافة من الملامح الممیزة للمؤسسة عن غیرها من  -3

المؤسسات، وهي كذلك مصدر فخر واعتزاز للعاملین بها، وخاصة إذا كانت 
د قیمة معینة مثل الابتكار والتمیز والریادة والتحسین والتطویر المستمر  تؤكّ
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: ص-ص 2008عبد القادر قرش، (، والتغلب على المنافسین ...والمرونة
93-94..( 

تعتبر ثقافة المؤسسة عاملا هاما في استجلاب العاملین  -4
الملائمین والطموحین، لأن المؤسسات التي تتبنّى قیم الابتكار والتفوق 

ّ إلیها العاملون وتستهوي العاملین المبدع ین وتكافئ التمیّز والتطویر ینظم
 .المجتهدون الذین یرتفع لدیهم دافع ثبات الذات

را یؤثر على قابلیة المؤسسة للتغییر  -5 تعتبر الثقافة عنصرا متجذّ
وقدرتها على مواكبة التطورات الجاریة من حولها، فكلما كانت قیم المؤسسة 

أقدر على التغییر وأحرص على مرنة ومتطلعة للأفضل، كانت المؤسسة 
ومن جهة أخرى؛ كلما كانت القیم تمیل إلى الثبات والحرص . الإفادة منه

ت قدرة المؤسسة واستعداداتها للتطویر  .والتحفّظ قلّ
تحتاج ثقافة المؤسسة كأي عنصر آخر في حیاة المؤسسة إلى  -6

یها وتحافظ على استقرارها النسبي ور  یها وتغذّ ّ سوخها في مجهودات واعیة تقو
تباعهم لتعلیماتها في سلوكهم وعلاقاتهم  ٕ عبد (أذهان العاملین وضمائرهم وا

 ).95-94: ص  –القادر قرش، مرحع سابق، ص 
فالثقافة ذات الجذور العریقة ): History(بناء إحساس بالتاریخ  -7

ل منهجا تاریخیا تسرد فیه حكایات للأداء والعمل المثابر والأشخاص  تمثّ
 .لمنظمةالبارزین في ا

د السلوكیات ): Oneness(إیجاد شعور بالتوحد  -8 فالثقافة توحّ
ز القیم المشتركة ومعاییر  ّ ي الاتصالات وتعز ّ وتعطي معنى للأدوار، وتقو

 .الأداء العالي
): Membership(تطویر الإحساس بالعضویة والانتماء  -9

ز هذه العضویة من خلال مجموعة كبیرة من نظم العمل وتعطي  ّ وتتعز
 .رارا وظیفیا وتقرر جوانب الاختیار الصحیح وتدریبهم وتطویرهماستق
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   زیادة التبادل بین الأعضاء)Exchange :( وهذا یأتي من
خلال المشاركة بالقرارات وتطویر فرق العمل والتنسیق بین الإدارات المختلفة 

طاهر محسن منصور الغالي، ووائل محمد صبحي (والجماعات والأفراد 
 )..296ص ، 2007إدریس، 

  : تغییر الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة
تستلزم عملیة تغییر الثقافة التنظیمیة السائدة شأنها في ذلك شأن أي   

أو تفكیك عناصر الثقافة السائدة، ) Unfreezing(عملیة تغییر یستلزم تدوین 
وهو أمر یستلزم تحلیل عناصر الثقافة التنظیمیة السائدة في التنظیم، ویهدف ذلك 
إلى مقارنة الثقافة السائدة المستهدفة بالتغییر بالثقافة المطلوب إیجادها وتحدید 

تم حجم الفجوة المطلوب تجسیدها، أما أداة التحلیل فهي الأسئلة العشرة التي 
هذا إلى جانب التعرف على المعاییر المعتمدة . تحدیدها في بدایة هذا الفصل

لصرف المكفآت، وفیما إذا كانت معاییر موضوعیة أو تقلیدیة وسیاسیة لا علاقة 
لها بالقدرة على الإنجاز، هذا إلى جانب التعرف على خلفیة الأشخاص المؤسسین 

لمنظمة مع الأزمات والأحداث السابقة للمنظمة، وعلى الطریقة التي تعاملت بها ا
وأیضا التعرف على الأعضاء الخارجین . التي مرت بها، والدروس المستفادة منها

  . عن القیم الثقافیة السائدة، وكیفیة التعامل معهم
أما الخطوة الثانیة فهي الاستفادة من هذه المعلومات المتجمعة وبلورة 

یة في تناولها حسب أهمیتها بالنسبة للمنظمة، منظومة القیم الجدیدة وتحدید الأولو 
ّ تحدید أهم العناصر الثقافیة والقیم غیر المنسجمة مع الأولویات  وأخیرا یتم
المحددة، وتحتاج إلى تغییر وتحدید الإجراءات المطلوب عملها من أجل تحقیق 

كما یجب توافر مجموعة من العوامل والظروف الضروریة لتسهیل . هذا الهدف
  : ة تغیر الثقافة التنظیمیة، والتي تتمثل فیما یليعملی

  توضیح دواعي التغییر للجمیع، والأزمات الممكن التعرض لها
  .في حال عدم التغییر
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  الحصول على دعم الإدارة العلیا للتغییر وتشكیل فریق یتولى
مسؤولیة إحداث التغییر بحیث یحدد هذا الفریق مبررات التغییر، والرؤیة 

 .الفرص المتاحة لتحقیق الأهداف المنشودةالجدیدة و 
  من المفید أن یصاحب عملیة التغییر في الموظفین الرئیسیین

أو في قیادات بعض الوحدات إعادة تنظیم یتم من خلالها دمج بعض 
یجاد وحدات أخرى ٕ لغاء غیر المناسب منها، وا ٕ لأن من شأن ذلك . الوحدات وا

جدیدة، وكلما كان حجم المنظمة كبیرا أن یؤكد للعاملین وجود توجهات إداریة 
سمح ذلك بمثل تلك التغییرات، فهذه الإجراءات یمكن أن تساعد على زیادة 

 . نفوذ أصحاب الفكر الجدید والمقصودین بالتغییر
  ،ك القیادة الجدیدة بسرعة لنسج القصص والرموز المناسبة ّ تحر

ذلك جزءا مما وتبدأ بصیاغة طقوس جدیدة لتحل محل القدیم منها لیصبح 
 .یرتبط في ذهن العاملین

  إعادة النظر في الإجراءات المتبعة في عملیات الاختیار
والتقییم، وأنظمة الحوافز والتنشئة والتطبیع من خلال التدریب حتى یتم 

- محمد قاسم القریوتي، مرجع سابق، ص(تسهیل عملیة تبنّي القیم الجدیدة 
 )..299-298: ص

فة التنظیمیة عملیة أساسیة أحیانا حسب الظروف إنّ عملیة تغییر الثقا
المحیطة في المؤسسة، فعولمة السوق وانفتاحها وظهور التكتلات والشركات 
المتعددة الجنسیات یحتّم على بعض المؤسسات التغییر في ثقافتها سواء في 
ن استدعـى ذلك التغیـیر في القیـادة  ٕ المحیط الداخلي أو مع العملاء الخارجیین، وا
الحالیة أو حتى الاستغناء عن بعض العاملین الذین لم یتأقلموا مع ثقافة المؤسسة 
ولم یراعوا أهدافها، أو كذلك من خلال نسج القیادة الإداریة لقصص عن شركات 
أخرى من خلال تغییر مكانتها في السوق بسبب أنها لم تتبنى ثقافة تنظیمیة 

أسلوبا دینامیكیا فقط فیما یتعلق معینة، أو لعدم تغییر ثقافتها، فهي تنتهج 
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ولكنها تبقى استاتیكیة فیما یتعلق بما یحدث داخلها، وأفضل . بتحركاتها الخارجیة
، حیث نجد أن كلا منهما تدخل "فیلیبس"وشركة " جنرال الكتریك"مثال لهذا شركة 

في اندماجات، حیث تشتري وتبیع شركات أخرى صغیرة، ولكنها أبدا لا تغامر 
    ).2013، سامي كمون، مرجع الكتروني(إلى أسواق جدیدة  بالدخول

حیث یضطر إلى تغییر أطقم المهندسین أو العاملین أو الفن الإنتاجي 
المستخدم، ویمكننا أن نشبه تلك الشركات بالسفینة، حیث یتم الالتزام بالأوامر 

ارجیـة، داخلیا، ولكنها في الوقت نفسه تسیر وفقا لاتجاهات الأمواج والریاح الخ
وهذا یعني أن الحمل ینتقل شیئا فشیئا لیخفّ عن كاهل الموظف ویثقل على 

  ). .مرجع الكتروني سابق، سامي كمون) (القائد(كاهل المدیر 
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  :قائمة المراجع
الثقافة والتسییر في الجزائر، بحث في تفاعل الثقافة التقلیدیة والثقافة "بشیر محمد 

 .2007الجامعیة، الجزائر، ، دیوان المطبوعات "الصناعیة
جمال الدین محمد مرسي، إدارة الثقافة التنظیمیة والتعبیر، الدار الجامعیة 

 .2006الإسكندریة، مصر 
محمد المهدي بن عیسى، علم اجتماع التنظیم من سوسیولوجیا العمل إلى 

 .2006سوسیولوجیا المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر 
أبو بكر، التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة، مدخل مصطفى محمود 

 .تطبیقي، الدار الجامعیة، الإسكندریة
 1محمد قاسم القریوتي ، نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للطباعة والنشر، ط

2000. 
عبد القادر قرش، الثقافة التنظیمیة طریق الأداء المتمیز في المؤسسة الاقتصادیة، 

 .2008، 2، م 17قتصاد والتجارة، عمجلة علوم الا
الإدارة الإستراتیجیة " طاهر محسن منصور الغالي، ووائل محمد صبحي إدریس 

 .2007، دار وائل للنشر "منظور متكامل
، بحوث "أهمیة فهم الاختلافات الثقافیة في بیئة العمل"عبد االله بن عبد الكریم 

ر الإداري وتحسن جودة الأداء وأوراق عمل ندوة الاتجاهات الحدیثة في التطوی
 .2010الموسمي، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 

عبد القادر قرش، الثقافة التنظیمیة طریق الأداء المتمیز في المؤسسة الاقتصادیة، 
 .2008 17مجلة علوم الاقتصاد والتسییر والتجارة، ع

، 9:00عمان سامي كمون، ثقافة المنظمة، منتدیات شبكة سیدة،  
httpwww.saida.com AMAN.TW.22/02/2013. 

 عبد االله البریدي، أفاق في السلوك التنظیمي، صفات الثقافة التنظیمیة الإیجابیة 
www.drber.com. 
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السعید بن یمینة، أثر الثقافة التنظیمیة على سلوك الموارد البشریة في المؤسسة  
 http://dssaid.maktoobblag.comائریة الجز 

 . Jau frencai souterrain, organisation et gestion de 
l'entreprise, copyright edition fourcheur, paris, 2006. 
 


