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 بین ثراء الواقع وتناقضات المفهوم: ثقــافة المؤسسة
 جامعة تیزي وزو، مسعود قریمس. أ

  :ملخص
ظهر مفهوم الثقافة التنظیمیة مبكرا وتراكمت حوله العدید من الأبحاث والدراسات 

الغامضة مما جعل الاستفادة منه عملیا على درجة من إلا انه بقي من المفاهیم 
الصعوبة والتعقید ویعود قسم كبیر من هذا الغموض إلى كونه مجالا تتقاطع فیه 
العدید من التخصصات وهذه المداخلة تحاول قدر المستطاع تسلیط الضوء على 

  .انیةبعض جوانب الموضوع المعرفیة والعملیة لجعله أكثر قابلیة للدراسات المید
Résumé  
Le concept de culture organisationnelle est apparue tôt et 
accumulé  autour de lui plusieurs études et recherche, mais 
il est resté un concept vague, Cette ambiguïté et cette 
complexité a réduit la possibilité de tirer parti de celui-ci, une 
grande partie de cette ambiguïté est Le résultat étant un lieu 
d'étude des diverses sciences, cette intervention essaie 
autant que possible de clarifier certaines ambiguïtés dans 
quelques-uns aspects de la question. 

 
 
 
  
  
 
 



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

ثقافة المؤسسة بین ثراء الواقع و تناقضات :عنوان المقال
 المفھوم

 
 

ISSN: 2437/0827 218 Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:0 1  Année: 2013 
 

  :مقدمة
رغم الإشكالات المعرفیة التي یعرفها مفهوم الثقافة التنظیمیة إلا أن أهمیته كأحد  

العوامل الأساسیة في دفع العامل إلى أداء أفضل ما فتأت تتزاید ویعظم شأنها 
نظرا لما تمنحه للفرد من رضا ودافعیة وشعور بالأمن والانتماء والهویة المهنیة 

لتمیز، وعلى هذا الأساس أولاها الباحثون وكل هذا یصنع للمنظمة الریادة وا
والممارسون أهمیة بالغة خاصة في العشریتین الأخیرتین، وقد توسعت البحوث 
حول الثقافة التنظیمیة وانتقلت من مستوى الحدیث عن عناصرها وخصائصها إلى 
محاولة ربط الثقافة  بعوامل أخرى أساسیة ومتغیرات مهمة كعلاقة الثقافة 

بالاتصال، والقیادة والمناخ التنظیمي، وقد ظهر الاهتمام بها أولا التنظیمیة 
بالولایات المتحدة من طرف المهتمین بالتسییر ثم ظهرت لاحقا بعد حوالي عشرة 
سنوات بفرنسا وقد نجحت هذه المقاربة التنظیمیة وعرفت رواجا كبیرا مع بدایة 

المقنعة للتحدیات الكبیرة  التسعینات لأنها كانت تبدوا الخلاص الوحید والإجابة
التي عرفتها المؤسسة یومها، خاصة بعد حملات الدمج وظهور الشركات العملاقة 
العابرة للحدود و بروز الاختلافات الثقافیة للعمال في المؤسسة الواحدة وعجز 
المقاربات التقلیدیة على تقدیم إجابات مفیدة لهذا الواقع الجدید، لأن هؤلاء العمال 

الجنسیات لا یصلون إلى المؤسسة فارغین ثقافیا بل محملین بإرث كبیر  مختلفي
  . یستحیل التخلص منه ویصعب التحكم فیه

  :حفریات في ذاكرة المفهوم .1
یرجع بعض الباحثین الاهتمام بثقافة المؤسسة إلى مرحلة الثمانینات   

الباحثین  الذي عرفته المؤسسات الیابانیة وصعودها المفاجئ، مما دفع بالعدید من
الأمریكیین للبحث عن أسباب هذا التمیز وقد توصلت أغلب هذه الدراسات إلى 
أن الجوانب التنظیمیة هي السبب في ذلك وبعض الدراسات أثر على الخصائص 

ذا . الثقافیة في التنظیم الیاباني والتي لم تكن ذات أهمیة في التنظیم الأمریكي ٕ وا
بالثقافة التنظیمیة إلى أبحاث إلتون مایو في  كان بعض الباحثین یرجع أول اهتمام
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هاوتورن وحدیثها عن التنظیم غیر الرسمي والعلاقات الإنسانیة، فإن البعض 
الآخر یرجعها إلى ماكس فیبر في حدیثه عن أنواع العقلانیة ومنها العقلانیة 

   Rationalité en Valeurالقیمیة 
والروح الرأسمالیة، ویرى بعض  وأیضا أثناء حدیثه عن الأخلاق البروتستنتیة

ـــــة ــ  الباحثین أن أول ظهور لمفهوم الثقافــــ
 معهد تافستوكعضو ) Jacques Elliot( جاك إلیوالتنظیمیة كان مع  
)Tavistock(   إن " والذي وصف إحدى المؤسسات بقوله  1951سنة

، ثم "ائهاخصائصها الفریدة ناتجة عن تفاعل بین بنیتها، ثقافتها، وشخصیة أعض
ــدة الأمریكیة في فترة السبعینات وانتقل إلى فرنسا ابتداء  ـــــ ــ ظهر في الولایات المتحــــ

أن مفهوم الثقافة ) Jean VANDEWATTYN(  من الثمانینات، ویقول
 1982إلى  1981التنظیمیة بدأ مع أربعة كتب رئیسیة خلال الفترة الممتدة من 

  :وهي
 نظریة: الثقافة التنظیمیةZ    ولیام أوشي لـفي مواجهة التحدي الیاباني . 

     
Corporate culture. : Théorie Z. Faire face au défi japonais, 

de William G. Ouchi 
 فن الإدارة الیابانیة لـ رتشارد و باسكال و أنتوني . 

Management est-il un art japonais ?  de Richard T. Pascale 
et Anthony G Athos. 

 البحث عن التمیز لـ توم بیتر و روبیر واترمان :  
Le Prix de l'excellence. Les secrets des meilleures 
entreprises, de Tom J. Peters et Robert H .Waterman  .  

 وكتاب ثقافة المؤسسة أو المنظمة لـ دیال و كینیدي : 
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Corporate Culture: The Rites and Rituals of Corporate Life, 
de Terrence .E. Deal ET Allen. A. Kennedy   .  

وذهب باحثون آخرون إلى أن أول ظهور للمفهوم كان في الصحافة المتخصصة 
ثم  Business Weekوبالتحدید في المجلة الاقتصادیة الأمریكیة  1980سنة 

ویبدو . السلوك التنظیمي ابتداء من مطلع التسعیناتتزاید الاهتمام به في كتابات 
أن مفهوم الثقافة التنظیمیة هو كل هذا المسار التي بدأت بوادره مع ماكس فیبر 
ثم تزاید الاهتمام به مع تصاعد المؤسسات الیابانیة ثم انتشر استعماله وكثرت 

التاریخ  الدراسات حوله ابتداء من منتصف ثمانینات القرن الماضي، ورغم هذا
الطویل وهذا الاهتمام المتزاید والدراسات الكثیرة حول الثقافة التنظیمیة إلا أن هذا 
المفهوم مازال یحفظ بكثیر من الإشكالات حوله إن على المستوى النظري أو 

  .المنهجي أو المیداني
یبدوا أن مفهوم الثقافة التنظیمیة احتفظ بإشكالات شقه : إشكالات التعریف -2   

والتي عرفها سابقا في مجال الأنثروبولوجیا وأول هذا الإشكال  -الثقافة -الأول 
ـــــالمان  ــ ــــ ـــ ــــ ـــ ذا كان العــ ٕ  A.C. Kroeber etهو تعدد التعاریف الواردة علیه، وا

C. Kluckhohm  لمفهوم الثقافة فإن آخرین تعریفا  164قد أحصیا أكثر من
استلهما منهما نفس الفكرة وقاموا بإحصاء تعاریف الثقافة التنظیمیة ووجدوا مفاهیم 
وتعاریف متعددة غیر بعیدة عن العدد المقدم حول مفهوم الثقافة في 

 . الأنثروبولوجیا
وهذه التعاریف تختلف وقد تتعارض أیضا على المستوى النظري و المنهجي 

داني، إن هذا الثراء حول معنى الثقافة والذي وصل حد الغموض هو وحتى المی
لا أعرف كم مرة تمنیت أنني لم "إلى القول  رایموند ولیامزالذي دفع واحدا مثل 

یرى غیر ذلك حیث  كلیفورد غیرتز، غیر أن واحدا مثل "اسمع بهذه الكلمة اللعینة
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رء لا یستطیع العمل إن فكرة الثقافة تتعرض للشبهات بعمق لكن الم"یقول 
  ". بدونها

ذا كان بعض التعاریف یتجه إلى اعتبار ثقافة المنظمة هي ثقافة الفئة النافذة  ٕ وا
داخل المؤسسة مثل المدیرین والمؤسسین، فإن البعض الآخر یرى أنها الثقافة 

عبد الرحمن أحمد المشتركة بین أعضاء المنظمة، حیث نجد في الاتجاه الأول 
تعبیر عن قیم الأفراد ذوي النفوذ في منظمة ما وهذه " عرفها بأنهاوالذي ی هیجان

القیم تؤثر على الجوانب الملموسة من المنظمة وفي سلوك الأفراد كما تحدد 
داراتهم لمرؤوسیهم ومنظماتهم ٕ ، "الأسلوب الذي ینتهجه هؤلاء الأفراد في قراراتهم وا

ـــر  ــ ــ ــ ـــ ــ ــ یرى أن الثقافة التنظیمیة هي  أسامة الفراجه وفي نفس الاتجاه یقع تعریف ذكــ
، "القیم الاجتماعیة المسیطرة والتي تساعد على إیجاد التكامل بین أفراد المنظمة"

في  عــــــــــــــــــــادل بن صلاح عمر عبد الجباروهو یتناسب أیضا مع رأي ذكره 
ــ ــ ــ ــــول كتابه عند حدیثه عن مصدر الثقافة التنظیمیة حیث یقـــ ــ ــ الثقافة (إنها "ـ

مشتقة من تخطیط وفكر مؤسس المنظمة أو رئیسها حول الرموز التي ) التنظیمیة
 Robbins(و نجد في الاتجاه الثاني تعریف ". یراها، وتجرید السلوك ومخرجاتها

& Judge ( الذي یرى أن الثقافة التنظیمیة هي السمات المشتركة بین الأعضاء
نظام من المعاني المشتركة التي یتمسك بها الأعضاء وتمیز  "ویعرفانها بأنها 

  )Jones( ، وهذا التعریف قریب من تعریف "المنظمة عن المنظمات الأخرى
مجموع القیم المشتركة والمعاییر التي تضبط " والذي یرى أن الثقافة التنظیمیة هي 

و الأفراد  تفاعلات أعضاء المنظمة مع بعضهم البعض ومع الموردین والزبائن
، وهنا یمكن التساؤل هل الثقافة التنظیمیة هي ثقافة "الآخرین خارج المنظمة

  .أصحاب النفوذ أم أنها الثقافة المشتركة
من جهة أخرى یذهب تعریف الثقافة التنظیمیة في اتجاهات مختلفة حیث یرى 

جتمع أحدها أن الثقافة التنظیمیة هي ما تعلمه العمال خارج بیئة العمل في الم
إن علماء الاجتماع یبرزون في تحلیلاتهم " دینیس كوشالكبیر، وفي هذا یقول 



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

ثقافة المؤسسة بین ثراء الواقع و تناقضات :عنوان المقال
 المفھوم

 
 

ISSN: 2437/0827 222 Revue des ètudes en sociologie des organisations 
DOI: Vol. 01  N°:0 1  Année: 2013 
 

عالما ثقافیا لا متجانسا لأن العمال لا یصلون إلى المؤسسة مجردین ثقافیا بل 
یحملون إلیها ثقافات مهنیة وأحیانا ثقافات طبقیة وقد بینت هذه الدراسات أهمیة 

فراد داخل المؤسسة وهذه الثقافات في النهایة هذه الثقافات في تنظیم سلوكیات الأ
، ویذهب الآخر إلى أنها نتاج خاص "لیست تابعة لهذه المؤسسة أو تلك

الأبحاث التي تناولت موضوع " محمد الهادي بن عیسىبالمؤسسة، حیث یقول 
ـــة المجتمع  ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ   ثقافة المؤسسة لا تفرق بین ثقافـــ

، فهناك فرق حسبه بین الثقافة في المؤسسة "ؤسسةداخل المؤسسة وثقافة الم
  .وثقافة المؤسسة

ویرى فریق ثالث أنها مزیج من قیم المؤسسة وقیم وافدة من المجتمع تم اعتمادها  
داخل المؤسسة فالثقافة التنظیمیة من وجهة نظر هذا الاتجاه هي نتاج ما اكتسبه 
العمال والمدیرون من أنماط سلوكیة وطرق تفكیر وقیم وعادات واتجاهات 

ملون فیها، ثم تضفي المنظمة على ومهارات تقنیة قبل انضمامهم للمنظمة التي یع
ذلك النسق الثقافي لمنتسبیها من خصائصها واهتمامها وسیاستها وأهدافها وقیمها 

دینیس ما یحدد شخصیة المنظمة ویمیزها عن المنظمات الأخرى، وفي هذا یقول 
ثقافة المؤسسة لا تنشئ في معزل عن ثقافات المجتمع المحلي لأن "  كوش

 ". توح وكل تحلیل یهمل هذا السیاق هو تحلیل مختزلالمؤسسة هي نسق مف
مجموع المبادئ "فیعرفها بأنها ) Edgar.H. Schein( شین. ه.إدغارأما 

الأساسیة التي اخترعتها الجماعة واكتشفتها أو طورتها أثناء حل مشكلاتها للتكیف 
اء الجدد الخارجي والاندماج الداخلي والتي أثبتت فعالیتها، ومن ثم تعلیمها للأعض

دارتها وفهمها ٕ ، هناك أیضا من یرى أن "كأحسن طریقة للشعور بالمشكلات وا
لوین الثقافة التنظیمیة هي الجوانب غیر المادیة وغیر المحسوسة وفي هذا نجد 

مجموعة الافتراضات والاعتقادات والقیم والقواعد " یعرفها على أنها كورت 
وهي بمثابة البیئة الإنسانیة التي یؤدي  والمعاییر التي یشترك فیها أفراد المنظمة

الموظف عمله فیها والثقافة شيء لا یشاهد ولا یحس ولكنه حاضر ومتواجد في 
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، وهناك من یرى أن الجوانب المادیة المحسوسة كالمكاتب وطریقة "كل مكان
عادل بن البناء داخلة في الثقافة التنظیمیة وفي هذا الرأي نجد تعریف یسوقه 

مجموعة الاعتقادات والطقوس والقواعد "یقول أنها عبد الجبار صلاح عمر 
  ".والعادات والمصنوعات الیدویة والمباني

إضافة إلى كل هذه الآراء یمكن طرح تساؤلات أخرى تحتاج إلى إجابات، مثلا  
ما هي الحدود الفاصلة بین الثقافة التنظیمیة والهویة التنظیمیة أو الهویة في 

فة التنظیمیة هي كل السمات التي تجمع أفراد منظمة معینة أم العمل، وهل الثقا
السمات التي تمیزهم عن منظمة أخرى ، أم السمات التي تجمع و التي تمیز في 
نفس الوقت، وهو ما یجعل الحدود الفاصلة بین الثقافة والهویة هلامیا وغیر 

لتي تعتمد على واضح المعالم، كما لا یفوتنا أیضا أن نعرج على بعض التعاریف ا
 Geert( هوفستیدالوظیفة منطلقا وهي تعاریف لها أهمیتها مثل تعریف 

Hofstede(  الذي یرى أن الثقافة التنظیمیة هي البرمجة الذهنیة التي تهدف إلى
بشدة ویعتبره ابتذال  كوشالتحكم في السلوك داخل المنظمة وهو رأي یرفضه 

  . لمعنى الثقافة التنظیمیة رغم الأهمیة العملیة لهذا التعریف
زیادة على الغموض الذي یصل حد : إشكالات المداخل النظریة - 3    

التناقض في تحدید المفهوم نجد أیضا مشكلة تداخل المقاربات النظریة وعدم 
م الخلط بین الدراسات التي تمایزها خاصة أثناء الدراسات المیدانیة، حیث یت

تنطلق من المقاربة الصراعیة والتي عادة ما تتمحور حول الصراع بین الثقافة 
المحلیة أو الریفیة وثقافة التصنیع وبین مقاربات وظیفیة تبحث عن التكامل 
ــــة التنظیمیة، زیادة على هذا ــ ــ ــ  الوظیفي بین الثقافة المحلیة ثقافة المجتمع والثقافــــ

نجد المقاربة التي تركز اهتمامها على الثقافة التنظیمیة داخل المنظمة من ناحیة 
عناصرها وخصائصها وأهمیتها وأثرها على المنظمة، وفي هذه المقاربة الأخیرة 
نجد اتجاهین اثنین اتجاه یبحث عن الثقافة التنظیمیة على ما هي علیه في الواقع 
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علم الاجتماع الكلاسیكي، الذي یحاول عدم  ملتزما بالحیاد المعرفي المعروف في
التورط في الأحكام القیمیة حول الثقافة فیصفها بالسلبیة والإیجابیة أو القوة 
والضعف، وبین الاتجاه الذي یبحث عن الثقافة النموذجیة أو القویة والتي تصنع 

  .التمیز للمؤسسة
ذا كان الاقتراب الصراعي قد ساد البحوث في الجزائر خ ٕ لال مرحلة السبعینات وا

محمود عبد ودراسة  علي الكنزوالثمانینات من القرن الماضي مثل دراسات 
بمصر، فإن الاقتراب الوظیفي قد ساد ابتداء من التسعینات ومن  الرشید بدران

حول المؤسسة ) Daniel Mercure(دانیال ماركـــــــــــــــور أبرز دراساته دراسة 
ة الثالثة فقد زاد الاهتمام بها خلال مرحلة التسعینات خاصة الجزائریة، أما المقارب

ومن بین الإشكالات النظریة  .في الدراسات المتمحورة حول السلوك التنظیمي
أیضا هو غموض الحدود الفاصلة بین مفهوم الثقافة التنظیمیة والتنظیم، هل 

یم على الثقافة التنظیمیة هي مظهر من مظاهر التنظیم أم هي جزء من التنظ
اعتبارها مجموعة من القواعد التنظیمیة، أم هي محدد من محددات التنظیم، وهل 
هي وسیلة من وسائل التمیز أو وسیلة من وسائل الرقابة هل هي وسیلة من 
حدى مبرراته ٕ . وسائل تعزیز العلاقات الاجتماعیة أم وسیلة من وسائل الصراع وا

للمفهوم والمؤشرات المعبرة عنه  الإشكال الآخر یدور حول التحلیل الإجرائي
بصدق والقادرة على قیاسه والتقاطه من الواقع، هناك من یركز على المظاهر 
الثقافیة العامة كالرموز والطقوس، والتمثلات، وهناك من یركز على أشیاء أخرى 
ولاشك أنه عندما یختلف في الأبعاد و المؤشرات تختلف القیاسات والأوصاف 

  .اقعالملتقطة من الو 
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بما أن التعاریف المقدمة لمفهوم  :العناصر المشكلة للثقافة التنظیمیة - 4
الثقافة التنظیمیة قد اختلفت فلاشك أن العناصر المشكلة لها سوف تختلف 
غیر أننا سنحاول أن نقتصر من هذه العناصر على التي تحظى بالاهتمام 

تحدید المفهوم وأهمیة  الأكبر والتي یذكرها أغلب الباحثین ونجد أثرا لها في
ذكر العناصر المشكلة للمفهوم متعلق بالتحلیل الإجرائي للمفهوم وقدرته على 
النزول إلى الواقع وقیاسه أو وصفه، ویمكن الإشارة أیضا إلى أن هناك من 
یفرق بین الأبعاد وبین العناصر المشكلة لمفهوم الثقافة التنظیمیة ولسنا ندري 

أجزاء للعناصر المشكلة للثقافة التنظیمیة وهو إن كان یقصد بالأبعاد 
  . الاحتمال الأكبر أو یقصد بها العناصر ذاتها

المعتقدات، الرموز، : ستة أبعاد للثقافة التنظیمیة هي )Pettigrew(وقد وضع 
في المعتقدات، القیم،  )kilmanne(الطقوس، الأساطیر اللغة والفلسفة وحددها 

فالأبعاد عنده  )Ouchi( أوشيالافتراضات، الأیدیولوجیة، الفلسفة، والآراء، أما 
الالتزام، التقویم، الرفاهیة، اتخاذ القرار، الصلاحیة، الاهتمام بالناس، العمل، : هي

  .اللغة
 تعني القیم مجموعة القواعد التي تمكن الفرد من التمییز بین  :القیم

یح وما هو خطأ، بین ما هو مرغوب وما هو غیر مرغوب ماهو صح
بین أعضاء أي تنظیم، ویمكن التمییز بین نوعین من القیم قیم وسیلیه 
وقیم نهائیة والوسیلة هي التي تستخدم كوسیلة لتحقیق هدف غالبا یكون 
من بین القیم النهائیة فاحترام القوانین والانضباط في العمل یحقق زیادة 

مل القیم على توجیه سلوك العمال ضمن الظروف التنظیمیة الأداء وتع
  .المختلفة كالعدالة واحترام الوقت
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 المعتقدات أفكار مشتركة متعلقة بطبیعة الفرد وحیاته  :المعتقدات
  .  الاجتماعیة

 وهي روایات لأحداث في الماضي مزیج بین : القصص والأساطیر
، أما الأسطورة فهي الواقع والخیال تدور في اغلبها حول المؤسسین

قصة تعطي فسیرا خیالیا مقبولا وعادة تدور حول نشأة المؤسسة 
ونجاحها وهي وسیلة لإبراز عظمة المؤسسة ونقاط تفوقها خلال 

 .مسیرتها التاریخیة
 تولد الطقوس من الرموز بشكل یجعلها تحقق : الطقوس والشعائر

عطاء أهمیة للأح ٕ داث التي تحمل تطویر الشعور بالانتماء للمنظمة، وا
القیم الأساسیة، وتثبیت وبقاء الثقافة وذلك لتفادي التقلبات الناتجة عن 
تقلب الأنماط وتتمثل في الأحداث والأنشطة التي یمارسها العاملون في 
المنظمة، وهي تعكس القیم والمثالیات الأساسیة التي تسهم في زیادة 

بالمنظمة، وطریقة  الانتماء إلى المنظمة ، كطقوس التحاق موظف جدید
دارة الاجتماعات، وطریقة الكلام والكتابة والطقوس بشكل عام  ٕ تحضیر وا

  .هي عادات وتصرفات مجتمعیة ذات جذور دینیة أو خرافیة أو قبلیة
 سواء كانوا حقیقیین أم خیالیین أحیاء أو أموات وهم الذین  :الأبطال

تقدمها، مما سببوا بأفعالهم وأعمالهم ومواقفهم نجاحات المؤسسة و 
 .یجعلهم محل الاحترام والتقدیر والاقتداء

 یمثل الرمز علاقة خاصة بمعلومة تتعلق بالنظام الثقافي كنمط  :الرموز
اللباس، المكافآت والعلاقات التي تمیز نظام المشاركة في النشاط 
الرمزي للمنظمة، ویبرز تطور الرموز والإشارات إلى درجة تصبح 
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تمثل الرموز مرجعیة المنظمة في تكیفها وتلاؤمها . امشابهة للثقافة أحیان
 .مع البیئة

  المحرمات)Tabous(:  المناطق الحساسة، أسرار الشخص، مثل
  .هفوات المدیر في الماضي، أسرار المهنة

 Deal et(یرى  :العوامل المحددة لقوة الثقافة التنظیمیة - 5
Kennedy(  ،أن الثقافة القویة هي التي یتقاسمها أكبر عدد داخل المؤسسة

وأنه لا توجد ثقافة فعالة واحدة فقط، بل هناك ثقافات فعالة متعددة حسب 
خصائص السیاق والمحیط، وتعتبر الأساطیر والرموز والطقوس و الأبطال 

افیة الوسیلة الأفضل لنشر القیم التي یعتبرونها مهمة، كما أن الشبكة الثق
مجسدة في تراتیبیة غیر رسمیة هي الوسیلة الأكثر فعالیة بالنسبة للمسیرین 
في نشر الثقافة التنظیمیة وتدعیمیها، إضافة إلى هذا ینبه الباحثان إلى 
ضرورة الحذر من الثقافات الفرعیة التي قد تدخل في صراع بینها ویضر 

ركة ومعاییر عامة ذلك بالمؤسسة، لهذا ینبهان إلى ضرورة وضع أهداف مشت
أو ما یسمى بالثقافة التوفیقیة، ویمكن إجمال أسباب قوة الثقافة التنظیمیة في 

  :  ما یلي
 التنظیمیة كلما كان عدد المبادئ التنظیمیة والقیم : كثافة الثقافة

  .والمعتقدات المهمة والمشتركة كبیرا ومتنوعا كلما كان تأثیرها قویا
 مبادئ والقیم الثقافیة منتشرة على أكبر كلما كانت ال: نطاق المشاركة

  .عدد من العمال داخل المؤسسة كلما كان تأثیرها أكبر
 وهو إحدى صفات الثقافات التنظیمیة القویة فكلما : وضوح الترتیب

كانت الثقافة التنظیمیة واضحة ومنطقیة وبسیطة كلما كانت أكثر تأثیرا 
  .وفعالیة
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تبرز أهمیة الثقافة التنظیمیة من خلال : وظائف الثقافة التنظیمیة - 6 
وظائفها التي تعطي للمؤسسة القوة   والتمیز والقدرة على المنافسة وهي أداة 
إستراتیجیة لتجنید العمال وحملهم على الانخراط والتباهي مع أهداف المؤسسة 

  :ومن بین وظائفها الأكثر أهمیة ما یلي
 ساعد على تعزیز الإحساس تعطي لأفراد المنظمة هویة خاصة ومتمیزة ت

المشترك وتطویره ویؤدي ذلك إلى الرضا والاندماج وتقلیل حالات 
  .الاغتراب وتتخذ أهداف المنظمة بأهداف العامل

  تؤدي إلى تعزیز استقرار النظام لأنها تدعم التعاون و التنسیق بین
  .الأفراد من خلال الهویة المشتركة

  المعتقدات وطرق التفكیر والفعل تشكل السلوك وتوجهه من خلال القیم و
  .المشترك الذي نزرعه في العامل

  تطویر الإحساس بالعضویة والانتماء وتعزیزها من خلال مجموعة كبیرة
  . من نظم العمل وقیمه

 :آلیات زرع الثقافة التنظیمیة وتطویرها - 7
أن ثقافة المؤسسة لا تصنع عن طریق قرارات سلطویة فوقیة  دینیس كوشیرى 

ن ٕ ما هي محصلة التفاعل بین الثقافات المختلفة الوافدة إلیها من الخارج إضافة وا
إلى العناصر التي تنتج داخلیا من خلال التفاعل بین مختلف الفاعلین 
والمجموعات لأن ثقافة المؤسسة أو الثقافة في المؤسسة كما یحلو له أن یسمیها 

في تقاطع مختلف الثقافات لا یمكن أن تختزل في الثقافة التنظیمیة، وهي تقع 
لكن على . الفرعیة داخل المؤسسة ولا تنشئ في معزل عن ثقافة المجمع المحلي

اعتبار الثقافة التنظیمیة قیم ومعتقدات ونماذج للسلوك فإن بعض الباحثین یرى 
إمكانیة وضع ثقافة محددة أو تغییرها، غیر أن ذلك یحتاج إلى مهارات خاصة 
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م، البعض یفضل العمل على القیم والمعتقدات والبعض ومجهود كبیر ووقت لاز 
الآخر یفضل العمل مباشرة على السلوك، وكل ذلك یمر عبر أشكال التنشئة 
الاجتماعیة المختلفة، ولهذا یبدوا أن دور المؤسسین له أهمیة قصوى كما أن 
فرصة صغر المؤسسة وبدایاتها الأولى یعطي حظوظا أكبر للقیام بعملیة غرس 

افة ورعایتها حتى تِؤدي الغرض المقصود، وأهم العوامل المساعدة على غرس الثق
  :الثقافة التنظیمیة واستمراریتها ما یلي 

 وهذه العملیة تعتبر مهمة جدا وهي اختیار الموظفین  :اختیار الموظفین
الذین لدیهم قابلیة للتخلي عن بعض ممارساتهم وقیمهم التنظیمیة 

نظمة المستقبلة واستبعاد الأفراد الذین لا یبدون السابقة لصالح ثقافة الم
  .استعداد لذلك

 حیث یجب على المؤسسة أن تتابع عملیة إدماج : التنشئة والتطبیع
الموظفین و تدریبهم على اكتساب القیم والاتجاهات التي ترغب 
المؤسسة في زرعها في العمال وتحرص على أن تكون هذه القیم قوالب 

ة واستبعاد الأفراد الذین یبدون مقاومة أولا سلوكهم داخل المنظم
  .یستطیعون الاندماج في الثقافة التنظیمیة للمؤسسة

 من خلال وضع المؤسسة مبادئ و شعارات محوریة في : التحفیز
  .                     ثقافتها تكون المعاییر الأساسیة في التحفیز والترقیة

  :خاتمة
دراسات الإمبریقیة الكبیرة والكثیرة التي دارت في الأخیر یمكن القول أنه رغم ال

حول مفهوم الثقافة التنظیمیة إلا أنه مازال یحتاج إلى عمل آخر عمل نقدي جاد 
یحاول جمع هذه النتائج المیدانیة وینسقها في إطار نظري محكم تقل فیه 
 التناقضات وتتضح فیه الإشكالات الرئیسیة وهذا ما یزید من قوة هذا المفهوم و

 .أهمیته بالنسبة للمؤسسة ویزید من فعالیته التطبیقیة
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