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 ممخص : 

تقتضي الضرورة التنظيمية لممؤسسات بعصرنا الحالي مواكبة التطور الحاصل إذا ما أرادت البقاء     
والإستمرار لأن التنافس أحدث متغيرات وفرض شروطا جديدة منيا تحسين الخدمة وجودتيا في الأداء 

من مسار مخطط المؤسسة من وضعية لأخرى ض انتقالوالمنتوج، فأصبح التغيير ضرورة يتم من خلاليا 
لو ومدروس، ولكن الانطلاق في التغيير حتما سيمر من التغيير الثقافي لمضامين المؤسسة والذي سيمقى 
 مقاومة مصدرىا ىيمنة الرواسب الثقافية عمى السموك التنظيمي بيا من خلال عدة  محددات وردود أفعال.

 الرواسب الثقافية ،التغيير التنظيمي، جودة الخدمة العمومية ،الخدمة العموميةالكممات المفتاحية: 
Résumé: 

La nécessité d’organisation des établissements demande aujourd’hui d’être au 

niveau du développement contemporain si elles veulent exister et continuer à l’être, 

parce que la concurrence a des effets de changement et impose de nouvelles 

conditions comme l’amélioration des services et de la qualité de performance 

productrice. Ainsi. Le changement est devenu une nécessité avec laquelle les 

établissements peuvent se transmettre d’une situation à l’autre dans un parcours 

bien organisé et étudié. 

Mais la mise en route de ce changement nécessitera bien sur un changement 

culturel et moral des concepts de l’établissement et qui rencontrera un refus 

originaire d’une dominance des anciens restes culturels sur le comportement 

d’organisation dans ces établissements à travers certaines déterminations et 

réactions. 

 

 

 جودة الخدمة العمومية بين التغيير التنظيمي وىيمنة الرواسب الثقافية

                    : طالب دكتوراه عمم الاجتماع              فريد دراج         الاجتماعدكتوراه عمم  ة: طالبعائشة بن بادة      
 مسيمةامعة ـج               أبو القاسم سعد الله -2الجزائر  جامعة      
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 مقدمة

يرتبط مفيوـ الجودة بأىمية تطور واستمرار كؿ مؤسسة حديثة مف خلاؿ طبيعة نشاطيا وخدماتيا 
التي تقدميا سواء كانت تصنؼ ضمف القطاع العاـ أو الخاص، وأف الملاحظ بشكؿ عاـ في أرض الواقع 

ؤسسات حوؿ مستوى جودة الخدمات التي تقدميا المؤسسة الجزائرية خاصة ذات الطابع العمومي، كالم
الإستشفائية أو التعميمية أو غيرىا مف الإدارات العامة، التي تفتقد جودة الخدمة بيا لمقاييس المؤسسة 
الحديثة، حيث لا يزاؿ العملاء يعانوف في تعاملاتيـ مع المؤسسات في القطاع العاـ مف عدة مشاكؿ أىميا 

جود ما تفرضو الرواسب الثقافية مف علاقات طوؿ الطوابير، وتعقيد الإجراءات، وطوؿ مدة تقديـ الخدمة، وو 
 إجتماعية وقرابية مف أجؿ تحقيؽ الخدمة لمعميؿ.

ولأف المؤسسة بالقطاع العاـ مف أىـ المؤسسات حيوية لارتباطيا بمسؤولية إجتماعية تجاه المجتمع، 
ـ لتحقيؽ التقدـ وتعتبر الجودة في الخدمات التي تقدميا مف أىـ الرىانات التي يعوؿ عمييا النظاـ العا

والإستمرارية، وأف تحقيقيا ليس بعممية إدارية محضة، أو سموؾ تنظيمي يتطمب التوجيو أو عممية تنظيمية 
تتطمب اتخاذ قرار، بؿ ىي ىدؼ يجب التخطيط لو ويتطمب موارد معينة، وأىـ شرط أف يرتبط بالمورد 

وفير الموارد اللازمة لتحقيؽ جودة البشري مف خلاؿ خمؽ الوعي لدى المسيريف بضرورة وضع خطط وت
الخدمة بالمؤسسات التي يسيرونيا، ومف خلاؿ خمؽ الوعي مف جية ثانية لدى الموظفيف بضرورة تطوير 
الخدمات التي يقدمونيا لمعملاء، ليصبح مفيوـ تحقيؽ الجودة ثقافة يمارسيا الموظؼ في أدائو لميامو، وثقافة 

 رسيخيا.مؤسسة يسعى المسيروف الى غرسيا وت

إف الحديث عف خمؽ ثقافة تطوير جودة الخدمات العمومية لمقطاع العاـ، يجعمنا نركز عمى ثقافة 
المؤسسة ليذا القطاع، أو الرواسب الثقافية الشائعة فيو والتي تحوي جممة مف المحددات الموجيات القيمية 

العامة أف الثقافة التي تميز  والفكرية لمسموؾ التنظيمي لمموظفيف والمسيريف، حيث مف المعروؼ عند
المؤسسات العمومية الخدماتية ىي عدـ إحتراـ لأوقات العمؿ وعدـ الإلتزاـ وكذا عدـ تحمؿ المسؤولية وسيادة 
العلاقات الشخصية والمحاباة وكثرة متطمبات الحصوؿ عمى الخدمات وما إلى ذلؾ مف أمثمة سموكية ترتبط 

لعمومية بشكؿ عاـ، وىذا محور إىتمامنا حيث يستوجب تحقيؽ جودة بموجو قيمي ثقافي إرتبط بالمؤسسة ا
الخدمات متطمبات عدة ولعؿ أىـ متطمب ىو تييئة مناخ العمؿ وخمؽ ثقافة تنظيمية أو ثقافة مؤسسة تدعـ 
وتساىـ في تحقيؽ جودة الخدمة كرىاف بمؤسسات القطاع العاـ ، ىذا ما جعمنا نحاوؿ التركيز عمى ضرورة 

وىو موضوع واسع النطاؽ لكننا سنركز فيو أكثر عمى النسؽ الثقافي  -لتنظيمي في القطاع العاـ التغيير ا
جتماعيا إكتسبتو المؤسسات  لمؤسسات ىذا القطاع الذي تطبعو الرواسب الثقافية والتي تعتبر موروثا ثقافيا وا 

 مف خلاؿ المراحؿ التسييرية التي مرت بيا المؤسسة الجزائرية.
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ؿ: ماىي الجودة في الخدمات؟ وماىي شروط ومتطمبات تحقيقيا؟ وما ىو التغيير وعميو نتساء
التنظيمي وماىي أبعاده؟  وماىية الرواسب الثقافية لممؤسسة بأنواعيا ؟ وكيؼ يمكف إحداث التغيير في النسؽ 

 الثقافي لممؤسسة؟ 

I.  جودة الخدمة العمومية 
 تعريف الخدمة العمومية: .1

يعرؼ خبراء الإدارة العامة الخدمة العمومية عمى أنيا" الحاجات الضرورية لحفظ حياة الإنساف  
وتأميف رفاىيتو والتي يجب أف توفيرىا بالنسبة لغالبية الشعب والإلتزاـ في منيج توفيرىا عمى أف تكوف 

ؼ رفع مستوى مصمحة الغالبية مف المجتمع ىي المحرؾ الأساسي لكؿ سياسة في شؤوف الخدمات بيد
 1المعيشة لممواطنيف" 

ويعرؼ القطاع الخدمي بأنو" قطاع مف إقتصاد بمد ممثؿ بالخدمات مف مختمؼ الأنواع، بما في ذلؾ 
الخدمات المقدمة لمجميور في المؤسسات ومف المنظمات الغير ربحية، لذلؾ تقسـ الخدمات أيضا بحسب 

  2د بالماء والغاز والكيرباء والتعميـ والصحة"طريقة تسييرىا إلى أنشطة غير سوقية، مثؿ التزوي
 تعريف الجودة: .2

، تكمف  تعرّؼ الجودة بطرؽ متعددة مما يصعب إيجاد تعريؼ دقيؽ وشامؿ وموحد اليدؼ ليذا المفيوـ
 صعوبة تعريؼ الجودة في خصوصيتيا ونسبيتيا و نذكر مما جاء بو بعض المفكريف مف تعريفات:

الجودة عممية ديناميكية ترتبط بالبضائع والخدمات والعمميات والأشخاص " خضير كاظم حموديعرفيا 
 .3القائميف عمييا وببئات عمميا وتسعى لمتطابؽ مع توقعات عناصرىا أو تتعداىا"

تحقيؽ الذي يعتبر المؤسس الأوؿ لمفيوـ الجودة إلى أنيا " ( Edward Deming) ديمنجويعرفيا 
أعمدة القيـ والمعتقدات التي تجعؿ كؿ "كما تعرؼ عمى أنيا ، 4 بلا "احتياجات المستفيد حاضرا أو مستق

 .5موظؼ يعمـ أف الجودة ىي اليدؼ الأساسي لممنشأة "
ويعرفيا المعيد الفيدرالي الأمريكي لإدارة الجودة الشاممة "منيج تطبيقي شامؿ ييدؼ إلى تحقيؽ 

الأساليب الكمية مف أجؿ التحسيف المستمر في العمميات  حاجات وتوقعات العميؿ حيث يتـ إستخداـ
 6والخدمات".

يمكف تحديد تعريؼ إجرائي بسيط مفاده أف الجودة  "ىي أسموب شامؿ  تعريف جودة الخدمات: .3
لتطوير أداء المنظمات ييدؼ إلى بناء ثقافة عميقة بيدؼ التحسيف والترقية المستمرة لمخدمات التي تقدميا 

العاـ، وفؽ ما يتطمبو إرضاء العملاء فيما يتعمؽ بتحقيؽ حاجاتيـ وحسب قدراتيـ  مؤسسات القطاع
 ."ومستوياتيـ بشكؿ فعاؿ
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 مبادئ ومتطمبات تحقيق الجودة في الخدمات .4
 : 7 مبادئ إدارة الجودة.   4-1

: ويقصد بالمستيمؾ ليس فقط المستيمؾ الخارجي لممؤسسة والذي يكرس التركيز عمى المستيمك -
العامميف وقتيـ وجيدىـ مف أجؿ تحفيزىـ لشراء منتجاتيا سواء كانت في صورة سمعة أو خدمة، "ولكف كافة 

لفظ المستيمؾ يمتد ليشمؿ المستيمؾ الداخمي ويتمثؿ في الوحدات التنظيمية داخؿ المؤسسة سواء أكانوا 
أنيا مورد ومستيمؾ في نفس أقساما أو أدارت أو أفراد فالإدارات والأقساـ داخؿ المؤسسة ينظر إلييا عمى 

 الوقت.
ع ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ: مثمما يتـ التركيز عمى النتائج إذا إعتبرنا أنفسنا مستيمكيف لمسمالتركيز عمى العمميات -

أو الخدمات سواء كاف داخؿ المؤسسة أو خارجيا، فإننا عندما نستمـ منتج لا يقابؿ توقعاتنا، فعادة نذىب 
ونتعامؿ مع منافس آخر لو إذا توقعنا نتائج أفضؿ، وفي مفيوـ إدارة الجودة الشاممة نستخدـ ىذه النتائج 

 المعيبة كمؤشر لعدـ الجودة في العمميات ذاتيا.
أف التركيز عمى العمميات يمكننا مف تفادي الأخطاء قبؿ وقوعيا،  تفادي الأخطاء قبل وقوعيا: -

 ستخداـ معايير مقبولة لقياس جودة المنتجات والخدمات أثناء عممية الانتاج .والعمؿ بيذا المبدأ يتطمب إ
لا يمكف أف تحقؽ المؤسسة أىدافيا في مجاؿ إدارة الجودة الشاممة  التحسين المستمر في الأداء: -

ت فإف تطوير الأداء لممؤسسة يتسـ بصفا  KAZENمالـ تكف عممية التحسيف مستمرة، ووفقا لممنيج الياباني 
 محددة .
 :  8متطمبات تحقيق الجودة في الخدمات .4-2

ىناؾ مجموعة مف المتطمبات يجب توفرىا حتى تتحقؽ جودة الخدمات بالمفيوـ المطموب، ويتوفؽ 
ىذا عمى مدى ملاءمة مناخ المؤسسة لشروط التطبيؽ ومف أىـ المتطمبات التي ينبغي توفرىا عند المبدأ 

 بتطبيؽ منيجية الجودة:
: نقصد بو إستعداد الإدارة لدعـ التغيرات داخؿ المؤسسة، ويتوقؼ ىذا عمى إقناع الإدارة العميادعم  -

 الادارة بضرورة تبني منيجية لتطبيؽ إدارة الجودة.
: ينبغي تشجيع العمؿ الجماعي وخمؽ مناخ لمتعامؿ مع العامميف داخؿ تعاون وروح الفريق -

 الخدمات يعتمد إلى حد بعيد عمى فرؽ العمؿ.المؤسسة وىذا لأف تحقيؽ الجودة في 
: إف رضا العميؿ أىـ مطمب مف متطمبات تحقيؽ الجودة، فالعميؿ ىو محور التوجو نحو العميل -

حتياجات العملاء في الحاضر والمستقبؿ، لأف  العممية الإنتاجية، لذلؾ وجب عمى الإدارة دراسة مطالب وا 
 لإنتاجية في المؤسسات الناجحة.رغبات العميؿ ىي التي تقود العممية ا
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: إف تحقيؽ الجودة في الخدمات يستوجب مف الإدارة العميا لممؤسسة المراجعة الشاممة لمتنظيم -
حداث  القياـ بمراجعة شاممة لتنظيميا، وقد يعود ذلؾ إلى اعادة النظر إلى الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، وا 

 التغيرات اللازمة.
ي أ: ة المؤسسة وىو أىم مطمب يمكن من تحقيق الجودة في الخدماتتييئة مناخ العمل وثقاف -

إيجاد مناخ يشجع عمى العمؿ وتييئة بيئة تيتـ بثقافة التنظيـ وجعميا تتفاعؿ مع الفمسفة التي يتطمبيا تحقيؽ 
 الجودة في الخدمات 

مارسات : ىنا يجب وضع معايير لقياس جودة المنتجات والمالإىتمام بقياس الأداء والجودة -
الإدارية، وىذا مف أجؿ أسس جديدة أعمى وأحسف للأداء وكذا العمؿ عمى تحقيؽ الفعالية في أداء الموارد 

 احؿ المؤسسة.دالبشرية 
مف خلاؿ ما سبؽ ذكره نخمص إلى أف الجودة عممية ديناميكية وتحقيقيا في الخدمة العمومية يكوف 

تطمب مجموعة مف المبادئ والشروط التي تتفاعؿ فيما بينيا رىاف عمى البقاء والتنافس والإستمرارية مما ي
لتتكامؿ داخؿ حمقة تعرؼ بحمقة الجودة الشاممة ،فكؿ عنصر منيا يكمؿ الآخر وىذا الإنتقاؿ يكوف عبر 

 عممية التغيير في التنظيـ.
II. :التغيير التنظيمي 
تعددت تعاريؼ التغيير التنظيمي ومف بيف جممة مف التعريفات إخترنا  :تعريف التغيير التنظيمي .1

 أحد التعريفات الأكثر دلالة وقربا مف مجاؿ إىتمامنا.
التغيير عمى أنو " خطة إيجابية لتطوير أداء الجياز أو المؤسسة  صلاح الدين محمد عبد الباقييعرؼ 

ة العمؿ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػح وملاءمة لتغيرات البيئة، لأف مؤسسوتحسينيا ونقميا مف مرحمة إلى أخرى أكثر فاعمية ونجا
وكعمؿ ، 9 أو الجياز الإداري يجب أف لا يظؿ جامدا حتى لا يضطر إلى التغيير الإجباري وغير المرغوب"

ىو" العمؿ الإداري الذي يتـ بموجبو تحويؿ المنظمة مف حالتيا الراىنة إلى حالة  أخرى  سكايبنإداري حسب 
 .11 أكثر كفاءة مف بيف حالات تطورىا المتوقعة في المستقبؿ"

 مجالات وأبعاد التغيير التنظيمي .2
عتماد إك ،جديدة: ويكوف إما بتعديؿ المنظمة لإستراتيجياتيا أو تبني إستراتيجية التغيير في الإستراتيجية* 

 .11المؤسسة لمعايير الجودة الشاممة كإستراتيجية لتفعيؿ أدائيا
: بالرغـ مف أف الثقافة تتسـ بالثبات والاستقرار، لكف الحقيقة أف الثقافات  التغيير في الثقافة التنظيمية* 

تتغير باستمرار، وىذا التناقض يحد مف سرعة التغيير، بيف الحفاظ عمى ما ىو قائـ وبيف الرغبة في التجديد 
ىذه الطاقة تمكف المنظمة مف مواجية ، 12لكف تغيير الثقافة يخمؽ حالة كبيرة مف الطاقة في مجتمع المنظمة

 تقمبات كؿ مف البيئة الداخمية والخارجية مف ضغوطات إقتصادية وسياسية وتقنية وثقافية.
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 : يتـ ذلؾ بالإعتماد عمى وسائؿ تكنولوجية حديثة وجديدة مف أجؿ معالجة المواردالتغيير التكنولوجي* 
ية الحديثة آثار إيجابية عمى كمية ونوعية الإنتاج في المتاحة، وتصميـ العمؿ، والمتابعة، عموما لمتقن

 .13المؤسسات الصناعية 
: ويشمؿ التغيير مختمؼ نشاطات ومياـ إدارة الموارد البشرية مف تخطيط التغيير في المورد البشري* 

تعمقة وسياسات التوظيؼ والتدريب والترقية والنقؿ والتسريح وغيرىا مف التغييرات في مختمؼ النشاطات الم
 :14بالموارد البشرية، ويظير ىذا النوع مف التغيير في مجاليف

حلاؿ غيرىـ  .1 التغيير المادي والنوعي للأفراد، أما المادي فيتـ بالإستغناء عف بعضيـ وا 
 محميـ. 

التغيير النوعي فيكوف برفع مياراتيـ وتنمية قدراتيـ أو تعديؿ أنماط سموكيـ وتصرفاتيـ  .2
 والتنمية وتطبيؽ نظـ المكافآت والجزاء. مف خلاؿ نظـ التدريب. 

ىذا فيما يخص مجالات التغيير في التنظيـ، وعموما التغيير التنظيمي يعد حسب التعريؼ السالؼ الذكر 
يصب في معنى مفاده أف التغيير فعؿ موجو وىادؼ، ويؤكد أنو خطة يتـ رسميا وتتبع خطوات ومراحؿ 

 منيجية محددة.
ينبغي عمى الخطة، أف تتوقع في إطارىا » بقولو  نبي مالك بن يؤكدمراحل التغيير التنظيمي:  .3

 15 المفاىيمي كؿ الشروط المعنوية والمادية لنجاحيا ومف بيف شروط النجاح وحدة المفيوـ ووحدة الخطة"
ة مراحؿ حسب كيرت ليفيف تمر بالخطوات السابقة لمتغيير بثلاث لذلؾ التغيير يمر عبر تتابع المراحؿ والتي 

 : 16مبيف في الشكؿ التالي ىو كما
 التجميد            التغيير                       الإذابة                     

 
لغاء القيـ (: Unfreezingإذابة أو إسالة الجميد ) - تتضمف ىذه المرحمة إضعاؼ واستبعاد وا 

 والممارسات والسموكيات الحالية لمفرد لكونيا غير فاعمة ومناسبة لممواقؼ الجديدة.  والإتجاىات
يتـ ىنا الشروع بإنجاز التغيير أو القياـ بالصيغ اليادفة في تنفيذ تغييرات  (:changeالتغيير ) -

نشاء أنماط سموكية جديدة تنسجـ مع الإتجاىات ال تي محددة، مف خلاؿ تطوير القيـ والإتجاىات، وا 
 يتطمبيا التغيير المستيدؼ في إنجاز التوجيات أو التطورات الجديدة.

لا يكفي إحداث التغييرات بؿ مف الميـ جدا حماية ما تـ إنجازه،  (:Refreezingإعادة التجميد ) -
 .17والحفاظ عميو وعمى المكاسب الناتجة عنو

تكمف في أف التغيير يشجع الأفراد عمى إف ما ييمنا اكثر في ىذا المجاؿ ىو أىداؼ وأىمية التغيير التي 
 تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية وتحقيؽ الرضا، والكشؼ عف الصراع بيدؼ إدارتو بشكؿ يخدـ المنظمة.

 زيادة قدرة المنظمة عمى التعامؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة، وتحسيف القدرة عمى البقاء والنمو.  -
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 المعتقدات والقيـ والأنماط السموكية في المنظمة لتحقيؽ رسالتيا وغاياتيا المنشودة بفعالية.  تطوير -
 . 18الإرتقاء بمستوى الجودة وزيادة رضا العملاء -

ويتوقؼ نجاح وفعالية التغير التنظيمي عمى خاصية ثقافية ترتبط بما يسميو المختصوف بمقاومة 
البا تتميز بوجود رواسب ثقافية تطبع سموكيات موظفييا، وىي بمثابة لأف مؤسسات القطاع العاـ غ التغيير،

موجيات لمفعؿ الإجتماعي الذي يرتبط بجودة الخدمات العمومية التي يقدميا ىؤلاء الموظفوف والمسيروف، 
قبؿ ؟ ىي الرواسب الثقافية وماىي أبعادىا وأنواعياا فمفيمكف ليذه الرواسب خمؽ مقاومة لمتغيير التنظيمي، 

 أف نتناوؿ عنصر الرواسب الثقافية تقتضي الضرورة المنيجية التعريؼ بمقاومة التغيير: 
ىي " كافة ردود الفعؿ السمبية للأفراد تجاه التغييرات التي تحصؿ أو التي حصمت مقاومة التغيير 

سمات الثقافية للأفراد وتكمف أسباب المقاومة في ال،  19بالفعؿ في المنظمة لإعتقادىـ بتأثيرىا السمبي عمييـ"
" تجنب مخاطر عدـ التأكد أو )ضبط الارتياب( حيث أف المجتمعات ىوفستيدوالتي أىميا أو كما يسمييا "

، 21التي لا ترغب في تحمؿ مخاطر عدـ التأكد الناجمة عف التغيير، اتسمت بالجمود والثبات ومقاومة التغيير
 رواسب ثقافة المؤسسة التي تميز مؤسسات القطاع العاـ .وأف تمؾ الخصائص الثقافية ماىي إلا مكونات ل

III. الرواسب الثقافية لثقافة المؤسسة 
"البقايا والمخمفات... وىي إستمرار بعض العادات أو التقاليد  الرواسب ىي تعريف الرواسب: .1

ىي عمميات، وعادات، وأفكار وآراء، إستمرت  تايمور"كمخمفات أو رواسب ثقافية مف الماضي والرواسب عند "
بقوة العادة في المجتمع الجديد الذي يختمؼ عف المجتمع الذي نشأت فيو ىذه الظواىر أصلا، ومف ثمة تبرىف 

وجوب تركيز عمـ الاجتماع عمى  باريتو"ويرى "، 21"ىذه المخمفات القديمة عمى أنيا مصدر الثقافات الجديدة
ويجب عمى عمـ  ،أشياء ثابتة وغير متغيرة" والتي يقصد بيا الرواسبانية ومنيا دراسة العواطؼ الإنس

الإجتماع أف ييتـ بدراسة الرواسب لتساعدنا عمى فيـ الأفعاؿ الإنسانية وكيفية حدوثيا عند الأفراد والجماعات 
 .22والشعوب"

 موجودة في الثقافةر سالؼ مازالت بأنيا "بقايا عص وينيك يعرفيا تعريف الرواسب الثقافية: .2
"تمؾ العمميات والعادات، والآراء وما إلى ذلؾ مما ينفذ بقوة العادة الفردية إلى مرحمة  تايمورالمعاصرة" ويعرفيا 

جديدة مف مراحؿ المجتمع، تختمؼ عف تمؾ التي نشأت فييا أصلا، وتظؿ بذلؾ شواىد وأمثمة عمى حالة 
المورثات الثقافية التي ترتبط  "محمد حسن غامرييعرفيا فيما ، 23ثقافية قديمة تطورت عنيا حالة جديدة" 

بعدد مف العقائد والممارسات الباقية في المجتمع عبر مراحؿ تطوره المختمفة... ىي تممؾ القوة الطبيعية لمبقاء 
 24والإستمرار بفضؿ ما تحتمو مف مكانة في السياؽ الثقافي لممجتمع الذي تنتمي إليو"

عمى أنيا " تمؾ المخمفات الثقافية التي تتميز بالستاتيكية  رواسب الثقافية لثقافة المؤسسةنعرف إجرائيا ال 
في مكوناتيا مف الأفكار والتقاليد والقيـ التي توجو سموؾ الافراد في المؤسسة لتبقى شبو ثوابت تتميز بيا 
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مف خلاؿ تفاعؿ الموروث الثقافي الخاص بالمجتمعات التي تتواجد فييا مع نماذج  تنظيمات معينة إكتسبتيا
 تنظيمية لتسيير المؤسسة." 

 مكونات وأبعاد رواسب ثقافة المؤسسة .3
إف الرواسب الثقافية تتكوف مف عناصر عدة أنتجتيا الثقافة، تمؾ الثقافة التي أخذت طابع الرسوب 

 أما العناصر المكونة لمثقافة الراسبة فقد صنفناىا حسب: وشبو الثبات في عناصرىا ومكوناتيا
ادية الراسبة التي أنتجتيا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوتتمثؿ في العناصر الم ،المكونات المادية لمرواسب الثقافية .3-1

 أو تنتجيا الثقافة وأىميا:
 ،نمط الخاص في المباني والأثاث تضـ الرموز المظير الخارجي لمتنظيـ بما فيو مف ال الرموز

والظروؼ الفيزيقية، وكذلؾ المظير الخارجي لمموظفيف المتمثؿ في المباس الذي يعبر عف الوظيفة أـ لا، 
 .25ويرتبط الموظؼ بالرمز والطقوس إرتباطا وثيقا بما يعبر عف ىويتو مف خلاؿ اليوية الموجودة في التنظيـ

 تخص الطقوس حجـ معيف مف الأفعاؿ اليومية وىو ما يجعؿ أغمب النشاطات ، الطقوس والشعائر
يمكف أف تكوف شعائرية، كؿ مف طريقة الكلاـ والكتابة وكيفية مقاطعة محادثة ومناداة الأفراد وكذا طريقة 

 .26تحضير وتسيير الإجتماعات، كميا عناصر بإمكانيا أف تقنف إكتساب قيمة شعائرية
 المكونات غير المادية لمرواسب الثقافية .3-2

 وىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ والحياة الإجتماعية في بيئة  ،المعتقدات التنظيمية
العمؿ وكيفية إنجاز العمؿ وغيرىا مف المياـ التنظيمية، لذا فإننا نجد أف ىناؾ مف المعتقدات ما ىو سمبي 

مسؤولية الإدارة في تعزيز وتقوية تمؾ المعتقدات الإيجابية للأفراد مثؿ الحب ومنيا ما ىو إيجابي وىنا تكمف 
 . 27مي، وىي المعتقدات الإيجاب التي تخدـ المؤسسة واىدافياينظتوالصداقة والتقدير والولاء ال

 وىي ما تود المؤسسة اخفاءه ورفضو وتعني المواضيع التي يجب عدـ  ،الطابوىات والممنوعات
 أو الكلاـ عنيا أو تداوليا.الخوض فييا 

 تعتبر الأسطورة رواية مف تمثيؿ أشخاص خيالييف، وىي المعتقدات المشبعة أو المحممة  ،الاساطير
بالقيـ والمبادئ التي يعتنقيا الناس...ىي عبارة عف أحداث ماضية، اليدؼ منيا نقؿ أو تدعيـ بعض القيـ 

سسة في شكؿ صور مثالية عف أشخاص غير محدديف لدى عماؿ المؤسسة، فيي تحمؿ تعميما لأفراد المؤ 
سبؽ ليـ أف حقو نتائج مرضية بالمنظمة، ويسمى الاشخاص الذيف تنسب إلييـ الأساطير بأبطاؿ 

 .28المنظمة
 وىي أىـ العناصر المكونة لمرواسب الثقافية والثقافة بشكؿ عاـ، حيث حظيت القيـ باىتماـ  ،القيم

الكثير مف الباحثيف، وىي المحؾ والإطار المرجعي الذي يحتكـ إليو الفرد أثناء المفاضمة والمفارقة، فالقيـ ىي 
لشخص مف جانب، وفي " عممية التقييـ التي تقوـ عمى أساس وجود مقياس ومضاىاة في ضوء مصالح ا

مكانيات لتحقيؽ ىذه المصالح مف جانب أخرى"  . 29ضوء ما يتيحو لو المجتمع مف وسائؿ وا 
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" القيـ نوبسيعرؼ "كما " "أف القيمة ىي إعتقاد يتصرؼ الفرد بمقتضاه كخيار مفضؿ" البورت" ويرى  
عمى أنيا مجموعة مف مبادئ وضوابط سموكية وأخلاقية، تحدد تصرفات الأفراد والمجتمعات ضمف مسارات 
معينة، إذ تصبيا في قالب ينسجـ مع عادات وتقاليد وأعراؼ المجتمع "وتتدخؿ عوامؿ في تحديد القيـ الثقافية 

ديف والسياسة والإقتصاد، إلى جانب عوامؿ تنظيمية لمعامؿ، تتمثؿ في التنشئة الإجتماعية والتربية والتاريخ وال
 .31يتـ التفاعؿ فيما بينيا داخؿ المنظمات

"بأف المؤسسات الجزائرية تعاني مف غياب قيـ ثقافية صناعية، تتماشى ومتطمبات  بوفمجة غياثيرى   
نما تكوف نتيجة تراكـ م، التنظيمات الحديثة جموعة مف الافكار وأف تصرفات العماؿ لا تنطمؽ مف عدـ، وا 

جتماعية وحضارية،  والمعارؼ والخبرات التي تسمح لمفرد بالحكـ عمى ما يدور حولو مف أمور مادية وا 
وبالتالي يكوف الحكـ عمى الأمور وتقييميا والتصرؼ إزاءىا تبعا لطبيعة تمؾ الأفكار والأحكاـ والقيـ، تنظـ 

ة، مما يكوف نظرة شاممة لدى الفرد وتحدد تصرفاتو في ىذه القيـ بطريقة منسجمة ومتناسقة في صورة مترابط
ويحمؿ الباحث المحيط الثقافي والإجتماعي ، 31كؿ المجالات، مما يؤدي إلى تكويف النسؽ القيمي لمعامؿ

 لمتنظيمات الجزائرية، مف خلاؿ تناولو لمجموعة مف القيـ الإجتماعية ترتبط بالعمؿ ومنيا:
العامؿ في مجتمعنا يحترـ العمؿ ويمجده ومصدر ىذه القيمة العقيد يرى الباحث أف  النظرة لمعمل: -

تقانو، إذ أف أفراد المجتمع تعودوا عمى العمؿ عموما في  الإسلامية التي تدعو إلى العمؿ والإجتياد فيو وا 
 حقوليـ و يمتينوف حرفيـ في تنظيمات أسرية، كما نجد الشباب المثقؼ والمتعمـ يفضؿ عادة الميف المستقمة

يرى و ، 32كالطب والمحاماة حتى يشتغؿ لحسابو الخاص، أما العمؿ عند غيره فعادة ما يكوف عند الضرورة
وما  -نظريا –"أف ما نلاحظو داخؿ المنظمات ذلؾ التناقض بيف ما يحممو الأفراد في أذىانيـ  ناصر قاسيمي

ذا سألتيـ عف العمؿ: العمؿ عبادة،  يقوموف بو فعلا في الواقع، فإذا سألتيـ عف الوقت: الوقت مف ذىب، وا 
ذا سألتيـ عف إتقاف العمؿ: قالو إف الله يحب مف يتقف العمؿ... ىذا نظريا ل كف الحقيقة أف تمؾ القيـ النظرية وا 

ميجورة عمميا إلى حد ما في الواقع الفعمي وبقيت عمى مستوى التجريد والأفكار، بينما الممتزموف بيا يشعروف 
 .  33بالإغتراب"
إف التعود عمى حرية العمؿ وضبط الييكؿ التنظيمي والسمطات العميا  :الصراع والإنضباط في العمل -

وعدـ التكيؼ مع نظاـ العمؿ، كميا عوامؿ تؤدي إلى آثار سمبية عمى العامؿ ومعاملاتو وتصرفاتو، مما يؤدي 
دوف شؾ إلى إيجاد مشاكؿ مع المسؤوليف ونقص الإنضباط الذي يتطمبو التنظيـ، وىكذا تصبح القيـ مصدرا 

حالات عدـ الإنضباط، ومف الإشكاؿ رفض وعدـ اطمئناف لكثير مف المسؤوليف لسبب بسيط، وىو أنيـ ليسوا ل
مف المنطقة أو القبيمة التي ينتسب إلييا غالبية العماؿ، كما نجد أف الصراعات الموروثة كرواسب ثقافية بيف 

يـ لاتزاؿ سائدة في مؤسسات القطاع العاـ كؿ ىذه الأمثمة مف الق ،34القبائؿ والأسر تنتقؿ إلى ميداف العمؿ
 عمى شكؿ مكونات ثقافية راسبة.
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  أنواع الرواسب الثقافية لثقافة المؤسسة .4
سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا العنصر تحديد أنواع ثقافة المؤسسة بشكؿ عاـ والذي يميزىا عف باقي المؤسسات 

إستمرار خصائيا الثقافية عمى شكؿ رواسب الإجتماعية، ذلؾ التميز الذي حافظت عميو المؤسسة مف خلاؿ 
إمتدت عبر فترات زمنية متعددة، لتطبع المؤسسة ببصمة خاصة تمثميا عف باقي المؤسسات الأخرى، ووفقا 

 لمعيار تصنيفي يرتبط بفاعمية ثقافة المؤسسة حددنا ثلاث انواع لرواسب ثقافة المؤسسة ىي كالتالي: 
 ،35افة التي تخمؽ لأعضاء المؤسسة تماسكا كبيرا فيما بينيـ ""وىي الثق الثقافة القوية: .4-1 

ونظرا لقوة ثقافة المؤسسة فإنيا تصؿ مستوى اليوية، حيث تكوف أكثر تأثيرا عمى سموؾ الفاعميف،" إذ أنيا 
تشير إلى إتفاؽ عاؿ بيف العامميف حوؿ ما تمثمو المؤسسة، فيزداد التمسؾ وبشدة بالقيـ التي تكوف مشتركة 

ف الأعضاء، مما يؤدي إلى خمؽ مناخ داخمي مف السيطرة العالية عمى السموؾ ويؤدي ىذا الاجماع حوؿ بي
 .36الغرض لزيادة التمسؾ والولاء والإلتزاـ التنظيمي وبالتالي تؤدي إلى تقميؿ ميؿ العامميف إلى ترؾ المؤسسة

اخميا دثر تأثيرا عمى سموؾ الأفراد والفاعميف بإف الثقافة القوية لممؤسسة والتي تعتبر موروثا ثقافيا ليا يكوف أ
 : 37وليس العكس ويجعميا تحقؽ الوظائؼ التالية

فتشارؾ العامميف لمقيـ والمدركات والمعايير نفسيا يمحيـ  ،تعطي أفراد المؤسسة ىوية تنظيمية -
 الشعور بالتوحد.

إف الثقافة القوية لممؤسسة تشجع عمى التنسيؽ والتعاوف الدائميف بيف أعضاء  ،تعزز إستقرار النظام  -
 المؤسسة وذلؾ مف خلاؿ تشجيع الشعور باليوية المشتركة والإلتزاـ. 

 لاؿ مساعدة الأفراد عمى فيـ ما يدور حوليـ.  ػػػػػػتشكؿ السموؾ مف خ -
ة المؤسسة ومؤسسة أخرى عمى مستوى محمي ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإف ما ييمنا أكثر في تحميمنا ليس بياف الفرؽ بيف ثقاف

أو عالمي فالذي يشد إنتباىنا أكثر ىو نوع الثقافة الراسب لممؤسسة التي تمكنيا مف أداء أدوار عدة، وتجعميا 
 في المؤسسة.تتميز بيا عف باقي المؤسسات، وفي ىذا السياؽ يمكف تقديـ نموذج لمرواسب الثقافية القوية 

بقوة مف طرؼ أعضاء المنظمة  الثقافة الضعيفة ىي التي "لا يتـ إعتناقياالثقافة الضعيفة:  .4-2 
ولا تحظى بالثقة والقبوؿ الواسع منيـ وتفتقر المنظمة إلى التمسؾ المشترؾ بالقيـ والمعتقدات، وىو السبب 

 .   38الرئيسي لمضعؼ، حيث يجد العامموف صعوبة في التوافؽ والتوحيد مع المنظمة أو مع أىدافيا وقيميا"
ا نظرا لوجود ثقافات )تحتية( فرعية عديدة متناقضة أحيانا مما "كما تتميز بيشاشة وتذبذب نسؽ قيمي

يجعميا تبتعد عف جوىر القيـ في المنظـ، وبالتالي عدـ السيطرة عمى السموكات والتصرفات وعدـ القدرة عمى 
ضبطيا وفؽ قاعدة محددة مما يجعؿ الأفراد يسيروف في طرؽ مبيمة غير واضحة المعالـ نتيجة تمقييـ 

مو ف ،39تناقضة وبالتالي يفشموف في إتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيـ واتجاىات الأفراد العامميف"تعميمات م
أخذنا عمى سبيؿ المثاؿ المؤسسة الجزائرية في ظؿ التسيير الاشتراكي، وفي ظؿ غياب ثقافة مؤسساتية قوية، 

 : ػوفي ظؿ ظروؼ إدارية تتسـ ب
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تتخذ غالبية القرارات الأساسية ) مستوى الأجور، التوظيؼ، الطرد، ثمف  :مركزية في إتخاذ القرارات -
 التوجيو...( عمى المستوى المركزي لمشركةػ أو عمى المستوى الوزاري.

: تتعدد الجيات المكمفة باتخاذ القرارات، مما ينتج عنو كثيرة الإجتماعات بطء عممية إتخاذ القرارات -
 ى بطء في اتخاذ القرارات وبيروقراطيتيا.والمقاءات، وىو ما يؤدي بدوره إل

: إف كثرة الإجتماعات لا يعني إيجاد الحموؿ لممشاكؿ المطروحة، إذ أف نقص عقم الإجتماعات -
 .41التكويف الإداري والعممي لكثير مف ممثمي العماؿ في مختمؼ المجالس أدى إلى عقـ الإجتماعات

اىرة الثقافية في المؤسسة العمومية  والقطاع العاـ كرواسب والميـ في ىذا المقاـ التحميمي ىو إستمرار الظ
ثقافية ممتدة مف الماضي، والتي ليا تأثير كبير عمى نوعية الخدمات التي تقدميا مؤسسات القطاع العاـ 
،ومف أجؿ تحقيؽ وضماف جودة الخدمات في القطاع العاـ مف الميـ جدا خمؽ ثقافة تتميز بالمرونة أكثر 

  المتطورة.وىي الثقافة 
فالثقافات المتطورة تمؾ التي تركز عمى فمسفة  (Khilman Ralph)بحسب  الثقافة المتطورة: .4-3 

وبما  المنظمة وتصوراتيا كما تعمؿ عمى التنبؤ بالأخطار، وتركز عمى الثقة وحب العمؿ للأفراد بشكؿ تمقائي.
: بتشجيع وتثميف روح المبادرة والتي تسمح بالتكيؼ مع كؿ  أف الثقافة المتطورة مفتوحة عمى التغيير فإنيا تقوـ
جديد أثناء التحوؿ، أىمية دور القيادة في عممية تعميـ التغيير مما يتطمب قادة ذوي كفاءة عالية وعمى دراية 

شراؾ العامميف كاممة بما تحممو المنظمة مف قيـ )تشجيع الإبتكار مما سبؽ ، 41(وتحسيف عممية الإتصالات وا 
نستنتج أف الثقافة المتطورة تمكف أي نسؽ إجتماعي مف التطوير والتعامؿ مع أي خطر مف مخاطر التغيير 
في بيئة النسؽ مف جية، ومف جية أخرى يحافظ عمى محتواه كموروث ثقافي، ويحسف مف خدماتو بشكؿ 

 مستمر.
 خلاصة :

إف ضماف جودة الخدمات في أي قطاع أو أي مؤسسة ليس عممية تنظيمية بحتة تحدث مف فراغ أو مف 
صدفة، و إنما ىي أىـ رىاف عمى المؤسسة تحقيقو، يتطمب التخطيط والتطوير الدائـ، وتحقيؽ ىذا الرىاف 

طورة تمكنيا مف التقدـ يتوقؼ بشكؿ كبير عمى ثقافة المؤسسة، فالمؤسسات التي تبني وتصنع لنفسيا ثقافة مت
حداث الفارؽ في الخدمات التي تقدميا لمعملاء، مف خلاؿ ما توفره الثقافة المتطورة مف مرونة وقدرة  والرقي وا 

 عمى التغيير مف أجؿ إرضاء وتحقيؽ حاجات العملاء المختمفة والمتغيرة وفقا لإطار زمكاني بشري. 
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 الهوامش والمراجع

 الاتصال العمومي والادارة الالكترونية رىانات الخدمة العمومية،مة رقاد، العربي بوعمامة و حمي .1
 .41ص ،2114 ،جامعة الواد، الجزائر 90مجمة الدراسات والبحوث الاجتماعية، العدد 

 (نماذج وطرق قياس جودة الخدمة )دراسة تطبيقية عمى خدمات مؤسسة البريدبوعبد الله صالح،  .2
 .45ص ،2114-2113رسالة دكتوراه عموـ اقتصادية، جامعة سطيؼ الجزائر 

الأردف ،  ،دار الصفاء ،إدارة الجودة في المنظمات المتميزةخضير كاظـ حمود ورواف منير الشيخ،  .3
  .22ص ،2111، 1ط

، المجموعة ادارة الجودة الشاممة فكر وفمسفة قبل ان يكون تطبيقمحمود عبد الفتاح رضواف،  .4
 .14ص، 2112، مصر 1طالعربية لمتدريب والنشر 

 .15 -14ص ص نفس المرجع، .5
دار الخمدونية لمنشر  ،(ادارة المنظمات )مدخل تسيير المؤسساتالاتجاىات الحديثة في زايد مراد،  .6

 .257ص ،2112 ،الجزائر والتوزيع،
 .266-265ص ص  نفس المرجع، .7
 .268 -266ص  -ص ،والمرجع نفس .8
 الدار الجامعية الجديدة، مصر، ،السموك الفعال في المؤسسة ،الديف محمد عبد الباقيصلاح  .9

 .381ص، 2112
 ،، الاردف1ط ،، دار غيداء لمنشر والتوزيعادارة السموك التنظيميغني دحاـ تماـ الزبيدي واخروف،  .10

 .137ص، 2115
 ،1988 ،مصر ،الدار الجامعية الاسكندرية ، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة ،عمي محمد شريؼ .11

 .313ص 
المنظمة  ،قيم ومعتقدات الأفراد وأثرىا عمى فعالية التطوير التنظيمي ،أمؿ مصطفى عصفور .12

 .48ص 2118، ،مصر ،القاىرة ،العربية لمتنمية الإدارية
 .331صعمي محمد شريؼ، المرجع السابؽ،  .13
 ،دراسة حالة سونمغاز :خلال مدخل ثقافة المنظمةإحداث التغيير التنظيمي من  ،شتاتحة عائشة .14

دارة الأعماؿ رسالة  .21ص ،2117-2116، جامعة الجزائر ،ماجستير تخصص عموـ التسيير وا 
 .01ص ،0991 ،سورية ،دمشق ،دار الفجر المعاصر ر،مشكلات الحضارة من أجل التغيي ،مالك بن نبي .15
دارة التغيير ،أحمد ماىر .16 ، الدار تطوير المنظمات الدليل العممي إعادة الييكمة والتميز الإداري وا 

 .37ص ،2111 مصر، الجامعية،
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 ،الدار الجامعية ،التنظيم الدليل العممي لتصميم اليياكل والممارسات التنظيمية ،أحمد ماىر .17
 .611ص  ،2115 ،الإسكندرية

التغيير في منظمات الأعمال ضرورة حتمية لمواجية  ،مخموفي عبد السلاـ وشريفي مسعودة .18
، ورقة بحث مقدمة في ممتقى دولي حوؿ الإبداع  والتغيير التنظيمي في المتغيرات العالمية

 ،1911 ،الجزائر البميدة ،ماي 81/10المنظمات الحديثة، دراسة وتحميؿ تجارب وطنية ودولية 
 .17ص

، 2111عماف،  ،دار المسيرة ة،نظرية المنظمخضير كاظـ محمود وخميؿ محمد حسف الشماع،  .19
 .385ص 

قيم ومعتقدات الأفراد وأثرىا عمى فعالية التطوير أمؿ مصطفى عصفور أمؿ مصطفى عصفور،  .20
 .54-53ص  ص، 1992 مصر، ،القاىرة ،، المنظمة العربية لمتنمية الإداريةالتنظيمي

 ،مصر ،، دار المعرفة الجامعيةقاموس عمم الاجتماعمحمد عاطؼ غيث محمد عاطؼ غيث،  .21
 .441ص ،1992

، 1992 ،، دار المعرفة الجامعية، مصرالنظرية في عمم الاجتماععبد الله محمد عبد الرحمف،  .22
 .348ص

ترجمة محمد الجوىري وحسف  ،قاموس مصطمحات الانثروبولوجيا والفولكمورايكو ىولتكرانس،  .23
 .215ص ،1972، 1ط ،مصر ،الشامي، دار المعارؼ

، رسالة الماجستير تخصص عمـ مقاومة الرواسب الريفية في الوسط الحضريتيغزرت خوخة،  .24
  .14 ص،  1991-1999 ،جامعة الجزائر، الاجتماع

 1990، 1ط ،الاردف ،دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عماف ،اخلاقيات العملبلاؿ خمؼ السكارنة،  .25
     .372ص .

 – 1912، ديواف المطبوعات الجامعية، دوف ذكر البمد تنمية الموارد البشريةسعيد بف يمينة،   .26
 .163 -ص

دور الثقافة التنظيمية في ادارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية زيف الديف بوروش ولحسف ىدار،   .27
 .57ص ،1992 ،الجزائر ،العدد الاوؿ ،مجمة ابحاث اقتصادية وادارية ،الجزائرية

 .162 -ص -ص -سعيد بف يمينة، مرجع سابؽ  .28
المجمس الوطني لمثقافة والفنوف  ،سمسمة عالـ المعرفة، ارتقاء القيم، عبد المطيؼ محمد خميفة .29

 . 33ص  ،1991 ،الكويت ،والآداب

المطبوعات الجامعية، دوف ذكر ، ديواف بحوث في التغيير التنظيمي وثقافة العملغياث بوفمجة،   .30
 .71ص ،2114 ،البمد
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 ،2115 ،، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائرالقيم الثقافية وفعالية التنظيماتغياث بوفمجة،  .31
 .21-19ص ص 

ص  ،1999 ،، الكويت1طمكتبة الفلاح لمنشر والتوزيع،  ،القيم الثقافية والتسيير ،غياث بوفمجة .32
31. 

، ديواف المطبوعات الجامعية، سوسيولوجيا المنظمات )دراسات نظرية وتطبيقية(ناصر قاسيمي،  .33
 .119، ص2114الجزائر، 

 .34-33ص ص  بوفمجة غياث، المرجع السابؽ، .34
، ثقافة المؤسسة واشكالية التحكم التكنموجي بالمؤسسة الصناعية الجزائريةعبد الرؤوؼ بوعزة،  .35

 - 91جامعة الجزائر  ،لمناجمنت، قسـ عمـ الاجتماعرسالة ماجستير عمـ الاجتماع المنظمات وا
 .37ص ،2014/2015بو القاسـ سعد الله، أ

 ،الجزائر ،، دار ىومة لمطباعة والنشر والتوزيعفي ادارة المؤسسات أساسيات يوسؼ مسعداوي، .36
 .458 -457 ص ص، 1913

 .42ص، عبد الرؤوؼ بوعزة، المرجع السابؽ .37
 .458ص  ،يوسؼ مسعداوي، المرجع السابؽ .38
 .458صالمرجع نفسو،  .39
 .69ص ،بؽا، مرجع سالقيم الثقافية وفعالية التنظيماتغياث بوفمجة،  .40
 .459ص ،سابؽرجع يوسؼ مسعداوي، م .41

 
 


