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ملخص
من القیم والمعتقدات ي نظامأهمیة كبیرة في بیئة المنظمات أو المؤسسات الجزائریة، وهاذاالتنظیمیة جانبتمثل الثقافة 

یتقاسمها أعضاء التنظیم لتصبح موجهة للسلوك الفردي والجماعي، وتعتبر الثقافة التنظیمیة من المكونات الأساسیة في 
لذا.تبرز هذه الدراسة الجوانب الأساسیة لآلیات تكوین الثقافة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة.لیة للمنظمةالبیئة الداخ

جاءت دراستنا بهدف تشخیص الآلیات والإستراتیجیات التي تنتهجها المنظمات من أجل تكوین ثقافة تنظیمیة خاصة تساعد 
حقیق أهداف المنظمة وفي الوقت نفسه أهداف العمال حتى یكون هناك على تحقیق الفعالیة التنظیمیة، مراعیة في ذلك ت

علیه و .انسجام بین قیم العمال وقیم التنظیم ما ینتج عنه انصهار العمل في التنظیم والذوبان فیه والنتیجة أداء مرتفع
.سنحاول في هذه الدراسة التعرف على هذه الآلیات

.یةداخلبیئة ،ثقافة، تكوین جزائریة آلیاتةتنظیمیة، مؤسسثقافة:حتیمفاالكلمات ال

The mechanisms to create an organizational culture in the Algerian Society

Abstract
The organizational culture represents an important part for the environment of the
institutions or the Algerian enterprises; it includes a set of values and concepts shared by
members of the organization to become a vector of collective and individual behaviour. It is
considered as one of the main components of the environmet’s internal organization The
study sheds the light on the main features for mechanisms which create the organization
culture within the Algerian enterprise.

Key words: Organizational culture, algerian enterprise, mechanisms creation of culture,
internal organization of environment.

Mécanismes de création de la culture organisationnelle dans la société algérienne

Résumé
La culture organisationnelle joue un rôle important dans l’environnement des organisations
ou des entreprises algériennes, il comprend un ensemble de valeurs et de principes partagés
entre les éléments d’une organisation pour devenir alors, le vecteur du comportement
individuel et collectif. La culture organisationnelle est considérée comme l’un des
composants essentiels de la structure interne de l’organisation. La présente étude souligne les
côtés essentiels des mécanismes de création d’une culture organisationnelle au sein de
l’entreprise algérienne.

Mots-clés: Culture organisationnelle, entreprise algérienne, mécanismes création de la
culture, structure interne de l’organisation
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ةـــــمقدم
كتسي الثقافة التنظیمیة أهمیة كبیرة في فهم السیاسات العامة للمنظمات وتحلیل سلوك أفرادها وتوقع ت

ها جل تعزیز أهنا كان لزاما على القادة الإداریین تشخیص واقعها وتحلیل جزئیاتها وفهم أبعادها من مستقبلها، من 
مع عمالها تفاعلاتهافيالذي تعیش فیه المنظمات بمختلف مكوناتها والذي یؤثرأو تحسینها باعتبارها المناخ

تؤثر على مخرجاتها سلبا أو إیجابا وعلى تلعب الثقافة التنظیمیة عدة أدوار ووظائف للمنظمات فهيوزبائنها، و 
ثر تؤ صها تتسم بالاستمراریة النسبیة و الانتماء خاصة أن خصائالقادة بالرضا والتضامن والتعاون و شعور العاملین و 

.تماسك البناء الاجتماعي للمنظمةفي سلوك وأداء الأفراد و 

به ، لما یتمیز رورات التي تحتم علینا دراستهالضیمكن القول إن دراسة الثقافة التنظیمیة أصبحت الیوم من او 
الاتجاهات وأنماط ا اضطرابات في القیم و واكبهتسریعة غالبا ما عاصر من تغیرات ثقافیة متلاحقة و عالمنا الم

ثارها على آظهرت و من المشكلات المهنیة، والنفسیة والاجتماعیة،السلوك، مما یترتب على ذلك ظهور كثیر 
. أفعالهمسلوكات الأفراد و 

الثقافة التنظیمیة: أولا
تنوع أنماط السلوك : استخدم المحللون مفهوم الثقافة لدراسة ظواهر تنظیمیة داخل مجتمع ما لشرح، أولا

سلوك المنظمة ككل، كما أن اختلاف أداء المنظمات من جة الاستقرار في سلوك الجماعات و در : التنظیمي، ثانیا
ثقافة (فهوم التنظیمي لتي أدت إلى بروز هذا المایعتبر من العوامل الرئیسة بیئة إلى أخرى ومن مجتمع لآخر

علما أن اختلاف الثقافة بین هذه المجتمعات لم یكن السبب الرئیس في تفاوت فعالیة هذه المنظمات لذا ) المنظمة
احد، خاصة فیما كانت هناك حاجة لمفهوم إداري معین یستخدم للتمییز بین المنظمات حتى داخل المجتمع الو 

.)1(یتعلق بمستوى الأداء

التي تتفاعل مع كل من من القیم والمعتقدات المشتركة اتتعدد التعریفات لمفهوم الثقافة التنظیمیة لتشمل نظامو 
عمال في الأنجازإالنظم المختلفة بهدف إنتاج أعراف أو أنماط سلوكیة خاصة بكیفیةالعاملین وهیكل المنظمة و 

.)2(المنظمة

الجماعةاخترعتهاالتيالأساسیةالمبادئالمنظمة مجموعثقافةوالقیادةلتنظیمیةاالثقافةكتابهفي"شین"یعرفها
تعلیمهاثممنفعالیتهاأثبتتوالتيالداخلي،الاندماجو الخارجي،للتكیفمشكلاتهاحلطورتها أثناءأوواكتشفتها

.)3(وفهمهاوإدراكهاتبالمشكلاللشعورطریقةكأحسنللأعضاء الجدد

وتكونوالتقلیدي،الاعتیاديوالسلوكالتفكیرطریقةبأنها": ELLIOT JACQUES)( جاكویعرفها كذالك إیلیو
.)4(المنظمةفيقبولهمأجلمنالجددللأعضاءفشیئاشیئاوتعلمالمنظمةأعضاءبینومشتركةمقسمة

قادة المنظمة والتي تعتبر غیربینالتفكیروطرقوالمفاهیمقداتوالمعتالقیمبأنها مجموع"السلامعبد"ویعرفها
.)5(بالمنظمةالجددللأفرادتعلیمهاویتمتكوینهافيالمنظمةفيفردكلویشاركمحسوسةلكنهامكتوبةوغیرمرئیة

یاسة المنظمات نحو د س، أو هي الفلسفة التي ترشیم السائدة التي تعتنقها المنظمةأنها تلك الق: وتشیر كذلك إلى-
لافتراضات والمعتقدات الأساسیة التي یشترك اتعني طریقة الأشیاء المعمولة حولنا، أو هي العاملین والزبائن، و 
.)6(فیها أعضاء المنظمة

عبارة عن " یف لمفهوم الثقافة التنظیمیة یمكن الاستنتاج بأن الثقافة التنظیمیةبناء على ما ذكر من تعار و -
الطقوس والممارسات، معتقدات والافتراضات والتوقعات والقیم والمعاییر والقواعد و لمعاني والرموز والمنظومة من ا
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أفراد المنظمة طریقة التفكیر الموحد بین رك، و التي تتطور وتستقر عبر الزمن، وصولا إلى مرحلة الإدراك المشت
". قیمهم وسلوكهمأحاسیسهم واتجاهاتهم و و بشكل یتحكم في شعورهم 

:مراحل تطور الثقافة التنظیمیة: ثانیا
مستویات أساسیة ذكر أبو بكر بأن ثقافة المنظمة تتطور من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاث

ومها الواسع على الصناعة، أو النشاط والمنظمة حیث أن ثقافة المنظمة هي نتاج للثقافة بمفههي المجتمع، و 
عمل في إطاره المنظمة، حیث تتداخل وتتفاعل خصائص المنظمة مع تلك الثقافة النشاط الذي تمستوى المجتمع و 

: وذلك وفق العناصر أو المستویات الآتیة
المجتمعثقافة:

ینقلهاوالتيالمنظمةبهتتواجدالمجتمع الذيفيالسائدةوالمفاهیموالاتجاهاتالقیمالمستوىهذافيالثقافةتمثل
مثل النظام التعلیمي،الاجتماعیةالقوىمنبعددالثقافةوتتأثر هذهالمنظمة،داخللىإالمجتمعمنالأعضاء

لثقافة العامالإطارهذاداخلالمنظمةوتعملللدولة،الإداريوالهیكلالسیاسي والظروف الاقتصادیةالنظامو 
إستراتیجیةتكونأنویجبارستها،وممومعاییرهاوأهدافهاورسالتهاالمنظمةاستراتیجیاتعلىیؤثرحیثالمجتمع
من وتتمكنمنهوالقبولالشرعیةتكتسبحتىالمجتمعثقافةمتوافقة معوسیاستهاوخدماتهاومنتجاتهاالمنظمة
.وأهدافهارسالتهاتحقیق

النشاط أو الصناعةثقافة:
والصناعاتافات بین النشاطاتالثقفيواختلافاتالواحدةالصناعةأوالنشاطداخلالثقافةفيتشابهیوجد
المنظماتكلأومعظمفيالوقتنفسفيتوجدبمنظمة ماالخاصةوالمعتقداتالقیمأنهذاویعنيالمختلفة،

مثلرئیسیةجوانبعلىممیزتأثیرلهیكونالنشاطداخلمعیننمطیتكونوعبر الوقتالنشاط،نفسداخلالعاملة
داخلالسائدةوالأشیاء الأخرىالملابس،نوعو الأعضاء،حیاةونمطلسیاساتاومضمونالقراراتنمط اتخاذ
.البنوكنشاطاتفيالنمط الوظیفيفيبالنظرذلكویتضحالنشاطنفسفيالعاملةالمنظمات

المؤسسةثقافة:
المؤسساتعنمختلفةثقافاتوالبیروقراطیةالكبیرةوالمؤسساتوالحكومیةالعامةللمؤسساتتكونماعادة
حولالفرعیةالثقافاتتكونأنیمكنحیثالمؤسسة،نفسداخلالعملأماكنأومواقعفيالخاصةأوالصغیرة

هذهفيالأفرادأنإلىذلكویرجعالمؤسسة،قطاعاتأووأقسامإداراتداخلالمختلفةوالتنظیمیةالإداریةالمستویات
یدفعهممماالضغوطمنوأنواعلمصادرویتعرضونمختلفةمتغیراتونیواجهالتنظیمیةالوحداتفيأوالمستویات

تحميأنهایعتقدونالتيأوسلوكهمتحكمالتيوالافتراضاتوالمعتقداتوالعاداتالقیممنمجموعةتشكیلإلى
.)7(المؤسسةفيتواجدهم

:خصائص الثقافة التنظیمیة: ثالثا

شتركة التي یتمسك ى أن الثقافة المنظمیة تشیر إلى نظام من المعاني المالباحثین علهناك اتفاق عام بین الكتاب و 
إن هذا النظام للمعاني المشتركة، هو عبارة عن خصائص ز المنظمة عن المنظمات الأخرى، و تمیبها الأعضاء، و 

:هيعبر عن جوهر الثقافة التنظیمیة و أساسیة ت
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:ثقافة المنظمة نظام مركب-1
ظمة من عدد من المكونات الفرعیة التي تتفاعل مع بعضها لتشكیل ثقافة المنظمة، وتشمل تتكون ثقافة المن

فنون جانب السلوكي من عادات وتقالید وآداب و الانب المعنوي من القیم والأخلاق والمعتقدات والأفكار، و الج
. طعمة وغیرهاوالأوسة كالمباني والأدوات والمعدات وممارسات عملیة، والجانب المادي من أشیاء ملم

:الثقافة نظام متصل مستمر متكامل-2

أي تغیر یطرأ على أحد جوانبه و هي كیان مركب تتجه باستمرار إلى خلق الانسجام بین عناصرها المختلفة ،
خلقه، تمارس بواسطة كل أعضاء نسان و لكونها من صنع الإینعكس أثره على باقي مكوناتها و لا یلبث أن

یال في مع مراعاة أنها لا تنتقل من الأج،عمل على تسلیمها للأجیال اللاحقةفي المنظمة یالمنظمة فإن كل جیل
.)8(المحاكاةالمنظمة عن طریق التعلم و 

:ثقافة المنظمة نظام متغیر متطور تراكمي-3
یمكن تناقلها عبر الأجیال كما هي علیها، بل إنها في تغیر مستمر، حیثتعني استمراریة ثقافة المنظمة و لا
الأجیال إلى مكوناتها من ما تضیفه بتتزاید الثقافة و یمكن أن تفقد ملامح قدیمة، علیها ملامح جدیدة و دخلتأن 

. الخصائصصائص وطرق انتظام هذه العناصر و خعناصر و 
: ثقافة المنظمة لها خاصیة التكیف-4

ستجابة لمطالب بیئتها وأهدافها لمنظمة اقدرتها على التكیف، حیث تتكیف ثقافة اتغیر الثقافة یعني مرونتها و 
لتي تعمل احتیاجات أفرادها، وهذا ما یبرر وجود مستویات متكاملة لثقافة المنظمة التي یشترك أفراد المنظمات او 

هي تلك السمات خصوصیات ثقافیة و وجدوتالتي تمیزهم عن ثقافة المنظمات الأخرى، في مجال أو نشاط واحد و 
اخل المنظمة الواحدة، كالأطباء دامعیناكل أفراد هذه المنظمات بل تخص منظمة أو قطاعالتي لا یشترك فیها

هي السمات التي توجد ة، وهناك بداخل الثقافة الخاصة و غیرهم من أصحاب المهن المختلفوالمهندسین والمعلمین و 
بدیلات الأفكار والآراء لرجال في إطارهادخلتمجتمعات متنوعة و ة قلیلة نتیجة اتصالهم بثقافات و لدى فئة مهنی

.)9(كلما كانت ثقافة المنظمة تتصف بالمرونة كلما زادت فیها البدائل لدى المدراءالإدارة والاستراتیجیات و 

: عناصر الثقافة التنظیمیة: رابعا
د في المثالیات الأساسیة التي توجه سلوك الأفراعلى مجموعة من القیم والمعاییر و تشتمل ثقافة أي منظمة 

. المنظمة وتساعدهم على فهم بیئة المنظمة من حولهم
المشاعر والاتجاهات المشتركة التي صدر النهائي للمدركات والأفكار و المعاییر الأساسیة تمثل الموهذه القیم و 

ة یر الأحداث الیومیة في المنظملكل ثقافة منظمیة عناصر ظاهریة تساعد العاملین على تفسثقافة المنظمة و تكون 
:يیأتتوصیل القیم والمعاییر من شخص إلى آخر ومن هذه العناصر نجد ما والتي من خلالها یتم نقل و 

هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل :لمعتقدات التنظیمیةا-1
همیة المشاركة في صنع القرارات المثال أومن هذه المعتقدات على سبیل نجاز العمل والمهام التنظیمیة،إوكیفیة 

.)10(ثر ذلك على تحقیق الأهداف التنظیمیةأالمساهمة في العمل الجماعي و و 

فیهمرغوبهوماحولالواحدالاجتماعيالتنظیمأعضاءبینمشتركةاتفاقاتعنعبارةالقیم:التنظیمیةالقیم-2
بیئةأومكانالقیم فيتمثلفهيالتنظیمیةالقیمأما.الخ…مهمغیرأومهمجید،غیرأوجید،عنهمرغوبأو
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المساواةالقیمهذهومن.المختلفةالتنظیمیةالظروفضمنالعاملینسلوكتوجیهعلىالقیمهذهتعملبحیثالعمل،
.)11(الخ...الآخرینواحترامبالأداءالوقت، والاهتمامبإدارةوالاهتمامالعاملین،بین

على اعتبار أنها معاییر مفیدة ر یلتزم بها العاملون في المنظمةوهي عبارة عن معایی: ف التنظیمیةالأعرا-3
یفترض أن تكون هذه الأعراف لتزام المنظمة بعدم تعیین الأب والابن في نفس المنظمة، و للمنظمة، مثال ذلك ا
. تباعالاغیر مكتوبة وواجبة 

الذي یعني مجموعة من لتعاقد السیكولوجي غیر المكتوب و التنظیمیة باتتمثل التوقعات: التوقعات التنظیمیة-4
ذلك ، مثالخلال فترة عمل الفرد في المنظمةالتوقعات یحددها أو یتوقعها الفرد أو المنظمة كل منها من الآخر

مبنیة على ن التي تفترض أن تكو المرؤوسین من الرؤساء والزملاء فیما بینهم و و ،توقعات الرؤساء من المرؤوسي
حتیاجات الفرد العامل النفسیة یدعم االاحترام المتبادل،وتوفیر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد و 

.)12(الاجتماعیةو 

:أنواع الثقافة التنظیمیة
:من حیث شمولیة الثقافة–أ

یكون انتشارها وهي الثقافة التي یشترك فیها معظم أعضاء المنظمة وتوجه سلوكهم، حیث :الثقافة السائدة-1
.بینهم على نطاق واسع

فقد تكون على مستوى شترك فیها مجموعات صغیرة من العاملین،تهي الثقافة التي :الثقافة الجزئیة-2
.المجموعات المهنیة كالمهندسین والمحاسبین

:من حیث مدى قوة الثقافة-ب
وتوجد الثقافة لقیم غالبیة أعضاء المنظمة،أن تكون تلك الثقافة ممثلةقویة المقصود بثقافة : الثقافة القویة

. القویة عندما یكون هناك اتفاق كبیر وتمسك شدید من قبل أغلبیة أعضاء المنظمة بالقیم والمعتقدات السائدة
ویمكن الحكم على مدى قوة الثقافة من خلال تقییم درجة ثبات القیم والمعتقدات ومدى تطابقها مع بعضها كما أن 

.القویة یستمر لأجل طویل في معظم الحالاتبقاء الثقافة
وصف وتیكون هناك اتفاق قلیل وتمسك أقل من أعضاء المنظمة بالقیم والمعتقدات المشتركة،:الثقافة الضعیفة

بالقبول ظىثقافة المنظمة بأنها ضعیفة عندما یكون عدم اعتناقها بقوة من قبل أعضاء المنظمة وعندما لا تح
ضئیلا في أداء المنظمة رام من أهمیة هذا النوع من الثقافة التنظیمیة إلا أن لها أثالواسع، وعلى الرغ

.)13(وفعالیتها

أنماط الثقافة التنظیمیة : خامسا
) مرسيدویلة و (مثال " أنماطةلقد اتفق العدید من الباحثین إلى تقسیم الثقافة التنظیمیة إلى أربع

: وهي كالأتي) BROOKS, HARRISON, HANDY(و

تتركز القرارات عند شخصیة محوریة سواء الفنیة توجد في المؤسسات الصغیرة، وتتمحور الأمور و :ثقافة القوة1-
.أو الإداریة 

بین التخصصاتمكانهالتفاعلویحتلالحقیقي،شكلهافيالبیروقراطیةتشبهبأنّهاغالباً یتردد:الدورثقافة2-
المهاراتمنأهمیةأكثرالوصف الوظیفيیعد.والنظموالقواعدالإجراءاتو الوظیفيالوصفخلالمنالوظیفیة
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الثقافةوهذه.علیهالتشجیعیتمولامطلوباً لیسالدوریتعدى إدراكالذيالأداءأنالثقافة،كمالهذهللمنتمینوالقدرات
.)14(الدائمبالتغییرولیستتسم بالاستقرارالتيالمنظماتمعتتلاءم

) ملتقى الطرق(تظهر في المنظمات المصفوفیة حیث یتكون موقع القوة في نقاط التقاطع :فة المهمةثقا-1
تقل لاستقلالیة نسبیة، تؤثر الخبرة و تكون اابط أو تعدد المسؤولیات و یمیل العاملون للتمسك بتر و للمسؤولیات،

تواجه و تیجة تمتع المنظمة بالمرونةیعة نفریق العمل، تكون عملیات اتخاذ القرار سر حاجة الصلاحیة للفرد و 
.نجاز وفرات اقتصادیةإالمنظمات صعوبة في إیجاد المتخصصین أو 

والاتحادات ،المهنةالفرد أساسا في هذه الثقافة التي تجعل الأفراد یندمجون في عملهم، فرق یبرز:ثقافة الفرد-2
موضوعیتهم هدف منفرد، تكون أهداف الأفراد و هي مثال على هذا النمط من الثقافة لا توجد سیطرة رسمیة أوو 

كقیود لتأثیر المنظمة على تقاسم الخبرات الأساسیة یتجه الأفراد إلى لغة المصالح المشتركة، لا یوجد هیكل رسمي 
.)15(یجمعهم

: كیف تقوى الثقافة التنظیمیة: سادسا
تقویة الثقافة ي تساعد على تعزیز و عض الطرق التنشرها، تظهر بن یتم إنشاء الثقافة التنظیمیة و بعد أ

تبار أن هذه ذلك على اعا یؤدي إلى تمسك العاملین بها، و التنظیمیة من خلال بثها بین صفوف العاملین مم
: معاییر سلوكیة تود المنظمة الحفاظ علیها ومن هذه الطرق نجدالثقافة تمثل قیما و 

. الثقافة التنظیمیة، مؤهلین لذلكمعاییر ملین قادرین على التكیف مع قیم و اختیار عا-
. على نشرها في صفوف من حولهمین القادرین على الالتزام بقیم ومعاییر الثقافة التنظیمیة، و ترقیة العامل-
مة المعبرة عن ثقافتها كیفیة الالتزام بسیاسات المنظم بمعاییر وقیم المنظمة، و إرشادات لكیفیة الالتزاتقدیم أدلة و -

. التنظیمیة

على الشعارات، والقصص واللغة والمصطلحات الدارجة تدریب العاملین على الثقافة التنظیمیة فالتدریب-
. الاحتفالات هي أمثلة لما یتم التدریب علیهو والطقوس والشعائر،

فیها مكافأة العاملین الذین یلتزمون بقیم المنظمة والمعاییر السلوكیة المحابیة للثقافة التنظیمیة المرغوب-
رة عن الثقافة التنظیمیة لدیهم مخالفات للمعاییر السلوكیة المعبالذین لا یلتزمون بقیم المنظمة و عقاب العاملین -

.المرغوب فیها

عن القیم والمعاییر السلوكیة الواجب تعزیزها و رة عن الثقافة التنظیمیة المرغوب فیهاتقدیم حكایات وقصص معب-
.)أو إضعافها( 
السلوكیة الواجب الالتزام أمثلة للقیم والمعاییر كن أن یلعب بعض المدراء كنماذج و م نماذج للدور، یماستخدا-

. برامج التدریبرها في الاجتماعات والاحتفالات و یجب ذكبها، و 

نهم یلعبون دور القصاصین الذین یحكون القصص عن الثقافة دعوتهم حیث إالمؤسسین القدامى و استخدام-
.، ونماذج یمكن الاحتذاء بهایمیةالتنظ

تحسین عملیة الاتصال بین مختلف مستویات المنظمة وضمان المشاركة الفعالة لجمیع أفرادها في تحسین -
.)15(الأداء

مردود في تقویة السلوك المرعي ، فالاتفاق على مثل هذه الأمور لهالاهتمام بالطقوس والشعائر والاحتفالات-
.)16(في تذكیر من ینسى بهاوالثقافة التنظیمیة و 
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یجب أن یكون بشكل ) أو إضعافها وتفویضها(استخدام الطرق السابقة لتقویة وتعزیز الثقافة التنظیمیة إن-
الثقافة التنظیمیة، أو ) أو إضعاف(ضف إلى ذلك المناسبات أو الظروف التي یمكن انتصارها لتقویة أمخطط، 

. تعدیلها وتطویرها في اتجاه معین جدیدلتعدیل الثقافة التنظیمیة الحالیة أو
:المحافظة علیهاآلیات تكوین الثقافة التنظیمیة و : سابعا

ینها للأفراد منذ تلقعیة للطفل فهي قیم یتم تعلیمها و یمكن تشبیه عملیة تكوین الثقافة التنظیمیة بالتنشئة الاجتما
م مغروسة مبكرا كلما كلما كانت القیو . لیومیة للوالدینلال الممارسات ایتعلمها الأطفال في البیت من خو البدایات،

لعادات والتقالید وطرق ن المؤسسین یلعبون دورا مهما في خلق افإوكذلك الأمر في المنظمات، أقوى،كانت أمتن و 
الفلسفة التي یؤمنون بها دورا كبیرا في لأول للمنظمة، حیث تلعب الرؤیة و خاصة في فترات التشكیل االعمل، و 

الصغیر للتنظیمات في المراحل الأولى كما أن الحجم المتواضع و . مؤسسینمیة القیم الثقافیة باعتبارهم التن
شأ بفعل ن الثقافة تنإذ إغرس القیم في الجماعة،ؤیة و فرض الر ل عملیة التأثیر ووضع البصمات، و لنشوئها، یسه
یروا أنها سلوكات یتم مكافأتها فتعزز باعتبارها التي الممارسات والخبرات التي یمر بها العاملون و التفاعلات و 

.)17(المنافعا و طریقا لاكتساب مزید من المزای

: الطرق الرئیسیة لتشكیل ثقافة المؤسسة الجزائریة هي كالأتيویمكن القول بأن الآلیات و 
.إجراءات اختیار العاملین* 

.ممارسات الإدارة العلیا* 

.طرق التنشئة المتبعة* 

. واللغة) الاحتفالات والشعارات(س الطقو * 

: وسنتناول هذه الآلیات بشكل موجز
:)الموظفین(اختیارات العاملین -1

تعتبر عملیة اختیار العاملین أول خطوة تقوم بها المنظمة في بدایة نشاطها وبالتالي كان لزاما علیها تسدید 
لاختیار خطوة رئیسیة في تشكیل الثقافة التنظیمیة عملیة اتعتبرها كما وبقاءمن نجاحها ضخطوتها الأولى لكي ت

ة من الصفات فراد الذین ترى المنظمة أن لدیهم مجموعالأذلك انه من خلال عملیات الاختیار یتم التعرف على 
التوجهات المناسبة لها فعملیة التعیین تعني في نهایة الأمر لخلفیات الثقافیة والاستعدادات و اوالأنماط السلوكیة و 

، اقیمهو أهدافهالم تكن متفقة مع االاعتذار عن التعیین إذالذین یتفقون مع قیم المنظمة، و تیار الأشخاصاخ
الموظف ومهاراته، وعلى تحرص المؤسسات المختلفة على أن تضع موظفیها تحت فترة للتعرف على قدراتو 

ف على مدى التوافق بین توقعاته وبین ر ، كما أنه یعطي الموظف فرصة للتعالتطبع وتشرب القیم الثقافیة السائدة
ویتطلب بناء ثقافة تنظیمیة قویة .)18(الذي هو في جزء هام منه هو طبیعة القیم الثقافیة السائدةالواقع العملي و 

ذلك أن عملیة اختیار الموظفین خطوة "ذات تكیف عال مع البیئة ضرورة التأكید على اختیار العاملین الجدد 
ذلك أنه ومن خلال عملیة الاختیار یتم التعرف على الأفراد الذین ترى , الثقافة التنظیمیةرئیسیة في تشكیل 

والتوجهات المناسبة عداداتالمنظمات أن لدیهم مجموعة من الصفات والأنماط السلوكیة والخلفیات الثقافیة والاست
مع قیم المنظمة وبعد عملیة الاختیار فعملیة التعیین تعني في نهایة الآمر اختیار الأشخاص الذین یتفقون , لها

یخضع العاملون الجدد إلى مقابلات صارمة بحیث یتم فقط اختیار العاملین الذین یتلاءمون مع الثقافة السائدة 
ى حتمنسجمةها وأهدافهمكما یجب على المنظمة أن تجعل أهداف,وأن یكون لدیهم استعداد ومیل لقبول هذه الثقافة
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، كما أن لانسجام اتجاهات وقیم أقصى جهد قصد تحقیق أهدافهالبذین فیها وبالتالي یكون انصهار للعامل
بعد ذلك یخضع هؤلاء الأعضاء الجدد إلى عملیة ثقافة تنظیمیة یسودها التعاون و العاملین أهمیة كبیرة في نشوء

ه لأنالثقافة التنظیمیة وذلك التطویع الاجتماعي والذي یعتبر من العوامل الرئیسیة التي تسهم في بناء واستمرار 
فهو الآلیة الرئیسیة , "یمثل الوسیلة التي من خلالها یتم اكتساب الاعتقادات والقیم والافتراضات التي تكون الثقافة

فالثقافة الضعیفة التي تسود المنظمة . التي ینقل بها الإطار الثقافي من جیل إلى جیل ومن شخص إلى شخص
وافتقار , )19(وعدم التأهیل الاجتماعي الكافي لهم وسوء توزیع الأعمال, سیئ للعاملینهي تعبیر عن الاختیار ال

ضرورة الحرص والجدیة في اختیار العاملین الجدد بما یمكن من وبالتالي على المنظمات.التلاحم في الخبرات
جدد من الثقافة والخبرات تجرید العاملین الول ثقافة المنظمة والتكیف معها،و الحصول على أفراد قادرین على قب

والقیم والتجارب السابقة بغیة تمكینهم من تبني الثقافة السائدة وكذا قواعد السلوك الخاصة بالمنظمة وكدا التدریب 
.الدوري والمستمر للمحافظة على الثقافة الجدیدة

: الإدارة العلیا-2
تعتبر، فإلى أي مدى لال القرارات التي تتخذهامة من خردود فعل الإدارة عاملا مؤثرا على ثقافة المنظتعتبر

ام لغة واحدة ومصطلحات وعبارات وطقوس الإدارة العلیا عاملا مؤثرا على ثقافة المنظمة من خلال استخد
معاملة فلسفة الإدارة العلیا في كیفیةالتي تضمن التوجهات حول العمل و مشتركة، وكذلك المعاییر السلوكیة و 

الأنظمة والتعلیمات فإذا ما القواعد و تنفیذفي ، وكذلك سیاستها دارة تجاه الجودة والغیاباسة الإالعاملین وسی
حافظت الإدارة العلیا على سیاستها وفلسفتها في جمیع النواحي، التي تخص المنظمة ككل فإن هذا سیؤثر على 

.)20(الثقافة المنظمة

عدة آلیات تستعملها القیادات في بلوغ أهدافها نوجزها في رها وتعدیلها هناكیولتعزیز ثقاة تنظیمیة معینة أو تغی
فالتدریب یسعى إلى الزیادة في كفاءة . عملیات التدریب والتواصل والتعرف على النماذج الرائدة وأخیرا التحفیز

مل وهذا فجوة بین قابلیة الأفراد للعمل ومتطلبات العالعاملین وانخراطهم الطوعي في تأدیة واجبهم والتقلیص من ال
یتطلب تدریب الأفراد في اتجاه الرفع من الكفاءة المهنیة المرتبطة بتأدیة الوظیفة، وتعزیز الانتماء للمؤسسة، 

.بین القیادات والأفراد من جهة ثانیةیة الروابط بین الأفراد من جهة و وتقو 

لال تهیئة المناخ والجو العام الاتصال بدوره أحد الآلیات الفعالة لإحداث وتطبیق برامج التغییر من خیعتبرو 
.داخل المنظمة لتقبل هذا التغییر وتسهیل تنقل المعلومات وسرعة اكتشاف المشاكل والعوائق التي تعترضه

أما التعرف على نماذج المؤسسات المتمیزة والمبدعة فیمكن استغلاله في خلق الدافعیة لدى الأفراد لتطبیق 
الناجح یستهوي أعضاء التنظیم بالإضافة إلى أن نموذج القائدمنظمةبعض التعدیلات والتغییرات بداخل ال

لذلك فعلى رؤساء المنظمات الالتزام باحترام القانون والامتثال . ویجعلهم یسعون إلى تقلیده وتبني عاداته وتقالیده
.بات التغییر المنشودللقیم التنظیمیة التي یودون تمریرها داخل منظماتهم كي یقتنع بها الأفراد ویستجیبوا لمتطل

. كما أن للتحفیز الداخلي والخارجي دور أساسي في تقبل العادات والتقالید التنظیمیة الجدیدة والمحافظة علیها
وأما الثاني فینتج لقدیمفأما الأول فینبع من رغبة داخلیة للتغییر ناتجة عن عدم الرضى عن السلوك التنظیمي ا

.عن الإخلال بالواجبنویة أو الخوف من العقاب المترتبازات مادیة أو مععن الطموح إلى الحصول على امتی

الوقت المناسب لتنفیذه ولإنجاح التغییر في الثقافة التنظیمیة داخل منظماتهم ینبغي على القادة اختیار
وكذلك المشاركة ، قنوات التواصل العمودیة والأفقیةلدى المرؤوسین وتعزیز لیهلعملیاته وتنمیة الحاجة إوالتخطیط
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في بناء رؤیة ورسالة المؤسسة والوعي بها لتعزیز الانتماء للتنظیم وإثارة دافعیة العاملین لإعادة النظر في عملهم 
.من منظور جدید تحقیقا للمصلحة العامة

وتفویض السلطات تها، والمشاركة في اتخاذ القرار،كما أن التعرف على حاجات الأفراد، والعمل على تلبی
قیادات الفرق، وإدارة التغییر بطریقة تشاركیة، وحل المشاكل التي یعاني منها العاملون، والتشجیع على قیم التنمیة ل

والتطویر الذاتي، والحث على الالتزام بالوضع الجدید بعد التغییر والتشجیع على الاستمرار فیه، له دور كبیر في 
جة إلى تطویر أدائهم وتغییر ثقافتهم في اتجاه تحقیق أهداف إنجاح التغییر والزیادة في شعور الجمیع بالحا

بالالتزام التنظیمي وعلاقته بالثقافة التنظیمیةشوري ابتسام في دراستها الموسومةوهذا ما أشارت إلیه عاالمنظمة
)2015(.
:SOCIALIZATION) التطبیع(طرق التنشئة المتبعة -3

ین إن العامل. یل عناصر ثقافة المنظمة إلى العاملین بصورة مستمرةتوصتعلیم قواعد اللعبة التنظیمیة و وهو
خرق القیم والتقالید السائدة، تجاوز و باعتقادات المنظمة، وهناك إمكانیة أن یقوم هؤلاء الجدد لیسوا على درایة بقیم و 

ها، كیف مع ثقافت، وتسمى عملیة التالعاملین على التكیف مع ثقافتهالذا ینبغي على المنظمة مساعدة هؤلاءو 
لتثبیت الثقافة و )21(التدریب وغیرهاالتطبیع من خلال برامج توضیحیة و وتتم عملیة وتسمى عملیة التكیف التطبیع

لمناسبین للتعیین بعملیة التنظیمیة المطلوبة لدى العاملین یجب أن تهتم المؤسسات بعد اختیار المرشحین ا
لاله الموظفون الكثیر عن المنظمة وأهدافها وقیمها جتماعي یتعلم من خ، فالتدریب هو نوع من التطبیع الاالتدریب

وغالبا ما یتم ذلك من خلال دورات تدریبیة توجیهیة حیث تتم هذه الدورات ،المنظمات الأخرىوما یمیزها عن
تى یكونوا لهم حمزایا عمقهم وواجباتهم و حقو بمن خلالها علىهمفیتعر بالموظفینالتي یجب أن تبدأ حال تعیین 

في الأخیر عملیة الانصهار والذوبان في المنظمة تسهل التماشي مع القیم الثقافیة السائدة، حتى أقدر على العمل و 
.والسعي نحو تحقیق أهدافها

:CEREMONIESالطقوس والشعائر والاحتفالات-4

وس وشعائر واحتفالات ئي من خلال ما تقوم به من طقمر لثقافة التنظیمیة في شكل ملموس و یمكن تحویل ا
غیر رسمیة تعني المساعدة المالیة القویة لفرد من أفراد ني أن الشركة تقوم بجهود رسمیة و د یعق) فاحتفال بزفاف(

التي إعلان النتائج الختامیة للشركة و قد یعني )خطاب رئیس الشركة(مقبل على الزواج، واحتفال اسمه المنظمة 
. تالمكافآو رباحالأیصاحبها توزیع 

أي اللغة الخاصة التي تحدد ثقافة المنظمة تعمل اللغة التي تستخدم في الاتصال : JARGON:اللغة الخاصة-5
الیومي بین العاملین على الاحتفاظ بالثقافة حیة في المنظمة، فعلى سبیل المثال فإن هذه اللغة الخاصة تساعد 

فعلى سبیل المثال ،ویتهم كأعضاء في المنظمةتحدید هأعضاء المنظمة على التعرف على بعضهم البعض، أي
HARDیطلقوا تعبیر ملفات صلبةدوا أناعتاIBMن العاملین بشركة فإ FILES یقصدون بذلك الأقراص و

ویقصدون بذلك CIRCUIT BOARDSوان یطلقوا اللوحات الدوائر الالكترونیة ،DISK DRIVESالصلبة 
نه قد تجرى فإفي هذه الأیام ألفاظ تعبر عن طبیعة ثقافتهم، و وهيPLANAR BOURDاللوحات الخالیة منها 

اختصارات على ألسنة العاملین بإدارة الموارد البشریة تبدو غریبة مع غیرهم، ولكنها تمیزهم، ومن أمثلة تلك 
التي تعني قانون الضمان ERISAالتوفیق الفیدرالیة والتي تعني خدمات الوساطة و FMCSالاختصارات 

تعني التصویت على فض التي RMSالتي تعني المؤهلات الوظیفیة الأصلیة وBFOQSي للعاملین والاجتماع
خدم ستفي الشركة أو إحدى إدارتها للتعبیر عن أنشطتهم تاللغة التي یبنیها العاملوننفإبمرور الوقت الاتحادات و 
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ة یة حتى لو بدت تلك التعبیرات غریبیعبر عن ثقافة الشركة بعامة أو الفرعمعا و نالعاملیكعامل مشترك یجمع 
.)22(القسم الذي یشیع فیه استخدام تلك اللغةبالنسبة لمن هم خارج الشركة أو 

بناء على ما ذكر یمكن الاستنتاج بأن ما یساعد على بقاء الثقافة والمحافظة علیها في المؤسسات الجزائریة و 
آخر، كذلك لابد من أ الممارسات شیو یأز أن تكون القیم شهو توافق الممارسات الإداریة مع قیم المنظمة فلا یجو 

شدد على ضرورة توفیر برنامج تدریبي للعاملین في طریقة فعل الأشیاء مثل وأتوافق قیم العاملین مع قیم المنظمة، 
أسلوب الحدیث مع الرؤساء أو طریقة الملابس، ودفع الموظف الأقدم لیقوم بدور الراعي للموظف الصید ویشمله

.برعایته
طبیعة الثقافة ، إلا أن الممارسات تبقى الاختیار الحقیقي لرغم أهمیة القیم المعلنة:الممارسات الإداریة-6

یتم استنكارها السلوكات التي نواع السلوك التي یتم مكافأتها و ، إذ یتضح ومن خلال الممارسات أالتنظیمیة السائدة
ى ثقافة تنظیمیة فقد ترفع المنظمة شعارات من أنها تتبن. حة للعاملین، ویشكل ذلك مؤشرات واضمعاقبة ممارسیهاو 

واقع الممارسة الیومیة یكتشف العاملون ولكن ومن خبرة و . تكافئ الأمانة والإنجاز وتتبنى قیم المساءلة والشفافیة
كثیرا أن الرؤساء، و علاقات مع أن الإدارة لا تطبق تلك الشعارات، حیث تتم الترقیات والحوافز لمن لهم وساطات و 

الذین نإإذ . لذین یقومون بها؛ بل یحصل العكسالمخالفة للقانون لا یتم محاسبة امن الممارسات الخاطئة و 
، ولو لي یحسب ذلك نقاط قصور علیهملتاباها یصنفون بأنهم تقلیدیون؛ و لا یتجاوزونلقوانین والتعلیمات و یلتزمون با

؛ إذ تتعامل المنظمة یكون في المنظمة منه إلا الشعارعار الشفافیة قد لاكذلك فإن شو . لم یكن ذلك بشكل واضح
یتم تزویق ، و ري التكتم على الممارسات الخاطئةیج، و ور التي لا وجوب للسریة فیهابدرجة من السریة في الأم

. في الواقعن مغایرة لما هو موجودلك، بهدف رسم صورة جیدة و الإعلامتلوین المعلومات غیر الصحیحة لوسائلو 
، 2000محمد قاسم القریوتي، (لیس الشعارات ي التي تشكل الثقافة التنظیمیة و إن مثل هذه الممارسات ه

).292ص

ةــــــخاتم
المؤسسة الجزائریة هي إجراءات مرجعیتها فة التنظیمیة فيیمكن القول بأن الآلیات الرئیسیة لتشكیل الثقا

اریة، ولا تفرض من قبل التنظیم وكذلك طرق التنشئة المتبعة فتظهر هذه الثقافة الممارسات الإدو اختیار الموظفین، 
فهي تعكس المستوى العمیق من الافتراضات والمعتقدات الراسخة التي یشترك فیها لذاالتنظیمیة في شكل سلوكات 

ثقافة من خلال علاقةبالتالي یظهر أثر الثقافة التنظیمیة على المنظمةالعاملین في المنظمة، و فرادالأجمیع 
یجابیة أو سلبیة على إالأداء كما أنه یمكن أن تكون لها نتائج المنظمة بالهیكل التنظیمي وفعالیة المنظمة و 

.المنظمة
وبالتالي على القادة في التنظیم تهیئة المناخ الملائم لخلق ثقافة تنظیمیة تساعد على رفع الأداء وترفع من 

نها شأالقیام بدراسات تشخیصیة للواقع واقتراح استراتیجیات منبوظیفي ولا یكون ذلك إلا الروح المعنویة والرضا ال
وهذا یؤكد . أهداف العمال والتنظیم على حد سواءم في خلق ثقافة تنظیمیة تتماشى و خلق جو تنظیمي مفتوح یسه

على مختلف الاعتقادات ظمة تعبر أن ثقافة المنالتي ترى ترغیني صباحنتائج الدراسة التي توصلت إلیها
هذه یاتهم لتحقیق الأهداف الموضوعة و منظمة واحدة توجه سلوككذا المعاییر التي یشترك فیها أفرادوالذهنیات و 

یة قصوى في تحدید سلوكات الفرد ومن تمة تحقیق المعاییر تمیز منظمة على أخرى وهذه الثقافة ذات أهم
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البیة المتبناة من طرف غل الثقافة ذات المعاییر الجیدة و الأهداف بلكن لیس كل ثقافة تحقق الأهداف الموضوعة و 
.)ثقافة قویة(الأفراد 

ن یحملون معاني فالثقافة لا تنشأ عشوائیا بل هي تخلق خلقا في المنظمة من خلال عدة آلیات كاختیار عاملی
الخ...التطبیع وأیضا الطقوستلقینا من خلال التنشئة و هم حتى لو لم یحملوها فهي تلقنها لمشابهة للمنظمة و 

.)2008،22ترغیني صباح،(

أیضا تحقیق الجودة الشاملة بیر في تحقیق المیزة التنافسیة و ن ثقافة المنظمة لها دور كإهكذا یمكن القول و 
.فهي یمكن أن تكون أداة بناء أو هدم
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