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 :الممخص
تعتبر المؤسسة الصناعية مف وجية المقاربة الثقافية كنظاـ ثقافي مفتوح يتكوف مف فاعميف إجتماعييف ليا خصائصيا 

مستويات ىرمية تربطيـ علاقات مصنفة في مجموعات مينية و  السوسيولوجية المختمفة عف بعضيا البعض،الثقافية و 
الصراع مف التعاوف مف جية، أو التوتر و الإندماج و الأخيرة إما يسودىا النسجاـ و علاقات عمؿ متبادلة، ىذه إجتماعية و 
 جية أخرى.

لذلؾ تحتاج المؤسسة إلى خمؽ عنصر موحد ليذه الإختلافات الثقافية بحيث تجعؿ الفاعميف داخميا يحمموف نفس المبادئ  
طار التفكير، و طرؽ التصرؼ و منظومة القيـ و و  قيمي و مرجعي واحد و مشترؾ بيدؼ تقوية نقاط الإلتقاء أسموب العمؿ، وا 
 النزاع، ما يسمى بثقافة المؤسسة.التقميؿ مف عناصر الإختلاؼ و و 

 ثقافة المؤسسة، المؤسسة، القيـ الثقافية، التنشئة الثقافية، اليوية.ية: الكممات المفتاح
Abstract: 

From the point of view of the cultural approach, the industrial enterprise is considered as an 

open cultural system made up of social actors with different cultural and sociological 

characteristics from each other, classified into professional groups and hierarchical levels 

linked by social relations and mutual working relations, the latter being dominated by 

harmony, integration and cooperation on the one hand, and tension and conflict on the other. 

Therefore, the institution must create a unified element for these cultural differences so that 

the actors within it carry the same principles, system of values, ways of acting and thinking, 

style of work, and a framework of values and values. unique and common reference in order 

to strengthen the points of convergence and reduce the elements of difference and conflict. 

This is called corporate culture. 

Key words: the corporate culture, the corporate, cultural values, the socialization, the identity. 
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 عامة مقدمة
 عودة المؤسسة بقوة في الكتابات السوسيولوجية و الأنتروبولوجية

الوقوؼ عمماء الإجتماع الغربييف في كتاباتيـ بالمؤسسة الصناعية كموضوع عممي في حد ذاتو و إف عدـ إىتماـ الباحثيف و 
يا إلييا، حيث كانت تعتبر كمكاف عمى جوانبيا و حدودىا مع بداية التصنيع، يرجع إلى الصورة السيئة التي كاف ينظر ب

مكاف لمتناقضات بيف النموذج الرأسمالي و الطبقة العمالية، لذلؾ لـ ييتموا بالمؤسسة كموضوع بحث لمصراعات الطبقية و 
لكف توجيوا نحو دراسة النتائج الإجتماعية لمعمؿ في الورشات و المصانع كفضاءات جديدة في المجتمعات الغربية، و 
 كمجتمع جديد في طور التشكؿ و البروز. 1جتمع الصناعيكذلؾ المو 
إقتصادية ىزت ىذه المجتمعات التي عرفت نوعا مف الرفاىية و إتساع -لكف مع بداية السبعينات ظيرت أزمات سوسيو 

في دائرة الإستيلاؾ، مف نتائجيا البارزة البطالة التي مست عدد كبير مف الأفراد و العائلات،كؿ ىذا أدى إلى تغير صورة 
اعات( مرتبط بالمؤسسة الصناعية، حتى الدولة تغير خطابيا بخصوص المؤسسة و ظير بأف مصير المجتمع )أفراد وجم

 المؤسسة، فأصبحت تنظر إلييا كشريؾ فعاؿ في حؿ مشاكؿ الشغؿ الذي أصبح سمعة نادرة.
موضوع عودة  التي تعالج Sociologie du Travailلمجمة عمـ الإجتماع  28في تقديمو لمعدد  Anni Borzeix2يصرح 

، عف أىمية المؤسسة الصناعية اليوـ نتيجة التيديدات التي تضغط عمى  Retour sur l’entrepriseحوؿ المؤسسة 
الإقتصاد و الشغؿ، التي أعادتيا في قمب رىانات المستقبؿ، حيث يقوؿ " نحف نيتـ بالتعميـ و نيمؿ المؤسسة التي تتكفؿ 

 ؿ في حيف نيمؿ المؤسسة التي تضـ ىذه العلاقات.بالتعميـ، ىي المدرسة "، يريد القوؿ أننا نيتـ بدراسة علاقات العم
يضيؼ قائلا أف غياب عمـ الإجتماع المؤسسة أصبح أكثر ملاحظة في السنوات الأخيرة، لأف مكانة المؤسسة ىي ليست 
كما كانت عميو في السابؽ في النقاشات الإجتماعية كمكاف لمصراعات و التناقضات، فالبارحة كخمية ميكرو إقتصادية 

ولة عف إنتاج الخيرات فقط تخضع لمعديد مف العوامؿ كالنقابة مثلا، المؤسسة وصمت اليوـ إلى أدوار جديدة كفاعؿ مسؤ 
 رئيسي في الكفاح عمى الحفاظ 

عمى المكتسبات الإجتماعية و المينية، ىي أصبحت بشكؿ كبير لممجتمع الغربي كتراث جماعي يجب الحفاظ عميو و 
 إعادة تأىيمو مف جديد.

 Versفي مقالو الذي كتبو بنفس المجمة عف موضوع عودة المؤسسة الذي عنونو بػ  3R.Sainsaulieuيؼ كذلؾ يض
une théorie sociologique de l’entreprise  ،أف أعماؿ عمماء الإجتماع في تحميميا لعلاقات العمؿ و الإنتاج ،

نتاجية ) العمؿ و تطوره(، و نحو معالجة العمميات التي كانت تتجو كثيرا في السابؽ نحو فيـ ما يحدث داخؿ الأجيزة الإ
تقود إلى تطوير التنظيمات ) آليات الضبط الداخمي، لعبة الفاعميف و الإستراتيجيات، الصراعات و التفاوض، الحركات 

تبار الإجتماعية...(؛ في حيف أف السياؽ الجديد يقود إلى أخذ و معالجة المؤسسة، خاصة في حالة الأزمات، و إع
المؤسسة كموضوع بحث في حد ذاتو بمعنى كمكاف إجتماعي و ثقافي مستقؿ بشكؿ كافي يمكف أف يؤثر عمى النظاـ 

.  الإجتماعي الكمي، فالأبحاث الحديثة تتجو نحو ىذه الحقيقة الإجتماعية التي تشكميا المؤسسة اليوـ
عات الغربية و الدوؿ الرأسمالية لما قدمتو مف خدمات إف إثبات بعض المؤسسات الرأسمالية فعاليتيا و نجاحيا في المجتم

مست جميع نواحي الحياة و أنظمتيا الداخمية، و كذلؾ لتجاوزىا و إنتصارىا عمى مختمؼ الأزمات التي مرت عمييا في 
لعوامؿ تاريخيا الطويؿ، يفسر توجو عمماء الإجتماع اليوـ إلى الإىتماـ بدراسة المؤسسة كموضوع بحث، و الوقوؼ عمى ا

 .4التي تقؼ وراء ىذا النجاح
كؿ ىذا دفع بظيور نظرية سوسيولوجية لممؤسسة مع بداية الثمانينات، التي تعبر عف سنوات الأزمات الإقتصادية العالمية، 

الإجتماعية بيدؼ الوقوؼ عمى بقاءىا عمى الساحة الإقتصادية و صمودىا و تعالج خاصة المؤسسات التي أثبتت فعاليتيا و 
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البقاء، تعرؼ اليوـ بعمـ الإجتماع المؤسسة، مف أبرز إىتماماتو العوامؿ الثقافية، أو ما يعرؼ بثقافة امؿ ىذا الصمود و عو 
 المؤسسة.

توجيا جديدا حوؿ أىمية الثقافة لموصوؿ إلى مستويات عالية مف خلاؿ ىذه المقاربة لفت العديد مف الباحثيف إنتباىا كبيرا و 
: ىو أف المؤسسات التي إستطاعت تجاوز ىذه ية؛ فيي تنطمؽ في مقاربتيا الثقافية مف إفتراض رئيسيمف الفعالية التنظيم

الوصوؿ إلى الفعالية، ىي المؤسسات التي تممؾ ثقافة مؤسسة قوية يتـ تشاركيا و إنتاجيا مف طرؼ كؿ مكونات الأزمات و 
، T.Peters et R Waterman 1982ة الأكثر فعالية لمنجاح" المؤسسة مف القمة اليرمية إلى القاعدة؛ " الثقافة ىي الأدا

، ...إلخ  M. Thévenet 1984 مفيوـ عممي"، " الثقافة مفتاح النجاح و N. Lemaître 1984" الثقافة عامؿ لمكفاءة" 
 .مف الكُتّاب

I. ،ولإنتاج الهوية و الثقافة مكان لمتنشئة الإجتماعية، المؤسسة: التعريف 
، وجدنا أف ىناؾ تعاريؼ متعددة أعطيت  :تعريف المؤسسة .1 مف خلاؿ البحث و الإطلاع حوؿ ىذا المفيوـ

لممؤسسة، وكؿ تعريؼ منيا يركز عمى جانب مف الجوانب، وذلؾ راجع لتعدد المناىج و المداخؿ في دراسة المؤسسة، وفي 
باعتباره تعريؼ جامع ليذه المداخؿ و المناىج، لممؤسسة   Olivier Meier5  ػتعريفنا لممؤسسة إعتمدنا عمى تعريؼ واحد ل

ثقافي، ولكف بغية إعطاء نظرة واسعة حوؿ ىذا المفيوـ تطرقنا  -فما ييمنا في بحثنا ىذا أف المؤسسة ىي نظاـ إجتماعي
 إلى الجوانب الأخرى بشكؿ مختصر.

ا مستقمة، تحتوي عمى مجموعة مف ثقافية، قانوني-" بنية إقتصادية، إجتماعيةالمؤسسة بأنيا  Olivier Meierيعرؼ 
الأفراد، الذيف يعمموف بطريقة منتظمة و منسجمة، لتقديـ سمع و خدمات لمزبائف في المحيط الخارجي، الذي يتميز 
بالمنافسة)السوؽ(.فيمكف اعتبارىا كعوف إقتصادي، كياف إجتاعي)البعد الثقافي و العلائقي(، وواقع سياسي كمكاف لمتبادلات 

 مف خلاؿ ىذا التعريؼ يمكف أف نستخرج منو أربعة محاور و ىي : و المواجية".و التفاوض 
o .المؤسسة كنظاـ 
o .المؤسسة كفاعؿ إقتصادي مفتوح 
o ثقافي.-المؤسسة كنظاـ إجتماعي 
o .المؤسسة كنظاـ سياسي 

 المؤسسة كنظام: 1.1
علاقة متبادلة ديناميكية، لموصوؿ  "ىي نظاـ، مفتوح عمى المحيط الخارجي، تجمع مجموعة مف العناصر فيالمؤسسة:   

يركز مفيوـ النظاـ عمى تواجد عناصر مترابطة فيما بينيا، عف طريؽ ،  6"إلى تحقيؽ ىدؼ مشترؾ، بفضؿ نظاـ الضبط
  .عدة علاقات و تبادلات، مع بقاء الكؿ منظـ و متساندا بغية تحقيؽ ىدؼ موحد

الفرعية المترابطة فيما بينيا، عف طريؽ مجموعة مف العلاقات التبادلية وعميو فإف المؤسسة ماىي إلا مجموعة مف الأنظمة 
)مثلا نظاـ الموارد البشرية، نظاـ الإنتاج، نظاـ التسويؽ، النظاـ المالي، و نظاـ المعمومات(، بالإضافة إلى وجودىا في 

 ص التالية:نظاـ كمي، و ىو المحيط الخارجي؛ نستطيع إذف أف نعتبر المؤسسة كنظاـ لديو الخصائ
عناصر مختمفة تكوف ىذا النظاـ، وظائؼ و خدمات متفرقة، ولكف يجب أف تعمؿ بشكؿ جماعي و تصب في  -

 مصمحة المؤسسة.
 ىذا النظاـ لديو ىدؼ يجب تحقيقو لمبقاء و الديمومة و التطور عمى المدى البعيد. -
 ىذا النظاـ يخضع لقواعد الضبط التي يجب إحتراميا. -
 عويتفاعؿ محدود مع المحيط الخارجي و ىذا النظاـ لديو  -
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:"كوحدة إقتصادية، قانونيا مستقمة، منظمة، يعرؼ المؤسسة  *INSEE :المؤسسة كفاعل إقتصادي مفتوح 1.1
تعتبر المؤسسة كفاعؿ إقتصادي، لأف ميمتيا الأساسية إنتاج السمع و الخدمات .7("لإنتاج السمع و الخدمات لمسوؽ)المحيط

لمغير، ولمقياـ بيذه الميمة تعمؿ عمى جمع و ترتيب وسائؿ الإنتاج مف معدات و وسائؿ تكنولوجية بطريقة مف أجؿ بيعيا 
منسجمة  و منظمة، و عمى ىذا الأساس يمكف إعتبارىا نسؽ تقني مفتوح عمى المحيط )السوؽ، المستيمؾ،....الخ(، فيي 

(، و المؤسسة في علاقتيا مع المحيط إما أف تكوف  Inputs ,Outputsتعتبر نقطة عبور لمتدفقات الداخمية و الخارجية )
منغمقة عمى نفسيا ميتمة فقط بسيرىا الداخمي، و عندىا تكوف سمبية إزاء ىذا المحيط، أو فاعمة ومؤثرة فيو لتشكؿ لنفسيا 

جيات تسمح ليا بالبقاء درجة مف الإستقلالية وتجاوز العوائؽ التي ينتجيا ليا مثلا المنافسة، عف طريؽ رسـ خطط و إستراتي
 والإستمرارية.  

تعتبر المؤسسة مف وجية نظر المقاربة السوسيولوجية كنظاـ إجتماعي  ثقافي:-المؤسسة كنظام إجتماعي 1.1
يتكوف مف فاعميف إجتماعييف، يتفاعموف فيما بينيـ وفؽ القواعد والقيـ والمعايير السائدة في المؤسسة، ضمف نطاؽ جغرافي 

، لتحقيؽ أىداؼ محددة، فيي مكاف لتجمع الأفراد الذيف يطوروف فيما بينيـ علاقات م تنوعة، يسمح بإنشاء ما يسمى معموـ
المؤسسة ىي  "أف  H.Simonبالرابط الإجتماعي، كما يمكف النظر إلييا كمجتمع مصغر لو بنيتو الخاصة بو؛كما يرى  

 ،8"مركز لمحياة الإجتماعية، حيث أف الأفراد يقضوف ثمث أو أكثر مف حياتيـ في المنظمات المتواجدة في المجتمع
 .ىي إحدى ىذه المنظماتوبطبيعة الحاؿ المؤسسة 

كما تعتبر المؤسسة كنظاـ ثقافي فيي متكونة مف أفراد وجماعات، كؿ فرد وجماعة ليا ثقافتيا الخاصة بيا، ىذه 
الخصائص الثقافية تتكوف لدى الأفراد و الجماعات مف خلاؿ الإنتماءات إلى أنظمة إجتماعية مختمفة: العائمة، المدرسة، 

مف   الأحزاب...إلخ، وباعتبار المؤسسة نظاـ مفتوح، نستطيع القوؿ بأف ىنالؾ عممية مف التصدير الثقافيالجمعيات، 
)تعبير équipements   culturellesخلاؿ المحيط، فالعماؿ عندما يدخموف المؤسسة لا يتركوف خمفيـ معداتيـ الثقافية

لوجية في فيـ تأثير العوامؿ الثقافية عمى المؤسسة مف ، و لذلؾ سعت الأبحاث و الدراسات السوسيو  (   R.Lintonلػ
 )الثقافة الوطنية، الثقافة الجيوية، الثقافة المينية، الثقافة العمالية.....إلخ(. خلاؿ تحميؿ المتغيرات الثقافية الخارجية

 عف الآخريف.كما يمكف اعتبارىا مكاف للإنتاج الثقافي، فيي تنتج قيـ ومعايير تطبع بيا أفرادىا و تميزىـ 
يمكف النظر إلى المؤسسة كمكاف يتـ فيو إتخاذ القرارات، تتـ فيو عممية المراقبة مف  :المؤسسة كنظام سياسي 1.1

في ، و  gouvernement السمطة اليرمية عمى القاعدة، بمعنى انو يوجد علاقات سمطة، فالمؤسسة إذف ىي مكاف لمتحكـ
نيا نظاـ سياسي بالمعنى التي تظير فيو سمطة ممارسة مف طرؼ البعض عمى ىذا الصدد نستطيع أف نصور المؤسسة بأ

الذي تكمـ حوؿ  M.Weberلتي تحدثت عف أىمية الظواىر السياسية نجد في البداية مف بيف الأعماؿ ا البعض الآخر.
مطة في تحميؿ المنظمات السمطة و مصادرىا الشرعية، ثـ في الستينات إعتمدت نظرية التنظيـ عمى الظواىر السياسية كالس

 . M.Crosier et E.Friedberg،ثـ  H.Mintzbergو المؤسسات، ومف بيف الرواد نجد
أف داخؿ التنظيـ: العلاقة بيف  " l’acteur et le système"في كتابيما  M.Crosier et E.Friedberg  9 حسب

النظاـ و الفاعؿ ىي ليست علاقة عقلانية محضة تحد مف حرية الأفراد، وتجعميـ خاضعيف لمقواعد و الإجراءات، ولكف 
تصبح يروف أف ىناؾ لعبة، ومناطؽ لمشؾ مف خلاليا الأفراد يتصرفوف و يطوروف إستراتيجيات لإستعماليا في صالحيـ، و 

 .إىتماماتيـ، لمحصوؿ عمييا ،و استعماليا كأداة لمضغط و التفاوض السمطة ىي مركز
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 لمتنشئة الإجتماعية، إنتاج الهوية والثقافة ثانوي المؤسسة مكان .1
 unلا تعتبر المؤسسة فقط مكاف أيف يعمؿ الأفراد لإنتاج السمع و الخدمات، ولكف أيضا كمكاف ثانوي لمتنشئة الإجتماعية 

lieu secondaire de socialisation  فيي تساىـ كذلؾ في بناء ىويات مينية و ثقافية، كما أشار إليو عالـ ،
ثـ في مؤلفو   " L’identité au travail مف خلاؿ أبحاثو الأولى في كتابو " R.Sainsaulieu   يالإجتماع الفرنس

تو في دراستو لثقافة المؤسسة مف خلاليما طور مقارب  "sociologie d’organisation et de l’entreprise الحديث"
" داخؿ المؤسسة الصناعية؛ تقوـ ىذه النظرية عمى  apprentissage culturelالتي تقوـ عمى فرضية "التػعمـ الثػقافي 

اعتبار المؤسسة الوسط الذي يتـ فيو تمقيف و اكتساب معايير و طقوس وقيـ و قواعد جديدة لمعمؿ الصناعي. فيو يرى 
أنو يمكف أف توجد ثقافة واحدة لممؤسسة و ليس ثقافات متعددة داخؿ المؤسسة، مف خلاؿ وجود ىوية  كغيره مف العمماء

 إنتماء جماعية لممؤسسة، و تمثلات و معايير و قيـ و قواعد صادرة عف المؤسسة و مستنبطة مف قبؿ جميع أعضائيا.
ثقافة المؤسسة كخزاف لجممة مف القيـ و القواعد و التمثلات الجماعية التي تـ بناؤىا تاريخيا  R.Sainsaulieuيعرؼ 

استنباطيا ذاتيا، التي تعمؿ عمى تحديد و تحريؾ أعماؽ العلاقات الإنسانية؛ و بناء عمى ذلؾ تعتبر المؤسسة في تصور و 
ة ثقافية جماعية التي تعمؿ عمى ىيكمة أشكاؿ التضامف بيف ساف سوليو فضاء لبناء اليويات الفردية و الثقافية و خمؽ ىوي

أعضاء المؤسسة و علاقات العمؿ، فالفرضية الجديدة تقوؿ بظيور ىويات ثقافية جديدة لمفاعميف مرجعيا يعود لممؤسسة 
قديمة للإنتماء الصناعية، في وقت أيف لا المكانات ، و لا الفئات المينية، و لا الطبقات الإجتماعية، و لا المراجع ال

 الإجتماعي لـ تعد تكفي لتعريؼ اليويات الفردية و الجماعية.
تحدث حوؿ دور المؤسسة الصناعية في التنشئة   C.Dubar 11، نجد كذلؾ  R.Sainsaulieuبالإضافة إلى 

ثيف، لأنو الإجتماعية، حيث يصرح ىذا الأخير في مقدمة كتابو :" أف البعد الميني لقي إىتماـ خاص مف طرؼ الباح
أصبح سمعة نادرة، فالعمؿ يساعد في بناء اليويات الإجتماعية و المينية، لأنو عرؼ تحولات مؤثرة، فالعمؿ فرض تحولات 

 عمى مستوى اليويات داخؿ المجتمع."  
افة مف أىـ أىداؼ أي مؤسسة ميما بمغ حجميا و تعقيدىا، أف تحافظ عمى تماسكيا و توازنيا الداخمي، عف طريؽ خمؽ ثق

التنشئة الإجتماعية، مشتركة بمعنى منظومة قيـ ومعتقدات ومعايير لمتصرؼ؛ والعممية التي توفر لممؤسسة ذلؾ: ىي عممية 
، فكؿ منيما يؤثر في الآخر، فالفرد يكتسب ثقافة مؤسستو بما فييا مف قيـ يرتبطاف إرتباطا وثيقا فيذه الأخيرة و الثقافة

 لتصرؼ، وطرؽ عمؿ مف خلاؿ ىذه العممية .تقاليد، وأنماط لمتفكير و او 
"ىي العممية التي مف خلاليا الفرد يتعمـ ويكتسب طوؿ مدة حياتو، العناصر  التنشئة الإجتماعية بػ : 11G.Rocherيعرؼ 
، و المؤسسات الإجتماعية مف الوسط الذي يعيش فيو، و يدمجيا في شخصيتو، كؿ ىذا مف خلاؿ التجارب - ةالثقافي

ج مع المحيط الإجتماعي الإجتماعية التي يمر بيا )مثؿ الأسرة، المدرسة، المؤسسة....إلخ( ، مف خلاليا يتكيؼ و يندم
 الذي يعيش فيو".
ىو تعريؼ عاـ لمتنشئة الإجتماعية، لكف يمكف أف نقيسو عمى المؤسسة، فيي تعد كذلؾ مف G.Rocher ىذا التعريؼ لػ

مؤسسات التنشئة الإجتماعية، ويمكف أف نستخمص مف ىذا التعريؼ ثلاث وظائؼ أساسية تعتمد عميا المؤسسة في نقؿ 
 لعماؿ بداخميا:ثقافتيا إلى ا
  كؿ عضو جديد يأتي إلى المؤسسة ستواجيو عناصر ثقافية تتبناىا عممية التعمـ و الإكتساب و الإنتقاؿ :

المؤسسة، مف قيـ ومعتقدات، وأنماط لمتفكير و التصرؼ، إما أف يندمج معيا أو يرفضيا فيقصى مف المؤسسة، 
ؾ مثاؿ عامؿ في مؤسسة بنكية يجب عميو إحتراـ قواعد المؤسسة ) إحتراـ الوقت ، رداء لباس معيف،...إلخ(، كذل

 تبني التصرؼ المنتظر منو مع الزبائف وكذلؾ أصدقاءه في العمؿ، ومع الإدارة لعميا. 
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التي ىي جزء مف  العممية التثقيفيةفالمؤسسة تعمؿ عمى تعميـ و إكساب ىذا الفرد ىذه الثقافة عف طريؽ ىذه 
رد برغبة وحرية تامة، حتى عمميات التنشئة الإجتماعية، دوف إكراه أو فرض، و إنما يتـ ىذا الأمر مف قبؿ الف

 يتمكف مف الإندماج معيا.
 بمعنى أف كؿ الأمور التي يتعمميا الفرد داخؿ المؤسسة واكتسبيا، تصبح جزء إدماج الثقافة في شخصية العامؿ :

ىاـ في بنيتو الشخصية وىويتو المينية والإجتماعية، و التي تسمح لو بالسير في خطى موازية مع مؤسستو لبموغ 
 اؼ المشتركة.الأىد

 كؿ مف الوظيفتيف السابقتيف تعملاف عمى مساعدة العامؿ داخؿ المؤسسة الإندماج مع المحيط الداخمي لممؤسسة :
بالإندماج مع المحيط الذي يعيش ويعمؿ فيو؛ بمعنى أف العامؿ ينتمي إلى الوسط الإجتماعي لممؤسسة، أيف 

 ". Nousتعارؼ عمييا، وتفعيؿ مبدأ "نحف يتقاسـ مع أعضاءىا نفس الأفكار، و خطوط مشتركة وم
ما يمكف أف نستخمصو في الأخير أف دراسة المؤسسة كإحدى مؤسسات التنشئة الإجتماعية، يسمح لنا بفيـ ميكانيزمات 
ر الإنتقاؿ الثقافي، و الطرؽ التي مف خلاليا الأفراد يتمقوف ىذه العممية و يكتسبوف القيـ و المعايير، و المكانات والأدوا

فالمؤسسة المعاصرة اليوـ ىي مكاف لإنتاج الثقافة و اليوية و الرموز.كما تعتبر ىذه  الإجتماعية داخؿ المؤسسة وخارجيا.
العممية مف الآليات الميمة لأي مؤسسة لمحفاظ عمى ثقافتيا الخاصة بيا مف جيؿ إلى آخر، وكذلؾ بإنتاج ثقافة جديدة 

 ؤسسة.تتواكب مع التطورات التي تمر بيا الم
II. المقاربة الثقافية في دراسة المؤسسة الصناعية  

 الذي تـ ترجمتو إلى excellence  In Search ofبإصدار كتاب بعنواف:  Peters & Waterman12 قاـ 1982 في
le prix de l’excellence  الذي أصبح مرجع أساسي بالنسبة لممحمميف و مسيري المؤسسات، مف خلاؿ ىذا المؤلؼ

 l’excellence le courant deأسسا لأىمية الثقافة في نجاح المؤسسات، وىو ما يعرؼ بتيار الإمتياز 
وـ عمى قانوف تنظيمي جديد مف خلاؿ ىذا الكتاب قاما بطرح مقاربة جديدة لمتسيير وىي المقاربة الثقافية لممؤسسة، التي تق

ينطمؽ مف القيـ المشتركة مف طرؼ أعضاء المؤسسة، بمعنى الثقافة كمتغير رئيسي داخؿ المؤسسة، وعامؿ مفتاحي 
 لمنجاح و الفعالية. 

أسسا أصوؿ مقاربتيما مف خلاؿ التحاليؿ  McKinseyمف خلاؿ عمميما كمستشاريف لدى مكتب الإستشارات و الدراسات 
 le modèle rationnelت التي تقود المؤسسات إؿ النجاح و التميز، ىذه التحاليؿ أوضحت أف النموذج العقلانيو الدراسا

ثقافة المؤسسة؛ و  irrationnel، لمتسيير لـ يعد صالحا لتسيير المؤسسات، و لكف ىناؾ شيء آخر يدور حوؿ اللاعقلانية  
قاـ الباحثيف ببحث موضوع التميز لبعض المؤسسات الأمريكية الرائدة معتمديف في تحميميما عمى عمى نموذج ماؾ كينزي 

le modèle McKinsey des 7 clés de l’organisation  ىذا النموذج الذي يجعؿ القيـ المشتركة محور ىذه ،
 المفاتيح السبعة لتحميؿ المؤسسة.

الذي طور نظريتو مف خلاؿ أعمالو التي إىتمت بدراسة   W.Ouchi 198113كذلؾ مف بيف رواد ىذه المقاربة  نجد
منافستيا ظيورىا بقوة و التي عرفت نجاح كبير، و في المؤسسات اليابانية، و  managérialesالتسييرية الممارسات الإدارية و 

 ض المشاكؿ التي أفقدتيا ميزتيا التنافسية.لممؤسسات الأمريكية التي عرفت ىي في المقابؿ بع
بالممارسة الإدارية في و.ـ.أ  Jلقد إستطاع أوشي أف يقارف بيف الممارسة الإدارية في الياباف و ىو ما يطمؽ عميو نظرية 

التي تمثؿ أفضؿ الطرؽ لزيادة الجودة و الكفاءة في المؤسسات  Z، و توصؿ إلى مزيج ما يعرؼ بنظرية  Aنظرية 
 مريكية، ومف ثـ زيادة قدرتيا التنافسية أماـ المؤسسات الأجنبية.الأ
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، حيث عمؿ عمى دراسة الخصائص  T.Peters et R.Watermanلقد قاـ ولياـ أوشي بنفس العمؿ الذي قاـ بو كؿ مف 
دىا أف سر نجاح الثقافية لممؤسسات اليابانية، مف خلاؿ مجموعة مف الأبعاد التسييرية و التنظيمية توصؿ إلى نتيجة مفا

قوة المؤسسات اليابانية يمكف تفسيره مف خلاؿ أف  أوشيالنموذج الياباني يكمف إلى حد بعيد في ثقافتيا المتينة، فحسب 
بالقيـ الثقافية الأساسية لممؤسسة، فمثلا عممية إتخاذ القرار ىي عممية يتـ إتخاذىا بشكؿ  attachéالعماؿ متعمقيف 

 ىناؾ قيمة المشاركة مف طرؼ الجميع. جماعي، و ىذا يدؿ عمى أف
سيمت لميلاد رؤية  W.Ouchiو  T.Peters et R.Watermanلكؿ مف  les réflexionsفي الأخير، ىذه الأفكار 

 .ثقافية حوؿ المؤسسة، و فتحت المجاؿ أماـ العديد مف الدراسات و البحوث حوؿ موضوع ثقافة المؤسسة
قبؿ أف نتطرؽ إلى أصؿ مفيوـ ثقافة المؤسسة  : التعاريف: الخمفية التاريخية، مفهوم ثقافة المؤسسة .1

سنعرج قميلا حوؿ مفيوـ الثقافة، حيث يرجع ىذا المفيوـ إلى الأصوؿ الأنتروبولوجية، قبؿ أف يتـ إستعارتو مف طرؼ 
تخصصات وعموـ أخرى، أولا عمـ الإجتماع التنظيـ، ثـ المانجمنت، وىو مفيوـ شديد التعقيد و التشعب، بحيث تعددت 

، ففي سنة التعا تعريؼ، إلا إننا لا نحاوؿ  211أحصوا ما لايقؿ عف  Kreober et Kluchohs 1952ريؼ ليذا المفيوـ
نما سنقتصر عمى أىميا، فنجد مثلا  "ىي مجموعة كمية، أيف نجد يعرفيا بػ  Malinovski 1944الإحاطة بيا جميعا، وا 
لأساسية التي تضبط الجماعات الإجتماعية المتنوعة، الأفكار، بداخميا الأدوات المنزلية، حاجيات الإستيلاؾ، المواثيؽ ا

"ذلؾ الكؿ المركب الذي يشمؿ المعرفة، المعتقدات، الفف، الأخلاؽ، القانوف، ، و يعرفيا الفنوف، المعتقدات، وأخيرا العادات"
 وأخيرا العادات، التي يكتسبيا الفرد بصفت عضوا في المجتمع".

د عمى عوامؿ ثقافية في التحميؿ ليس جديد بالنسبة لنظريات التنظيـ، و نستطيع أف نتتبع أف الإعتما 14F.Petitيشير 
إستعماؿ ىذه العوامؿ عند مدرسة العلاقات الإنسانية، و مدرسة العلاقات الإنسانية الجديدة، فنجد مثلا إستعماؿ ىذا 

عند الكتاب الأمريكييف حوؿ كيفية  ، و كذلؾ Elliot Jacques 1951مف خلاؿ  Tavistochالمفيوـ مف طرؼ معيد 
يمكف البحث فيو  sous-systèmeتحدث حوؿ ثقافة المنظمة كنظاـ فرعي  R.Beckard 1969تطوير المؤسسات مثؿ 

مف خلاؿ أعمالو سمط الضوء عمى بعض  M.Crosier 1963واتخاذه موضوع بحث؛ في فرنسا مع بداية الستينات 
لممنظمات البيروقراطية مثؿ المركزية  dysfonctionnementإلى الخمؿ الوظيفي  العوامؿ الثقافية الوطنية التي أدت

 المفرطة  و الصمبة.
، حيث يرى   أف مفيوـ ثقافة  Olivier Jamet15وىناؾ مف الباحثيف مف ذىب إلى أبعد مف ذلؾ في أصؿ ىذا المفيوـ

،   l’entreprise familleمثؿ المؤسسة العائمةفي فرنسا، ولكف بمسميات أخرى  19 المؤسسة ىو مفيوـ قديـ يعود لمقرف
، خاصة مع الممارسات الأبوية داخؿ المؤسسة، حيث أف أرباب المصانع و المؤسسات  l’esprit maisonروح البيت

"روح البيت" الذي يجمع كؿ أعضاء المؤسسة في وحدة متجانسة، التي تميز ىذه المؤسسة  ػيبحثوف إلى خمؽ ما يسمى ب
يضيؼ أف المؤسسة ىي عبارة عف مكاف لمتجمع الإنساني و الإجتماعي، الذي نلاحظ فيو نزاعات عف المؤسسات الأخرى، 

ذا سعى النموذج الأبوي حثيثا لإيجاد و ضغوطات ما بيف ثقافات مختمفة سواء كانت مينية، أو جيوية، و حتى وطنية، ل
 ذلؾ الإنسجاـ بيف ىذه الثقافات الفرعية.     

في المقابؿ يرى بعض الباحثيف أف مفيوـ ثقافة المؤسسة ظير في الحقوؿ  :من الثمانينات ء  ثقافة المؤسسة إبتدا -
، التي تحتوي عمى ثقافات دة الجنسياتالمؤسسات المتعدالعممية ، كعمـ الإجتماع العمؿ و التنظيـ، المانجمنت، مع ظيور 

متنوعة مف جنسيات مختمفة، وكذلؾ مع النجاح الكبير لممؤسسات اليابانية، و ظيورىا بقوة و منافستيا لممؤسسات الأمريكية 
تحت  W.Ouchi 1981والأوروبية، حيث ظير كتاب يكشؼ بعض العوامؿ التي ساعدت في نجاح النموذج الياباني ، لػ
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ىذه  ، مف بيف " "Theory Z , how american business can meet the japanese challenge عنواف :
 العوامؿ أىمية البعد الثقافي في نجاح المؤسسة ؛ 

و مف بيف الدراسات التي أسيمت في ظيور مفيوـ ثقافة المؤسسة و التي تعتبر كمرجع أساسي لكؿ الباحثيف المتخصصيف 
 في ىذا المجاؿ نجد :

: تعتبر ىذه الدراسة التي قاـ بيا المرجع الأساسي في ىذا المجاؿ ، تمت عمى مرحمتيف G.Hofstede16(1982) دراسة
عامؿ  11611عمى حوالي  IBMمع مجموعة مف المساعديف ، في شركة  1973-1971و  1969-1967ما بيف 

معرفة ، و التنظيـ، اليدؼ مف ىذه الدراسة : ىو معرفة أثر الثقافات الوطنية المختمفة عمى المؤسسة و دولة 51ينتموف إلى 
 .ما ىي الإختلافات بيف ىذه الثقافات

 عمى أربعة أبعاد لدراسة ثقافة المؤسسة و ىي : G.Hofstedeإعتمد  
o  المسافة اليرميةla distance hiérarchique. 
o  العلاقة بمناطؽ الشؾla relation  à l’incertitude . 
o  الفردانية مقابؿ الجماعيةl’orientation individualisme ou collectivisme . 
o  الذكورية مقابؿ الأنثويةl’orientation masculine ou féminine des valeurs. 

لو ثقافة خاصة بو ، يتميز بيا ، عمى سبيؿ المثاؿ تتميز الثقافة الفرنسية بالنسبة مف النتائج التي توصؿ إلييا : أف كؿ بمد 
لمبعد الأوؿ )المسافة اليرمية( كإحدى الثقافات الأكثر ىرمية في العالـ ، فالعماؿ داخؿ المؤسسة يرفضوف في الغالب 

نسبة لمبعد الثالث ، نجد أف الثقافة التنظيمية المشاركة مع مرؤوسييـ ، الذيف يتعامموف معيـ بأوتوقراطية ، يضيؼ كذلؾ بال
 الأمريكية تمتاز بتصور فرداني في ممارسة السمطة.

ظير مفيوـ ثقافة المؤسسة في المجاؿ الأكاديمي بقوة بعد  17Tom Peters et Robert Waterman(1982)دراسة 
ي "البحث عف الإمتياز"،تمت ترجمتو أ "In search of Excellence"تحت عنواف 1982ىذه الدراسة التي نشرت سنة 

حيث لفتوا إنتباىا كبيرا حوؿ أىمية الثقافة لموصوؿ إلى مستويات عالية مف  "le prix de l’excellence"بالفرنسية إلى 
 الفعالية التنظيمية ، و تأتي ىذه الدراسة عقب تعرض الولايات المتحدة لصدمتيف بتروليتيف في السبعينات ، وما ترتب عمييا
مف آثار كالتضخـ ، إفلاس بعض المؤسسات ، البطالة .....إلخ ، مما دفع بالجيات الأكاديمية إلى جممة مف التساؤلات ، 

، حوؿ أزمة التسيير و ضرورة تغييره ، كما  -التي كانا يعملاف فييا كمستشاريف de McKinsey Cabinet* مثؿ -
ات اليابانية ، تغزوا الأسواؽ الأمريكية ، و تنافس مؤسساتيا في عقر تأتي ىذه الدراسة في الوقت الذي كانت فيو المؤسس

مؤسسة أمريكية ضخمة مف مختمؼ القطاعات ، و ركزت ىذه البحوث  62دارىا ، كقطاع السيارات مثلا ، وشممت الدراسة 
 .عمى دراسة أداء تمؾ المؤسسات

 ية المفتاحية لنجاح المؤسسة وىي :أما النتائج التي توصموا إلييا ، فيي تحديد المتغيرات الثمان
 .  البقاء في إنصات دائـ لمزبوف.5         تفضيؿ الفعؿ و التصرؼ.                    .1
 .   ربط الإنتاجية بتحفيز العماؿ.6           تثميف الإستقلالية و الإبداع.                .2
 بييكمة بسيطة..  الإحتفاظ دائما 7           تجنيد العماؿ حوؿ قيـ ومعايير أساسية.     .3
 .  التمسؾ فقط بما نستطيع فعمو.8       المزج بيف الميونة و الصرامة.                   .4

وضعا مف بيف ىذه الأبعاد الثمانية المفتاحية لنجاح أي مؤسسة ، بعد  T.Peters et R.Watermanنلاحظ أف كؿ مف 
ية ، يتـ إعتناقيا و العمؿ بيا مف طرؼ كؿ العماؿ يتعمؽ بثقافة المؤسسة وىو تجنيد العماؿ حوؿ قيـ و معايير أساس

 الموجوديف داخؿ المؤسسة.
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بالإضافة إلى دراسات عديدة ، لا يمكف التطرؽ إلييا جميعا ، ىي كذلؾ أسيمت في ظيور مفيوـ ثقافة المؤسسة مثؿ 
Trompenaars et Humden Turner  أما في فرنسا ظير ىما كذلؾ قاما بدراسة معمقة حوؿ القيـ المتعمقة بالعمؿ ،

ىذا المفيوـ مؤخرا بالمقارنة مع الولايات المتحدة الأمريكية ، ومف بيف الباحثيف البارزيف في ىذا المجاؿ نجد كؿ مف 
Philippe d’Iribarne وRenaud Sainsaulieu  ومؤخراMaurice Thévenet . 

التطرؽ إلى مفيوـ الثقافة بعامة، ثـ إلى الخمفية التاريخية لمفيوـ ثقافة المؤسسة  بعد :تعريف ثقافة المؤسسة .1
، كؿ  سنحاوؿ تعريؼ مفيوـ ثقافة المؤسسة. في البداية لابد أف نشير إلى أف ىناؾ ثلاث تسميات عمى الأقؿ ليذا المفيوـ

 la culture dans l’entrepriseي المؤسسة "الثقافة فتسمية ليا اقترابيا و طرحيا الخاص بو مف قبؿ المنظريف، فنجد 
 ". les cultures d’entreprise"ثقافات المؤسسات ، "culture d’entreprise"ثقافة المؤسسة  "،

يعني الأوؿ ضمنيا أف ليس ىناؾ ما يمكف تسميتو ثقافة تنظيمية محضة، أي أف ثقافة الفاعميف داخؿ التنظيـ ىي امتداد 
؛ ويعني الثاني أنيا مستوحاة و مبمورة مف الداخؿ؛ في الوقت الذي نلاحظ –المحيط  –مع لعناصر ثقافية مف المجت

 استعماؿ صيغة الجمع في الثالثة التي تدؿ عمى وجود ثقافات متعددة لجماعات متعددة.
 ؿ.والمفيوـ الذي نريد الاعتماد عميو في ىذا البحث ىو مفيوـ ثقافة المؤسسة المستوحاة والمبمورة مف الداخ

ثمة تعريفات عديدة ليذا المفيوـ يصعب حصرىا عدديا، أو حتى ذكر كؿ ما جمعناه مف تعريفات، إذ ىناؾ شبو تطابؽ 
بيف ىذه التعريفات، لذا حاولنا الاعتماد عمى أشيرىا والمتداولة بشكؿ كثير.و قمنا بترتيب ىذه التعاريؼ حسب التسمسؿ 

 الزمني التي ظيرت فيو، ومف أىميا ما يمي: 
" ثقافة المؤسسة ىي نمط التفكير والنشاط الاعتيادي و التقميدي لممؤسسة الذي : Elliot Jacques18(1951)تعريؼ  -1

يشترؾ فيو كؿ أعضاء المؤسسة، يحتوي ىذا النمط عمى تشكيمة واسعة مف الأمور: مناىج الإنتاج، التخصصات والمعارؼ 
الأىداؼ العامة، السموؾ والتصرؼ  النظرية، المواقؼ تجاه الإنضباط والعقوبات، العادات والممارسات اليومية لممسيريف،

العممي، مناىج وسياسة الأجور، القيـ المحددة لأساليب العمؿ المختمفة، الإيماف أولا بالديمقراطية، التشاور الجماعي الذي 
 يجب أف يتـ تعممو وقبولو مف طرؼ الأعضاء الجدد". 

لذىنية لجميع أعضاء المؤسسة مف خلاؿ القيـ " ثقافة المؤسسة ىي البرمجة ا: Greetz Hofstede19 1982تعريؼ  -2
 والمعتقدات، و أشكاؿ التصرؼ التي تميز أعضاء المؤسسة عف المؤسسات الأخرى."

" ثقافة المؤسسة ىي جممة القيـ التي تأخذ بيا و تعتنقيا إدارة المؤسسة، والتي تحدد : 21W. Ouchi(1982)تعريؼ  -3
ف يترجموف ذلؾ النمط الفكري في العماؿ مف خلاؿ تصرفاتيـ، كما تتسرب ىذه نمط النشاط والإجراء والسموؾ، فالمسيري

 الأفكار إلى الأجياؿ اللاحقة."
" ثقافة المؤسسة ىي نظاـ مف التمثلات و القيـ المشتركة مف طرؼ :   21Nadine LEMAITRE(1984) تعريؼ -4

ركة حوؿ دورىـ الاقتصادي والاجتماعي كؿ أعضاء المؤسسة، ما يعني أف كؿ عضو يتقاسـ مع المؤسسة رؤية مشت
 والمكاف الذي يحتمونو بالمقارنة مع منافسييـ، وكذلؾ الميمة التي مف أجميا وجدوا.

"ثقافة المؤسسة ىي مجمؿ الاختيارات والافتراضات القاعدية التي لثقافة المؤسسة :  E. Schien22(1985) تعريؼ -5
في محاولتيا لإيجاد الحموؿ لمشاكؿ التأقمـ الخارجي و الإندماج الداخمي، اكتشفتيا و أنتجتيا و طورتيا مجموعة بشرية 

التي أثبتت نجاعتيا و فعاليتيا بالنسبة ليـ و أصبحوا يتداولونيا عمى أنيا الطريقة الصحيحة و الجيدة في معالجة ىذه و 
 المشاكؿ."

ثقافة المؤسسة ىي مجموعة مف المراجع المشتركة داخؿ المؤسسة، تـ : " Maurice Thévenet23(2116) تعريؼ -6
 بناؤىا مف خلاؿ التاريخ الذي مرت بو المؤسسة، لإجابة عمى المشاكؿ التي واجيت المؤسسة." 

 مف خلاؿ التعاريؼ السابقة سنحاوؿ إعطاء تعريؼ إجرائي لثقافة المؤسسة و ىي:
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تفكير والتصرؼ تحتوي عمى قيـ ومعتقدات و مبادئ مشتركة بيف أعضاء "ىي مجموعة مف أساليب ال: ثقافة المؤسسة
المؤسسة، والتي يتـ تعمميا مف كؿ الأعضاء سواء كاف ىذا العضو جديد أو قديـ. ىذه الأساليب تنتج ويتـ بناؤىا عف 

خيا الطويؿ والتي ترى طريؽ عممية التعمـ مف خلاؿ القرارات و الأحداث والتجارب التي مرت بيا المؤسسة مف خلالا تاري
 فييا الطريقة الأنسب لحؿ المشاكؿ الداخمية والخارجية".

نفيـ مف ىذا التعريؼ اف ثقافة المؤسسة تعمؿ عمى بناء طريقة موحدة لمتصرؼ و التفكير لمفاعميف الاجتماعييف، ىذه 
 العضو جديد أو قديـ.الطريقة تحتوي عمى قيـ و معتقدات مشتركة يجب احتراميا والعمؿ بيا ميما يكف ىذا 

 خصائص ثقافة المؤسسة .1
 تتميز ثقافة المؤسسة بجممة مف الخصائص نذكر أىميا فيما يمي:

التي تجمع الأفراد داخؿ المؤسسة وتوحدىـ حوؿ قيـ و معايير ومبادىء  ظاىرة جماعيةثقافة المؤسسة ىي  -
المؤسسة ىي إذف فضاء أيف الفاعميف الاجتماعييف داخؿ المؤسسة يستطيعوف التواصؿ فيما بينيـ  مشتركة. ثقافة

 عف طريؽ القيـ والمعايير التي بالنسبة إلييـ كعلامات مشتركة والتي تميز ىـ عف الجماعات الأخرى.
ادؿ المعمومات بعيدا عف التي تسمح للأفراد داخؿ نفس الجماعة أو المؤسسة تب نشاط رمزيثقافة المؤسسة ىي  -

الاعتماد عمى القواعد الرسمية مف خلاؿ إنتاج الرموز، ىذه الرموز يمكف أف تأخذ شكؿ أسماء، شعارات، ألواف 
شارات لغوية....الخ، كؿ ىذا يشكؿ ىوية و  ميزة خاصة بيذه المؤسسة، إنتاج ىذه الرموز إذف خاصة، رموز وا 

عب دورا أساسي بالنسبة لمعماؿ مثاؿ: لبس القميص الأبيض عند عماؿ ، التي تميعتبر جزء مف ثقافة المؤسسة
 . IBMشركة 

عف طريؽ التفاعؿ و التكرار، بمعنى أف جميع التعمـ و النقؿ ثقافة المؤسسة مف خصائصيا أنيا تتـ عف طريؽ  -
لجدد، ما يسمى بعممية التثاقؼ، تمقينيا إلى الأعضاء االمبادئ التي تتبناىا المؤسسة يتـ تحويميا و المعايير و القيـ و 

حتى يستطيعوا الإندماج بسيولة داخؿ المؤسسة، فيي تكتسب مف خلاؿ تفاعؿ العضو الجديد مع الجماعة التي 
 يعمؿ معيا.

عف طريؽ سيرورة مف القرارات، و ردود الأفعاؿ  إنتاج جماعي الذي يتطور مع الزمف،ثقافة المؤسسة ىي  -
لاؿ تاريخيا الطويؿ، ثقافة المؤسسة إذف تنشأ مف خلاؿ حالات وأحداث مرت بيا لأحداث مرت بيا المؤسسة خ

 المؤسسة خلاؿ دورتيا التطورية، و التي مست المؤسسة في العمؽ، و بقيت في الذاكرة.

 ، عف طريؽ خمؽ فضاء داخؿ المؤسسة الذي يسمح بتوحيد الفاعميفعامؿ لميوية و الإنتماء الإجتماعيثقافة المؤسسة ىي 
حوؿ نفس المبادئ و القيـ و الرموز، والتي تميزىـ عف الآخريف في المحيط الخارجي، فثقافة المؤسسة تمنح لمعماؿ ىوية 

نتماء إجتماعي يميزىـ، ويكسبيـ مكانة إجتماعية تحظى بالإحتراـ و  التقدير خارج المؤسسة، مثاؿ عامؿ في شركة وا 
Renault ،24ىذا يشكؿ جزء مف ىويتي" يصرح "يعرفونني كعامؿ في شركة رونو. 

ثقافة المؤسسة عدة عناصر ليا تأثير عمى سموؾ الأفراد، و ىي التي تشكؿ  تحتوي :مكونات ثقافة المؤسسة .1
يتصرؼ، ويعمؿ بيا الأفراد كأعضاء عامميف بالمؤسسة، وكذلؾ ىي التي تنعكس عمى المحصمة الكمية لمكيفية التي يفكر و 

ستراتيجيتيا. في تاريخ المؤسسة) الذاكرة ويمكف حصر ىذه المكونات  ممارسة الإدارة و أسموبيا في تحقيؽ أىدافيا وا 
 الجماعية(، القيـ، الرموز، الطقوس و الشعائر، وأخيرا الأساطير؛ كؿ ىذا يمثؿ الشبكة الثقافية الخاصة بالمؤسسة.
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 : l’histoire de l’entreprise (la mémoire collectif- تاريخ المؤسسة )الذاكرة الجماعية 1.1
في تعريفو لثقافة المؤسسة الذي  M. Thévenet25التاريخ أساسية في فيـ و توضيح ثقافة أي مؤسسة، فحسب  أىمية

ذكرناه آنفا في التعاريؼ يوضح أف الثقافة تتكوف وتبنى حسب عممية وسيرورة مف التعمـ عمى مدى التاريخ، إذف لفيـ ثقافة 
 كدليؿ مف خلاؿ مراحمو الكبرى و منطؽ التطور.المؤسسة بشكؿ جيد يجب عمينا الإعتماد عمى التاريخ 

فالآثار التاريخية المتبقية في ذاكرة المؤسسة وأعضاءىا كالنجاحات و الإخفاقات، الأزمات و الصدمات التاريخية، 
الإضرابات، الشخصيات الميمة و السياسة المتبعة مف طرؼ المؤسسيف، الصراعات مع المحيط، كميا عوامؿ تبني ثقافة 

 خ مع مرور الزمف في الذاكرة.تترس
لذلؾ نجد اليوـ العديد مف المؤسسات الصناعية الكبرى التي قامت بتشكيؿ فرؽ مف المؤرخيف لكتابة تاريخيا و تدوينو في 

الذي يسطر لتاريخ مصانع "رونو" ويركز كثيرا عمى التطورات الإجتماعية و النزاعية؛  Renaultكتب، فنجد مثلا كتاب 
تـ تأليفو مف طرؼ صحفي، يتحدث فيو عف التسيير اليومي، العلاقات الإنسانية وعلاقات  Michelinشلاف كذلؾ كتاب مي

تاريخ ىاتو المؤسسة الشييرة يدور و يرتكز  Menierالعمؿ، القرارات الإستراتيجية الكبرى التي اتخذتيا المؤسسة.كتاب 
 حوؿ شخصية الأجياؿ الثلاثة الأولى لممسيريف.

ؿ ىذه المؤلفات التي قامت بيا المؤسسات نفسيا مف أجؿ الإحتفاظ بتاريخيا، يعكس ثقافتيا التي تعبر عف نلاحظ مف خلا
 و تمجيد نفسيا. l’autocélébrationالإحتفالية الذاتية 

 أخيرا فالتاريخ بعد ميـ في حياة المؤسسة، لأنو يعبر عف الإرث الثقافي المميء بالقيـ و العادات، و الرموز، و طرؽ
 التصرؼ و التفكير التي تتبناىا المؤسسة.

 :(les valeurs) الثقافية القيم 1.1
 GP1Zالتي تفرض نفسيا داخؿ المجموعة )مثلا بمركب  les préférences collectifsالقيـ ىي التفضيلات الجماعية 

محؿ الدراسة، التفضيلات الجماعية الأساسية ىي الأمف قبؿ كؿ شيء لخطورة النشاط الذي يقوـ بو ىذا المركب(، ىي 
المعتقدات الأساسية، المعايير التي تحدد طرؽ التصرؼ و التفكير، فيي تشكؿ فمسفة المؤسسة التي تحدد ميثاؽ سيرورتيا 

المياـ و المناصب، نظاـ المكافأة و الجزاء، الممنوعات، الحقوؽ و المعبر عنو مف خلاؿ القانوف الداخمي، توصيؼ 
 الواجبات.

القيـ ىي مجموعة مف الأحكاـ و المعايير التي تنبثؽ عف مؤسسة ما، و تكوف بمثابة موجيات لمحكـ عمى الأعماؿ و 
بما ليا مف صفة الضرورة و  الممارسات المعنوية و المادية، و تكوف ليا مف القوة و التأثير عمى المؤسسة و أعضاءىا

 الإلزاـ و الإحتراـ، وأي خروج عنيا يصبح بمثابة الخروج عف أىداؼ المؤسسة.
أف القيـ كؿ ما يتعمؽ بأفكار ومعتقدات أفراد المؤسسة، و التي توجو سموكيـ، وتعتبر سببا ميما  Jean P.Helfer26يرى 

دارة، العلاقات بيف الأقساـ و الأشخاص، وأحيانا ىذه الأفكار تحوؿ في نجاح المؤسسة، لأنيا تنظـ الإستراتيجية، أسموب الإ
 إلى معايير لتكوف بمثابة قانوف واقعي في المؤسسة.

، والقيـ (les valeurs déclarées)بيف نوعيف مف القيـ داخؿ المؤسسة: القيـ المصرح عنيا  M. Thévenetيفرؽ 
ولى تعبر عف النظاـ الداخمي لممؤسسة، القواعد و الإجراءات، ، الأ(les valeurs opérantes)المعموؿ بيا حقيقة 

، (le fonctionnement réel de l’entreprise)الواجبات، أما الثانية فيي تعبر عف العمؿ الحقيقي لممؤسسة الحقوؽ و 
 le mode opératoireالنمط العممياتي الثقافي الحقيقي الموجود داخؿ المؤسسة وىي التي تيمنا لأنيا ىي التي تعبر عف 

culturel. كؿ مؤسسة تعتمد عمى قيـ مرجعية خاصة بيا، تعمؿ عمى تمقينيا لأعضائيا عمى جميع المستويات مف القمة ف
 كمثاؿ فيي تعتمد عمى القيـ التالية: IBM 27اليرمية إلى القاعدة، فمثلا إذا أخذنا شركة 
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 لملاحظة القيـ التالية: تقوـ إستراتيجية أعمالنا عمى قيامنا بوضع نقطة شرؼ "
 البحث عف نجاح كؿ واحد مف زبائننا. -
 الإبداع مف أجؿ التقدـ، و المساىمة في تقدـ العالـ. -
 تأسيس كؿ العلاقات عمى الثقة و تحمؿ المسؤولية." -

 « Dans la mise en œuvre de notre stratégie d’affaires à la demande, nous nous faisons un 
point d’honneur d’observer les valeurs suivantes : 
- Rechercher le succès de chacun de nos clients. 
- Innover pour avancer et faire avancer le monde. 
- Fonder toutes les relations sur la confiance et la responsabilisation. » 
ىذا فقط مثاؿ واحد، و ىناؾ العديد مف الأمثمة عف شركات و مؤسسات كبرى في شتى المجالات، لايتسع المجاؿ لذكرىا 

 موقع.كميا، و لو تصفحنا المواقع الإلكترونية ليذه المؤسسات، لوجدنا ىذه القيـ مكتوبة في الصفحة الرئيسية لم
المعتقدات الجماعية ىي أحكاـ مسبقة يتقاسميا أعضاء  :(les croyances collectifs) المعتقدات الجماعية 1.1

المؤسسة، التي تنتج نوع مف الوحدة الذىنية و العاطفية حوؿ طريقة تصور العالـ الخارجي، مثلا "عبارة نحف الأفضؿ 
nous sommes les meilleurs التي تعبر عف الإفتخار بالنفس بالمقارنة مع الآخريف؛كما تعتبر كذلؾ مف المسممات "

التي تعتقدىا الجماعة أو المؤسسة حوؿ نفسيا و حوؿ المحيط الخارجي، فمثلا نجد التحكـ في السوؽ و إحتكاره ىو الذي 
ي الثمانينات أفضؿ شركة في سوؽ التي كانت ف IBMيولد ىذا الإعتقاد بأف ىذه المؤسسة ىي الأفضؿ، مثؿ شركة 

الإعتقاد بأف السوؽ ىو ممكيـ ولا أحد الإعلاـ الآلي و كانت ىي التي تتحكـ فيو، ىذا التأميف أعطى شرعية لمتفكير و 
 ينازعيـ فيو، وأف أجيزة الإعلاـ الآلي التي يتـ إنتاجيا مف طرؼ منافسييا ليس ليا مستقبؿ في السوؽ. 

تتكوف الطقوس مف مجموعة مف الممارسات المتعارؼ عمييا مف  :(les rites collectifs) الطقوس الجماعية 1.1
ىي العادات التي تحرص المؤسسة عمييا لتقوية الرابط و  قبؿ الجميع داخؿ المؤسسة، و التي تتكرر بصفة إنتظامية.

ؤسسة، فمف خلاؿ ىذه الممارسات بيف المفيما بينيـ و ( collaborateurs les)علاقات العمؿ بيف المتعاونيفالإجتماعي و 
تيدؼ المؤسسة إلى إيصاؿ عدد مف الرسائؿ الأساسية للأفراد التي تحتوي عمى قيـ أساسية تريد تعزيزىا في أنفسيـ 

 .(l’identification à l’entreprise)الإنتماء إلى الجماعة واليوية لممؤسسة التفاعؿ، و التعارؼ و المشاركة و كالتعاوف و 
 ة عمى ىذه الطقوس نجد مثلا:مف الأمثم

 إقامة الحفلات لتكريـ و تقدير أفضؿ العماؿ المتفوقيف، و أصحاب الأفكار التطويرية. -
 إقامة الحفلات بالمناسبات الإجتماعية و الدينية. -
 الإدماج عف طريؽ التربصات في وحدات المؤسسة. -
 تكريـ الأفراد الذاىبيف لمتقاعد. -

إيجاد مجموعة مف الطقوس و الإنتاجات الرمزية، تيدؼ مف خلاليا عمى وحدة المجموعة، فالمؤسسة اليوـ تعمؿ عمى 
 وتثبيت قواعد السموؾ الجماعي الذي يساعد عمى تجنيد العماؿ نحو التوجيات الإستراتيجية، وسياسات المؤسسة.

ذكرناىا آنفا، تعتبر الرموز بالإضافة إلى العناصر التي  :(les signes et symboles) الرموزالإشارات و  4.1
الإشارات مكوف مف مكونات الثقافة، فيي تعتبر مف وسائؿ الإتصاؿ التي تعبر عف المعاني، لذلؾ نجد بعض المؤسسات و 

تحرص عمى أف يكوف ليا نمطيا الخاص في المباني، الأثاث، و حتى المباس، حتى يميزىا ذلؾ عف غيرىا مف المؤسسات، 
الإشارات بذىف أعضاء المؤسسة مما يعزز الشعور باليوية و الإنتماء، و كذلؾ صورة المؤسسة  فترتبط ىذه الرموز و
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بالنسبة لممحيط الخارجي؛ فمثلا عندما نرى صورة للإدارة في إجتماع مع الرؤساء المسيريف يرتدوف بدلات داكنة و ربطة 
 اد و روح الجماعة.عنؽ و أقمصة بيضاء، فيي تريد أتف ترسؿ رسالة رمزية تعبر عف الإتح

كذلؾ نجد المغة كرمز لثقافة المؤسسة، فوجود لغة مشتركة و مفيومة مف قبؿ الجميع تسيؿ عممية التواصؿ، و تصبح 
 Danoneخاصة فقط بأعضاء المؤسسة و غير مفيومة بالنسبة للأشخاص مف خارج المؤسسة، عمى سبيؿ المثاؿ مؤسسة 

 لخاصة بأعضاء المؤسسة.قامت بإنشاء قاموس لتعريؼ المصطمحات ا
 عمى العموـ يمكف ملاحظة الرموز و الإشارات مف خلاؿ الأمور التالية:

 .les logosالشعارات  -
 . Les Codes Vestimentairesالرموز الثيابية  -
  .Les Modes d’Aménagementأساليب التييئة و البناء  -
 . Les Discours De L’Entreprise Sur Elle-mêmeخطابات المؤسسة حوؿ نفسيا  -

مف خلاؿ ىذا الوصؼ لمكونات ثقافة المؤسسة، يمكف أف نقيس إلى أي درجة تاريخ المؤسسة، القيـ، المعتقدات، الطقوس 
الجماعية، وأخيرا الرموز و الإشارات تستطيع أف تجمع أعضاء المؤسسة في وحدة متناسقة ومترابطة، تتجو نحو تحقيؽ 

 .تسيؿ عممية الإتصاؿاليدؼ الكمي لممؤسسة، كما أنيا 
  الداخمية لثقافة المؤسسةالأدوار الخارجية و  .4

في تعريفو لثقافة المؤسسة الذي ذكرناه آنفا ، فإف وظيفتيا الأساسية تتمثؿ في الإجابة عمى قضيتيف  28E.Schienحسب 
 ىامتيف لضماف تطور المؤسسة، فأي مؤسسة تسير عمى تحقيؽ أمريف ىاميف و ىما:

 في بيئتيا الخارجية و التأقمـ معيا )الدور الخارجي(.ضماف البقاء  -
التأقمـ وتفادي الصراعات )الدور في البقاء و الإندماج فيما بينيا لضماف القدرة عمى الإستمرار تكامؿ عممياتيا الداخمية و  -

 العماؿ بشكؿ جيد. فثقافة المؤسسة تعمؿ عمى إعطاء القدرة لممؤسسة بمواجية تعقد المحيط مف خلاؿ إدماج الداخمي(.

:" أف قضايا التأقمـ الخارجي ومشكلاتو تحدد بصورة  E.Schienيقوؿ  :الأدوار الخارجية لثقافة المؤسسةأولا: 
لتحقيؽ ىذه أساسية دورة التكيؼ التي لابد لأي نظاـ أف يكوف قادرا عمى الحفاظ عمييا في علاقتو مع بيئتو المتغيرة"؛ و 

القيـ التي تنتج المشاعر و الإعتقاد و تشكؿ لنفسيا مجموعة مف الأنماط المشتركة مف التفكير و  الدورة يجب عمى المؤسسة أف
عف طريؽ التجربة و التعمـ ، بمعنى خمؽ ثقافة مشتركة حوؿ قضايا المؤسسة الخارجية و كيفية التعامؿ معيا بطريقة جيدة 

 فعالة.و 
بد لكؿ مؤسسة مف تطوير مفيوـ مشترؾ لمسألة بقاءىا، الذي لا :خمق ثقافة مشتركة حول الرسالة و الإستراتيجية . أ

نستقي منو في العادة شعورىا الأساسي برسالتيا الجوىرية أو ميمتيا الأولية أو مبرر وجودىا، بمعنى ما ىي الرسالة 
دور حوؿ أو الميمة التي يجب عمى المؤسسة تحقيقيا؟، و بالنسبة لمعظـ المؤسسات فإف التعريؼ المشترؾ لمرسالة ي

قضية البقاء الإقتصادي و النمو في محيط متغير ومعقد، و لتحقيؽ ىذا الأمر يجب خمؽ نوع مف الإجماع حوؿ 
مجموعة مف المعتقدات و القيـ و الإفتراضات التي تصب في إتجاه واحد لتحقيؽ ىذه الرسالة، و تتعمؽ ىذه الأخيرة 

تيجية، حيث تعمؿ الإدارة العميا عمى صياغة إستراتيجية مناسبة بصورة مباشرة بما يطمؽ عميو المؤسسات إسـ الإسترا
الإفتراضات التي و في الأخير يمكف القوؿ بأف ىذه القيـ و المعتقدات،  لتحقيؽ ىذا الإجماع حوؿ ىذه الثقافة المشتركة.

ستراتيجيتيا تمثؿ أىـ العناصر المركزييشترؾ فييا أعضاء المؤسسة حوؿ رسالتيا الجوىرية و   .ة في ثقافة المؤسسةا 
إف الإجماع عمى الرسالة الجوىرية لا يضمف بالضرورة أف  :خمق ثقافة مشتركة حول الأهداف المستقاة من الرسالة . ب

يكوف لأعضاء المؤسسة أىداؼ مشتركة، فالرسالة تكوف مفيومة في كثير مف الأحياف و لكف صياغة التعبير عنيا 
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سسة أف تعمؿ عمى الوصوؿ إلى إجماع حوؿ أىداؼ محددة و معرفة بشكؿ تكوف غير جيدة، ولذلؾ يجب عمى المؤ 
فتراضات مشتركة حوؿ العمميات الموجستية الأساسية التي ينتقؿ بيا لأعضاء  جيد عف طريؽ خمؽ لغة مشتركة، وا 

و صنع  المؤسسة مف شيء مجرد أو عاـ إلى مثؿ الشعور بالرسالة إلى تحقيؽ الأىداؼ الممموسة المتمثمة في تصميـ
الزمف؛ فالأىداؼ تحوؿ الرسالة إلى شيء مادي خاصة بالتكمفة و متفؽ عمييا و بيع منتج ما ضمف قيود محددة و 

الإستراتيجية، تتطمب كذلؾ إلى خمؽ ثقافة مشتركة حوؿ الأىداؼ التي ممموس، فوجود ثقافة مشتركة حوؿ الرسالة و 
 تساعد في تحقيؽ الرسالة.

لا يمكف لممؤسسة أف تنجز أىدافيا و تحقؽ رسالتيا ما لـ يكف  :وسائل تحقيق الأهدافخمق ثقافة مشتركة حول  . ت
تفاؽ ىناؾ إجماع عمى وسائؿ تحقيؽ الأىداؼ و  الرسالة، فتحقيؽ الأىداؼ يتوقؼ عمى إجماع بيف أعضاء المؤسسة وا 

تختمؼ الوسائؿ ا و بيعيا، و كيفية تصميـ المنتجات أو الخدمات وتمويميا و إنتاجيعمى كيفية ىيكمة المؤسسة، و 
المعرفة التي تكتسبيا التقنية، و لتحقيؽ الأىداؼ مف مؤسسة إلى أخرى، فنجد مثلا مؤسسة تعتمد عمى الميارات، و 

كيفية أعضاءىا في جيدىا لمتعامؿ مع بيئتيا التي تصبح عندئذ جزءا مف ثقافتيا إذا كاف ىناؾ إجماع حوؿ ماىيتيا و 
الإختبار الدقيؽ لتمؾ البحوث البحوث العممية و تجو مؤسسة أخرى لمتأكيد عمى التفكير المضني و إستخداميا؛ في حيف ت

 مف المسؤولية الشخصية.في الأسواؽ؛ في حيف تفتح مؤسسة أخرى المجاؿ للأشخاص عمى القياـ بالمياـ بحرية و 
تحقيؽ الأىداؼ، تصبح بمرور الوقت مف ممخص ما ورد بأنو مع تشكؿ الإفتراضات الثقافية حوؿ الوسائؿ التي يجب و 

الإنعكاسات الظاىرة لثقافة المؤسسة، فمثلا نستطيع أف نقوؿ أف مف بيف ثقافة مؤسسة ما الإىتماـ بالبحث العممي 
 كوسيمة لتحقيؽ الأىداؼ.  

ائؿ تأتي في الخطوة الموالية، أف بعد تحقيؽ الأىداؼ و الوس E.Schienيضيؼ  :ثقافة مشتركة حول قياس النتائج . ث
مرحمة قياس النتائج، بمعنى قياس أداء المؤسسة و أعضاءىا، وينطمؽ مف فكرة مفادىا أف لقياسات الأداء لابد مف 

 تحقيؽ الإجماع حوؿ عنصريف ىاميف ىما: معايير القياس ووسائؿ القياس.
كـ عمى أداءىا، : يجب عمى المؤسسة في أداء مياميا أف يكوف لدييا إجماع حوؿ كيفية الحمعايير القياس -

مثالا عف عممو  E.Schienبمعنى لو عممنا بشكؿ جماعي بيذا الأسموب سنصؿ إلى النتائج التالية، و يعطي 
في إدارة قسـ التنقيب و الإنتاج،  1981في و.ـ.أ خلاؿ عاـ  Schell Oil Companyفي شركة شؿ لمبتروؿ 

ياـ بتحميؿ ثقافي لتطوير قياسات أفضؿ لمستوى أداء وكانت ميمتو الإستشارية تتمثؿ في مساعدة الشركة عمى الق
القيـ المعتنقة مف طرؼ ىذه المجموعة، إتضح عمى الفور أف القسـ، وبمجرد أف بدأ في فحص المعتقدات و 

مجموعة التنقيب و مجموعة الإنتاج تتبنياف مفاىيـ مختمفة لمطريقة التي يرغب كؿ منيما في قياس أداءه، إلا أف 
 تاـ داخؿ المجموعة الواحدة.ىناؾ إجماع 

: يجب عمى المؤسسة أف تختار لنفسيا وسائؿ تستخدميا لقياس أنشطتيا و إنجازاتيا الإجماع عمى وسائل القياس -
القيـ التي تختارىا و نظاـ المعمومات التي تضعو لقياس وضعيا، تصبح ىذه الوسائؿ ىي المعايير و الخاصة، و 

ذا لـ يتحقؽ الإجماع، و نشأت ثقافات مكونات رئيسية لثقافتيا بمجرد أ ف يتحقؽ الإجماع عمى ىذه الوسائؿ، وا 
فرعية حوؿ المعايير و الوسائؿ فإف المؤسسة ستجد نفسيا في صراع خطير قد يقوض قدرتيا عمى التعامؿ مع 

 المحيط الخارجي.
مياـ تمكنيا مف التأقمـ مع بيئتيا إذا كاف يتعيف عمى مؤسسة ما القياـ ب :ثانيا: الأدوار الداخمية لثقافة المؤسسة

ديمومتيا، لأف الشيء الوحيد الذي ييدد المؤسسة ىو موتيا، فإنيا لابد عمييا أف الخارجية، وبالتالي الحفاظ عمى بقاءىا و 
قامة منظومة مف العلاقات الداخمية بيف أفرادىا، التي تحكميا منظومة مف القيـ والمعايير تكوف قادرة عمى تطوير و  ا 

 التكامؿ الداخمي بيف الأعضاء.لمشتركة، التي تعمؿ عمى تحقيؽ الإندماج و ا
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التنسيؽ داخؿ التعاوف و تسمح ثقافة المؤسسة لفاعميف مف حيث الأصؿ، التكويف، المصالح الشخصية المختمفة، بالإنسجاـ و 
 ف عناصر الإختلاؼتقمص م، و (les points de convergence)دة، فيي تقوي نقاط الإلتقاءػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمؤسسة الواح

(les éléments divergences). فثقافة المؤسسة تعتبر كعامؿ للإندماج الداخمي (un facteur interne 
d’intégration) .الذي ييدؼ إلى توحيد و تجنيد الأفراد حوؿ أىداؼ مشتركة 

لى الإنسجاـ و التلاحـ لتعمؿ كؿ جماعة إجتماعية ميما تكف خصائصيا السوسيولوجية و المينية داخؿ المؤسسة تحتاج إف
بشكؿ فعاؿ، ثقافة المؤسسة تساىـ في ىذه الميمة، عف طريؽ إعطاء للأفراد أرضية مشتركة مف القيـ و المعايير و طرؽ 

كما تعتبر أداة فعالة لإدماج أعضاء جدد  التصرؼ و التفكير، التي تسمح ليـ بالعمؿ جماعيا بعيدا عف الإختلافات.
مختمفة، مثؿ الشباب الجامعييف، فيي تسمح ليؤلاء الأعضاء الجدد إستعاب و استقباؿ بسرعة القيـ قادموف مف أماكف 

 وطرؽ التفكير، و االممارسات الموجودة في المؤسسة، وكذلؾ العمؿ بشكؿ جيد مع الأعضاء القدامى لممؤسسة.
يؽ ليدؼ خمؽ الشروط الملائمة لمتعاوف يي تسمح أيضا بوضع ميكانيزمات لممراقبة الذاتية ) عناصر الضبط (، و التنسف

ىي كذلؾ وسيمة لتوحيد بصفة منسجمة و مييكمة للأفعاؿ داخؿ المؤسسة،  الفعاؿ مف خلاؿ إنشاء مناىج وطرؽ مشتركة.
 و أنماط مف التنظيـ المقبولة.  des normes de conduitesعف طريؽ إدراج الأفراد بإنشاء معايير السير 

ع لغة و مجموعة مف المفاىيـ لموصوؿ إلى شكؿ مف أشكاؿ الإجماع و لحدوث أي نوع مف كما أنيا تعمؿ عمى وض
الإتصاؿ، فتداوؿ كممات مشتركة ذات معاف خاصة لا تفيميا إلا أعضاء المجموعة و المؤسسة، تصبح واحدة مف أكثر 

ىويتيا بمعنى أنيا تعمؿ عمى الطبقات عمقا في ثقافة المجموعة و المؤسسة.كما أنيا تسمح بتعريؼ حدود المؤسسة و 
 تحديد حدود المؤسسة مف خلاؿ معرفة

مف بداخؿ المجموعة ومف خارجيا أو ليس عضوا فييا، فأي عضو لا يمتثؿ لثقافة المؤسسة تعتبر شاذا عنيا وبالتالي يتـ  
 تيميشو، فيجب عميو أف يخضع لثقافة المجموعة و يعمؿ بيا.

 أف نوجز دور ثقافة المؤسسة الداخمي في النقاط التالية: أحيرا يمكف
 ترابط وتلاحـ وتماسؾ الجماعة) تصبح الجماعة تتقاسـ القيـ المشتركة و تتناسى المصالح الفردية(. -
 تقاسـ أعضاء المؤسسة نفس القيـ و المعتقدات و الذاكرة الجماعية يقوي الشعور بالإنتماء. -
 ليوية المؤسسة و الأعضاء، التي تميز المؤسسة عف باقي المؤسسات. الثقافة ىي القاعدة الأساسية -

 خاتمة.
بالمقاربة الثقافية في دراسة المؤسسات، لأف كؿ التوجيات اليوـ تشير المؤسسة فيوـ ربط م لورقةا هلقد حاولنا مف خلاؿ ىذ

ىر التصنيع فقط كآليات للإنتاج إلى أنو لا يمكف إعتبار عممية التصنيع و المؤسسة الصناعية كمظير رئيسي مف مظا
خمؽ الخيرات، بؿ أخذت اليوـ في نظرتيا بعدا آخر يركز أكثر عمى العوامؿ الثقافية و أىميتيا في تحقيؽ الفعالية و المادي و 

 القيمة المضافة، بعدما كاف التركيز يقتصر فقط في السابؽ عمى الوظيفة الإقتصادية لممؤسسة التي أثبتت فشميا.
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