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 ملخص الدراسة:

التغيرات الجديدة التي تحيط بالمؤسسة، كالعولمة, في ظل التحولات و           
المعلوماتية... مما اوجب على و  لعاملة،الأيادي او  حرية حركة رؤوس الأموال،

الاستمرار، و  التكيف مع هذه المتغيرات بغية النجاحو  هذه الأخيرة التأقلم
فالمؤسسة الناجحة هي التي تعي أن الاهتمام بالمورد البشري هو مفتاح 

المؤسسات الغربية نجد أن نجاح على سبيل المثال لا الحصر،و  النجاح،
 في الأساس على اعتماد التشكيلة الثقافيةوالأسيوية بخصوص، قائم 

 الاجتماعية للمجتمع، هذا ما سمح بتطابق أهداف الفرد مع أهداف المؤسسة،و 
حيث أولت  أهمية قصوى للقيم الثقافية التي تساعد على النجاح كقيم 

.. بالإضافة إلى تشجيع الاقتراحات، كل هذه العناصر تدخل ..الانضباط.
على ضوء ما سبق .من المشكلات التسيير للمؤسسةضمن إستراتيجية الحد 

 تأتي إشكالية الدراسة لتحديد ماهية الثقافة التنظيمية ومكوناتها في المؤسسة.
 .المحيط العمالي المؤسسة، ،: الثقافة الكلمات المفتاحية

 
Abstract: 

 There are new changes and transformations that effect the working 

enterprise, such as globalization, free movement of capitalism, 

labourforce, and informatics. Thus,it was necessary to the enterpriseto 
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adapt and adjust these changes in order to succeed and to carry on. A 

successful establishment should be aware that the interest in human 

resource is the key to success, to name examples: we found that the 

success of Western institutions, Asians particularly, are based mainly 

on the adoption of the Cultural ensemble and social community, this 

allowed matching individual goals with the once of the enterprise.The 

establishment gave importance to cultural values that help to succeed 

like discipline, in addition to encourage given suggestions by 

employees, all these elements play a crucial role to limit institution’s 

problems. 

Basing on what have been said above, here comes ourproblemto 

examine the role of culture in defining enterprise’sbehaviorin ways 

offorming culture in institutions, and to know its main elements, 

functions in the working atmosphere.   

Keywords: culture, Enterprise, working environment. 
 

 

 مقدمة:
بسقوط المفاهيم التي جاءت بها بدايات الثورة الصناعية _الاستقرار والجودة 
والعلامةةةة التجاريةةةة_ هةةةةو أن كةةةل هةةةةذه المفةةةاهيم كانةةةت تعتمةةةةد علةةةى أسةةةةباب 
خارجيةةةةة أكثةةةةر ممةةةةا تسةةةةتند إلةةةةى أسةةةةباب داخليةةةةة حسةةةةب رأي كةةةةيم كةةةةاميرون 

راء للبحةةث عةن مفةةاهيم جديةدة يمكنهةةا ممةةا دفةع بالمؤسسةةات والخبة 1وآخةرون،
أو تمكةةن خلةةف فعاليةةة فةةي المنظمةةات ،كةةان هةةذا المفهةةوم الجديةةد هةةو ثقافةةة 

 المنظمة أو ثقافة المؤسسة.
نظةةرا لمةةا تحظةةى بةةة المؤسسةةة فةةي المحةةيط الاجتمةةاعي والاقتصةةادي وحتةةى  

السياسةةةي ببعتبارهةةةةا إحةةةدى الركةةةةائا الأساسةةةية المسةةةةاهمة فةةةي بنةةةةاء وحةةةةدات 

                                                           
،مجلة ،ثقافة المؤسسة ،كيف نشخصها وكيف نغيرها،روبرت كوينكيم كاميرون - 11

،الشركة العربية للإعلام العالمي )شعاع(،القاهرة،السنة الثامنة 2000،نوفمبر190خلاصات،العدد
 .02،ص22العدد
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وتنظةةيم أنسةةاقة...ونظرا للتطةةور الةةذي تشةةهده فةةي مختلةةف جوانبهةةا المجتمةةع 
أسةةةاليب تسةةةيرها...( ، كمةةةا  نشةةةاطاتها، أشةةةكالها القانونيةةةة، )طةةةرق تنظيمهةةةا،

 سةةةةةاهم فةةةةةي التعةةةةةدد لمفةةةةةاهيم المؤسسةةةةةة اخةةةةةتلاف الاتجاهةةةةةات الإيديولوجيةةةةةة
 التنظيرية في مجال الفكر والإدارة.و 
 تعريف ثقافة المؤسسة: :اولا

الأمريكيةة، وهةذا نهايةات  المهتم بةالإدارةروا لهذا المفهوم في الكتابات يعد أول ب
، كمةةا ارتةبط كةذلف بمفهةةوم كفةاءة المؤسسةات الأمريكيةةة،  1القةرن التاسةع عشةر .

 وتمثةل هةذه الأخيةرة waterman و peterويمكن الرجوع إلى عةدة تعةار يةف ف 
  بكونهةا kennedy و dealالمفاهيم والمعةاني المسةيطرة أو السةائدة ، إذ يعرفهةا 

تتعلةةةةق بتماسةةةةف أو انسةةةةجام القةةةةيم والأسةةةةاطير والبطةةةةولات والرمةةةةوا التةةةةي تنتجهةةةةا 
في حين يعرفها  تشارلا  وآخرون بأنها مجموعة من القيم والأعراف  2المؤسسة.

والقواعةةد السةةلوكية التةةي يتقاسةةمها الأفةةراد والجماعةةات فةةي المنظمةةة، والتةةي تحكةةم 
بهةةا مةةع بعضةةهم الةةبعي والتةةي يتعةةاملون بهةةا مةةع بةةاقي الطريقةةة التةةي يتفةةاعلون 
وتعريفهةةا  ديمةةة عيةةد عليةان  بأنهةةا ذلةةف المفهةةوم الشةةامل  3الأفةراد ذو المصةةلحة..

والواسع لة بعد ملموس وأخر غيةر ملمةوس وهةي بمثابةة الغةراء الاجتمةاعي الةذي 
ة عن ، أي هي عبار  4أخذا يعرف فيما بعد بالنسيج الثقافي الذي يربط العاملين.

                                                           
 الصادر في corporatecuture أول من تناول هذا المفهوم في كتابهما kennedyeetdealيعتبر - 1

1982 . 
 archieret  seriey.lentreprise de troisiemetype انظر - 2
، ترجمة ومراجعة رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد احمد 1،ج الإدارة الإستراتيجية تشارلا وجاريت جونا، - 3

 .650،ص2001عبد المتعال،دار المريخ للنشر،الرياي،المملكة السعودية،
رية لدى مديري المدارس الحكومية والعلاقات بينهما من الثقافة والممارسات الإداديمة عيد علي عليان ، - 4

غير منشورة  ،نسخة الكترونية  سالة ماجستير روجهة نظر المعلمين في محافظتي القدس ورام الله والبيرة،
 .11ص2012،جامعة غاة الإسلامية،فلسطين،
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مجموعةةة مةةن القةةيم الأساسةةية والافتراضةةات التةةي طورتهةةا الجماعةةة مةةا، مةةن اجةةل 
التكيةةةف والتعامةةةل مةةةع المةةةؤثرات الخارجيةةةة والداخليةةةة ، والتةةةي يةةةتم الاتفةةةاق عليهةةةا 
وعلةةى ضةةرورة تعليمهةةا لافةةراد الجةةدد فةةي التنظةةيم أو الجماعةةة ، مةةن أجةةل إدراف 

م الأهداف.ويعرفها  اسعد أحمد محمةد الأشياء، والتفكير بها بطريقة تتناغم وتخد
عكاشة  بأنها منظومة مشةتركة مةن القةيم ...تقةوم بتحديةد طبيعةة معةايير السةلوف 

  1الإنساني داخل بيئة العمل.
 ( يوضح خصائص وطبيعة التعريف السابقة:01_جدول رقم )

 لطالبمن إعداد ا
 _علاقة الثقافة بالثقافة المؤسسية:

يعةةود الفضةةل للعلاقةةة بةةين المفهةةومين لكةةل مةةن نظريةةات الحقةةل الإداري كالنظريةةة 
(z و فن الإدارة اليابانية  و البحث عةن الامتيةاا من المصةادر الأساسةية ، إذ ، )

                                                           
،دارسة تطبيقية على شركة  الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفيأسعد احمد محمد  عكاشة ،أثر - 1

 .11،ص2008  في فلسطين ،قسم إدارة الأعمال ،جامعة الإسلامية غاة، غير منشورة ، poltelالاتصالات  

 خصائصة طبيعة التعريف
 تعريةةةةةةةةةةةةةةةةةةف 

peter و waterman 
 المفاهيم والمعاني المسيطرة أو السائدة

القيم والأساطير..من إنتاج بتماسف أو انسجام   kennedy و dealتعرف 
 المؤسسة

 القيم،الأعراف..المسيطرة طريقة تفاعل الأفراد تعرف شارلاواخرون
 الغراء الاجتماعي،النسيج الثقافي تعريف ديمة عيد عليان

 القيم ،بيئة العمل تعرف اسعد أحمد محمد عكاشة
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م تميةةات دراسةةات أو كتاباتهةةا )النظريةةات( بعةةدة أوجةةة لفكةةرة الثقافةةة مثةةل الانسةةجا
والتوافق مما جعل من ثقافة المؤسسة عبارة عن نظم للقيم والمعتقةدات المتفاعلةة 

 مع المورد البشري للمؤسسة وهياكلها وأنظمة الإنتاج والرقابة .
وعليةةةة فالمنظمةةةة مثلمةةةا تملةةةف الهياكةةةل وأنظمةةةة الإشةةةراف والمراقبةةةة والأفةةةراد فهةةةي 

 ل Mc Kinsey تملةةةف أيضةةةا ثقافةةةة تعكةةةس هويتهةةةا، ويةةةتلخص هةةةذا النمةةةوذج 
إذ تعتبر ثقافة المنظمة في هذا النموذج احد أهةم المتغيةرات  1للمنظمة. sالسبعة 

 بحيث تعد المركا المؤثر والمتأثر. 
 ثانيا: مكونات الثقافة المؤسسة:

ألأسةةاطير و  تتكةةون ثقافةةة المؤسسةةة علةةى عةةدة متغيةةرات يمكةةن حصةةرها فةةي القةةيم
شةةبكة الثقافيةة الخاصةة وتعتبةر الطريقةةة والرمةا والطقةوس والشةعائر والبطةولات وال

 الأساسية لتدقيق الثقافة .
  :القةةةيمvalues ويقصةةةد بهةةةا خاصةةةة المعتقةةةدات التةةةي يحملهةةةةا  

أعضةةاء التنظةةيم وتشةةير إلةةى مةةا هةةو مقبةةول وغيةةر مقبةةول أو مةةا 
هةةةو جيةةةد أو سةةةي ، ويعتقةةةد هةةةؤلاء الأعضةةةاء بقيمتهةةةا ويلتامةةةون 

ولةةةةةة أو المرفةةةةةوي بمضةةةةةامينها فهةةةةةي إذن  تحةةةةةدد السةةةةةلوف المقب
 ويمكن أن تتخذ القيم شكلين هما:2وتتسم بالثبات،

 ا_  قولي:وهي تلف التي تبرا في خطابات المؤسسة.    

                                                           
1 _ T. peter ET R. watermen, le prix de Ľ excellence, Paris, Dunod, p: 32. 

جتماعية وأخلاقيات الأعمال المسؤولية الاطاهر محسن منصور  الغالي وصالح مهدي محسن العامري،-2
 183،ص2008،دار وائل للنشر،عمان،2،ط والمجتمع
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ب_شةةةكلي غيةةةر قةةةولي: وهةةةو مةةةا يبةةةرا فةةةي بةةةاقي متغيةةةرات     
 1المؤسسة أي في باقي نشاطاتها.

كمةةةا  إذ تسةةاهم القةةةيم فةةي تفسةةةير وتوجيةةةة وكفةةاءة السةةةلوف ثقافةةةة للفةةرد والجماعةةةة،
يمكن تصنيف القيم إلةى صةنفين فةي المنظمةة أي قةيم مصةرح بهةا والقةيم العمليةة 

 2هي الأكثر أهمية لارتباطها بالمنظمة والتسيير.
يمكن القول مما سبق أن تتدخل وتشترف مةع عةدة متغيةرات مةن بينهةا السياسةات 

لتنظةةيم، والإسةةتراتيجية ،التكنولوجيةةة،الابائن، كمةةا تةةرتبط أيضةةا بالهيكةةل والهيكةةل ا
والإطار الفيايقي للمنشأة ونمط الإدارة والرقابة ...الخ، كما تبرا القيم في مجال 
التسةةةةيير مةةةةن خةةةةلال ارتباطهةةةةا بتسةةةةيير الأفةةةةراد فةةةةي المؤسسةةةةة، كمةةةةا تتجسةةةةد فةةةةي 
السلوكيات الفردية والجماعة، وتحةوي ثقافةة المؤسسةة علةى مكونةات أخةرى تةربط 

ت والرمةةةةةةوا والطقةةةةةةوس والمعةةةةةةايير وتجمةةةةةةع القةةةةةةيم وهةةةةةةي المعتقةةةةةةدات والافتراضةةةةةةا
 والاتصالات والتقاليد.

  : المعتقةةةةداتbelief وتمثةةةةل هةةةةذه المسةةةةتويات الأعمةةةةق للثقافةةةةة  
كونهةةا فةةي عقةةول وتفكيةةر الأفراد...وتشةةير إلةةى جميةةع المعةةارف 
،الأفكةةةةةةار،القوانين الشةةةةةةعبية،الخرافات والأسةةةةةةاطير لةةةةةةذلف فبنهةةةةةةا 

تقةةدات وتحةةدد معتقةةدات حةةول الةةذات وحةةول اؤخةةرين .تةةؤثر المع
السةةةلوف داخةةةل التنظةةةيم تضةةةع معةةةايير للإنجةةةاا وتختلةةةف درجةةةة 

فعل سبيل المثال تعةد الخرافةات كةل  3الالتاام بها بين العاملين.
ما يروي من قصص وحكايات عن المؤسسة فةي تاريخهةا وهةي 

                                                           
1 - marcbosche(coporate culture)la culture sans histoire.revue trancaise de 
gestion(r f g).n47.48.paris.1984.p31. 
2 - m.the venet.j_l vachette.culture et com portements.vubert.paris.1993.p73 

 .185طاهر محسن منصور،المرجع السابق، ص - 3
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بمثابة أسس المؤسسة وكل ما يتعلق ببنشائها وهي تحافظ على 
 القيم وترسخها.

   ألافتراضاتassumptbions وهي تلامةس الجانةب الأعمةق  
فةةةي الثقافةةةةة بحيةةةةث لا يمكةةةةن رؤيتهةةةةا بسةةةةهولة وتشةةةةكل الأسةةةةاس 
للقواعةةةةةد السةةةةةلوكية داخةةةةةل التنظةةةةةيم وتظهةةةةةر هةةةةةذه الافتراضةةةةةات 

 1الأساسية إلى السطح في حالة الأامات التنظيمية.
  :الرمةةةةةةواsymbols يمثةةةةةةل الرمةةةةةةا علاقةةةةةةة خاصةةةةةةة بمعلومةةةةةةات 

كةةةنمط اللبةةةاس ،المكافةةةات والعلاقةةةةات  المتعلقةةةة بالنظةةةام الثقةةةافي
التةي تميةةا نظةةام المشةاركة فةةي النشةةاط الرمةاي للمؤسسةةة ويبةةرا 
تطةةور الرمةةوا مرجعيةةة المنظمةةة فةةي تكيفهةةا وتلاؤمهةةا مةةع البيئةةة 
فالرما ذلف الذي يحمل في طياتة معنى وتبرا الرموا في عدة 

 مجالات:
 _ تبرا في الهيكل التنظيمي.      
 ام العام للمنظمة._تميا النظ      
 _ تعكس المستوى الحضاري لها.      
_تبةةرا أسةةاليب ظهةةور المنظمةةة واتجاهاتهةةا  اتجةةاه البيئةةة       

 الخارجية.
 _ تبرا في قوانين التي تضبط سلوكيات أفرادها...الخ.      

 :الطقوس أو الشعائر: لطقوس بشكل يجعلها تحقق 
 _تنمية  الشعور بالانتماء للمؤسسة.

                                                           
1-schermerhorn ,jret, organizational behavior johnwileyand sons ,ine.canada, 1997, 
p271. 
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 لاهتمام ب الأحداث التي تحمل القيم الأساسية._  ا
 ذلف لتفادي التقلبات الناتجة عن تقلب الأنماط.و  _غرس الثقافة محدد وموحدة

تحمل الطقوس حجم معين من الأفعةال اليوميةة وهةو مةا يجعةل أغلةب النشةاطات 
 اليومية يمكن أن تكون شعائرية.

حتةةى اقتةةراح الأفكةةار ومنةةاداة الكتابةةة وكيفيةةة المحادثةةة و و  كةةل مةةن أسةةلوب الكةةلام
الأفراد وكذا طريقة تحضير وتسيير الاجتماعات كلها عناصر ببمكانها أن تقةنن 
اكتسةةاب قيمةةة شةةعائريةت كمةةا تعتبةةر بعةةي السةةلوكيات مةةن أفضةةل الشةةعائر فةةي 

تعتبةةر كعمةود ممتةةاا فةةي تثبيةت الثقافةةة منهةةا الوجبةات الجماعيةةة التةةي و  المؤسسةة
ف المسةةةةؤولين مةةةةع مرؤوسةةةةيهم وكةةةةذا الخرجةةةةات  تتنةةةةاول فةةةةي المؤسسةةةةة مةةةةن طةةةةر 

 الجماعيةةة للمطةةاعم للإطةةارات مةةع مسةةئوليهم،كما تعتبةةر أيضةةا التجمعةةات مواقةةع
أماكن شةعائرية غنيةة بالمعةاني كممارسةة الرياضةة الجماعيةة فةي نهايةة الأسةبوع و 

بةةالعودة إلةةى هةةذه الممارسةةات كونهةةا   watermanو Peterلقةةد أوصةةى  و  مةةثلا
 بشكل بارا للقيم الأساسية للمؤسسة.و  قيمة  كبيرةتعطي    وتبرا 

 تهتم بربط عناصر و  الشبكة الثقةةةافية:  وتعد بمثابة  الهيكل الخفي للمؤسسة
 تتكون الشبكة الثقافية من:و  المؤسسة بعضها ببعي

ترويج الأساطير.و  _ تعايا القيم             
ي للمؤسسة._  الحصول على معلومات حول السير الحقيق             
يجاد مؤيدينو  _ ربط صداقات            مساندين.و  ا   

عموما نجد ستة أنواع من الأشخاص و  كل شبكة ثقافية لديها هيكلها الخاص
المتكهنون بمستقبل و  هم من المتحدثون عن التاريخ،و  الشبكة هذه طونينشِّ

أصحاب الدسائس.و  المؤسسة، والجواسيس  
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أن تعمل بشكل إيجابي للمؤسسة في حالة ما إذا إن الشبكة الثقافية ببمكانها 
 تحقق الشرطان:

_ أن تكون للمؤسسة ثقافة منسجمة.      
_أن يصنع الأبطال هذه الشبكة.        
 شعائرية الحياة تمثل النسيج الذي من و  الأبطال )البطولات(: إن الشعائر

 1التنظيميةخلالة يبرا الأبطال، ويمثل هؤلاء  الأبطال حجر الااوية للثقافة 
 نميا هنا نوعين من الأبطال:و

 يضمنون خدمة المنتجات فهم أبطال لوضعيةو  يبيعونو  الذين يصنعون - أ
يتمياون بالكفاءة.و  ظروف معينةو   
.3هم مؤسسي المؤسسةو 2الذين يولدون أبطال  - ب  

يحددون و  يشغل الأبطال عدة مهام فهم يجعلون للنجاح جاأ من ذاكرة المؤسسة
يمارسون تأثير مستمر في و  يهتمون بتحفيا العمالو  عدة الكفاءةنمط  وقا
 المؤسسة.

إن الأبطال سواء ينتمون إلى الماضي أو من الحاضر الجديد فهم يعتبرون قادة 
 تقليديين باختلاف خصائصهم.  

 ثالثا: مستويات الثقافة التنظيمية.
 يمكن التميا بين ثلاثة مستويات لثقافة أي منظمة كالتالي:

 ._ جاء ظاهر من أنماط السلوفا

                                                           
1-MARC Bosc ,op-cit, p :34. 

 . deal et kennedyو هذا وصف - 2
 williamو  david  pachard همو  HAWLETTE PACHARD(ph) مثل مؤسسي مؤسسة   -3

hawlette.  
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ب_جاء على مستوى الوعي الأوسع عبةارة عةن قةيم وقناعةات فةي أذهةان وقلةوب 
 الأفراد.

ج_ جةةةاء مسةةةلمات وهةةةي عبةةةارة عةةةن افتراضةةةات أساسةةةية مةةةأخوذة علةةةى علاتهةةةا 
 1وبالتالي فهي غير مرئية.

 رابعا:آليات تشكيل وبناء الثقافة التنظيمية.
 ظيمية._خطوات تشكيل  ثقافة تن01 

 2هناف خطوات محددة لتشكيل ثقافة تنظيمية تأخذ التسلسل التالي:
  ضرورة الحرص والجدية في اختيار العاملين الجدد بما من الحصول

 على أفراد قادرين على قبول ثقافة تنظيمية والتكيف معها.
  تجريد العاملين الجدد من ثقافة والخبرات والقيم والتجارب السابقة بغية

 من الاندماج  في ثقافة السائدة.تمكينهم 
  استخدام نظم المكافأة والتحفيا بعناية بهدف تدعيم الأداء الجيد والذي

 يحقق أهداف المنظمة.
  إرشاد العمال دوريا قصد التأكيد من انتشار واعتناق الأفراد ثقافة

 تنظيمية.
 تكليف العاملين الجدد للقيام  ببعي المهام قصد تبني ثقافة السائدة في 

 المنظمة.
   the formation of organizational culture_تكوين ثقافة :02

                                                           

 .292،ص2002،مكتبة عين شمس،القاهرة ،21الإدارة: الأصول والأسس العلمية للقرن الالهوا ري سيد،-1 
 .292نفسة المرجع.ص - 2
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يوجد في المؤسسات عدد كبير من العاملين يتقاسموا نفس الاتجاهات والقيم 
والمتطلبات، وهناف عدد من العوامل تساهم في تحقيق هذا الوضع، وبتالي 

                                                       تشترف مع بعضها في تكوين ثقافة تنظيمية .               
 العوامل التي تساهم في تشكيل ثقافة تنظيمية هي. خامسا:

  company founder_ منش  المنظمة  01
خص أو أشخاص الذين أشأوا قد تعاى ثقافة المنظمة ولو جائيا إلى ش

ميكية، وقيما مسيطرة غالبا ما يظهر بين  هؤلاء الأفراد شخصية دينا ،المنظمة
قوية ،ورؤية واضحة لما ستكون علية المنظمة في المستقبل وكيفية الوصول 

 إلى ذلف .
  experience with the environment_ التأثر بالبيئة الخارجية  02

تنمو ثقافة المنظمة متأثرة بخبرة المنظمة مع البيئة الخارجية ،فعلى كل مؤسسة 
في الصناعة التي تعمل بها أو السوق الذي نتعامل  أن تجد لها مكانا مناسبا

وتعمل المنظمة على تحقيق ذلف في أيامها الأولى ومن هنا فبن بعي  فية،
القيم والممارسات قد يكون لها تأثير جيد على المنظمة بالمقارنة بالقيم 

 والممارسات الأخرى.
ثقافة تنظيمية  تتأثر contact withothers_ الاتصال بالعاملين اؤخرين: 03

والى حد كبير فبن ثقافة تقوم  ،مجموعة العاملين في بعضها البعي باتصال
على الفهم المشترف للظروف والأحداث التي يواجهها العاملون بالمنظمة، 
وباختصار فبن الثقافة تنظيمية تقوم على أن العاملين يعطون معنى مماثلا 

 لاحداث والأنشطة التي توجد بالمؤسسة .
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 سا: فوائد وحدود وأنماط تقيم ثقافة المؤسسة.ساد
لا تمثل ثقافة المؤسسة أي فائدة حقيقية إلا إذا ساهمت في حل مشاكل 

كذا حدود ثقافة المؤسسة على هذه و  التنظيم، فائدةو  المنظمة في التكيف
 .1القاعدة

 _فوائد ثقافة المؤسسة.
 ويمكن حصرها في ما يلي: 
، أي تملف 2سسة من مدخل ثقافي معين هويةتمثل المؤ  الثقافة كهوية: -1

هوية تمياها عن غيرها على صعيد المتغيرات التقليدية لنظريات المنظمات 
)قطاع والنشاط التكنولوجيا، الحجم(، كما يفضل البعي مصطلح ثقافة عن 
الثقافة، حيث تستعمل الهوية بشكل مهم كمتغير تسمح للمؤسسة بتحديد  

ح لها بتكييف أفضل مع الهوية لا يوجد نماذج للإدارة استراتيجياتها التي تسم
 مبنية على التقليد.

واضحة، فالهوية لا توجد فقط في مستوى و  إن الهوية يجب أن تكون محددة
واضحة، بل هي القاعدة و  الحكايات  والسلوكيات السطحية أو قيم صريحة

ميا بة من ذاف لما تتو  المنطقية لأنظمة التسيير التي تطورت في المؤسسة،
 يساهم وجودها في المؤسسة في ضمان استمرارية هذه الأخيرة.و  فعالية،

 الثقافة كعامل انسجام: إن تقييم نتائج المؤسسة أصبح مرتبط بمدى تناسق  -2
هوية المؤسسة، و  النتائج المحصل عليها مقارنة بثقافةو  ارتباط القرارات المتخذةو 

 ج للتقليد في الإدارة بل تحقيق تناسقمما يتأكد مرة أخرى أنة لا توجد نماذ
 تطبيقات التسيير.و  ترابط في اتخاذ القراراتو 

                                                           
1-M.Thevenet, op. cit., p: 25-28.  
2-STRATEGOR, politiques general de l’ entreprise, 2ed,Paris,dunod, 1997, p:401-

427.  
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لأنها تمثل  ،1الجمود: الثقافة ليست وضعية ثابتة، بل تتطورو  الثقافة  -. 3
تعليم متواصل للمنظمة، فهي تحقق الميراث الذي لا يمكن و  نظام تدريب

بل  2المؤسسة ليست متصلبةالمساس بة كما أنها لا تعني التحجر، فثقافة 
تتميا فقط ببطء تطوراتها، كما تسمح لنا عملية استخراج أو معرفة الملامح 

مكانيات التغييرو  الثقافية بتحديد فرص  حدود هذا المدخل.و  هذا ما يمثل فائدةو  ا 
 تسمح الثقافة بتكوين تفاعلات المؤسسة من خلال التطورات التي تعرفها

 يف معها.ذلف حتى تسمح لها بالتكو 
 _حدود ثقافة المؤسسة.

 ويمكن تحديدها كالتالي:
خطر الانغلاق: إن التناسق ببمكانة تحقيق التأثير بصورة سلبية إذا  -. 1

 كانت الثقافة تمثل ميراث محافظ، فتصبح مكان منغلق يكبح الإبداعات
التغيرات، مما جعل مؤسسات ذات ثقافات قوية تختفي وذلف لفقدان التكيف و 

 مطلقة. بصورة
(: إن العمل على الثقافة هو تبرير nombrilismesخطر التعددية ) -. 2

تبيان الروابط الفعالة و  شرحو  تكوين بعد ذلف منطق الأحداث،و  أفعال الماضي
 التي تكونت عبر الامن.

ثقافة قوية أو جيدة: إن مؤسسة ذات ثقافة قوية لا يمكنها دائما تحقيق  -. 3
هي  تلف  الثقافة التي   4الجيدةو  لذا فالثقافة القوية ، 3الفعاليةو  الأفضلية

                                                           
1
-R, Sainsaulieu, sociologie de l’ entreprise, 2ed, Paris, pfnsp, 1997, p:161. 

2
-DANIEL Mercure, la culture en mouvement,Quebéc,les presses de l’atelier 

graphiques,1992, p:1-6.  
3
-JOHN P.Kotter et JAMES L.Heskett, le second souffle de l’entreprise :culture et 

performances, traduit par lanrence nicolait,Paris, ed d’organosation, 1993, p :23-26. 
4
-M. Thevenet, la culture d’ entreprise en neuf question, RFG, № 47-48, 1984, P:7. 



EL - HAKIKA (the Truth) Journal for Social and Human Sciences   مجلة الحقيقة    

Volume 17, Issue 04, December 2018  

(Issue 47 of the previous sequence) 

ISSN: 1112-4210 

EISSN: 2588-2139 

  2018ديسمبر  - 04 عدد 17مجلد 

 من التسلسل السابق( 47العدد )

 

326 

 تحقق الاندماج الداخلي،و  تسمح للمؤسسة بمواجهة مشاكل التكيف مع المحيط
معرقل لحل المشاكل الجديدة التي و  بالتالي يمكن أن نجد الثقافة كعامل مساعدو 

الثقافة تطوير و  منة التحدي لا يكمن في بناءو  تكون المؤسسة بصدد مواجهتها
 بل في جعلها كفكرة.

 سابعا:أنماط تقييم ثقافة المؤسسة.
 يعتمد قرار التدخل الثقافي لأجل التغيير على عملية تقييم ثقافة المؤسسة،

ترمي ما إذا كانت ثقافة  1تتميا عملية تقييم ثقافة المؤسسة بثلاث أنماطو 
هي و  لة فيما بينهاالمؤسسة ملائمة أم لا، كما تعتبر هذه الأنماط الثلاثة متكام

 التقييم المعياري ،و التقييم ألتناسقي نو التقييم الاحتمالي.
 نمط التقييم المعياري:  .1

  zو هو يتعلق بجانب نموذج وحيد لثقافة المؤسسة الجيدة، سواء تتعلق بثقافة 
يوضح و   watermanو Petterلة    "البحث عن الامتياا "أو  w.ouchiلة

افة الجيدة للمؤسسة. إن ثقافة المؤسسة الجيدة تقيم هذا النموذج صورة الثق
التركيا على المحيط الخارجي ،و الخدمة ،و كذا الجودة ،و الأفراد ،و الجانب 

بناءا على هذا يمكننا تعريف ثقافة المؤسسة بثقافة تحت الجيد و  غير رسمي
ولي أهمية تو  احترام الإجراءاتو  بأنها تلف التي تهتم بتقييم الانشغالات الداخلية

 العناوين الهرمية.و  كذا لاسماءو  المراقبةو  أكبر لأنظمة التخطيط
 نمط التقييم ألتناسقي: .2
هذا النوع لا يتعاري مع النوع السابق، يقيم هذا النمط الانسجام بين الثقافات  

الفرعية لنفس ثقافة المؤسسة، لا يطرح هذا النمط ألتقييمي لثقافة المؤسسة 
ضعفت فثقافة و  و تحت الجيدة، بل يتطرق إلى معيار قوةأقل أو  مصطلح جيدة

                                                           
1
-M. Bosche, op.cit, p: 35.  
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المؤسسة القوية هي تلف الثقافة التي لديها ارتباط قوي فيما بين ثقافتها الفرعية، 
الأساطير و  الشعائر متجانسة، كما تنتشر فيها الرمواو  مما يعني أن القيم

ة إلا إن بصورة سهلة، فمن المهم أن تكون ثقافة المؤسسة قوية كي تكون جيد
 هذا لا يكفي.

نمط التقييم الشرطي: إن التقييمين السابقين يتمحوران حول أبعاد  .3
)جيدة / سيئة، قوية / ضعيفة(، غير أنة يمكننا تصور تقييم 
شرطي، فلا يوجد تقييم مثالي وحيد بل عدة تقييمات لثقافة 
المؤسسة وذلف حسب نوع نشاط المؤسسة، فالمتغيرات المناسبة 

واع النشاط التي تعري لها معظم الكتاب في هذا لتمييا أن
 المجال:

  سرعة التغذية العكسية على الكفاءة التي يعكسها المحيط على
 المؤسسة.

 .مستوى الخطر الذي يصاحب كل عملية اتخاذ القرار 
 منة يمكننا تحديد أربعة أنواع ممكنة:و  

 :لة المدى هي تتعلق بنشاطات استثمارية طويو  ثقافة المؤسسة المخاطرة
 في المستقبل.

 : هي الثقافة الخاصة بالمؤسسات المتمياة بنشاطات و  ثقافة الذكورة
 تستدعي تدخلات سريعة.

 النشيطة / المغامرة )المخاطرة(: تطبق في النشاطات ذات الحجم القوي 
 خدمة ذات جودة.و 
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 ،يبين الشكل التالي النموذج و  تطورية: تخص النشاطات التطورية
 Dealو  Kennedyالمؤسسة، كما يرى البعي، منهم  الشرطي لثقافة

 .1أن هذا النوع يخص كذلف الثقافات الفرعية للمؤسسة
 

 الإدارة .و  ثامنا: ثقافة المؤسسة
 شكاليات الإدارة.و  ثقافة المؤسسة  ا 

الإدارة و  حلقةةةات الجةةةودةو  لقةةةد أصةةةيب الكثيةةةر بخيبةةةة أمةةةل مةةةن مشةةةروع المؤسسةةةة
مةةن و  الحةةوافا،و  حلةةول عالميةةة لمشةةاكل الكفةةاءةذلةةف كونهةةا لا تمثةةل و  بالمشةةاركة،

ذلةةف لكونهةةا لا تسةةتطيع قيةةاس الفرصةةة و  جهةةة أخةةرى فةةبن القةةوانين لةةم تقةةدم شةةيئا،
فةةةةي هةةةةذا السةةةةياق تبةةةةرا ثةةةةلاث و  التةةةةي يمكةةةةن الحصةةةةول عليهةةةةا بمفهةةةةوم التغييةةةةر،

 ملاحظات فيما يخص الثقافة.
لا تتنةةةةاول معالجةةةةة اهتمةةةام الإدارة بالمشةةةةاكل اليوميةةةةة )المتكةةةررة(: إن الإدارة  .1

 المشاكل الجديدة بةدون انقطةاع، بةل بةالعكس تمةس المشةاكل المتعلقةة بالبيئةة
 التلاؤم.و 

تعتبةةر المشةةاكل الحديثةةة للعولمةةة الاقتصةةادية بطبيعةةة الحةةال جديةةدة لكنهةةا ليسةةت 
سةوى شةكل جديةد لمشةاكل العلاقةة مةع البيئةة، التةي تعتبةر أسةاس كةل رد فعةل أو 

افة إذن يجب أن تتموضع بالنسبة لهذه المشاكل المتواجةدة استجابة للإدارةت فالثق
 على الإدارة حلها.و  بكثرة
الإدارة بحاجةةة إلةةى نظريةةةة: إن اسةةتنفاذ التطبيقةةات فةةةي الإدارة يبةةرا الحاجةةةة  .2

إلةةى نظريةةة تسةةاعد فةةي فهةةم أفضةةل مةةا يحةةدث، إن مفهةةوم الثقافةةة مبنةةي علةةى 
لبشةرية، فهةو، أي سةير المجتمعةات او  عدة نظريات ليست جديدة حةول عمةل

                                                           
 
1
-MARC Bosche, op-cit, p: 36.  
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هذا المفهوم، يحسن قةدرتنا علةى فهةم المنظمةة، إن البحةث فةي الثقافةة ينةدرج 
ضةةةةمن البحةةةةث فةةةةي التسةةةةيير بمفهةةةةوم أنهةةةةا تنةةةةتج أو تحقةةةةق نتةةةةائج لمسةةةةاعدة 

 اتخاذ القرار.و  أصحاب القرار على تحليل أفضل
قتةراب . الثقافة اقتراب تنظيمي: إن الثقافة ما هةي إلا اقتةراب مةن بةين بةاقي الا4

حةةدودها، كمةةا أن تنةةاول مفهةةوم ثقافةةة المؤسسةةة أصةةبح رهةةان كةةل عمةةل و  بفوائةةدها
فةةةةي أو حةةةةول الإدارة، فهةةةةذا لا يعنةةةةي أن مشةةةةاكل الإدارة هةةةةي ثقافيةةةةة، لكةةةةن فقةةةةط 

 ببمكانها أن تكون وسيلة تسهل الحل.
 الخصائص الإدارية.و  الثقافة 

فريةةق، موجهةةة  ثلاثةةة أوجةةة تميةةا نشةةاط الإدارة: فهةةي فعةةل، وتخةةص مجموعةةة أو
 لتحقيق نتيجة معينة.

 
 
 
 كونها فعل: .1

تعتبةةةةر هنةةةةا الإدارة كنشةةةةاط يطبةةةةق علةةةةى مختلةةةةف المجموعةةةةات التطبيقيةةةةةة       
علاقاتةة مةع غيةره مةن و  ذلةف بةين الفةردو  الأساسية لتحقيةق الةتلاؤم الأفضةل معهةا

 أخيرا بين المنظمة والبيئة.و  كذا المنظمةو  بين الفوجو  الأفراد
اري يةةةاود أو تغذيةةةةة مرجعيتةةةان نشةةةةأ مةةةن اسةةةةتثمار الأفةةةراد، أربعةةةةة إن الفعةةةل الإد

 خصوصيات تسمح لنا بتحديد موقع الفعل:
العلاقةةةات مةةةع مختلةةةف و  _ يتطلةةةب معةةةارف تقنيةةةة فةةةي مختلةةةف ميةةةادين التسةةةيير

 الجهات.
 توجهة.و  _ يندرج )موجود( ضمن إستراتيجية المؤسسة التي تحدد إطاره 
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 تحليل الوضعيات.و  د المرتبطة بحل المشاكل_ ينشأ من خلال كفاءة الأفرا 
تصةةرفاتة وجهةةة و  _ يتضةةمن التةةاام أخلاقةةي مةةن طةةرف القائةةد الةةذي كةةون أفعالةةة 

 لافراد معني بمقتضى مسئوليتة كشخص.
ذلةف و  فقط إذا سمحت بايادة تحقيق الفعالية،و  فالثقافة إذن تمثل فائدة الإدارة إذا

تةةةاود و  المعرفةةةة بحقيقةةةة المنظمةةةة،يمكةةةن أن يبةةةرا فةةةي عةةةدة مسةةةتويات، كايةةةادة 
الاسةةةتجابة الإسةةةتراتيجية بتطةةةور التشةةةخيص ممةةةةا يكشةةةف لنةةةا بتوقةةةع كةةةل فةةةةرص 

توسةةيع حقةةل تحليةةل وضةةعيات القائةةد التةةي تسةةاعد فةةي شةةرح و  النجةةاح أو الفشةةل،
 كذا بالتدخل على الصعيد الأخلاقي.و  كيفية عمل المنظمات

 الجماعة:و  مستوى الفوج -2
ة معينةة فةبن الإدارة عليهةا الأخةذ بعةين الاعتبةار الأفةراد إن لقيةادة مجموعة       

الإدارة تتدخل في عدة وضعيات لمجموعات من الأفراد، حيث تساهم الثقافة في 
كل مجموعة من شانها أن تخلق ميراث من المرجعيةات، التةي و  فهم المجموعات

 بلية.كذا مرجع لمعالجة الوضعيات المستقو  تمثل في مجملها إنتاج تجربتها
إن إدخةةةال أو ربةةةط الثقافةةةة بةةةالإدارة هةةةو اعتبةةةار المؤسسةةةة تتكةةةون مةةةن مجموعةةةة 

 إنسانية في وحدتها.
الغايةةةةةةات لا تعنةةةةةةي نفةةةةةةس الحقيقةةةةةةة، و  الأهةةةةةةدافو  تحقيةةةةةةق الأهةةةةةةداف: المهةةةةةةام-3

صةعوبات أو عراقيةل و  فالمؤسسة مثلما لديها سبب لوجودها  لديها أيضةا أهةداف
 لا وسيلة تكرسها المؤسسة لتحقيق ذلف.الإدارة ما هي إو  خاصة بالمدخلات،

لا تتةةةأتى إلا  1تحقيةةةق الكفةةةاءةو  توجيةةةة السةةةلوكياتو  إن قةةةدرة الإدارة فةةةي الةةةتحكم
 باتخاذ ثلاث محددات لهذا السلوف لا يمكن فصلها:

                                                           
1- MAURICE Thevenet , J. L-Vachette, op.cit, p:13.  
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اتخةةةةاذ و  اتخةةةاذ أفضةةةل القةةةراراتو  قدرتةةةة علةةةى تحليةةةةل المواقةةةفو  * كفةةةاءة القائةةةد 
 المواقف المناسبة.

 التسيير تساعد القائد في وضع أو تحديد الفعل المناسب. أنظمةو  * قواعد 
* إن نجةةاح إدارة الأشةةخاص مبنةةي علةةى نوعيةةة القائةةد أكثةةر مةةن ملائمةةة أنظمةةة  

 التسيير لاشخاص.
* تمثةةةل الثقافةةةة حسةةةب الشةةةكل التةةةالي المسةةةتوى الخفةةةي أو اللاشةةةعوري لمجمةةةل  

 القواعد التي تترجم بالضرورة المرجعيات القاعدية.
أنظمةةة قواعةةد أو قةةوانين و  أنظمةةة التقيةةيم بالكشةةف عةةن العلاقةةة بةةين الإدارة تسةةمح

من خلال تقييم الأشةخاص، ممةا يسةمح للمؤسسةة مةن التأكةد مةن فعاليةة أفرادهةا، 
 بفضل نظام مراقبة التسيير الذي يستعمل في ذلف عدة مؤشرات.

في كل نظام تسيير يرتكا على قيم ضمنية مما يجعل مشكلة المؤسسة تنحصر 
 1ما إذا يتفق هذا النظام مع ثقافة المؤسسة أم لا، حيث كشفت بعي الدراسةات

أن المؤسسةةات التةةي تتميةةا بتطةةور فعةةال لحلقةةات الجةةودة تملةةف مواصةةفات ثقافيةةة 
مرتبطة بافتراضات خفية أو متضمنة في حلقة الجودة  حيث تحمل الاتجاه نحو 

 العمل الجماعي.
، إذن فهةةي كةةذلف مصةةدر للكفةةاءة، لأنهةةا فالثقافةةة هةةي أيضةةا مصةةدر للسةةلوكيات

 تشةةةمل المظةةةاهر، فالثقافةةةة يمكةةةن أن تشةةةترف مةةةع بعةةةي مفةةةاهيم نشةةةاط المؤسسةةةة
المهمة وكذا الفعالية، في حين هذه المظاهر فةي أصةلها تمثةل سةلوكيات، حيةث و 

نجد كل فةرد يتصةرف وفةق قاعةدة مةن مخططةات ذهنيةة )تصةورات( توجةة إدراف 
 رغوب فية.مو  الحقيقة لكل ما هو ممكن

                                                           
1-M.Boshe, F. Boyer, J.-L. Vachette, cercles de la qualite et culture d’entreprise, 
RFG, №47-48, 1984, p:82.  
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 وظائف المؤسسة.و  الثقافة 
 : 1تسيير الأفراد  -01

الثقافةة، فيعتبةر و  يبرا مفهوم الفرد في عمق الروابط الأساسية بين وظيفة الأفراد
كجانةب تتجلةى فيةةة الصةفات الثقافيةةة بشةكل محةةي فةي معظةةم الأبحةاث، فيةةرتبط 

اجبةات و و  حقةوقو  واجبةات الفةرد اتجةاه المؤسسةةو  هذا المفهوم بشكل يبرا حقةوق
 القةوانين التةي تضةبط العلاقةاتو  المؤسسة اتجاه الفرد، من خةلال أنظمةة التسةيير

 أشكال التفاعلات بين الأفراد.و 
التقيةةيم، فةالتقنيين يتضةةمن فةةي وصةةف الوظةةائف و  إن تسةيير الأفةةراد يعنةةي التقنةةين

 أنظمة التقييم تتدخل في التوظيةفو  في تصنيف فئات الأشخاص،و  أو الكفاءات
 العلاوات...الخ.و  المكافاتو  تسيير المهنةو 

التقنيات لا يتةدخل إلا بصةورة جائيةة فةي تنفيةذ هةذه الأنظمةة، و  إن جانب القواعد
إن نظةةةام التثمةةةين أو المكافةةةأة يةةةدل أو يعبةةةر عةةةن الطريقةةةة التةةةي تتخةةةذ المنظمةةةة 

بنشةةاطة، فهةو يعتمةةد علةةى قةةيم تنفةذ بطريقةةة لاشةةعورية أو شةةعورية و  للتكفةل بةةالفرد
 ذات دلالة؟.و  أنظمة التسيير، لكن إلى أي حد هذه القيم مرسخة في الفرد في

من اهتمامات تسيير الأفراد أيضا التةأثير علةى جماعةة العمةل مةن خةلال أشةكال 
كةذا و  ذلف يتضح في شكل أنظمةة تتمثةل فيهةا العناصةر الفاعلةةو  جديدة للتنظيم،

 جانةةب المرجعيةةاتمنةةة فةةنحن نمةةس و  الأحةةداثو  فةةي شةةكل حسةةي يةةرتبط بالأشةةياء
 ليس فقط جانب تنفيذ الميكانامات.و 

توجةةةد فةةةي الةةةروابط التةةةي تةةةربط تسةةةيير الأفةةةراد بالثقافةةةة منطقةةةة مضةةةللة أو مظلمةةةة 
تةةرتبط بالمنةةاج الاجتمةةاعي الةةذي مةةن خلالةةة يمكةةن أو يةةدل علةةى شةةعور العمةةال 
اتجةةةاه مختلةةةف اوجةةةة المؤسسةةةة، حيةةةث تحليةةةل النتةةةائج يعطةةةي وصةةةف لمختلةةةةف 

                                                           
1-M.Thevenet, culture d’entreprise, op.cit, p: 86.  
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تصةةةورات موجةةةودة داخةةةل و  جةةةودة فةةةي المؤسسةةةة بنةةةاءا علةةةى أفكةةةارالأوسةةةاط المو 
المؤسسةةةةت تبةةةةرا أهميةةةةة المنةةةةاج هنةةةةا فةةةي تقةةةةديم مؤشةةةةرات تعكةةةةس تطةةةةورات هةةةةذه 

كةذا و  التصورات، كما تسمح بقيةاس درجةة قبةول الوضةعية فةي المؤسسةةو  الأفكار
تطبيقهةةا بشةةكل منةةتظم ممةةا مةةن شةةانة أن يرسةةم اتجاهةةات )أي تنبةةؤات( و  القةةرارات
 تطور الكيان الاجتماعي.حول 

تغير مفهوم المناج و  بمدخل ثقافي لمشكلة تعد 1تتميا نظريات تكوين المناج
مما يجعلة لا يتفق مع مفهوم الثقافة في بعي الجوانب، لذا جاءت هذه 
النظريات للبحث عن مرجع يحدد لنا إلى أي حد تؤثر الثقافة في التفاعلات 

تتدخل إذن من أعلى قمة المناج على مستوى  ادراكاتهم، فالثقافةو  بين الأفراد
 المرجعيات التي تسمح لافراد بمعرفة تصور المؤسسة.

ان الثقافة تتعلق بما يفعلة الأفراد في حين المناج يهتم بما يفكر فية الأفراد  
 :وتسيير الأفراد في تتلخص الروابط بين الثقافةو  سواء بشكل شعوري لاشعوري،

 ذلف في طريقة و  نب خاص بكل مجتمع إنسانييمس تسيير الأفراد جا
 معاملة أفراده مما يجعلنا نتوقع إيجاد مرجعيات تطبع السلوكيات

 هو ما نسمية بالجانب الثقافي و  أشكال عملهاو 
 تقييم مهمة )ذات أهمية(.و  بطرق تثمينو  يرتبط هذا التسيير بخياراتها 
 فةةةةةي هةةةةةذا و  ةالعلاقةةةةةات داخةةةةةل المنظمةةةةو  إن تسةةةةيير الأفةةةةةراد يعةةةةةالج الفةةةةرد

 الأساس توجد بعي المظاهر تنشا من الثقافة.

                                                           
1-Ibid, p: 89.  
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 مراقبة التسيير -02 
تتمحةور و  الةتحكم فةي سةير نظةام المؤسسةة،و  إن هدف هذه الوظيفةة هةو المتابعةة

ذلةةةةف لان و  المحاسةةةةبة التحليليةةةةةو  أدوات مراقبةةةةة التسةةةةيير حةةةةول المحاسةةةةبة العامةةةةة
ذلةف لتثمةين كفةاءات و  مةاتمراقبة التسيير تعتمد بشكل واسع على نظامي المعلو 
 مختلف أجااء نظام المؤسسة مما يجعلنا نخلص إلى:

 فاعلية المؤسسة .و  _ تتعلق أنظمة المعلومات بالتمكين من فعالية 
_ إهمةةةال أو نسةةةيان بعةةةي وظةةةائف المنظمةةةة ان تكةةةون هةةةاتين الوسةةةيلتين همةةةا 

 لمراقبة.تبلى لها الأولوية في او  وحدهما  اللتان تعالجا بأنظمة المعلومات
التحةولات التةي و  متابعةة النشةاطات مةن جهةة،و  رغم تاايد الحاجة إلةى المعلومةات

تعرفها أنظمة الإنتاج اليوم من جهة أخرى، فان ذلف مةره إلةى البحةث فةي أدوات 
 هذه الوظيفة، غير أن هذا لا يغير من وجود بعي الأولويات كة:

 ة.فاعلية المؤسسو  _ اكتشاف المستوى الحقيقي لفعالية
 _ التركيا على المشاكل الحقيقية للمؤسسة. 
 _تاويد المؤسسة بالتغذية العكسية التي تعتمد عليها في تسييرها. 

 _ إن مراقبةةة التسةةيير اليةةوم لا يمكنهةةا تحديةةد نطةةاق نظةةام المعلومةةات المحاسةةبية
ذلةةةف لان مةةةا تمليةةةة الأنظمةةةة و  كةةةذا المعلومةةةات التةةةي تتعلةةةق بفعاليةةةة المؤسسةةةة،و 

، مما يطرح عدة 1التقليدية اليوم باستمرار لا تتفق مع النظرة النظامية المحاسبية
 خيارات أمام المؤسسة:

 نشاطاتها.و  _ تحديد ما هو مهم بالنسبة للمؤسسة: تحيد مهامها 
 _ تحديد ما يحمل قيمة المؤسسة

                                                           
1-M.Thevenet, op.cit, p: 91.  
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حةول المظةاهر و  إن تحديد الاختيةارات يتطلةب عةدة تسةاؤلات: حةول القةيم المهمةة
 النشاط وبرهاناتة الإستراتيجية. المرتبطة ب

إن الةةروابط بةةين الثقافةةة مراقبةةة التسةةيير توجةةد أيضةةا فةةي مسةةتوى الطبقتةةين حيةةث 
العلاقةات، إن الاهتمةةام بتقيةيم نشةةاط و  الوظيفةة تشةةمل نظةام كامةةل مةاود بالهياكةةل

المؤسسةةة مةةن هةةذا المنظةةور يكشةةف عةةن الوجةةة النظةةامي، يجعةةل مراقبةةة التسةةيير 
المجموعةةة الإنسةةانية، فهةةذا المفهةةوم يجعلنةةا نسةةتخلص مةةن تمةةس بةةالأخص أكثةةر 

 دواما في المؤسسة.و  الثقافة المرجعيات الأكثر ثباتا
إن اتجاه مراقبة التسيير مثلما يصفها المتخصصين، هي وظيفة دائما تختص 

 ذلف لارتباطها الوثيق بالإستراتيجيةو  أكثر بالبحث في عوامل الكفاءة المناسبة
 بالقيم.و 

 نشاطات أخرى للمؤسسةو  ثقافةال -03
 ثقافة المؤسسة التسويق: -ا
الثقافةةةةة، فحسةةةةب تعريةةةةف) و  لقةةةةد أثبتةةةةت عةةةةدة كتابةةةةات العلاقةةةةات بةةةةين التسةةةةويق 

smersich 19831التسويق فيما يليو  ( حدد الروابط الممكنة بين الثقافة : 
_ الاقتةةراب المقةةارن للتسةةويق فةةي مختلةةف الأطةةر الوطنيةةة، فهةةي المرجعيةةة فةةي  
( management interculturelleتعتبةةر الثقافةةة  )و  ارة مةةا بةةين الثقافةةات،إد

 التي بدورها تهتم بالتسويق في حالات عولمة المنتجات    والأسواق.
_ تةةأثير الثقافةةات علةةى عمليةةات التسةةويق، باعتبةةار التسةةويق يتعلةةق بممارسةةات  

 ترتبط بالمظاهر.

                                                           
1-Ibid, p: 92.  
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يق داخةةةةل المؤسسةةةةة، هةةةةذا دمةةةةج اسةةةةتعمال المعرفةةةةة، خاصةةةةة بالتسةةةةو و  _ إنشةةةةاء 
المتطةةور موجةةة للمؤسسةةات المهتمةةة ببشةةكاليات السةةوق، كمةةا تسةةعى المؤسسةةات 

 إلى التأكيد على تفاعل كل وظائفها مع منطق التسويق.
_ أهميةةة الرمةةوا الخاصةةة بالمؤسسةةة فةةي الصةةفقات التجاريةةة، أي كيفيةةات إبةةراا 

 تدخلها في النشاط التجاري.و  التقاليدو  الطقوس
ر المتميا للمؤسسات الموجهة نحو السةوق بتةأثير مؤسسةيها، أي تةأثير _ التطو  

مسلسةةلات الأحةةداث الموروثةةة مةةن الماضةةي، التةةي توجةةة المؤسسةةة نحةةو بعةةةي 
 أشكال التسويق.

 _ يبةةين هةةذا الاقتةةراب كيةةف يمكةةن لوظيفةةة مةةا أن تعمةةق تطبيقاتهةةا الخاصةةة بهةةا
 تطورها ثقافة المؤسسة.و 

 
 لإنتاج.تسيير او  ثقافة المؤسسة -ب

إن التغيير في تسةيير الإنتةاج أصةبح تغييةرا فةي طةرق الإنتةاج أكثةر منةة تغييةر 
في الوسائل )أي استبدال آلة بةأخرى(، فلانتقةال مةن عمةل السلاسةل )الةدورات( 
الصةةةغيرة/الكبيرة إلةةةى نظةةةام الإنتةةةاج اؤلةةةي يعتبةةةر انتقةةةال مةةةن التةةةدخل المباشةةةر 

للعامل إضافة إلى كون النشاط فةي  للعامل إلى  لا تدخل  )أو تدخل باستثناء(
تفسةةر و  التةةي تتحةةولو  حةةد ذاتةةة عبةةارة عةةن مجمةةل المرجعيةةات المرتبطةةة بالعمةةل

الحةةةةةرف و  ذلةةةةةف علةةةةى مسةةةةتوى الكفةةةةاءاتو   grillesعلةةةةى مسةةةةتوى مجموعةةةةات 
 المهنية.

إذا كةةان الإنتةةاج هةةو العمليةةة المركايةةة للنشةةاط، إذن يمكننةةا تصةةور الثقةةل الكبيةةر 
 التنشةةيطو  ثقافةة، غيةةر إن التطةورات تعتمةةد أكثةر علةةى المرونةةلهةذه العمليةة فةةي ال
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قةيم المؤسسةة مةا يفسةر وجةود و  اخذ المبادرة من طرف الأفةراد فةي إطةار أهةدافو 
 ملائمة مع الثقافة.و  الحاجة ثابتة نسبيا

 تطورات الإنتاج ؟و  إن الاهتمام بتبني أساليب تسيير تتماشى
لإنتةةاج مةةع الأخةةذ بعةةين الاعتبةةار و ذلةةف لتحقيةةق كيفيةةة ضةةمان تطةةور أسةةاليب ا

 الأنظمة الظهور الراسخة في أنظمة الإنتاج التقليدية.
 أنظمة المعلومات.و  ثقافة المؤسسة -ت

الوظائف الأخةرى، تقةوم هةذه و  إن تطورات هذه الوظيفة تكمل العلاقة بين الثقافة
ة صةيانتها، كمةا تعطةي هةذه الوظيفةة أهميةو  الوظيفة على إنشاء أنظمة معلومات

اختيةةةار و  كةةةذا لتصةةةميم الأنظمةةةةو  كبيةةةرة للجانةةةب التقنةةةي فةةةي تحليةةةل الاحتياجةةةات
 تشغيلها.و  الأجهاة

 غيةةةةر أن التغييةةةةر لةةةةيس شةةةةيء سةةةةهل مهمةةةةا كةةةةان التوافةةةةق فةةةةي الجانةةةةب التقنةةةةين
كةةذا بعمليةةة سةةير المنظمةةة، كمةةا و  الإسةةتراتيجيةو  المعلومةةة تتعلةةق كةةذلف بالسةةلطةو 

ر المعلومةةةة شةةةيء  حيةةةادي  بتفكيرنةةةا فةةةي أن أنظمةةةة المعلومةةةات لا يمكنهةةةا اعتبةةةا
طةةةرق تنقلهةةةا فقةةةط، إن تبنةةةي إسةةةتراتيجية مةةةا لأنظمةةةة معلومةةةات يجعلنةةةا و  أسةةةاليب

قيمةةة المعلومةةة، إن هةةذا التفسةةير الرمةةاي للقيمةةة يةةرتبط بكةةل و  نستفسةر عةةن معنةةى
 .1أنواع المعلومات

نظمةةة و هنةةا نكةةون قةةد دخلنةةا مجةةال ثقافةةة المؤسسةةة ممةةا يبةةرا لنةةا العلاقةةة بةةين أ
 الثقافة.و  المعلومات

                                                           
1-loc.cit.  
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 وظائفها.و  تسيير الأفراد -ث
إن ثقافة المؤسسة هي قريبة من الأفراد الذين يكونونها، مما يجعل تسيير 

 : 1الأفراد تستند أكثر إلى الثقافة، إن تسيير الأفراد تتمثل أو تعكس ما يلي
القةةةيم نظةةةام و  الفةةةرد الةةةذي يعمةةةل فيهةةةا،و  * تحةةةدد مفهةةةوم الةةةروابط بةةةين المؤسسةةةة 

نظام و  المتضمن في الثقافة، ويعتبر الفرد الحامل لهذه العلاقة بين تسيير الأفراد
 القيم.

 * إن عمليةةةة تسةةةةيير الأفةةةراد تنةةةةدرج شةةةيئا فشةةةةيئا عمليةةةة  التثقيةةةةف  فةةةي تقنياتهةةةةا 
 ذلف محافظة وتعليم الثقافة.و  وظائفها،و 

 .العلاقة بين الفرد والمؤسسة 
مبنيةةة علةةى مفهةةوم ضةمني للةةروابط التةةي تحةةدث إن مجمةل تقنيةةات تسةةيير الأفةراد 

الفةةرد، ممةةا يسةةمح لنةةا بتحديةةد ثةةلاث مةةداخل أو اتجاهةةات أساسةةية و  فةةي المؤسسةةة
 أخيةرا الدافعيةة،و  هي الحوافا الفردية ثم الرضةاو  التدخل داخل المؤسسة،و  للبحث

 .2تسمى حاليا هذه الأخيرة بالتعبئةو 
علاقات الإنسانية، فةالحوافا ذات مفهوم أو معنى خاص بمدرسة الو  ا_ الحوافا:

 تعتبر القةوة الداخليةة التةي تةدفع الفةرد للعمةلو  ديناميكية فهي تنطوي على معنى،
بالنسةةبة لتةةايلور كانةةت تتمثةةل الحةةوافا فةةي المةةال بالنسةةبة لكةةل و  تحقيةةق الكفةةاءةو 

الأفةةةراد، أمةةةةا مدرسةةةةة العلاقةةةةات الإنسةةةةانية فةةةالفرد فةةةةي العمةةةةل يعتبةةةةر كةةةةائن تميةةةةاه 
وامةةةل نفسةةةية ممةةةا يجعةةةل الحةةةوافا هنةةةا متعةةةددة، فمةةةا هةةةو صةةةنف هةةةذه مجموعةةةة ع

 الحوافا وفق سلم هرمي لحاجات الفرد التي تدفعة لإشباعها.

                                                           
1
-M.Thevenet, audit de la culture d’ entreprise, ed d’ oranisation, Paris, 1986, p:48.  

2
-PARITTER (J.-M.), un renouvelement des pratiques de gestion des ressourses 

humain, RFG, № 53-54:sep, 1985, p :62.  
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لقةةد حققةةت الثةةورة الحقيقيةةة للفكةةر الإداري فةةي وقةةت قصةةير أبعةةاد جديةةدة فةةي هةةذا 
المجةةال، حيةةث كشةةفت عةةن تعبيةةر الحاجةةة إلةةى تكةةوين شةةكل جديةةد فةةي الجانةةب 

ذلف لأن كل المحاولات في الحوافا لم تحقق شيء إيجابي، و  1دالاجتماعي للفر 
إضةةافة إلةةى أن بةةذل الجهةةد فةةي تحفيةةا الأفةةراد الةةذين يملكةةون الإمكانيةةات لعملةةة 
خةةةارج العمةةةل لةةةدى عةةةائلاتهم أو فةةةي أطةةةر جماعيةةةة أو ترفيهيةةةة، فهةةةذا يعنةةةي أن 

 المؤسسة لم تعد تمثل ذلف المكان الاجتماعي الوحيد للعمل.
فةةي العمةةل:  كةةان يمثةةل هةةذا الأخيةةر المعنةةى الأساسةةي فةةي سةةنوات ب_ الرضةةا 

الرضا لا يمثةل سةوى حالةة يةرتبط الرضةا و  السبعينات، فالحوافا تعني الديناميكية
 الفعالية، كما يعتبر كذلف تحسين ظروف العمل من الميادين العمليةو  بالإنتاجية

عمةةةةل يعةةةةود الأساسةةةةية لنظرياتةةةةة، إن تطةةةةوير رضةةةةا العامةةةةل بتحسةةةةين ظةةةةروف الو 
بتحقيةةق ايةةادة فعاليةةة المؤسسةةة غيةةر أن هةةذا التطةةور أحيانةةا بةةاء بالفشةةل رغةةم كةةل 

عطةاء الاسةتقلاليةو  الإجراءات المتخذة من إحساس بالمسؤولية توسةيع المهةام، و  ا 
 مما أدى إلى ظهور اليوم مقاربتين للرضا في الحدود التالية:

 القدر الصحيح.الفعالية لم تعد ترضي بو  _ إن العلاقة بين الرضا 
 _ لم تعد هناف وسائل أخرى لايادة الرضا 

ت_ الدافعيةةةة: تعتيةةةر هةةةذه الأخيةةةرة مفهةةةوم أو معنةةةى جديةةةد، حيةةةث تعتبةةةر دافعيةةةة 
تقبل أو تلائم و  الأفراد هي الأخرى عنصر فعالية، كما تعرف كذلف كحالة توافق

ذلةف و  سةةالمؤسو  المؤسسةة حيةث يعمةل، فالعلاقةة بةين الفةردو  الجماعةةو  بين الفرد
 تطوير الدافعية.و  بخلق

لم يعد في الواقع على المؤسسة البحث عن تكوين أنظمة لتطوير الدافعية، بل 
انسجام بين هاذين المستويين من القيم، إذن فالنجاح و  عليها إيجاد أرضية توفيق

                                                           
1
-M.Thevenet, audit de la culture d entreprise, op.cit, p:49.  
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بالمفهوم الفردي يتحقق بنجاح المؤسسة حيث يعمل، إذن لا يمكن تحقيق ذلف 
كذا يتفاعل إدراكة أو تصوره و  اعل كل أجااء نظام القيم للفرد،إلا من خلال تف

 ثقافتها.و  مفهوم النجاح في تصوره لنظام قيم المؤسسةو  لنجاحة الشخصي،
 يمكننا مما سبق أن نستخلص تعريف الدافعية كة: 

 قيم المؤسسة.و  قبول أهدافو  اعتقاد 
 سسة.الأهداف التي سطرتها المؤ و  النية للعمل في اتجاه المهام 
 .الرغبة القوية جدا في الحفاظ على المشاركة في إستراتيجية المؤسسة 

غيةةر أن الدافعيةةة لا تعنةةي الانةةدماج أو الإعجةةاب الفةةرد بوضةةعيتة فةةي المؤسسةةة 
بةةةدون مشةةةاكل فةةةي المؤسسةةةة، فالدافعيةةةة تمثةةةل ارتبةةةاط الفةةةرد بالانضةةةمام إلةةةى قةةةيم 

 مع المؤسسة. المؤسسة، مثلما يبينة الشكل، كذلف تعكس تلائم الفرد
إن الدافعية تتحقق حسب الشكل لما يتوفر مستوى معين  من الانضمام 
)الانتماء(  ومستوى معين من التلاؤم ما يفرا ثلاث وضعيات باراة لافراد 

 حسب الشكل:
: يتميا بانضةمام قةوي لقةيم المؤسسةة بةدون  missionnaire. صاحب المهمة1

 د الذي يدخل المؤسسة بصورة جذابة.أي اهتمام للتلاؤم كحالة الشباب الجدي
. صاحب الغاية الاجرية: فهو موجود في المؤسسةة لتلاؤمهةا معةة فقةط، حيةث 2

 إذا وجد فرصة أحسن يمكن أن يتركها.
 لا التلاؤم.و  . المستقيل: فهو لا يملف لا الانضمام3

 تاسعا:الجانب الميداني من الدراسة.
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لغةة العلةوم الإنسةانية هةو مجموعةة ا_مجتمع الدراسة: يعرف مجتمع البحث في  
منتهيةةةةةة أو غيةةةةةر منتهيةةةةةة مةةةةةن العناصةةةةةر المحةةةةةددة مسةةةةةبقا والتةةةةةي ترتكةةةةةا عليهةةةةةا 

 1الملاحظات.
ويتمثل مجتمع الدراسة في دراستنا هذه في عينة المسح الشةامل لجميةع العةاملين 

 عاملا.93في مديرية الحماية المدنية بأدرار والتي بلغ عددها 
ح مدى حرص المؤسسة علىى مشىاركة عمالهىا جميىع ( يوض02الجدول رقم )
 المناسب  .
 % التكرارات الاحتمالات

 %08 07 إقامة حفلات تكريم المبدعين والمتفوقين نعم

 %10 09 مشاركة املائف في المناسبات الخاصة
 %25 23 إقامة حفلات بالمناسبات الاجتماعية

إقامةةةةةةةة تكةةةةةةةريم المبةةةةةةةدعين والمتفةةةةةةةوقين، وحفةةةةةةةلات 
 مناسبات الاجتماعيةبال

16 17.20% 

مشةةةةةةةةةاركة املائةةةةةةةةةف فةةةةةةةةةي المناسةةةةةةةةةبات الخاصةةةةةةةةةة 
 بالمناسبات الاجتماعية

05 5.37% 

إقامةةةةةةةةة حفةةةةةةةةلات تكةةةةةةةةريم المبةةةةةةةةدعين والمتفةةةةةةةةوقين، 
 ومشاركة الاملاء في المناسبات الخاصة

02 2.15% 

إقامة حفةلات تكةريم المبةدعين والمتفةوقين، مشةاركة 
، إقامةةةةة حفةةةةلات املائةةةةف فةةةةي المناسةةةةبات الخاصةةةةة

 بالمناسبات الاجتماعية.

02 2.15% 

 %69 64  المجموع
                                                           

ترجمة سعيد  دار القصبة للنشر، موريس أنجلس، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية، 1
 .298،ص2004سبعون وبوايد صحراوي وآخرون،
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 31 23  لا
 %100 93  المجموع

 
%مةةن أفةةةراد العينةةة يقةةةرون بةةةان  69نلاحةةظ مةةةن خةةلال الجةةةدول إن نسةةةبة 

 25المؤسسةةة تحةةرص علةةى إقامةةة حفةةلات فةةي حةةين تمثلةةت نسةةبة اختيةةاراتهم فةةي 
بات الاجتماعيةةة، ثةةم تليهةةا نسةةبة يةةرون بأنهةةا تحةةرص علةةى إقامةةة حفةةلات بالمناسةة

الذين يرون إن الحفةلات تتمثةل فةي حفةلات تكةريم المبةدعين والمتفةوقين،وحفلات 
% مةةةةةن 10%،بينمةةةةةا نجةةةةةد نسةةةةةبة  17,20بالمناسةةةةةبات الاجتماعيةةةةةة قةةةةةدرت ب 

% 8المبحوثين يقرون بأنها تتمثل في مشاركة الاملاء في المناسبات الخاصة.و
فةلات تكةريم المبةدعين والمتفةوقين ،ثةم تليهةا نسةبة من المبحوثين يقةرون ببقامةة ح

% تتمثةةةةةل فةةةةةي مشةةةةةاركة الةةةةةاملاء فةةةةةي المناسةةةةةبات الخاصةةةةةة والمناسةةةةةبات 5,37
الاجتماعيةةةة، فةةةي حةةةين نجةةةد تسةةةاوي بةةةين نسةةةبة الةةةذين الحفةةةلات تتمثةةةل فةةةي فةةةيهم 
جميعا وأخةرى فةي تكةريم المبةدعين والمتفةوقين ،ومشةاركة الةاملاء فةي المناسةبات 

مايدل على إن المؤسسة تهتم بةالحفلات التةي لهةا علاقةة بثقافتهةا  الخاصة. وهذا
بهدف نشر هذه الثقافة ،في حين نجد الذين يرون إن المؤسسة لا تحةرص علةى 

 %.31,18أقامة حفلات بنسبة
 

( يوضىىىح لنىىىا العلاقىىىة بىىىين توافىىى  قىىىيم العمىىىال مىىىع ثقافىىىة 03الجىىىدول رقىىىم )
 المؤسسة والمساهمة في زيادة الاداء

    مع  تواف  قيم العمال        
 ثقافة المؤسسة           

 
 المساهمة في زيادة الاداء

 المجموع لا نعم
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 68 نعم
87,17%  

11 
73,33%  

79 
84,94%  

 10 لا
12,82%  

04 
26,66%  

14 
15,05%  

 78 المجموع
83,87%  

15 
16,12%  

93 
100%  

ة يرون إن % من أفراد العين84,94من خلال الجدول المركب نلاحظ إن نسبة 
% من 15,05%  ونجد نسبة 87,17هناف توافق بين قيمهم وثقافة المؤسسة 

الذين يرون انة ليس هناف توافق بين قيمهم وثقافة المؤسسة ،بينما نجد إن 
% من الذين يساهمون في ايادة الإنتاجية ويرون إن هناف توافق بين 87,17

تماعية التي تربوا فيها والقيم قيمهم وثقافة المؤسسة.وهذا راجع إلى البيئة الاج
تقان العمل  التي يتمتع بها المجتمع المحلي من احترام الكبير والصغير وا 
والحرص على الانضباط في العمل من اجل المساهمة في ايادة الإنتاج ،في 

% من الذين لا يساهمون في ايادة الإنتاجية ويرون انة ليس 26,66حين برى 
 افة المؤسسة.هناف توافق بين قيمهم وثق

 ( يوضح العلاقة بين بعد الاعتقاد وتقبل العمل.04الجدول رقم )

 

    الاعتقاد إن المؤسسة            
 مجموعة أصدقاء.            

 

 تقبل أي عمل
 مقابل الاستمرار. 

 المجموع لا نعم

 
 نعم

 ن ك ن ك ن ك

51 77,27% 22 81,48% 73 78,49% 

 %21,50 20 %18,51 05 %22,72 15 لا

 %100 93 %29,03 27 %70,96 66 المجموع
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%من أفراد العينة لديهم  78,49نلاحظ من خلال الجدول المركب إن نسبة 
% من أفراد 21,50استعداد تقبل أي عمل مقابل الاستمرار،في حين نجد نسبة 

العينة ليس لديهم استعداد لتقبل أي عمل مقابل الاستمرار ،بينما نجد 
لذين يعتقدون إن المؤسسة مجموعة أصدقاء ولديهم استعداد % من ا77,27

لتقبل أي عمل مقابل الاستمرار وهذا راجع إلى علاقاتهم الإنسانية مع املائهم 
فهم يرونهم كأصدقاء ويد واحدة تسعى جاهدة لتحقيق أهداف المؤسسة ،في 

% من الذين يعتقدون إن المؤسسة ليست مجموعة 18,51حين نجد إن 
وليس لديهم أي استعداد لتقبل أي عمل مقابل الاستمرار.ومنة نستنتج أصدقاء 

إن العمل كفريق واحد متعاون أفضل من العمل الفردي لأنة يشجع على الجدية 
في العمل وتبادل اؤراء والأفكار والوقوف جنبا إلى جنب والشعور بالانتماء 

 للمؤسسة والمحافظة على ممتلكاتها والاهتمام بسمعتها.
 لخاتمة:ا_

إن المؤسسةةة لا يمكنهةةا أن تخلةةق فةةي جةةاء منهةةا الانضةةمام أو التأييةةد لقيمهةةا بةةل 
تصرح بقيم حسب ما يسمح بة الواقع، كمةا أن التفكيةر فةي مصةطلحات الدافعيةة 

في الشةبكة الثقافيةة، كمةا يعنةي أيضةا تطةوير تطبيقةات و  يعني التفكير في الثقافة
 تسيير الأفراد التي تستخدم الثقافة.

ثقافةةةةةةةةة المنظمةةةةةةةةة دور جةةةةةةةةوهري فةةةةةةةةي كفةةةةةةةةاءة السةةةةةةةةلوف التنظيمةةةةةةةةي للفةةةةةةةةرد فةةةةةةةةي ل
 القواعةةةةةةةد السةةةةةةةةلوكيةو  التقاليةةةةةةةدو  العةةةةةةةةاداتو  هةةةةةةةذا مةةةةةةةةن خةةةةةةةلال القةةةةةةةيمو  المؤسسةةةةةةةة

 الاتجاهات التي تبرا على مستوى المؤسسة.و 
تبةرا الثقافةة فةةي المنظمةة فةةي مسةتويات عةةدة،فالمورد البشةري فةةي المؤسسةة لديةةة 

هةو محمّةل بثقافةة معينةة مةن مجتمعةة و  حةق بالمؤسسةةثقافتة الخاصةة بةة فهةو الت
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تقاليةةةد الاجتماعيةةةة ...هةةةذه العناصةةةر و  مةةةن لغةةةة ،وتربيةةةة، ديةةةن، تعلةةةيم، عةةةادات
 الثقافية مجتمعة تشكل ما يسمى بالثقافة الاجتماعية .

 فثقافةةةةةةة المنظمةةةةةةة هةةةةةةي جانةةةةةةب يةةةةةةرتبط بةةةةةةالأفراد مةةةةةةن اوايةةةةةةا عةةةةةةدة كسةةةةةةلوكياتهم،
للمؤسسةةةةةةةةةةةة،  شةةةةةةةةةةةعورهم بالانتمةةةةةةةةةةةاء ،رضةةةةةةةةةةةاهم الةةةةةةةةةةةوظيفي دافعتةةةةةةةةةةةيهم للعمةةةةةةةةةةةل،

.ومنةةةةةةةة الاهتمةةةةةةةام بالجانةةةةةةةب الثقةةةةةةةافي للفةةةةةةةرد فةةةةةةةي المنظمةةةةةةةة يعنةةةةةةةي ..بتحفيةةةةةةةاهم.
 الاهتمام بكل ما هو إنساني للمورد البشري .

 _قائمة المصادر والمراجع: 
،مكتبةةةةةةة عةةةةةةين شةةةةةةمس،القاهرة 21_الهةةةةةةوا ري سةةةةةةيد،الإدارة: الأصةةةةةةول والأسةةةةةةس العلميةةةةةةة للقةةةةةةرن ال1
،2002. 
، ترجمةةةةةة ومراجعةةةةةة رفةةةةةاعي محمةةةةةد رفةةةةةاعي 1وجاريةةةةةت جةةةةةونا،الإدارة الإسةةةةةتراتيجية ،ج_ تشةةةةةارلا 2

 .2001ومحمد سيد احمد عبد المتعال،دار المريخ للنشر،الرياي،المملكة السعودية،
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 .2004سعيد سبعون وبوايد صحراوي وآخرون،
_ طةةةةةةاهر محسةةةةةةن منصةةةةةةور  الغةةةةةةالي وصةةةةةةالح مهةةةةةةدي محسةةةةةةن العامري،المسةةةةةةؤولية الاجتماعيةةةةةةة 4

 .2008،دار وائل للنشر،عمان،2وأخلاقيات الأعمال والمجتمع ،ط
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-8  marcbosche(coporate culture)la culture sans histoire.revue trancaise de 

gestion(r f g).n47.48.paris.1984. 

_9 M.Boshe, F. Boyer, J.-L. Vachette, cercles de la qualite et culture 

d’entreprise, RFG, №47-48, 1984. 
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_11 M. Thevenet, la culture d’ entreprise en neuf question, RFG, № 47-48, 

1984. 
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