
 ة من المنظور الثقافي والمؤسساتيطوبولوجية فعالية المؤسس
 أ.د.بوكربوط عزالدين

 كلية العلوم الاجت�عية والإنسانية
 جامعة زيان عاشور الجلفة

 :الملخص

د عادة أن هناك تداخل ب� التسي� والفعالية وتسي� المردودية. لذا يصعب علينا الفصل ب� ما تحويه الأنظمة نعتق  

الخاصة بمجالات التسي� أو فاعليته القائمة بذاتها وبالشكل المطلوب في المؤسسات المعاصرة وهي التي لا ترتبط 

جيد في عمليات العمل وأنظمته المعقلنة. بين� تتنامى بجدوى مشروع المؤسسة فقط بل بقدرة المس� وتحكمه ال

المردودية بمدى تحكم هذا الأخ� أيضا في  مسؤولية تسي� الموارد البشرية، لذا فالفعالية تشكل أداة لانجاز إستراتيجية 

 التسي� المؤسسي باحكام.

المس� ومسؤؤليته في تحقيق البرامج وندرك بان هناك عددا معتبرا من المؤسسات تربط فعاليتها بنموذج أهداف   

المسطرة والربحية لدلك يفضل اقتسام المسؤولية بينه وب� باقي الإطارات المس�ة ويسطر أهدافه ويفصلها عن 

أهداف المؤسسة، بمعنى أن �وذج التسي� مندمج حت� في الفعالية الفردية والج�عية في مخطط أع�ل المؤسسة 

 توى المقال.  وهذا ما سيش� إليه مح

 :الكل�ت المفتاحية

 .المعارف -المسؤؤلية -ثقافة المس� -المس�-الفعالية -المنظور الثقافي المؤسساتي -المؤسسة

Abstract 
We generally believe that there is an overlap between governance, efficiency 
and profitability. Therefore, it is difficult to separate between the systems 
contained in the areas of management or its effectiveness in itself and in the 
form required in modern institutions, which are not related to the usefulness 
of the enterprise project only, but the ability of the process and good control 
in the work processes and systems Almqlnp. While profitability is growing in 
terms of the extent to which the latter is also responsible for the 
management of human resources, so effectiveness is a tool to achieve the 
strategy of corporate governance strictly. 



We recognize that there are a significant number of institutions linking their 
effectiveness to the model of the goals of the path and its responsibility in 
achieving the programs of the rule and profitability for you prefer to share 
the responsibility between him and the other frames of the march and the 
objectives and separated from the aims of the institution, in the sense that 
the management model is inevitably integrated into the individual and 
collective effectiveness in the business plan of the institution and this Will 
indicate the content of the article. 
key words: 
Institutional - Institutional Cultural Perspective - Effectiveness - Path - Path 
Culture - Responsibility – Knowledge. 

 :التسي� الفعال أو فاعلية المس� في المؤسسة -1

لمؤسسة التي تعتمد فيها الفعالية المصممة من قبل الفاعل� على مسؤولية وكفاءة أفرادها يجب أن تباشر العمل إن ا 

على أساس أن جميع المتعاون� ينظرون بأن طاقاتهم متحررة من القيود الإدارية والتنظيمية التقليدية، وهذا التحرر 

وبناء على ذلك  ليس هناك تنظي� مثاليا، وبنية مثالية خاصة  ذاته لا يهدف سوى تحقيق الإستفادة الكلية للزبون.

حين� يجب تحديدها في إطارها الديناميكي، لأن (المؤسسة التعليمية الحقيقية هي التي تنقل في المستوى الأول 

 1كفاءات ومسؤوليات الأفراد).

نقل تلك الكفاءات وهي التوترات في  وبالتحديد فإننا ندرك التوترات والمشاكل التي يواجهها مجتمع التنظي�ت

الناتجة عن الحاجة إلى إستقرار المنظمة، والحاجة إلى إضطراب التنظيم  في حد ذاته والعلاقات ب� الأفراد والتنظيم، 

ومسؤوليتهم المتبادلة، والتوترات الناتجة عن الحاجة إلى إستقلالية التنظيم وتوجيه المجتمع نحو المصلحة العامة، 

ب المتنامي على التنظي�ت المسؤولة إجت�عيا  وكذا التوتر ب� الخبراء ذاتهم والمعرفة المتخصصة وكفاءات فرق والطل

العمل، إذ تشكل هذه المشاكل عوائق حقيقية في السنوات القادمة، خاصة في المجتمعات المتقدمة ولا تحل عن 

ئه أو الحكامة المطلقة أو التكتلات المصلحية والجهوية طريق  التمرد أو الفلسفة أو القانون أو حكمة المس� وذكا

الضيقة أو الولاء النسبي والسلبي في محيط التنظيم بل تجد حلها في مكان تواجدها، في التنظيم الفردي وبالتحديد في 

 مكتب المس�.
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تسي� بالنسبة للمس� فإن ديناميكية المعرفة تنطوي على هدف واضح، فكل تنظيم يجب أن يندمج في 

التغي� بداخل البنية ذاتها. فمن جهة، فالتنظيم يجب أن يتهيأ للتنازل عن كل  ما يؤديه ومن جهة أخرى، فكل 

تنظيم يجب أن يتفرغ لإنشاء تنظيم جديد، وبالتحديد فكل مس� يجب أن يشجع ثلاثة م�رسات نسقية ترابطية ، 

ورته التي يسميها اليابانيون  بحلقة الجودة ، وهدف هذا أوله� هي التحس� المستمر لكل ما يؤديه التنظيم وس� 

الأخ� هو تحس� المنتوج، أو المصلحة العامة بهدف إنتاج منتوج أو مصلحة مغايرة تماما في مدة سنت� أو ثلاث 

 هسنوات قادمة. وثانيه� يجب على كل تنظيم تعلم إستغلال المعارف، بمعنى تطوير الجيل القادم لم�رسة معارف

بفضل النجاح الذي يحققه بذاته، فنجاح المؤسسات اليـابانية بكونها الأفضل نتيجة نجاحها في التصنيع     

الإلكترو� للجمهور الواسع، والتطوير المستمر للمنتوجات الجديدة أمام نفس الإبتكارات الأمريكية في منتوج آلة 

لم�رسة الأخ�ة  إذ يجب على كل تنظيم أن يعتني التسجيل مثلا يعد أبرز مثالا على ذلك. وثالثه� وهي ا

بالابتكار،ك� يجب أن يكون منظ� في س�ورة نسقية. 

يهدف التنظيم إلى التغي�، لذا يتطلب مستوا عاليا من اللامركزية لأن التنظيم يجب أن يكون مهيكلا كي 

ت والسوق والتكنولوجيا والتغي�ات داخل يتخذ قرارات سريعة، وتستند هذه القرارات على علاقة خطية مع الكفاءا

المجتمع والمحيط والد�غرافيا، ومعرفة الذين يشكلون فرصا للابتكار،إذ تمر هذه  التغي�ات بت�ثلهم وحسن 

 2إستخدامهم. 

يجب على التنظيم لأداء مهامه بكيفية فعالية أكثر أيضا، أن ينتظر ويس� بنفس الطريقة التنظي�ت 

النمط، فمثلا كث�ا ما يتم الحديث عن الإختلافات في التسي� ب� المؤسسات اليابانية والأمريكية الأخرى من نفس 

لكن المؤسسة اليابانية الكب�ة تس� كمؤسسة أمريكية كب�ة  وكليه� يس�ان كالمؤسسات الكب�ة الألمانية أو 

حدده مهامه، إذ تعتبر الصحة في كل مستشفيات والأكثر من ذلك فكل تنظيم �تلك نظاما من القيم ت 3 البريطانية.

العالم بمثابة هدفها النهائي، و يعتبر التكوين في كل مدارس العالم بمثابة هدفه النهائي،ك� يعتبر الإنتاج والتوزيع في كل 

ن ما المؤسسات الإقتصادية في العالم كله هدف نهائي لها ولكي يكون التنظيم فعالا يجب على أعضائه التفك� بأ 

  .يؤدونه في نهاية الأمر يشكل المساهمة الوحيدة في إ�اء قدرات المنظمة والمجتمع الذي يرتبطون به�

إن تحليل التنظيم ضمن تصور التسي� الفعال، يؤدي بنا إلى تناول مشكلة الفعالية ذاتها وضرورة البحث 

 رؤية واضحة وشاملة لأن تحديد فعالية عن خصائصها  بداخل التنظيم ، وفي نفس الوقت من الصعب التحصل على

التنظيم ذاتها ،كث�ا ما نجد أنفسنا أمام  تداول عدة مفاهيم لقياسها كالإنتاجية والمردودية  وأداء الع�ل 

والإنضباط...إلخ. 
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ك� نجد أنفسنا من جديد أمام الطابع المتعدد الأبعاد في تشخيص مفهوم الفعالية وبالتالي أمام تعدد 

ط التي تساعدنا على قياسها، ولا �كن فهم مسألة فعالية التنظيم إلا عن طريق ميزت� أساسيت� والذين الشرو 

يعتبران في قلب مفهوم التنظيم ذاته، وه� تعدد أهداف التنظيم وتعدد الفاعل� الذين يتمكنون من تشكيل تقييم 

 نا لمعا�لها في المؤسسة. وبناء على ذلك يترتب معرفيا وإجرائيا إدراك

الأهداف المتعددة  التي يعتنقها التنظيم ويؤسسها ويعمل بمضامينها من جهة، ثم يأخد بكل تصوراتها  

 وينفذها الفاعلون من جهة أخرى.

فمن ناحية تعدد الأهداف فإننا نعني تلك النظرة الشاملة لفعالية التنظيم ، بأننا نكوّن عن التنظيم بعدا 

هة بالنسبة لتطوير الأهداف، وندرك بأن كل تنظيم قد ينظر إليه بكونه يتبع مختلف بسيطا بإعتباره وسيلة موج

الأهداف المرتبطة بالإنتاج، ولكن أيضا بإرادته في البقاء و في تحقيقه للنتائج غ� المباشرة التي يتحصل عليها. 

لإعتبار أهميتها حين� وتشكل هذه الأهداف البارزة عفويا أحد قواعد إدارة التنظيم، التي تأخذ بع� ا

تشخص تلك الأهداف الممكنة وفقا لمستويات مختلفة، حينئد يجب أن نتسأل :ما هي الأهداف الأساسية للتنظيم؟ 

هل تطغى الأهداف التنسيقية على أهداف الإنتاج؟ وما هي مستويات إدماج أهداف المجتمع  ضمنه؟ وهل 

الأهداف المنحرفة ذات أهمية ؟ 

ت بعض الدراسات الإختلاف الذي يفصل ب� الأهداف الرسمية والأهداف العملية، إذ تتسم في الواقع أظهر 

الأهداف الرسمية بالعمومية، وهي التي تمررها الخطابات الرسمية والمواثيق الرسمية والتقارير السنوية، أما الأهداف 

م، فهي ذات خصوصيات ترتبط بفعل العملية فهي الأهداف التي تنتج عن العلاقة مع الوظيفة الملموسة للتنظي

 يومي، وتستند على مادة محددة.

ونظريا فإن الأهداف العملية عبارة عن النتيجة المنطقية للأهداف الرسمية، وهي تصورات بعض الكتابات 

هدفا الإستراتيجية، أما واقعيا فعلى العكس من ذلك، إذ يجب البحث عن التكامل في� بينه� فعلى سبيل المثال نجد أ 

ذلك لا �كن الحكم عن فعالية لعامة عبارة عن عقلانية تحوي بعض الأهداف العملية الملموسة ،والعكس صحيح 

التنظيم بالتقيد بالأهداف المطلوبة من قبل المسؤول� فقط، بل يستوجب بالموازاة تحليل وظائف التنظيم العامة، 

بغية بلوغ الأهداف التي يراد تحقيقها. 

داف الفاعل� فإنها تتطلب النظر في تعدد الأجزاء التي تتحكم في التنظيم،لأن كل جزء من أما تعدد أه

هذه الأجزاء يتناسق مع �ط محدد من الحكم على فعالية التنظيم من خلال خصائص مختلفة الأبعاد، إذ يعتبرها 

برونها بمثابة تحس� للأجور وظروف الشركاء مجرد مردودية لرؤوس الأموال المتدفقة والمستمرة أما المستخدمون فيعت
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العمل ، بين� ينظر إليها الزبون بكونها  تحس� لنوعية المنتوج وغ�ها. و�كننا تشخيص الفاعل� المحوري� في تحقيق 

 الفعالية بما تقتضيه التأث�ات

المتبادلة ب� محيط المؤسسة الداخلي والخارجي وفقا للجدول الآتي: 

♦(لمتعاملون الرائدون في التنظيم.): ا1الجدول رقم (

 الداخلي التأثیر المتبادل          الخارجي

 الزبائن.  -
أصحاب الأسهم.  -
الجمهور/ الممونون. -
الدولة.  -

 

 
أصحاب الأسهم.  -
المسؤولین.  -
المستخدمین.  -
 النقابة.  -

ــــ� المتعــــامل� أنفســــهم  ولون  المســــؤ –يســــعى كــــل تنظــــيم إلى معالجــــة مشــــكلة العلاقــــة ب

لض�ن  -والزبائن...الخ،حسب علاقات التأث� المتبادلة ب� محيط المؤسسة الداخلي و الخارجي وفقا لمعطيات الجدول

التوازن ب� الطلب والعرض، ففي دراسـة أمبريقيـة كنديـة طبقـت عـلى مسـ�ي بعـض المؤسسـات تـم التوصـل إلى 

 ية:إستخلاص أربعة ملاحظات وهي الآت

عندما يقّيم المس�ون التنظيم يتجه إهت�مهم في البداية إلى مدى إستقرار وتطور بنيته.  -

يبحثون عن تحقيق أقصى النتائج أو المداخيل والتقلـيص مـن التكـاليف، وفي نفـس الوقـت يلجـؤون إلى  -

تحس� المنتوجات والخدمات. 

إتجـاه الج�عـات الخارجيـة خاصـة الزبـائن بهدف المحافظة على أصول التنظيم يجـب ضـ�ن شرعيتـة  -

 والمستهلك� والمستثمرين في المؤسسات الخاصة.

 من تصميمنا.الجدول  ♦



وأخ�ا يجب الحرس على إشباع مصالح المستخدم� بكيفيـة تضـمن مجهـوداتهم وتكافؤهـا، حينئـذ �كـن  -    

م المـوارد البشرـية تحديد فعالية التنظيم بفضل أربعة مركبـات : الفعاليـة الإقتصـادية (البعـد الإقتصـادي ) قـي

(البعد النفسي الإجت�عي) وشرعية التنظيم بالنسبة للج�عات الخارجية (البعـد السـياسي) وإسـتمرار التنظـيم 

فعالية التنظيم وفقا للجدول الآتي: -أبعاد وشروط  -(البعد النفسي). و�كننا تحديد المركبات الأربعة

 ): أبعاد وشروط فعالية التنظيم:2الجدول رقم (

الفعالية الإقتصادية     قيم الموارد البشرية 

تكاتل المستخدم�. -

ــم - ــاه ع�له ــتخدمون تج ــه المس ــذي يبدي ــت�م ال ــة الاه درج

 والتنظيم ، وكذا المجهود المبذول لتحقيق الأهداف.

معنوية مرتفعة للمستخدم� نتيجة إبداء التقييم الإيجابي من -

 مل عن أجرتهم في العمل.قبل صاحب الع

مردودية المستخدم�/ المستخدم أو الج�عة للكمية أو لنوعية -

الإنتاج الذي  تم تحقيقه. 

تطوير المستخدم�. -

إقتصاد الموارد. -

الدرجة التي يقلص فيها التنظيم كمية الموارد المستخدمة -

 وفي نفس الوقت ض�نه للس� الحسن للنظام.

الإنتاجية. -

 المصالح والخدمات.  -

كمية ونوعية الخدمات المنتجة من قبل التنظـيم مقارنـة -

بكمية الموارد المستخدمة لإنتاجها أثناء فترة محددة. 

إستمرارية التنظيم  - شرعية التنظيم بالنسبة للج�عات الخارجية -

نوعية المنتوج الذي فيه يستجيب إلى حاجيات الزبون -

 والمردودية المالية.

ــثلا -  ــة (م ــؤشرات المالي ــض الم ــه بع ــبرز في ــذي ت ــتوى ال المس

ــاط  ــة بالنش ــادة أو بالنقصــان مقارن ــة) للتنظــيم بالزي المردودي

 السابق أو بالأهداف المحددة.

المنافسة. -

المستوى الذي تبرز فيه بعض المؤشرات الإقتصادية الإيجابية أو -

السلبية بالنسبة للصناعة أو للمنافس�. 

 روؤس الأمـوال والمســتوى الـذي يرغــب فيــه رضـا مــالكي-

 إستخدام المالك لأقصى رأس ماله.

رضا الزبون وهو الحكم الذي يبديـه عـلى الكيفيـة التـي -

إستجاب لها. 

رضــا التنظــي�ت الصــناعية (المنظمــة ) والمســتوى الــذي -

 تحترم فيه المعاملات .

تنظــيم القــوان� والقواعــد المــؤثرة عــلى نشــاطه لإرضــاء -

ــداء الملاحظــة حــول توســيع الم ــع إب ــة م عــاملات التجاري

الأنشطة وتأث�ات التنظيم. 

Source :Morin (E.M) et autres, L’efficacité organisationnelle :Théories,    représentations et 
mesures Éd. Montréal, Canada,1994. 
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قابلة للقياس  -لسابق مادة خصبة لعدة مؤشراتو�كن أن يشكل كل بعد من الأبعاد الواردة في الجدول ا

تسمح لنا من تحديد شبكة لتحليل أشمل وأوسع ،ك� نلاحظ بأن هذه الأبعاد تشتمل أيضا على  -والتأكد الميدا�

المفاهيم الثلاثة المختلفة المذكورة سابقا إذ نجد شروط التقييم التي تتعلق مباشرة بالمؤسسة والمس�ة (بالبعد 

 ي) وبالتنظيم ذاته (البعد النسقي) وكذا النظرة المؤسساتية (البعد النسقي الإجت�عي والسياسي).الإقتصاد

ويضاف إلى كل ما سبق أن نجاح أهداف الفاعل� قد تتجاوز الطرق التقليدية في التسي� بجعـل هـذا الأخـ�    

طريـق تنفيـذ البنشـ�ركينغ الـذي يعتـبر  أكثر فعالية بتحديد الأهداف العامة في المؤسسة ومتابعتهـا بإسـتمرار عـن

كنقطة إستدلالية مرجعية لمقاربات إدارية من أجل بلوغ السمو والمثاليـة و�كـن عـلى تحمـل التفـوق أو الأفضـلية 

بالنسبة للمنافسة.وقد أستخدم هذا النمط من التنظيم والتس� من قبل الأمريكي� كمرجعية في خروجهم لفضـاءات 

تنافس جديد يسمح بتلبية إحتياجات المسـتهلك� التـي هـي في تغـ� مسـتمر، وضـ�ن نجـاح تجارية أخرى، وخلق 

المؤسسات عبر مراحل متناسقة ومتكاملـة بدراسـة المؤسسـة مـن حيـث نقـاط ضـعفها وقوتهـا وميـادين الإسـتث�ر 

 .المسموحة بإدماج ما هو أفضل

حليل المؤسسة، فـلا بـد مـن معرفـة أتـم المعرفـة المنافس بدوره هو الآخر يسعى جاهدا بكل وسائله إلى ت      

نقاط ضعفه وقوته والطرق التي يستخدمها في تسي� جهاز المؤسسة، وما الذي يعطيـه قوتـه والنجـاح، ومـا هـو سر 

النتائج التي تحصل عليها في مض�ر السوق.وعدم التردد في مسايرته بنفس الأساليب والطرق أو تطويرها للوصول إلى 

 الأفضل.

فقد طبقت مؤسسة فورد المتخصصة في صناعة السيارات �ط البنش�ركينغ مهتمة بكل منافسيها ومحاولـة      

في ذلك التفوق على كل منافس في السوق عن طريق إتقان العمـل والمنتـوج بشـكل أفضـل. وتبـ� لهـا بأنهـا كانـت 

ةـ عـ�ل فقط.وحاليـا توظف خمس مئة عامل في سلسلة التركيب، بين� مؤسسة مزدا للسيارات كانـ ت توظـف عشر

تمارس بإستمرار البنش�ركينغ مقارنـة  Motorolaو Dupontو  Kodakو  IBMأصبحت كث�ا من ( المؤسسات مثل 

كيـف تعلمـت إلى جانـب  Xeroxنفسها في بعض الأحيان بالمؤسسات التابعة لقطاعات مختلفة فمثلا نجد مؤسسـة 

ع بالمراسلة،التحكم في تقنيات التغليف والتعبئـة والتخـزين، وتعلمـت إلى العملاق الأمريكي للبي  L.L.Beanمؤسسة 

 4فن إعداد الفوات�.)     American Expressجانب

إن المبدأ الذي يرتكز عليه البنش�ركينغ هو تحس� الفعالية من خلال تكييف الطرق التي أثبتت  
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يشكل طريقة جيدة لمواجهة الروت� والإنطواء على  قدراتها في مؤسسات أخرى مع إدماج أفكار جديدة، لذا فهو

الذات.إن متطلباته العملية من تحليل تمهيدي لطرقها ورقابة مبنية على أسس وقواعد وروح الإبداع والتقييم، تؤدي 

 5إلى تطوير الإستراتيجيات ومستوى تلبية حاجات الزبائن.

ي تستجيب لإحتياجات المستهلك� وتسـمح للمؤسسـة لقد توجت المجهودات الأولى للبنش�ركينغ بالنجاح فه  

بالحصول على تفوق تنافسي، لأن هذا النمط من التس� يطمح بالفعل إلى ض�ن نجاح المؤسسات عن طريق البحـث 

المتواصل والطرق الأكثر فعالية، وتطبيقها الإبداعي إلا ان هذا النمط لا يعني بأن المؤسسة بلغت مبتغاها الرئسيـ ألا 

المثالية والتفوق، فلقد تب� بأن التركيز على طرق المنافس� قد يبعد عن الهدف المنشود والمثمتـل في التفـوق في وهو 

 كل وظائف المؤسسة ومن تم التفوق في السوق.

 :التنظيم كثقافة -2 

هذه العلاقات يشتمل التنظيم على مجموعة أفراد يطورون في� بينهم علاقات متبادلة مختلفة وتشكل          

مركزا لإنتاج علاقة إجت�عية متجددة، والتي تبدو ميزتها في كل الج�عة الإنسانية وكذا ينظر إلى التنظيم كثقافة 

لكونه ينتج الإنت�ءات التي تتطلب إنعزال الفرد أو ترفض المعاي� والقيم التي أفرزته�.إن صورة الثقافة 

يم الشعوب القبائل...إلخ) تندمج في الإختلافات المتميزة التي تنسجها (الصورة الأنتربولوجية التي تقارب تنظ

 العلاقات الإجت�عية ويشكلها ذات التنظيم ود�ومته بإستمرار.

إن الثقافة عبارة عن نظام يتشكل من مجموعة مبادئ من قبل الذين يعترفون بها        ويتميزون بها    

ت الخاصة بالمؤسسة (المهنة وخصوصياتها) أو المواد أو الأمكنة أو عن غ�هم، وما �كن تبادله هو المسل�

الخطابات (أننا الأفضل) أو الأفعال والأحاسيس فهي  منبع للهوية الج�عية (مثلا ، أعترف بأنني عون في 

 مؤسسة النقل بالسكك الحديدية أو عامل ميكانيكي في مؤسسة صناعة السيارات، فهذا الإقرار العلني هو الذي

 يكرس جزءا من الهوية)

وبالطبع فإن النظر إلى التنظيم كثقافة لا يعني بأنه يشكل مركزا وحيدا أو المركز الرئيسي للإبداع الثقافي، 

فالمقاربة الثقافية تعني على العكس من ذلك تماما، لأن الإعتراف بالمشاركة في أماكن الإنت�ء التنظيمي بإعتباره 

الثقافات الأوسع (ثقافة المهنة التي ينتمي إليها التنظيم ذاته أو المجتمع الذي ظهرت أحد الأمكنة التي تؤثر في 

 فيه) وذلك وفقا لتبني التوجهات الآتية :

286 



 الثقافة التنظیمیة

 ):تداخل الثقافات في المؤسسة. نقلا عن:01الشكل رقم (

Livian (F.),op.,cit,p37. 

صنيع و إجراءات المعالجة الإدارية، و قنوات مرور المعلومة. بفضل تحس� إجراءات الت -

 بتبسيط المنتوجات، يتم القضاء تدريجيا على الجوانب المبهمة أو الباهظة التكاليف.   -

ولا بد من الإشارة هنا إلى الأهمية التي ينتجها  المزيج المعـرفي  في المؤسسـة الـذي  يتضـمن أربعـة أوجـه  

لأن المشاكل التي تواجه المؤسسات والتي تريد أن تصبح مؤسسات تعليمية أو التي تبحث أيضا  للتفاعلات الداخلية،

 عن تنفيذ توجها فعالا في تسي� المعارف التسي�ية  تفسر بكونها تتبنى التوجهات الآنفة الذكر.

قدرات الـتعلم تشـكل  فإذا كان التبادل في إنتاج المعارف وإثراء رأس المال الثقافي الج�عي أو التحصل على

أساسا جوهريا في إ�اء فعالية المؤسسات التي تسمو كث�ا لتجسيدها والتي تعتبر ناجحة، مقارنـة بـبعض المؤسسـات 

الأخرى  التي تعا� عجزا في نسقها المعرفي، لأن سعيها في بناء ذلك التبادل قل� يتبنى طريقة ملموسة وعملية تمكنهـا 

عت�دها على بعض المبادرات التي تشجع على الأخد به. من رفع هذا التحدي، رغم إ 

ثقافة الحمایة 
الإجتماعیة

الثقافة    
الثقافة الوطنیة 
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فقد نجد بعض الوسائل التي  تقسـم المعـارف وم�رسـاتها بهـدف هـدر المهـارات المتواجـدة في المؤسسـة 

وغ�ها، ويشكل تمفصل هذه الم�رسات عائقا حقيقيا في تفعيلها وتوجيهها ضمن �ـوذج منـدمج �كـن مـن تحويـل 

 ات، لذا يتطلب الأمر وضع سياسة فعلية وجادة لتسي� المعارف في المؤسسة.رأس مال هذه المبادر 

ن في المؤسسات الإقتصادية إلى تعميق وتطوير أع�لهم بصـفة و يتجه الباحثون في علوم التسي� والمستشار  

ا ولكن واقعية هذه ذاتية ومستقلة، والتي تمثل التنوع في المهارات الضرورية، وتحويلا في رأس مال هذه المهارات ذاته

الم�رسة وتطبيقها في المؤسسـات لا يـؤدي إلى النتـائج المنتظـرة  ويـرتبط السـبب الأسـاسي  في ذلـك في غيـاب نظـرة 

مندمجة لا تأخذ بع� الإعتبار الأع�ل والتوجهات المتطورة لباحث� آخـرين وبتعبـ� آخـر، نجـد كثـ�ا مـن البـاحث� 

سات  الإقتصـادية بتبنـي م�رسـة تنويـع وتطـوير المهـارات المتـوفرة والمخزنـة والمستشارين ينصحون مسي�ي المؤس

 للع�ل أو للمستخدم�، والتي لم يؤخذ بمضمونها في الطرق المتبعة في �ط التنظيم الداخلي.

الهادفـة إلى  6التوسع في تنوع المنتجات وتسريع إعادة التجديد لها، تتبعهـا خطـوة تنفيـذ كـل الم�رسـات 

 رأس مال التدريب الع�لي، وهنا نجد مركز العلاقة ب� الرأس�لية المعاصرةتحويل 

  .سة لا محالةسوالمعرفة التسي�ية كامنة بوضوح في �ط التنظيم  الداخلي للمؤ 

لقد تطورت الثقافة التنظيمية في عالمنا المعاصر (ونجد في حقل علم إجت�ع التنظيم دراسات متعددة تهتم 

هام أكاد�يا) ولن نحلل مختلف الأبعـاد النظريـة الخاصـة بالموضـوع، بـل نكتفـي فقـط بالإشـارة بهذا المجال ال

للمبادئ الأساسية في التحليل الذي يعلل هذا العرض من دراستنا الحالية طبعا وفقا للمنظور الذي يتوافق  مـع 

تشخيص الفعالية التنظيمية في المؤسسة وفقا لمعطيات الجدول الآتي: 

 ): معاي� تصنيف الثقافات التنظيمية:03رقم (الجدول 

 إ.ليفيان، ب.سار�، د.كوربسون ب.رينولد

 خارجية / داخلية -
 مهام / حاجات إجت�عية -
 الأمن / الخطر -
 الت�ثل / الفردانية -
 مركزية / لا مركزية -
 الإستقرار/ الإبداع -
 التعاون / المنافسة -
 غ� الرسمي/ الرسمي -
 الضعيفة/ القوية المصداقية-

 الزبائن -
 نجاح المؤسسة -
 التفك� -
 المعنوية -
 القانون والأوامر -
 الجد العلائقي -
 مكانة الفرد -
العلاقة مع المحيط -
 التغي� -

Source : Livian (F.),Ibid. 
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واضـحة كـل إذن تبدو لنا مصادر الإختلاف في تحقيق الفعالية ب� كلا من رينولد مقارنة بليفيان وآخـرون 

الوضوح، فعلى سبيل المثال يأخد التعاون ب� الأفراد لمواجهة المنافسة الخارجية مكانة أساسية عند رينولد، بين� 

تضبط هذه المنافسة في ظل المكانة التي يحتلها الفـرد بـداخل التنظـيم في المؤسسـة...الخ. وبالتحديـد بحسـب 

وعموما فإن المعاي� والقواعد والقـيم ن باحث إلى باحث آخر. الإختلافات الجوهرية في مصادرها التي تختلف م

التنظيمية تؤثر على مناهج وتنفيذ التسي� في المؤسسة سواء المرتبطة بالموارد المالية أو الموارد البشرية أو بأ�اط 

 ول الآتي:تنظيم العمل التي تثبت تقافة وهوية المؤسسة.و�كننا تفس� قدرة هذا الإثبات ضمن معطيات الجد

 ): طوبولوجية الثقافات التنظيمية:04الجدول رقم (

ثقافة الإبتكار (الخطر، الإبداع،التوقع)  ثقافة التضامن (التعاون، المشاركة) الليونة

ـــل،  الرقابة  ـــيم العم ـــد (تقي ـــة القواع ثقاف

 السلطة ،سن الضوابط)

ثقافــة الهــدف (تحديــد الأهــداف، التخطــيط، البحــث عــن 

 الفعالية.)

الخارجية  الداخلية 

Source: Livian (F.), Organisation théories et pratiques, 3e édition Dunod, Paris, 2005. 

إذن تستند ثقافة تسي� المؤسسة الداخلية والخارجية على الكيفية التـي يعتقـد بهـا ويعتنقهـا وينفـذها   

ه القيمية التنظيمية لوضعية موسسته مع تغي�ات المحيط الخارجي المرتقب فعـلى المسؤول وفقا لموازنات-المس�

سبيل المثال، إذا كانت البيئة الخارجية في �ط التسي� الل� تتسم بالإرتكاز على ثقافة الإبتكار فإنها على نقـيض 

حيط الداخلي للمؤسسة فإنهـا ذلك، تعمد ثقافة الهدف في �ط التسي� القائم على الرقابة، أما بخصوص ميزة الم

بدورها تستند على ثقافة التضامن في وضعية �ط التسي� اللـ�، بيـن� �يـل إلى الاعـت�د عـلى تكـريس ثقافـة 

القواعد في �ط التسي� القائم على الرقابة في المؤسسة. 

المجتمـع بأكملـه بسـبب  لذا تتأثر الثقافات التنظيمية بالمعاي� والقواعد و القـيم المتواجـدة في مسـتوى  

حتمية إنفتاح نسق المؤسسة على المحيط الخارجي، إذ أكدت المقارنات الدولية للمؤسسـات عـن هـذا الإنفتـاح 

(فهناك نقاط مشتركة ب� المؤسسات الفرنسـية والألمانيـة واليابانيـة) رغـم أن التفسـ� الثقـافي لا يكفـي وحـده 

 لتحليل الإختلافات في �اذج تسي�ها.

إن الثقافة التنظيمية عبارة عن منتوج تركيب معقد ب� ما أنـتج في تنظـيم محـدد وثقافـة المجموعـات    

المتواجدة داخل التنظيم نفسه، والأكثر من ذلك توجـد هـذه الثقافـة في مسـتويات أخـرى، وبالتحديـد بـداخل 

ي ثقافة الطبقة الإجت�عية فمثلا حلل التفك� الواعي للفرد ذاته، لذا �كننا التفرقة ب� �ط� من الثقافات، وه
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ماكس فيبر طبقة المقاول� الرأس�لي� موضحا بأن سلوكياتهم الإقتصـادية عبـارة عـن منتـوج لنظـامهم القيمـي 

 مبرزا لنا أهمية العمل الأخلاقي، ومهنية إلتزامهم في تنظيم وتطوير المؤسسة. 

خل إمـتلاك مختلـف أ�ـاط رأس المـال المـالي الإجت�عـي بين� يوضح لنا بيار بورديو ثقافة اللاعدالة بـدا  

خاصة الثقافي، الذي يشكل سلوكيات مستقرة، وفيها يحتفظ لذاته الفرد بمعاي� طبقته الإجت�عية وتفسرلنا هذه 

المعاي� المكانة التي يحتلها الفرد داخل الج�عة المهيمنة أو المهيمنة (الصورة السابقة) عند ج. مورقان. 

مهنية، فالسوسيولوجي سان سـوليو قـد  -السوسيو  المس�ةالثقافات أو الهويات الج�عية ترتبط حت� بف  

أشار لهذه الحتمية ، ففي إعتقاده تنتج هـذه الثقافـات أو الهويـات تمـاثلات متباينـة لمـا هـو ضروري في حيـاة 

ب إحترامهـا وتبادلهـا بـ�  الرؤسـاء، العمل ذاته أو التنظيم أو المشروع الفردي لذا فهي عبارة عـن  قواعـد يجـ

 الزملاء...إلخ ،ومستوى مشاركتهم التي يجب تقد�ها في العمل.

فمنذ زمن بعيد يعترف السوسيولوجيون بالتنظيم كمستوى للإنتـاج الثقـافي المسـتقل وإعتبـاره كمجـال    

ة تعمـل في نطاقـه ( الثقافـة ترتبط فيه قيم المجتمع الشامل، وإعتباره بالإضافة إلى ذلـك، كمجموعـة إجت�عيـ

الع�لية، ثقافة المهن...إلخ ) لإبراز قوة تواجدها، فقد بحث بعض مس�ي المؤسسات في حقبة الث�نينيـات عـن 

إقرار بأن المؤسسة تمثل مكانا أساسيا لإثبات الذاتية، نظرا للضعف الذي عرفته المؤسسات الغربية في مسـتويات 

والتخلي عن العلاقات الإجت�عية والتفكك الديني،... إلخ، ففي نظرهم يعد الإنـت�ء الإنت�ء كالتراجع عن الأمة، 

إلى ثقافة المؤسسة مفتاحـا للنجـاح في محـيط مضـطرب مـ�  يسـتوجب ضرورة إعـادة تأهيـل المؤسسـة وفقـا 

لتكييفها مع المحيط الخارجي بإستمرار،وهذا ما تبناه المجتمع الفرنسي بوجه الخصوص. 

ب على المؤسسات الإهت�م بالمعارف لأنها لا تفهم جيدا كيف تكون، ومن الذي يتحكم فيها ، وما لذلك يج 

الذي تحتفظ به في هذا الإطار، لذا فإن مفهوم الإقتصاد القائم على المعرفة يبدو عمليا أكثر حركية بالمعارف الجديـدة 

ورية لا محالة في تكنولوجيات الإعلام والاتصال الجديدة المنتجة المتبادلة أو المهدمة، وتتدعم أهمية هذه الحركية الضر 

)INTIC والذي يشكل تطورها المستمر أكثر من ضرورة لحاجة إستمرارية تواجد معارف جديدة ، وفضلا عـن ذلـك (

فإن هذه الحركية لا تنفصل عن الفاعل� الذين يضعونها ضمن مسارحركية دائمة بـداخل المؤسسـة، وهـؤلاء الفـاعل� 

لدرجة الأولى هم الذين �تلكون الخبرة الفنية والتقنية  كالمصمم� التقني� و المهندس� ، ويتـدعمون أيضـا بالـذين با

يساهمون بدرجات متفاوتة في الإنتاج الج�عي للمعرفة كالمستثمرين وأصحاب الأسهم، و قد تم الإنتقـال مـن حقبـة 

) وإستراتيجية المعرفة التسـي�ية وقـد يشـكل مثـل هـذا connexionisteالنظرة التقنية، إلى حقبة النظرة الإفتراضية (

 الاتجاه في تنظيم المؤسسة بناء مشروع  كث�ا ما يرتبط بشكل تسي� المعارف لرفع الرهانات المستقبلية.
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عـية الأساسـية للفعـل  7رومـي هـيسيدافع  بتدخلـه التحلـيلي السوسـيولوجي للمنظمـة إذ يسـتخدم الشر

على حرية التعب� والقدرة التحليلية الذاتية للحـواجز والمنـاورات المتـوفرة بـداخل المؤسسـة  بهـدف  المؤسس  القائم

جعل المنظمة مبدعة ذاتيا  في جميع توجهاتها، إنطلاقا من التعبـ� بـ� أعضـائها عـن طبيعـة إختلافـاتهم وإتفاقـاتهم 

 القائمة على المصالح ، و تنوع الثقافات.

سمة تعميق أمل المس�ين ذاتيا بالإتفاق الحر والتناور ب� أطـراف نفـس المنظمـة  ويأخذ العمل الج�عي 

وهذا ما يدل على نوعية س�ورة  المؤسسة التي تعطي الشرعية للمنظمة، وتعتمد على دينامكية النظريات التنظيميـة 

عية المشكلة للأبنيـة النفسـية بـداخل الإنسانية والنفسية التحليلية، التي لفتت النظر أثناء تطورها على الأبنية الإجت�

س�ورة �و الفرد ذاته، وفي هذا المستوى بالذات فإن المنظمة الشرعية هي قبـل كـل شيء التـي تحـرر الكلمـة والفـرد 

 والتعب� ، والإبداع المفضل والقائم على العمل الج�عي.

لفاعل� الذين �تلكون السـلطة في فإن تعديل ا  8وبالنسبة للسوسيولوجي� ميشال كروزييه وفيدبرج ه�ي

التنظي�ت، هي التي تنمي عقلانيتهم وقدراتهم في التطور الإقتصادي، فالفرقة العملية هي التي تتقن ألعاب السلطة، 

وقدرة الفاعل� في المواجهة من أجل إعادة تشكيل أفضل أشكال الضبط الذي يتم التفاوض عليـه، كي تتشـكل شرعيـة 

 لموس.كل نظام للفعل الم

ويعتبر أوجان أنريكي التنظيم قيد التحليل ليس مجرد سلعا للخردوات، فكل منظمة تجذب في قلب حيويتها علاقات 

ما ب� الأفراد والج�عات ، والتي تثبث نفسها في حياة التنظيم وتدخل مبدأ جديدا لتغي� النظام الإجت�عي، القائم 

للفاعل� في علاقاتهم الإستراتيجية والج�عية، و التي تنمي عقلانية أبدية  على تحقيق الإستقلالية النسبية التنظيمية

 للتنظيم، وتنتج التطور الإقتصادي، وبالتالي تحقق إمتيازات المجتمعات الإستهلاكية.
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