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Résumé :    
   
      La culture organisationnelle 
est devenue un des 
plusintéressants sujets dans le 
domaine de la gestion 
institutionnelle. Elle vise à 
atteindre une compréhension 
profonde et précise du 
comportement organisationnel 
ainsi qu’une prédiction, un 
contrôle et une orientation au 
service de l’âme de 
l’organisation. 
Un grand nombre de chercheurs 
et scientifiques continuent 
d’étudier la culture 
organisationnelle et ne cessent de 
proposer des approches et des 
modèles. Néanmoins, toutes ces 
tentatives découlent de la 
compréhension et la promotion  
de la réalité institutionnelle 
La culture organisationnelle n’est 
autre que l’image et l’identité de 
l’institution au profit du public 
interne et externe. 

  : الملخص
 

لقد أصبح موضوع الثقافة التنظیمیة من         

الموضوعات التي تحضى باهتمام كبیر في 

مجال إدارة المنظمات والمؤسسات للوصول إلى 

فهم أعمق وأدق للسلوك التنظیمي فیها، على 

ما یخدم  أمل التنبؤ به والتحكم فیه وتوجیهه إلى

  رسالة المنظمة.

والثقافة التي تكتسي كل هذه الأهمیة في دراسة 

التنظیمات ومحاولة فهمها، تناولها العلماء 

والباحثون من زوایا ومداخل عدة، فتعددت 

دراساتهم وقدموا تبعا لذلك نماذج مختلفة للثقافات 

التنظیمیة، لكنها بجمیع روافدها تصب في 

قع المؤسسات حوض واحد ألا وهو فهم وا

  ومحاولة النهوض بها.

ان الثقافة التنظیمیة موضوع بالغ الأهمیة 

بالنسبة للمؤسسة فهي صورتها وهویتها التي 

تعرّف بها نفسها لجمهورها الداخلي والخارجي 

  على حد سواء
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  مفهوم الثقافة التنظیمیة:

مثلما تعددت تعریفات الثقافة بوجه عام، ومثلما اختلف الأنتروبولوجیون وعلماء الاجتماع 

ولم یتفقوا حول مفهوم محدد لها، كذلك فإن تعریف الثقافة التنظیمیة قد تعدد رغم حداثة الموضوع، إذ 

ثقافة التنظیمیة أنها متقاربة جدا حتى تكاد تتطابق یرجع لبدایة الثمانینات إلا أن المیزة في تعریفات ال

  ، خاصة فیما تعلق بجوهر الأشیاء المكونة لهذه الثقافة وفیما یلي نسرد بعض هذه التعاریف.

بأنها " مجموعة من الافتراضات والاعتقادات والقیم  كیرت لووینفقد عرفها الكاتب 

مة، وهي بمثابة البیئة الإنسانیة التي یؤدي الموظف والقواعد والمعاییر التي یشترك فیها أفراد المنظ

عمله فیها، ویمكن الحدیث عن ثقافة المنظمة بصورة عامة أو ثقافة وحدة تنظیمیة، والثقافة شيء لا 

یشاهد ولا یحس، ولكنه حاضر یتواجد في كل مكان، وهي كالهواء یحیط بكل شيء في المنظمة 

  ).1ویؤثر فیه" (

فها على أنها " نمط من الافتراضات الأساسیة مبتدعة أو مكتشفة أو فیعر  إدجار شاینأما 

مطورة من قبل جماعة كما تعلمتها من خلال التلاؤم مع مشكلات العالم الخارجي وضرورات التلاؤم 

الداخلي والتي أثبتت صلاحیاتها، لكنها تعد قیمة ویجب تعلیمها للأعضاء الجدد في المنظمة 

  ).2لإدراك والتفكیر والإحساس فیما یتعلق بتلك المشكلات"(باعتبارها طرقا صحیحة ل

إلى" منظومة المعاني والرموز  محمد قاسم القریوتيوتشیر الثقافة التنظیمیة حسب الأستاذ 

والمعتقدات، والطقوس، والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمن، وأصبحت سمة خاصة 

ء التنظیم حول ماهیة التنظیم والسلوك المتوقع من للتنظیم بحیث تخلق فهما عاما بین أعضا

  ).3الأعضاء فیه" (

بأنها " مجموعة القیم والعادات والمعاییر  مصطفى محمود أبو بكركما یعرفها الدكتور 

والمعتقدات والافتراضات المشتركة التي تحكم الطریقة التي یفكر بها أعضاء المنظمة.. بما یؤثر 

یرهم للأشیاء داخل المنظمة وخارجها.. وكیفیة تعاملهم مع المعلومات على أسلوب ملاحظتهم وتفس

  ).4والاستفادة منها في تحقیق أهداف المنظمة واستراتیجیاتها"(

إن المتمعن في هذه التعاریف یلاحظ ویدرك دون عناء مدى التقارب الشدید في تحدید 

قد تكررت في معظم التعاریف، وهي جملة مفهوم الثقافة التنظیمیة، لدرجة أننا نجد كثیرا من الألفاظ 

الألفاظ المتعلقة بالمكونات الأساسیة للثقافة التنظیمیة، ومن بین تلك الألفاظ نذكر على سبیل المثال 

كلمات: القیم، المعتقدات، الأفكار، التأثیر في السلوك...الخ، إلا أن هذا الاتفاق في التعاریف لا 

هذا الاختلاف إلى الإضافات  النوعیة التي یضیفها هذا الباحث  یعني انعدام الاختلاف كلیا، ومرد

 على أن هذه الثقافة متعلمة بل ینصح بتعلیمها بطریقة  " شاین"أو ذاك، ومن تلك الإضافات تأكید 
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  . واعیة

هذا نصه " ثقافة  لثقافة المؤسسةفي كتاب " اقتصاد المؤسسة" یقدم مؤلفاه تعریفا و 

ن الرموز و المعتقدات والقیم والطقوس التي تحدد الطریقة الواجب على  المؤسسة هي كلّ مركب م

  ).5المؤسسات التصرف وفقها، ولها تأثیر على السلوك الأخلاقي" (

إن الأمر لا یحتاج إلى تحلیل معمق لإدراك مدى تطابق هذا التعریف لثقافة المؤسسة مع 

ن الاعتبار تلك الإضافات النوعیة، التي تمیز التعاریف السابقة للثقافة التنظیمیة، مع الأخذ في عی

  باحث عن آخر.

إذن فالثقافة التنظیمیة (أو ثقافة المؤسسة)، موضوع هذا المقال، هي جملة الافتراضات 

والمعتقدات والأفكار والتصورات التي یتبناها أو یعتقدها مجموع الفاعلین في المؤسسة، ویجسدونها 

إنجاح رسالتها،   هم، والتي یسعون وفقا لها لتحقیق أهداف المؤسسة وإشارات في سلوكاتهم وأقوالهم و

وهذا یكون صحیحا في حال كون ثقافة المؤسسة تصنف ضمن الأنماط الإیجابیة، وسنعود لهذا 

  الموضوع لتفصیل الكلام فیه في معرض الحدیث عن نماذج الثقافات التنظیمیة.

  خصائص الثقافة التنظیمیة:

جموع التعاریف التي وضعت للثقافة، سواء كانت ثقافة عامة أو ثقافة تنظیمیة، إن المتأمل في م 

  ):6یمكنه استخلاص جملة من الخصائص المشتركة، نوجزها للقارئ على النحو التالي(

حیث توصف بأنها كلّ مركب من مجموع عناصر معنویة وأخرى مادیة،  *الثقافة نظام مركب:

  أدائهم لعملهم وتعاملهم فیما بینهم ومع غیرهم .وكیفیات  تلاحظ في سلوكات الناس

حیث أن الكل المركب لا یبلغ درجة یوصف معها بأنه بناء قائم بذاته، إلا  *الثقافة نظام متكامل:

  إذا كان هناك توافق وانسجام بین مختلف العناصر المكونة لهذا البناء.

نیة، حیث تعمل الاجیال الأولى على أي انها تتشكل عبر السیرورة الزم  *الثقافة نظام تراكمي:

  توریثها وتعلیمها لمن بعدها، وكل جیل یسمها بطابعه ویضع علیها بصمته.

لأن كل جیل جدید یدخل إضافاته على الثقافة و یعمل على تهذیب ثقافة   *الثقافة نظام متغیر:

  دة.السابقین وتنقیتها لتلائم الاوضاع الجدیدة وبهذا فهي لا تبقى على حال واح

فالاستمرار والبقاء یتطلبان من الثقافة تكییف نفسها مع متطلبات الجغرافیا ومتغیرات  *الثقافة تكیفیة:

  الزمن و إن لم تفعل تحكم على نفسها بالجمود ومن ثم الاضمحلال والتلاشي.

  برزها:تنشأ الثقافة التنظیمیة من خلال تفاعل الكثیر من العناصر هذه أ مكونات الثقافة التنظیمیة:

فبالنسبة للمؤسسات الخاصة تلعب قیم و تصورات قیم المؤسسین أو النموذج القیادي: -أ)

المؤسسین دورا بارزا في نشأة وتشكیل الثقافة التنظیمیة، أما بالنسبة للمؤسسات العامة فلا یمكن 

 ه المؤسسات الحدیث عن المؤسسین و إنما عن نماذج للقیادة وأسالیب للتسییر، باعتبار أن مدراء هذ
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  هم منفذون لسیاسات فوقیة.

من المعلوم أن المؤسسة مفتوحة على بیئاتها  تفاعل قیم مجموع العاملین في المؤسسة:- ب)

المتعددة، وتعمل على استقطاب عمال من مناطق مختلفة، ولكل هؤلاء معتقدات وقیم وتصورات، 

  وتفاعل مجموع هذه القیم ینشئ ثقافة خاصة بالمؤسسة.

إن المؤسسة بوصفها نسقا مفتوحا على بیئتها، فهي تتأثر تبعا لذلك   تغیرات البیئیة:الم-ج)

بالمتغیرات البشریة للبیئة وكذا المتغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة، فلو افترضنا شركة (أم) 

أن تراعي في أوروبا وأرادت فتح فروع لها في بیئات مغایرة لأوروبا، فهي مضطرة لتحقیق أهدافها 

الخصائص النفسیة والثقافیة والاجتماعیة، للتركیبة البشریة لتلك البیئات.ومن هذه العناصر المنشئة 

للثقافة التنظیمیة یتبین لنا أن هذه الأخیرة تنطوي على مركبات داخلیة وأخرى خارجیة، هي محل 

  بحث العنوان التالي.

  المركبات الداخلیة والخارجیة للثقافة التنظیمیة:

بعد نشوء وتكوین الثقافة داخل المؤسسة لا یمكن النظر لمركباتها بشكل مجزأ بل تصبح 

  كلا متكاملا، ولكننا سنعمل هنا على تقسیمها تقسیما تملیه اعتبارات نظریة ومنهجیة لیس إلا. 

معظم هذه المركبات یمكن استیفاؤها من التعاریف المحددة ): 7المركبات الداخلیة(-أ)

  تنظیمیة ( أو ثقافة المؤسسة).للثقافة ال

یقصد به جمیع المراحل والأطوار التي مرت بها من یوم نشأتها إلى الوقت  تاریخ المؤسسة:-1

الراهن، وعلیه فإن كل ما مرت به المؤسسة من أحداث و وقائع ، وكل الأسالیب التي استخدمتها في 

ا وخبرة معرفیة،  تكون بمثابة معالم مواجهة مختلف المواقف ، كل هذه وغیرها یصبح رصیدا تجریبی

  على الطریق تهتدي بها كلما دعت الحاجة إلى ذلك.

تعبر عن رؤیة مشتركة بین أعضاء المؤسسة، تجاه مؤسستهم وكیفیات إدارتها  المعتقدات والقیم:-2

عن موجهات ومحددات للسلوك التنظیمي  -أي المعتقدات والقیم–بغیة تحقیق أهدافها، وهي عبارة 

عزیزا وتدعیما أو كبحا وإطفاءا. ومن بین أهم القیم في مجال العمل، النظرة لمفهوم العمل كقیمة، ت

  والوقت والالتزام...إلخ.

  ویمكن التمییز بین نوعین من الرموز: الرمــوز:-3

  أ)الرموز اللغویة:

جاهاتهم ومواقفهم، ألفاظا محددة وعبارات متكررة تعكس ثقافة المؤسسة ، و تعبر عن قیم الأفراد وات  

ویقابلها »   Go for it «ومن أمثلة هذه الرموز اللغویة، تسمع مثلا في المؤسسات الأمریكیة عبارة 

 Just do «كما یسمع في مؤسسة نایك عبارة»  Pourquoi pas (essayer) ?«لدى الفرنسیین

it «ي الجزائر قد نسمع ، وفي الوطن العربي نسمع عبارات مغایرة تعبر عن ثقافة أخرى فمثلا ف 
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  عبارات " أخدم خدمتك أوروّح" أو " ماكش مسؤول علیها ".

  ب)الرموز المادیة:

وهي جملة الرموز غیر اللغویة ومن أمثلة ذلك البناء الهندسي للمؤسسة فهو یعبر عن 

ا، ثقافة معینة، أسلوب وطریقة ترتیب التجهیزات داخل المؤسسة وكیفیة التعامل معها والمحافظة علیه

خصصت لموظفیها بدلات  كوكاكولالباس الموظفین والعمال، ومن أمثلة هذا الأخیر أن مؤسسة 

حمراء، كذلك نجد في بعض المؤسسات مثل المستشفیات تمایز في ألوان المآزر للتفریق بین الطبیب 

لات والممرض والعامل، أیضا نجد لدى بعض الجامعات تقالید خاصة في مناقشة الرسائل كارتداء بذ

  خاصة للجنة المناقشة...إلخ

ونجد هذا في المؤسسات ذات التاریخ الطویل، ومن أمثلة هذه المؤسسات  القصص والأساطیر:-4

." مثل هذه السربون.، "هارفارد" " جامعة  إ ب أم" " طویوطا" " مارسیداسنذكر مؤسسة " 

ق القصص والأساطیر، عن المؤسسات تعمل على نقل ثقافتها لموظفیها وغرسها في نفوسهم عن طری

كیفیة نشأتها والضغوط التي تعرضت لها في مسار حیاتها وكیف واجهت الصعاب وتغلبت علیها 

وكیف ثبتت في مجال التنافس حتى رسخت قیمها وصار لها عنوانها الممیز، وغالبا ما ترتبط هذه 

  القصص بالرجال المؤسسین أو المدراء المسیرین.

جملة من أحداث وأسالیب للفعل تؤكد من خلالها المؤسسة على نبل قیمها وتتمثل في  الشعائـر:-5

وسمو رسالتها، وتعمل هذه الشعائر وظیفیا على زیادة التماسك بین أفراد المؤسسة، ومن أمثلة هذه 

الشعائر، مراسیم حفل إحالة عامل أو فریق عمل إلى التقاعد و إكرامهم و التنویه بجهودهم في خدمة 

  الامثلة كثیرة و تتنوع باختلاف المهن . المؤسسة، و

  وتتمثل في: المركبات الخارجیة: - ب)

ترتبط ثقافة المؤسسة بالثقافة الوطنیة أو ثقافة البیئات التي تمارس فیها الثقافات البیئیة: -1

مثلا نجد هناك احتراما  الفرنسیینالمؤسسة نشاطها، ومن أمثلة ذلك النظرة للقائد أو المدیر، فلدى 

فإن   –الحالیة  –العربیة دیدا للمدیر الذي یبقى بینه وبین الموظفین بعدا هیكلیا ترتیبیا، وفي الثقافة ش

فان القائد هو بمثابة المعلم الذي  الیابانیةالاحترام للمدیر یتعدى الهیبة إلى الخوف، أما في الثقافة 

  .یبقى دوما بجوار تلامیذه للأخذ بأیدیهم

للدین مثلما للإیدیولوجیا تأثیر واضح على سلوك الأفراد ومن ثم على  ولوجیات:الدیانات والإیدی-2

ثقافة المؤسسة، حیث یقصد العمال مؤسساتهم وهم مشبعون بقیمهم الدینیة وتصوراتهم الإیدیولوجیة، 

و العامل الدیني في العالم الشرقي أكثر تأثیرا منه في العالم الغربي، في حین نجد أن تأثیر البعد 

 ).8الإیدیولوجي في الغرب أظهر(
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  وظیفة الثقافة التنظیمیة:

ومن خلال جملة القیم الداخلة  -لقد سبقت الإشارة إلى أن الثقافة داخل التنظیم (المؤسسة)

تمارس تأثیرات خفیة (غیر مرئیة) على  السلوك التنظیمي، ومن ثم أمكن القول بأن  -في تكوینها

  الحیاة التنظیمیة، لعل أبرزهاهذه : الثقافة تلعب أدوارا أساسیة في

وذلك من خلال اشتراك العمال في جملة القیم والمعاییر، وهذا یشعرهم  ) إكساب الهویة التنظیمیة:1

بالاتحاد و الانتماء للمؤسسة التي تدعم هذه القیم، ومن بین هذه القیم اعتبار قیمة الإنسان وحقه في 

للطیران یشعرون بالتمیز لأن  ساوث وست" العاملین بشركة الترویح عن نفسه وكمثال على هذا فإن 

الشركة تسمح لهم بالنكت والترویح عن أنفسهم أثناء العمل، ولذلك یشعر هؤلاء العاملون بالارتباط 

  ).9بالانتماء إلیها"( و بالشركة

السالفة  إن الإحساس بالانتماء للمؤسسة المشار إلیه في النقطة)غرس الالتزام برسالة المؤسسة: 2

یعمل بدوره على تقویة روح الولاء للمؤسسة، وبالتالي فإن الأفراد في هذه الحال یعبرون على تقدیم 

الاهتمامات الجماعیة لمؤسستهم من خلال التزامهم التنظیمي بكل لوائح وقوانین المؤسسة المعبر 

  عنها في الرسالة العامة.

دعم الثقافة وتعزز سلوك الموظفین القدامى، تأخذ فكما تدعم وتوضیح معاییر السلوك التنظیمي: -3

بأیدي الموظفین الجدد، فتحدد وتوجه سلوكاتهم من خلال ما ینبغي فعله أو قوله في كل حالة من 

" دیزنيالحالات وبهذا یتحقق لهم التوافق التنظیمي فعلى سبیل المثال فإن " العاملین في شركة 

تسامة جذابة، مثل هذه الثقافة القویة المعززة عن طریق یظهرون بشكل جذاب وبنظافة عالیة  واب

القواعد والأنظمة الرسمیة،  تضمن أن العاملین سوف تكون أفعالهم متماثلة نسبیا ویمكن 

  ).10توقعها"(

فحتى تحقق المنظمة (أو المؤسسة) أهدافها وتنجح في رسالتها، فهي بحاجة تعزّز ثبات النظام: -4

لثبات، ولیس ثمة عامل أقدر على تحقیق هذه الغایة من الثقافة الموحدة و إلى نوع من الاستقرار وا

  المؤطرة لجمیع سلوكات واتجاهات الفاعلین داخل التنظیم.

إن الذي منح المؤسسات الیابانیة میزاتها التنافسیة العالیة، وانتصارها على  تمییز المؤسسة:-5

  ).11فة التنظیمیة السائدة فیها(مثیلاتها الغربیة خاصة الأمریكیة هي نوعیة الثقا

وفي ختام هذا العرض الجزئي لأهم و أبرز وظائف الثقافة التنظیمیة، یبقى لنا أن نقول 

بأن هذه الوظائف لا تتحقق بنفس القدر ونفس الدرجة في جمیع التنظیمات والمؤسسات، ومرد ذلك 

عدد وتختلف وتتنوع، وهو ما إلى أن الثقافة التنظیمیة لیست واحدة في جمیع التنظیمات فهي تت

 سنعمل على توضیحه من خلال محتوى العنوان التالي:
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  أنماط الثقافة التنظیمیة : 

النمط لغة: هو " جماعة من الناس أمرهم واحد، والنمط أیضا: الضرب من الضروب  تعریف النمط:

  ).12والنوع من الأنواع" (

عمل ككل لأجزاء یمكن التمییز بینها أي أن و اصطلاحا: یعرّف النمط على أنه " وحدة وظیفیة ت

  ).13النمط یجمع بین أجزاء یمكن تمییزها على حدة، وكلّ یأتلفها جمیعا في وحدة" (

والنمط الثقافي هو " طریقة عمل أو اعتقاد ما یعتبر مألوفا لفئة من الناس، كما یقصد بهذا 

كلیة للمجتمع أو القیم و المعتقدات السائدة الاصطلاح المركبات الثقافیة التي تكون الصیغة الثقافیة ال

  ).14التي تمیز ثقافة ما "(

تنمیطا أي صنّف تصنیفا " وفقا لمعیار أو  –بتشدید المیم –والفعل من النمط هو نمّط 

مجموعة من المعاییر، وقد یستخدم هذا المنهج في تصنیف العناصر الثقافیة أو الجماعات الإنسانیة 

  ).15"( أو المجتمعات المحلیة

وبالجمع بین التعاریف اللغویة والاصطلاحیة، یتضح ویتحدد مفهوم الأنماط الثقافیة 

موضوع المقال على أنه جملة الأفكار و المعتقدات التي یحملها الأفراد وتتجسد في أسلوب وطریقة 

هناك عملهم وكذا مواقفهم و اتجاهاتهم، فالأنماط إذن تصنیفات تتضمن كل الأشیاء سالفة الذكر.و 

النمط الثقافي هو نوع أو صنف أو نموذج )، وعلیه یكون 16من یعرف النمط على أنه نموذج (

تنصهر فیه جملة الأفكار والمعتقدات التي یحملها أفراد التنظیم ویجسدونها في أقوالهم و أفعالهم 

  وطرائق عملهم وكذا مواقفهم واتجاهاتهم.

أو مؤسسة ثقافتها الخاصة والممیزة لها عن ویجمع الباحثون والعلماء على أن لكل منظمة 

غیرها، ومن هنا أمكن القول بتعدد الثقافات التنظیمیة واختلافها، وقد جهد أولئك الباحثون والعلماء 

في وضع تصنیفات لها، فبعضهم صنّفها تصنیفا عاما یستغرق المؤسسة ككل، وبعضهم وضع 

نینا في هذه الدراسة هو التصنیفات العامة التي تصنیفات لكل فئة عمالیة داخل المؤسسة، والذي یع

  تستحق وصف ثقافة المنظمة أو ثقافة المؤسسة.

مَن قسّم الثقافة إلى قسمین كبیرین هما : ، وممن وضع تصنیفات عامة للمؤسسة ككل

، ویحدد نمط الثقافة هنا إن كان قویا أو ضعیفا وفقا ضعیفة/ركیكة ثقافة، و ثقافة قویة/مكثفة

  ).17اثنین هما: الإجماع والشدة( لعاملین

، ففي دراسة له بّین سان سولیووممن وضع تصنیفات جزئیة خاصة بفئات عمالیة نجد 

).وانطلاقا من 18أنه "یوجد ارتباط بین الهویات في العمل (أو ثقافات العمل) والتصنیفات المهنیة"(

 وهي كالتالي: أربع أنماط ثقافیة لأربع تصنیفات مهنیةهذا حدد 
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  " روب جوفيوالتصنیف الثالث الذي نقدمه في هذا الالمقال هو تصنیف كل من " 

" ما هو إسمنت ( عامل  "، وقد قدما هذا التصنیف في مقال لهما تحت عنوان:جاریت جونسو " 

  ).19التماسك) المؤسسة الحدیثة " وهو المقال الأول في كتاب " إدارة الأفراد"(

حثان أنه في عالم المنظمات، فإن الثقافة التنظیمیة تثیر بحق وفي هذا المقال بین البا

جدلا كبیرا، فقد ظهرت كوسیلة فعالة في حفظ التماسك داخل المؤسسات التي كابدت موجة من 

التفكیك أثناء عملیتي اللامركزیة والتطهیر. ورأى الباحثان بأنه من المهم أولا تحدید الثقافة، وتساءلا 

ثقافة واحدة متبناة في كل التنظیمات؟ وإذا كانت الإجابة بـ(لا) فكیف یستطیع عما إذا كانت هناك 

  المسیر (أو المدیر) تغییر ثقافة المنظمة؟

" ینطلقان من مبدأ أن " جاریت جونس" و روب جوفيللإجابة على هذه الأسئلة فان " 

جماعات، هذا العلم الذي الثقافة تلتصق بالجماعة، وأن علم الاجتماع هو الأنسب والأقدر لدراسة ال

سنة، یمیز نموذجین من العلاقات:  150سمح ویسمح بفهم أفضل للتنظیمات الإنسانیة منذ حوالي 

تعبّر عن استعداد جماعة  التضامن، تقیس الصداقة بین أعضاء الجماعة والثانیة الاجتماعیة الأولى

ین القیمتین (الاجتماعیة للاحتشاد حول أهداف مشتركة. ومن خلال عملیة تركیب (دمج) لهات

والتضامن) نحصل على أربعة نماذج من الثقافات التنظیمیة: الثقافة التنظیمیة الشبكیة، الثقافة 

التنظیمیة الارتزاقیة، الثقافة التنظیمیة المجزأة (المتناثرة) والثقافة التنظیمیة الجماعیة 

لأحسن، فكل واحدة تناسب بیئة خاصة، (الاشتراكیة)...ولا واحدة من هذه الثقافات هي الأفضل أو ا

لا ینبغي علیهم تفضیل أو دعم ثقافة على  –في عالم إدارة المؤسسات –وبتعبیر آخر، فإن المسیرین 

حساب أخرى واعتبارها أولى منها، بل یتوجب بالأحرى تقییم إذا ما كانت ثقافة ما مستوجبة لوضع 

ن یتدخل لمعالجة الوضع الراهن إلا بعد تلك العملیة تنافسي معین، ذلك أن تغییر الثقافة لا یمكنه أ

  ).20التقییمیة(

وقبل التعرض لهذه الأنماط الثقافیة الأربعة بالتوسع في شرحها، لفهم كنهها وإدراك أبعادها 

ومعرفة آثارها الإیجابیة أو السلبیة على تحقیق رسالة المؤسسة، یجدر بنا أولا العودة لبعدي 

 ) لاستجلاء بعض الحقائق الخاصة بهما.(الاجتماعیة والتضامن

  

 الاندماج.1

 التحاور .2

 الانسحاب.3

 التقنیین.4

 المستخدمون ( عمل غیر یدوي)

 الإطارات

 عمال ( عمل یدوي)ال

 النخبویة
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  البعدان الأساسیان للثقافة التنظیمیة: 

لقد سبق الذكر بأن علم الاجتماع الذي مكّن الإنسان من فهم أفضل للتنظیمات الإنسانیة 

قد میّز بین نموذجین من العلاقات الإنسانیة، موجهین بقیمتین، یمثلان البعدین الأساسیین للثقافة 

  ة:التنظیمی

  بعد الاجتماعیة: ) أ

) فإن جوفي و جونسیقیس هذا البعد درجة الصداقة بین أعضاء المنظمة وحسب ( 

الأعضاء المتصفین بالاجتماعیة " یتقاسمون على العموم الأفكار والقیم والمواقف والمنافع ویحافظون 

ن الاجتماعیة تمثل نموذج للتفاعل الاجتماعي إعلى علاقات الند للند، وفي شكلها الأكثر صفاء ف

)، وداخل الجماعات المهنیة فإن امتیازات الاجتماعیة العالیة 21مطلوب دون أي أفكار مسبقة ... "(

  ( المرتفعة ) هي واضحة وكثیرة:

كدعم عمل الفرق، وتقاسم المعلومات والأفكار الجدیدة وتسمح بحریة التعبیر. كذلك فهي تعمل على 

بیئة یمیل فیها الأفراد إلى تخطي المطالب الرسمیة التي تقتضیها الأعمال المسندة إلیهم، فهم  إیجاد

  یعملون أكثر مما هو مستوجب ویساعدون زملاءهم على النجاح في عملهم.

وفي المقابل فإن المستوى العالي (المرتفع) من الاجتماعیة یكون مصحوبا بنتائج سلبیة، 

كن أن یؤدي إلى التساهل و التسامح مع الأعمال السیئة أو النتائج ذلك أن وجود الصداقة یم

الضعیفة، إذ لا أحد یحب نوبیخ أو عزل صدیق، إضافة إلى هذا فإن الجماعات عالیة الاجتماعیة 

تتسبب في خلق تكتلات وشبكات تعمل في الخفاء وتصل إلى تضلیل، أو أخطر من ذلك، إلى تلغیم 

  ).22(الإجراءات الحسنة للمنظمة

  بعد التضامن: ) ب

التنظیمات المتسمة بالتضامن یحتشد أفرادها بسرعة وبشدة في حال التهدیدات إن 

الخارجیة، والمنظمات تستخلص كثیرا من المنافع والمكاسب من الجماعة المتضامنة، ذلك أن 

ع الموظفین التضامن یدعم الاستراتیجیة والابتكار في مواجهة التهدیدات التنافسیة وعندما یتمسك جمی

بنفس المستوى من الالتزام العالي، فإنهم یطورون في الغالب ثقة كبیرة في المنظمة، مثل هذه 

المؤسسات تعامل كل الناس بنزاهة وإنصاف تسمح بالقول بأن الأمر یتعلق بنظام استحقاقي یستبعد 

ق تجاه أهداف المنظمة، المحاباة والتحیّز، ومع الوقت فإن هذه الثقة تترجم من خلال الالتزام والصد

یقابل هذا الالتزام من الفاعلین في المؤسسة عالیة التضامن تحدید واضح ودقیق للأدوار المسندة لكل 

  ).23الموظفین(

" بأنه من خلال دمج التركیبة الضمنیة لهاتین جوفي وجونسبعد هذا بیّن الباحثان "

  أو أنماط للثقافة التنظیمیة وهي:القیمتین (الاجتماعیة و التضامن) نحصل على أربع نماذج 
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  (عالیة الاجتماعیة ،ضعیفة التضامن):الثقافة الشبكیة -1

یلاحظ على سلوك الأفراد في مثل هذه الثقافة التنظیمیة أنهم یثرثرون في أروقة المؤسسة 

وأن الفطور یشكل مناسبة للالتقاء في الخارج، و اللقاءات خارج ساعات العمل لا تعد استثنائیة بل 

ي القاعدة الأصلیة حیث یعمد الأفراد إلى إنشاء فرق ریاضیة وینظمون حفلات بمناسبة إحالة ه

بعض الزملاء على التقاعد ، فالأفراد في مثل هذه الثقافة غالبا ما تكون لهم ألقاب  یتنادون بها و 

  یتصرفون كأعضاء في عائلة واحدة .

رات قبل المجالس ،و یغیرون یلاحظ أیضا أن الأصدقاء یحرصون على أن تتخذ القرا

المنصب دون اتباع التكوین المسبق وأن المستخدمین یوظفون دون تقید بالقنوات الرسمیة ،وفي مقابل 

هذه الاجتماعیة العالیة نلحظ ضعف التضامن یعني أن المسیرین یجدون صعوبة في حمل مختلف 

مستخدمین غالبا ما یجادلون في أفرادها على التعاون وبسبب ضعف الالتفاف حول الأهداف فإن ال

معاییر النجاح وكذلك الإجراءات والقواعد، بل ویجادلون النظام في كلیته وفي نهایة الأمر فإن 

المنظمات ذات الثقافة الشبكیة تكون مسیّسة لدرجة أن الأفراد والتكلات یخصصون معظم أوقاتهم 

  ).24لمصالحهم الشخصیة(

  ماعیة، عالیة التضامن): (ضعیفة الاجتالثقافة المرتزقة -2

عكس الثقافة التنظیمیة الشبكیة فإن الأفراد داخل هذه المنظمات نادرا ما یتحادثون في 

الأروقة فكل الاتصالات داخل هذه المنظمات المرتزقة مركزة على أنشطة المؤسسة، لماذا؟ لأن 

یز باستعدادها للتصرف بسرعة المنافع والمصالح الفردیة تشابه أهداف المنظمات. إن هذه الثقافة  تتم

مع تظافرالجهود لاستغلال الفرص ومواجهة التهدیدات التنافسیة كذلك فإن الأولویات تحدد في سرعة 

  وغالبا ما تكون على مستوى الإدارة ویشرع في تطبیقها دون خضوعها لمناقشات كثیرة.

ؤسسة غالبا ما توظف في مثل هذه المنظمات یعزل العمل كلیا عن الحیاة الاجتماعیة ،والم

أفرادا یمیزون ولا یخلطون بین حیاتهم المهنیة وحیاتهم الشخصیة، ومن ثم فلا تسامح أبدا مع النتائج 

السیئة وكل من لا یساهم بجد في نجاح المؤسسة یعزل أو توجه له تعلیمات صارمة من أجل أن 

لعالیة للمشاركة الفاعلة من یتطور في أجل محدد، إن هذه المؤسسات تظهر بمنظر قاص و الدرجة ا

  قبل العاملین تبرهن على أن ذلك المنظر القاص یلقى القبول والدعم داخل المؤسسة .

وفي الأخیر فإن ضعف مستوى الارتباطات الاجتماعیة یعني أن المشاعر المؤثرة تفصل 

ون داخل بالأصل عن العمل ولا یكون لها دخل في إدارة العلاقات بین الأفراد وأن هؤلاء یظل

المؤسسات معبئیین بدرجة عالیة من التضامن مادامت حاجاتهم الشخصیة قد اشعبت وأرضیت، وبعد 

  ). 25هذا كله فلهم أن یشبعوا حاجاتهم الاجتماعیة خارج المؤسسة(

  (المتناثرة) (ضعیفة الاجتماعیة،ضعیفة التضامن):الثقافة المجزأة  -3
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أن موظفي المنظمات المجزأة قلما تجد لدیهم الممیزات الأكثر تأثیرا على الأرجح، هي 

إحساس بالانتماء إلى منظمة، فهم ینظرون إلى أنفسهم كعمال مستقلین أو بالانتساب لمهنة. 

فالحاملین لهذه الثقافة إذا ما سألتهم عن نسبتهم المهنیة یجیبون مثلا (أنا طبیب،أو أستاذ)، ونادرا ما 

  عني غیاب روح الانتماء.یذكرون اسم المؤسسة المستخدمة مما ی

فالأفراد لا یتحدثون عن واجباتهم و عن تقدم الأشغال مع مساعدیهم أو عملائهم إلا  

  قلیلا، ولا یقدمون المعلومات إلا إذا سئلوا بصفة مباشرة.

وفي مثل هذه المؤسسات فإن الأفراد یذهبون في الحالات القصوى إلى إحباط وإفشال 

ائعات حولهم ولا یتورعون عن انتقادهم جهرا أمام المسؤولین. وإلى جانب أعمال زملائهم، وإثارة الش

ضعف مستوى الاجتماعیة فإن هذه الثقافة تتسم بضعف مستوى التضامن، حیث أن الأفراد نادرا ما 

یتفقون حول أهداف المؤسسة وعوامل النجاح المحددة ومقاییسه الثابتة. ومن ثم فإن المسؤولین 

  ). 26لعجز عن تغییر الأوضاع(یشعرون بالعزلة وا

  (الاشتراكیة)(عالیة الاجتماعیة،عالیة التضامن) :الثقافة الجماعیة -4

إن أهم ما یمیز مؤسسات الثقافة الجماعیة هي أن الكل یستفید من ریع وأرباح المؤسسة 

بل أكثر من ذلك حیث یمكن للجمیع امتلاك أسهم في رأس مال المؤسسة وهذا ما یولد شعور 

تماء القوي، والإحساس بالملكیة دافع كبیر للجدیة والإخلاص في العمل، لدرجة أن بعض الان

یقدمون أنفسهم على أنهم عمال مؤسسة كذا دون ذكر أسمائهم، ویذهب  -عند التعارف- الموظفین 

بهم شعور الانتماء إلى أكثر من ذلك حیث یقومون بوشم رمز المؤسسة على أجسامهم، كما یفعل 

  "نایك".سبین لمؤسسة بعض المنت

إن الدرجة العالیة للتضامن داخل المنظمات ذات الثقافة الجماعیة  تظهر من خلال 

التقاسم المتساوي للمخاطر والمكافآت بین الموظفین، وتلك الدرجة العالیة من التضامن تظهر خاصة 

یتفهمون كل عندما تكون أهداف المؤسسة وقیمها عرضة للخطر، وفي هكذا حالات فإن الأفراد 

إجراءات الإدارة العلیا لدرجة أنهم لا یعترضون حتى على تخفیض  رواتبهم لصالح انقاض المؤسسة، 

وفي المقابل فإن تقالید المؤسسة تعمل على إجراء احتفالات في أماكن راقیة لتوزیع الأرباح ومكافأة 

مهرجانات سنویة لمكافأة  " تقیمطوم سنالمبدعین ومنح الأوسمة، وعلى سبیل المثال فإن مؤسسة "

  ).27الفرق الأكثر إبداعا في المؤسسة(

بأن نتیجة أبحاثهما تمنحهما الحق في التفكیر بأن  جوفي وجو نس"ویذكر الباحثان "

الثقافات الجماعیة تشتغل بكیفیة جیدة في المنظمات الدینیة والسیاسیة والمدنیة وأنه من الصعب لهذا 

ات ذات الأهداف الربحیة ذلك أن المزاج الحسن لممیزات "الاجتماعیة" النموذج أن یتلائم مع المؤسس

  لا یتعایش مع درجة التركیز القاسیة أحیانا لبعد "التضامن" فیما یتعلق بتحقیق الأهداف.

 وهذا هو الرسم التخطیطي الذي وضعاه للثقافات الأربعة.
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                                       )28(  

 

 الشبـكیة

 

 لـجماعیةا

 

 المـجزأة

 

  

 الـمرتزقة

             

  

و جوفي وبعد هذا الاستعراض للثقافات التنظیمیة الأربعة من وجهة نظر الباحثین "

  نحاول أن نعرف الآن كیف عمل هذان الباحثان على تحدید هذه الثقافات . جونس"

  

  تحدید ثقافة المنظمة:

دة داخل المنظمة، وكذلك تقییم فعالیتها، فإنه لمعرفة أي الثقافات سالفة الذكر أحق بالسیا

یتوجب، حسب رأي الباحثین، تقییم بعدي "الاجتماعیة" و "التضامن" وطرح الأسئلة الجیدة التي 

یظهر نفعها. ( استمارة لتقییم بعدي الاجتماعیة و التضامن ، ومن خلال الاجابات یتم تحدید 

ثقافات التنظیمیة وتحدید الثقافة السائدة في التنظیم ثقافة المؤسسة )، وبعد التعرف على أنماط ال

یتساءل البعض عما إذا كان للمؤسسة ثقافة واحدة أم ثقافات متعددة وهذا ما سنحاول الإجابة 

  عنه في العنوان التالي:

  تعدد الثقافات و إشكالیة بناء الهویة التنظیمیة

لدیه أن هذه الثقافة تعني نظاما  إن المستعرض لمختلف التعاریف للثقافة التنظیمیة یتأكد

من المعاني المشتركة: معتقدات، تصورات، أفكار وقیم، وكل هذا یترجم في سلوك الموظفین 

ومواقفهم واتجاهاتهم، إلا أن تمیز الثقافة بخصائص مشتركة "لا یعني بالضرورة أنه لا یمكن أن 

ظمات الكبیرة لدیها ثقافة عامة ولدیها تكون هنالك ثقافات فرعیة داخل أي ثقافة، حیث أن أغلب المن

  ).29بالإضافة إلى ذلك العدید من الثقافات الفرعیة:(

والثقافة العامة أو التي یسمیها البعض الثقافة الرئیسیة، هي التي تمنح المؤسسة شخصیتها 

القیم الممیزة، ومن ثم استحقت تسمیة ثقافة المؤسسة، أما الثقافات الفرعیة فهي عند البعض" تتضمن 

 عال

 منخفض

یة
ع
ما

جت
الا

 

 التضامن

  ثقافات)قیمتان اربع الأنماط الثقافیة (

  

  منخفض

 عال
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). وتعكس مشاكل 30الجوهریة للثقافة العامة مضافا إلیها قیما خاصة بأعضاء الأقسام المختلفة"(

عامة ومواقف أو تجارب یواجهها الأعضاء، وعند البعض الآخر فالثقافات الفرعیة وإن كانت تمثل 

ها وبین الثقافة الرئیسیة القیم السائدة في الأنظمة الفرعیة إلا أنها تتفاوت فیما بینها من جهة وفیما بین

من جهة ثانیة " وكلما تفاوتت الثقافات الفرعیة وتعددت، وكانت مختلفة عن الثقافة الرئیسیة، فإن 

  ).31ذلك یؤثر على فاعلیة التنظیم لعدم نمطیة السلوك وضیاع الهویة العامة للتنظیم"(

كنا سنفرح أو نقلق أمام  فتعدد الثقافات إذن إشكال یطرح نفسه بقوة ویدعو للتساؤل عما إذا

هذا التنوع؟ والإجابة بحسب البعض " مرهونة بوضع الإدارة وتقریرها للأمور، فالثقافات المتناقضة 

في نشوء صراعات تستدعي التدخل، وبالمثل فإن الثقافة المتجانسة  -وبقوة –كلیا یمكن أن تتسبب 

 ).32الاعتبار البیئة المهنیة المتنوعة"( داخل المؤسسة تدعوا إلى ضرورة ضبطها واحكامها أخذا بعین

إن الأمر فیما یتعلق بالثقافات التنظیمیة المتجانسة شبیه بتلك الدول المتقدمة وكمثال على 

ذلك الولایات المتحدة الأمریكیة التي تضم أخلاطا وأجناسا وأعراقا من مختلف أصقاع الأرض، إلا 

راء أكسبها قوة لا تضاهى، ولا یحتاج الإنسان لفهم هذه أن هذا التعدد كان بالنسبة لها تنوع غناء وث

الظاهرة الفسیفسائیة إلى كثرة تفكیر أو قوة تحلیل، فالأمر وببساطة أن هؤلاء السكان الذین وفدوا من 

بمجرد حصولهم على جنسیتها یندمجون في المجتمع كلیا، ویتكیفون  و.م.أجمیع مناحي الأرض إلى 

قدمون أنفسهم على أنهم مواطنون أمریكیون أولا، وتأتي أعراقهم وجذورهم إیجابیا وعند الانتساب ی

)، وهذا خلافا لما هي علیه الحال في كثیر من 33الأصلیة في المرتبة التالیة للمواطنة الأمریكیة(

المجتمعات العربیة، أین نسمع من المواطن عند تعریف نفسه تقدیم انتمائه  الدول النامیة وخاصة

ائفي أو الجغرافي بل وحتى الحزبي، أما المواطنة الجامعة فتأتي في مرتبة ثانیة، ففي العرقي والط

لبنان یقدم الفرد نفسه على أنه إما: ماروني أو درزي أو سني أو شیعي، وفي الجزائر إما عربي أو 

أو إما كردي أو شیعي  - نتیجة لإفرازات الحرب -اقبایلي أو شاوي ......إلخ،  وفي العراق حالیا 

  سني وهكذا.

وقد ازداد اهتمام الباحثین بالثقافة التنظیمیة لما لها من تأثیر على المنظمة في حال كونها 

كلّ متكامل أو أجزاء متمایزة، وتطور هذا الاهتمام إلى مدخل أو إطار لدراسة المنظمات، مدخل یكاد 

إلى جهود أكبر ودراسات أكثر یبزّ المداخل الكلاسیكیة، وإن كان البعض یرى أن هذا المدخل بحاجة 

  حتى تصبح ملامحه أوضح.

وتجدر الإشارة إلى أن هذا المقال لا یجیب عن كل الاشكالات أو التساؤلات فیما یخص 

الثقافة التنظیمیة، ومن ذلك أن الثقافة الملائمة في مرحلة معینة من حیاة المنظمة، هل یمكن أن 

وفي هذه الحال هل یمكن تغییرها؟ وكیف یتأتى  تصبح  غیر ملائمة أو ضارة في مرحلة أخرى؟

ذلك؟ وكیف تسهم الثقافة التنظیمیة على المستوى الإجرائي في تغییر السلوك التنظیمي بما یخدم 

أهداف المؤسسة ؟ و كیف یمكن للمؤسسة أن تفعّل ثقافتها التنظیمیة إذا كان الوسط الثقافي 
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د ؟ وبتعبیر آخر كیف یمكنها التحرر من تأثیرات الثقافة الاجتماعي العام لایتسم بالعقلانیة و الرشا

 لمقالات و بحوث أخرى .البیئیة ؟ هذه وغیرها من التساؤلات موضوع 
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