
جامعة سعد دحلب بالبلیدة

العلوم الاجتماعیة والدیمغرافیاكلیة

قسم علم الاجتماع

مذكرة ماجستیر
جتماع الثقافيعلم الا:التخصص

الثقافة التنظیمیة والتسییر بالمؤسسة الاقتصادیة الخاصة
)بالبلیدة "trefle"دراسة حالة مؤسسة ترافل(

من طرف

 حنیش-ملیكة

:ام اللجنة المشكلة من أم

رئیسا، جامعة البلیدة                 أستاذ محاضرقاسیمي ناصر/د

 مشرفا ومقررا أستاذ محاضر، جامعة البلیدةكشاد رابح/د

عضوا مناقشا، جامعة البلیدةأستاذ محاضر سعیدالعیادي /د

عضوا مناقشا، جامعة البلیدة                 أستاذ محاضررابح درواش /د

2006 دیسمبر البلیدة،



رــــــــكشـــ

ص الشكر والعرفان الى       أ ال دكتور  راب ح ك شاد    ستاذي الفاض ل ألأس تاذ    أتقدم  بخال

 ال ى ك ل اس اتذتي الك رام،         كما أتق دم بال شكر     والمساعدات التي قدمھا لي      على كل المجھودات  

سھیلات  ت   م  ساعدات ولم  ا تق  دموه لن  ا م  نبالبلی  دة  ال  ى ك  ل م  سؤولي وعم  ال مؤس  سة تراف  ل 

.لإجراء الدراسة المیدانیة 

 ھ ذا  بعید في إخ راج من كل الزملاء والزمیلات بالعمل و كل من ساھم من قریب أو    كما أشكر 

.العمل في صورتھ النھائیة 

راـــــكوـش



ملخص 

    یعد موضوع الثقافة التنظیمیة من المواضیع التي نالت اھتماما كبیرا من طرف الباحثین في مجال 

التنظیم والادارة وذلك لما لھذ الموضوع من أھمیة من حیث التاثیر على نجاعة وفاعلیة المؤسسة.

وتتعلق الثقافة التنظیمیة بالجانب المعنوي للتنظیم بحیث تتناول القیم و العادات السلوكات ، تاریخ 

المؤسسة ...الخ .وتكمن أھمیة الثقافة التنظیمیة بالنسبة للمؤسسات في خلق الفارق التنافسي بین 

المؤسسات في ماتقدمھ من سلع وخدمات.

    وقد كان سبب إھتمامنا بھذا الموضوع ھو تشخیص الثقافة التنظیمیة بالمؤسسة الإقتصادیة 

الخاصة وتأیرھا على نمط التسییر وعلى عملیة التغیر التنظیمي الذي تنتھجھا ھذه المؤسسات.

  أما عن محتوى البحث فقد تناول الجانب النظري من الدراسة البحث في ماھیة الثقافة التنظیمیة من 

حیث الخصائص والمكونات.ثم عملیة التغیر التنظیمي مبرزین العلاقة بینھا وبین الثقافة التنظیمیة 

كما تطرقنا في الفصل الذي تلاه الى دورالثقافة التنظیمیة في تحدید نمط التسییر وذلك من خلال 

ض الى مختلف المراحل التاریخیة التي مرت بھا الثقافة التنظیمیة والتسییر والعلاقة المتبادلة  التعر

بینھما ومجمل التغیرات الي عرفھا مجال التنظیم وفي الأخیر قمنا بالتطرق الى الثقافة التنظیمیة 

بالمؤسسة الإقتصادیة الجزائریة وذلك بالإعتماد على دراسات  میدانیة.

أما عن الجانب المیداني فقد تم تحلیل المعطیات المیدانیة المتحصل علیھا وتحلیھا وذلك بالإعتماد 

على الجانب النظري للدراسة.ومن النتائج التي تم التوصل إلیھا ھو أن المؤسسة الخاةصة بالجزائر 

لاتزال تسیطر على الثقافة التنظیمیة بھا.

ض المبادرات  وھذا خلق لھا عدة مشاكل تنظیمیة وتسییریة مثل إرتفاع نسبة الغیابات، فشل بع

الخاصة بالتغییر في بعض الجوانب التسییریة.
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دمةقـمـ

    یعتبر موضوع الثقافة التنظیمیة من المواضیع التي عرفت إھتماما كبیرا في السنوات 

وضوع من الأخیرة من طرف العلماء والباحثین في مجال الإدارة والتنظیم ، وذلك لما لھذا الم

أھمیة بالغة في دراسة  وفھم  الآلیات التي  یسیر علیھا  التنظیم خاصة  بعد  تغیر الظروف 

صبحت  غیر مستقرة ، مما أدى بالتنظیمات الى إحداث تغییرات على أالمحیطة بالمنظمة والتي 

قافي وھذا لایتم دون دراسة الجانب الث.المستوى التنظیمي من أجل مسایرة متغیرات المحیط 

للمنظمة وما یحتویھ من أفكار،  قیم ، عادات ، اتجاھات  و سلوكات  وغیرھا  من عناصر 

الثقافة التنظیمیة والتي تعتبر أھم الركائز التي یتوقف علیھا  نجاح عملیة التغییر التى  تسعى  

یة والتي المنظمات  الى إحداثھا  لمسایرة مایحدث في المحیط أو للتخلص من نظم التسییر التقلید

وتعتبر المؤسسات الجزائریة من المؤسسات التي تعاني من مشاكل .أثبتت فشلھا على الواقع 

تنظیمیة ذات طابع ثقافي وھذا لعدة   أسباب منھا عدم الإھتمام بالجانب الثقافي للمؤسسة بحیث 

 دون مراعاة  تمام  منصبا  لسنوات  طویلة  على الجانب  التقني و التنظیمي  للمؤسسة ظل  الاھ

وقد أدى ذلك الى عدم الإستقرار .المحیط الاجتماعي والثقافي الذي تتواجد بھ ھذه التنظیمات 

اجریت ‘في النماذج التسییریة التي  تم تبنیھا من قبل المسؤولین وھذا ما أكدتھ الدراسات التي 

المؤسسة الخاصة  ولكن ماذا عن الثقافة التنظیمیة ب–على المؤسسة العمومیة في الجزائر 

 أم أ نھا تسیر وفق منظور -الحدیثة الظھور ؟ ھل ھي نفسھا التي سادت بالمؤسسة العمومیة ؟

مختلف ؟ 

    تعتبر الإجابة  عن  ھذا  السؤال  الدافع  الحقیقي  وراء اختیارنا  لھذا الموضوع ، خاصة 

محیطھا الإقتصادي في ظل الظروف التي تمر بھا المؤسسة الجزائریة من تحول سریع في 

والاجتماعي ومن بین نتائج ھذا التحول كان ظھور المؤسسات الخاصة على  المحیط  

الإقتصادي  وما تعرفھ من تحدیات خاصة  في  ظل اقتصاد السوق وظھور المنافسة الأجنبیة 

ي  فبعد  إنضمام  الجزائر الى  منظمة  التجارة   العالمیةوالمحلیة والتي سوف تزید حدتھا  

المستقبل،  كل ھاتھ  العوامل  فرضت  على المؤسسات  الإقتصادیة  إحداث  تغییرات  في  

تنظیمھا  الداخلي لأجل التأقلم  مع ھاتة الظروف  سواء  كان ذلك من  الناحیة التقنیة  كاستیراد 

ھذا البحث  لذا تتمثل  أھداف  .التكنولوجیا أو من الناحیة التنظیمیة كالتغییر في نظام التسییر  

في دراسة  الثقافة التنظیمیة السائدة  بالمؤسسة الاقتصادیة الخاصة  ومدى  تأثیرھا  على  طرق  

التسییر المنتھجة ، أي معرفة مدى  تأثیر النظام  الثقافي  للأفراد  في نمط  التسییر  و في 

.عملیات  التغییر الحاصلة  بالمؤسسة  الخاصة 
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في ھذا الموضوع بصفة جلیة مع بدایة الثمانینات خاصة بالولایات ولقد ظھرت الأبحاث 

المتحدة الأمریكیة ، وذلك  بسبب  عدة عوامل  منھا  ظھور المنافسة الحادة من قبل المؤسسات 

الصناعیة الیبانیة  والتطور التكنلوجي السریع  الذي  إنتشر في الدول الأسیویة ،  بالإضافة إلى 

دول المنافسة وعولمة الإقتصاد ، ولكن رغم  ذلك  فان الجذور الحقیقیة  التفتح على أسواق ال

للثقافة التنظیمیة ظھرت  بفرنسا  بعد الحرب العالمیة الثانیة  بسبب الإحتجاجات التي كان  یقوم  

بھا العمال والتي تجسدت في النظال النقابي للحركات العمالیة من أجل إحلال قیم العدل 

م الآخر وإعطاء العامل مكانة محترمة داخل التنظیم وفي مكان العمل، والمساوات وإحترا

.خاصة تجاه الأفراد المھاجرین من الدول المستعمرة 
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1الفصل
طار المنھجي للدراسةالإ

 أسباب اختیار الموضوع -

ن ھاتھ الأسباب     لكل باحث علمي أسباب تدفعھ للخوض في موضوع بحث معین ، قد تكو

خاصة بالباحث أي  أنھا  أسباب  ذاتیة ، وقد  تكون ھذه  الأسباب  موضوعیة ناتجة عن حقائق 

:وشروط مختلفة ، ومن بین الأسباب التي دفعتنا الى إختیارھذا الموضوع مایلي 

: الأ سباب الذاتیة 1-1

و أن ھذا الموضوع  یندرج      من بین الأسباب الذاتیة التي دفعتنا لإختیار ھذا الموضوع ھ

ضمن تخصص علم إجتماع التنظیم  والعمل  وھو التخصص الذي درسناه أثناء  مرحلة 

.معلومات  سابقة عن ھذا المجال  من الدراسة تتوفر  لدینا اللیسانس  و بالتالي فانھ 

ة الدراسة  ببحث نھایعند قیامنا  تحقیق رغبة  قدیمة  كانت  تراودنا  في مرحلة اللیسانس -

حول  موضوع  المشاركة  العمالیة  في التسییر ، ومن  خلال  المقابلات  التي  كنا قد  

أجریناھا مع المسیرین  واستفسارنا عن عدم  تتبع الأسلوب الحدیث  في التسییر كانوا یجیبون 

موذج بأن ذلك راجع إلى طبیعة التسییر في القطاع العمومي ولیس لدیھم الحریة في انتھاج  ن

تسییر معین فكل شیئ مسطر مسبقا ، من ھنا  روادتنا عدة  أسئلة حول  نمط التسییر بالمؤسسة 

الخاصة وحول الآلیات التي  تتحكم  في ذلك ؟  وھل نمط  التسییر بالمؤسسة الخاصة  یختلف 

التالي   عن نمط التسییر بالمؤسسة العمومیة ؟  أم  أنھما  یخضعان  لنفس القیم  والمعاییر ؟  و ب

.و من خلال  ھذا البحث أردنا  الإجابة عن تلك التساؤلات التي طالما راودتنا 

: الأسباب الموضوعیة1-2

    من بین  الأسباب  التي  دفعتنا  لدراسة ھذا  الموضوع  جملة  من الشروط الموضوعیة 

:والمتمثلة في 

 اكادیمیة ومراجع مما یساعد على   توفر المادة العلمیة حول ھذا الموضوع ، من دراسات-

.عملیة البحث العلمي 

. یعتبر ھذا الموضوع من مواضیع الساعة -

  أغلب الدراسات في ھذا المستوى تناولت ھذا الموضوع من خلال المؤسسة العمومیة ولكن -

نظرا  للتحولات  الاقتصادیة التي تشھدھا  الجزائر والتوجھ  نحو إقتصاد  السوق الذي یقوم

.على  المؤسسات  الخاصة إرتأینا  القیام  بالبحث  مركزین على المؤسسة الخاصة
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 أھداف الدراسة –2

إن الھدف من وراء إجراء ھذه الدراسة وصف وتحلیل الثقافة التنظیمیة بالمؤسسة الصناعیة 

.الخاصة وعلاقتھا بنمط التسییر والتنظیم الذي تتبعھ المؤسسة

 مدى تأقلم  المؤسسة  الخاصة مع المحیط الإقتصادي والإجتماعي وذلك عن   محاولة إكتشاف-

طریق  التغیر التنظیمي  وما إذا كان ھذا التغیر یشمل السلوكات  والعادات، والعلاقة  بین 

الأفراد في المؤسسة أي بین الإدارة والعمال من حیث السلطة ،الاتصال، العدل و المساواة 

.غییر یقتصر فقط على الجانب المادي للتنظیم الخ، أم أن ھذا الت...

 محاولة  الوصول  الى نتائج علمیة تخدم البحث العلمي وتثري المكتبة الجامعیة بموضوع -

ض في ھذا المجال .جدید یفتح المجال  لطلبة  آخرین  للخو

الأھمیة العلمیة للموضوع-3

ص  علم  إجتماع  التنظیم  و العمل ، و كذلك     یندرج  ھذا  الموضوع  ضمن  مواضیع  تخص

 في ظل – وكما إلى ذلك سابقا –ضمن علم الإجتماع الثقافي وھویكتسي أھمیة بالغة خاصة 

التحولات التي  تعرفھا  الجزائر،  وما یفرضھ  على المؤسسة  من تغییر في نمط التسییر 

لمنا  أن  المؤسسة  موضع لمواجھة المنافسة  و الحفاظ على بقائھا  في السوق ،  خاصة إذا ع

  و ذلك لایتم الآ  (iso)الدراسة  المیدانیة  سعت  للحصول  على مؤشر الجودة  العالمي 

باجراء تغییرات  على  مختلف  النواحي التنظیمیة  و التسییریة للعمل وھذا كلھ یعتمد على مدى 

لطبع یعتمد على دراسة القیم إستجابة العنصر البشري لھاتھ التغییرات والتأقلم معھا، وھذا  با

والإتجاھات والسلوكات السائدة  بالمؤسسة أو  بعبارة  أخرى دراسة الثقافة التنظیمیة للمؤسسة 

.وكیفیة تأثیرھا على نمط التسییر 

    وعلیھ  فان  لھذا  البحث  أھمیة في الكشف عن خصائص الثقافة   التنظیمیة للمؤسسة  

  التحدیات التي  تفرضھا  ظروف المحیط  و بالتالي   یمكن والتي  تنتظرھا  الكثیر من

للمؤسسة  بالإعتماد على  ھاتھ  المؤشرات  إعادة  النظر في نمط  التسییر والإھتمام بالجانب 

الثقافي  للأفراد العاملین  في  مختلف المستویات  كونھ  یمثل  الركیزة  الأساسیة لإحداث 

.التغییر
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 الإشكالیة –4

  تمثل ثقافة الأفراد والمجتمعات جزء لایتجزء من كیانھا ، فالعادات والتقالید والإتجاھات 

الفكریة والمعتقدات  وغیرھا  من عناصر الثقافة  بمفھومھا  الشامل تشكل  جزء ھام  من  

.حیاتنا وتمنح سلوكاتنا معنى وتصبغھا بصبغة خاصة

 أو جماعة إجتماعیة  أخرى ، و إذا كان ھذا ینطبق     فالثقافة ھي  التي  تمیز مجتمع عن آخر

على المجتمع  فھو  كذلك  ینطبق على الأنساق  الفرعیة المكونة للمجتمع كالمؤسسة الإقتصادیة 

إنساني ‘كل مؤسسة تسیر كعالم "والتي تشكل  جزء لایتجزء  من المجتمع  العام  ذلك  أن  

microcosme)مصغر وخاص  لھا  قواعدھا  ...من  مجتمع  خاص   فھي تتكون  (

"[ومعاییرھا وقیمھا وأفكارھا   أي أن المؤسسة عبارة عن بناء إجتماعي یضم 21ص ]1...

مجموعة من الأفراد یخضعون لتنظیم معین وقواعد ومعاییر عمل خاصة تعكس نمط تسییر 

.المؤسسة

لى نجاعة  التسییر   وبما أن                   ولأن نجاح  قیادة  أو تسییر المؤسسة الإقتصادیة یتوقف ع

تضم عدة نشاطات متواصلة .التسییر أو الإدارة ھو فن  إنجاز الأشیاء  من  خلال الآخرین"

[ومتكاملة كالتنظیم ، والمراقبة والتوجیھ لأعمال الآخرین     وعلیھ فان نجاح 10ص ]2..."

لتنظیم ، ھاتھ السلوكات  تترجم  مایحملھ ھؤلاء عملیة التسییر یتأثر بسلوكات الأفراد داخل ا

الأفراد من قیم ومعتقدات وإتجاھات والتي بدورھا تكون الثقافة التنظیمیة وعلیھ  فان نجاح  

التنظیم یتوقف على مدى توافق ثقافة الفرد في التنظیم مع ما ھو مطلوب منھ  كفاعل  في ھذا 

 منھا التنظیمات  في   دول  العالم  الثالث  ومنھا  التنظیم  وھاتھ  ھي الإشكالیة  التي تعاني

الجزائر و ھي عدم  التوافق  بین القیم  الثقافیة لھاتھ  المجتمعات مع أنماط  التسییر المتبعة  

بمؤسساتھا ،  ھذه  النماذج  التسییریة  التي  تعتبر نتاج حضاري غربي خارج  عن ھاتھ  

لة  من  دول العالم الثالث فھي كذلك عانت  و لاتزال  والجزائر باعتبارھا دو.المجتمعات 

.تعاني من ھاتھ الظاھرة  في مؤسساتھا الإقتصادیة 

إبتداءا .    فخلال أكثر من  أربعین  سنة من  الاستقلال  عرفت الجزائر عدة  نماذج  تسییریة 

راكي  و نھایة  بالتوجھ  من التسییر الذاتي للمؤسسات ثم التسییر البیروقراطي، ثم التسییر الإشت

.نحو إقتصاد السوق  وخوصصة المؤسسات العمومیة

    إن المتتبع  لھاتھ المراحل  والنماذج  التسییریة التي  تم  تبنیھا  یستنتج  أن ھناك عدم، 

إذا ما دل على شيء  إنما  یدل ‘استقرار في السیاسة  التسییریة  للمؤسسة  الإقتصادیة  و ھذا 

ھاتھ الأنماط  التسییریة  المستوردة  التي  لم تتوافق  مع  الثقافة  الإجتماعیة  على  فشل 

.للأفراد  في   التنظیم
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وقد كان المسؤولون في كل مرة یرجعون السبب الى طبیعة النظام أي الى نمط         

)التكنولوجي/المالي(التسییر، بحیث كان الإھتمام  منصب فقط على الجانب التنظیمي  والمادي 

للمؤسسة  و تم  إھمال أھم عنصر في عملیة التسییر ألا وھو العنصر البشري من حیث دراسة  

.سلوك قیم   و اتجاھات العمال ومدى تأثیرھا على فاعلیة التسییر

والیوم وبعد أكثر من عشریة من دخول الجزائر الى إقتصاد السوق وتزاید التوجھ نحو 

مومیة، وظھور المؤسسة الخاصة ككیان مستقل عن تحكم و توجیھ خوصصة المؤسسات الع

الدولة من حیث التسییر والتمویل، ارتأینا البحث في خصائص الثقافة التنظیمیة  بھاتھ المؤسسة  

وبالعوامل المتحكمة بھا ومدى تاثیرھا في التسییر والتنظیم وفي محاولات التغیر          

:سة المحلیة والأجنبیة وعلیھ قمنا بطرح الأسئلة  التالیة التنظیمي، خاصة في ظل المناف

السؤال العام 

  ماھي مركبات الثقافة التنظیمیة بالمؤسسة الخاصة وھل تتماشى مع التغییرات الحاصلة  في -

محیطھا ؟ 

الأسئلة الجزئیة 

 ماھي خصائص الثقافة التنظیمیة بالمؤسسة الإقتصادیة الخاصة ؟-1

ص نمط تسییر وتنظیم محدد ؟  ھل تعكس ھ-2 ذه الخصائ

 الى أي مدى یمكن للثقافة التنظیمیة أن تؤثر في نمط التسییر بالمؤسسة الإقتصادیة الخاصة؟ -3

 ھل یمكن للثقافة التظیمیة أن تؤثر في عملیة التغییر التنظیمي بالمؤسسة الإقتصادیة -4

الخاصة ؟   

 الفرضیات -5

.قافة التنظیمیة للمؤسسة الإقتصادیة الخاصة تعكس نمط ھویتھا خصائص ومركبات الث-1

 تشكل الثقافة التنظیمیة للمؤسسة الإقتصادیة الخاصة محددا رئیسیا لنمط التسییر والتنظیم-2

. بھا 

.  تؤثر الثقافة التنظیمیة للمؤسسة الاقتصادیة الخاصة على عملیة التغیر التنظیمي -3
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 تحدید المفاھیم -6

 یعد تحدید المفاھیم والمصطلحات العلمیة للدراسة أحد الطرق المنھجیةالھامة في تصمیم "

ومن .البحث فالدقة الموضوعیة من خصائص العلم و التي تمیزه عن غیره من ضروب المعرفة

مستلزمات الدقة  في العلم  وضع  تعریفات  واضحة  ومحددة  لكل مفھوم أو مصطلح  

[ن في كتاباتھم ودراساتھم یستخدمھ الباحثو  ، وعلیھ یتعین على الباحث  تحدید 33ص]3..."

وكلما إتسم ھذا التحدید بالدقة والوضوح .جملة  المفاھیم  التي یستخدمھا في بناء  الإشكالیة 

.سھل على القارئ لھذا البحث إدراك معاني الأفكار التي وردت بھ وبالتالي إدراك محور البحث

جاء  في  ھذا  البحث  مجموعة  مفاھیم  مرتبطة  باشكالیة  البحث  والتي تدور حول     وقد  

:الثقافة التنظیمیة  و التسییر نذكر اھمھا فیما یلي 

 الثقافة التنظیمیة6-1

    یعتبر ھذا المفھوم مفھوم محوري لھذا البحث و ولقد وردت العدید من التعریفات لدى علماء 

الإجتماع  و الأنثربلوجیا  بصفة  خاصة ،  منھا  ما ورد  في  قاموس علم  الإجتماع  عبد  

ان الثقافة  بمعناھا الواسع تشیر الى ذلك الجزء من البنی"الھادي الجوھري والذي یرى  بأن  

[الكلي للفعل الإنساني ونتائجھ    وھذا یدل على أن الثقافة سلوك إجتماعي ومتعلم 73ص ]4."

ھذا عن  الثقافة  بمعناھا  الواسع  أما بالنسبة  لمفھوم  الثقافة  التنظیمیة .من جیل الى آخر 

 العدید  من  والذي ظھر بصفة  جلیة  مع  بدایة  سنوات  الثمانینات  كما  تم  تناولھ  من  طرف

)Scheinالباحثین والمختصین  في  مجال  التنظیمات  مثل  1986   والذي  یعرفھا  في (

مجموعة من المبادئ الأساسیة التي إخترعتھا الجماعة "كتابھ الثقافة التمنظیمیة  والقیادة  بأنھا 

الداخلي وقد أثبتت أو إكتشفتھا  أوطورتھا أثناء حل مشكلاتھا  للتكیف الخارجي  والإندماج 

فاعلیتھا ، ومن ثم  تعلیمھا للأعضاء الجدد كأحسن طریقة للشعور بالمشكلات وإدراكھا و فھمھا 

273ص ]2"[

Michelle    كما یعرفھا    Ruffat & Alain Beltran  و في  كتابھما  بعنوان  ثقافة

تبناة من طرف مجموعة من أجل مجموعة القیم ، المعتقدات ،والمعاییر الم"المؤسسة والتاریخ 

[إزالة كل المشاكل والتأقلم مع المحیط     ونلاحظ  ھنا أن كل  من التعریفین  50ص ]5"

.حاول الربط  بین الثقافة التنظیمیة والتأقلم مع المحیط وطرق حل المشكلات التنظیمیة 

نظام  یتكون  " عن    فیرى  بأن  الثقافة التنظیمیة  ھي عبارة Bosseman    أما بوسمان 

من مجموعة من العناصر أو القوى التي لھا  تأثیر شدید على  سلوك الأفراد داخل          
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المؤسسة ،  وھي المحصلة الكلیة للكیفیة التي یفكرویعمل  بھا الأفراد كأعضاء عاملین   

[بالمؤسسة  131ص ]2"

 التعریف الإجرائي للثقافة التنظیمیة-6-2

 بالثقافة التنظیمیة من خلال ھذا  لبحث  مجموعة الأفعال و السلوكات  والقیم والأفكار     نقصد

، و التي تنعكس في والإتجاھات التي تمیز  مختلف الأفراد و الجماعات الاجتماعیة داخل التنظیم

.طرق التسییر و العلاقات الاجتماعیة داخل ھذا التنظیم

 التغیر التنظیمي -6-3

وضوع  التغیر یمثل  في وقت ما مشكلة من أھم وأصعب المشكلات في علم الإجتماع     كان م

وقد  تم  تناول  ھذا الموضوع  من طرف  مجموعة  من العلماء  البارزین  مثل أوجست .

كونت  و كارل ماركس  لتحدید  العوامل  المتحكمة  في  التغیر الاجتماعي ، خاصة  بعد 

لفرنسیة وظھور الثورة الصناعیة في إنجلترا بالإضافة الى ظھور النتائج المروعة للثورة ا

ولقد أصبح التغیر  حقیقة حتمیة .المجتمع الرأسمالي والحركات الإجتماعیة التي صاحبتھ 

إغفالھا أو الھروب منھا خاصة في العصر الحالي الذي أصبح التغییر من ‘وطبیعیة لایمكن 

تعرفھ الحضارة الإنسانیة، و التغییر یشمل  مختلف أجزاء           سماتھ  وذلك مع التقدم السریع الذي 

ص المنظمات     المجتمع، و التغییر الذي نقصده  في  ھذا  البحث  ھو  التغیر التنظیمي الذي  یخ

ذلك  أن  التغییر  یؤثر على المنظمة  كونھا  وحدة  إجتماعیة  "و المؤسسات  الإقتصادیة 

یر  یعتبر عنصرا حیویا  من عناصر المنظمة  حیث  أنھ  یتضمن  تحسین أساسیة  ولأن  التغی

450ص ]6"[و استمرارھا أداء  المنظمة  و یضمن بقاؤھا

خطة  طویلة  المدى  لتحسین  أداء الإدارة  في طریقة حلھا "    و یعرف  كذلك  بأنھ  

ذه الخطة على مجھود تعاوني  بین للمشاكل وتحدیدھا وتغییرھا لممارساتھا الإداریة ، وتعتمد ھ

الإداریین وعلىالأخذ في الحسبان البیئة التي تعمل بھا المنظمة ، وعلى التطبیق العلمي للعلوم 

]7["السلوكیة 

 لتعریف الإجرائي للتغیر التنظیمي -6-4

  مثل  لمؤسسة الاقتصادیة  و الذي  یشمل مختلف  النواحي التقنیة    نقصد بالتغیر التنظیمي ل

 ذلك التغییر ،وسائل الإنتاج  والاتصال ، والمعنویة  مثل  سلوكات  العاملین  و المسیرین 
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  داخل التنظیم لأجل  الفاعلین داءأالمخطط الذي تقوم بھ الإدارة من أجل  تحسین  فعالیة  و

.التأقلم مع المحیط 

 الھویة التنظیمیة -6-5

لأبحاث التي تناولت موضوع الثقافة التنظیمیة ومن أھم اي     لقد وردت الھویة التنظیمیة ف

الباحثین الذین  تحدثوا عن  الھویة  التنظیمیة  في العمل  عالم الاجتماع  رونو سانسولیو عندما 

ولكن لم نجد من خلال مؤلفة تعریف مباشر للھویة التنظیمیة لذا .تحدث عن الھویة في العمل 

.التنظیمیة یتماشى وموضوع البحث قمنا بتحدید اجرائي للھویة 

 التعریف الإجرائي للھویة التنظیمیة -2-6

ص الثقافیة والتنظیمیة التي تمیزمنظمة عن منظمة      الھویة التنظیمیة ھي مجموعة الخصائ

ظمة ، والسلوكات التي نظیم ،  الرموز ، القیم السائدة بالمننمط التوالتي تتكون منأخرى 

.الخ أي كل مایمیز المنظمة ...قیم ، تترجم ھذه ال

    كما أن ھذه الخصائص التنظیمیة تنعكس على الأفراد الذین ینتمون الى ھذه المنظمة من 

خلال القیم، و السلوكات التي یحملونھا وتمیزھم عن غیرھم من الأفراد الذین ینتمون الى 

.منظمات أخرى

 الاقتراب النظري-6-7

وسیولوجیة على إقتراب نظري معین، یتوافق و مضمون الدراسة وقد     تقوم كل دراسة س

یكون نظریة أو مجموعة نظریات، والإقتراب السوسیولوجي یساعد الباحث على تبني إتجاه 

.فكري معین والذي یعتبر القاعدة الفكریة التي ینطلق منھا الباحث

وضوع الثقافة التنظیمیة     لمعالجة مالأنظمة وقد إعتمدنا في ھذا البحث على نظریة 

والتسییر، كون أن ھذه النظریة تنظر الى المؤسسة الإقتصادیة كنسق مفتوح یتأثر بما یحدث في 

.المحیط الداخلي والخارجي 

    ونقصد  بذلك النظام الثقافي الذي یحملھ   الأفراد من  المحیط الخارجي الى داخل التنظیم  

ل رئیسي  في تشكیل  الثقافة  التنظیمیة  للمؤسسة  والتي  بدورھا  ھذا النظام الذي یساھم  و بشك

رجي و التغیرات الحاصلة ابالإضافة الى تأثر المؤسسة بالمحیط الخ.تؤثر على فاعلیة التسییر 

بھ من تغییرات في الأنساق الإجتماعیة والإقتصادیة والتي یكون لھا تأثیرعلى المؤسسة من 
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 أھدافھا الإقتصادیة، وھذا یستدعي  تغییر النسق الداخلي للتنظیم حیث أداء وظیفتھا وتحقیق

.لأجل مواكبة ھذا التغیر والتأقلم معھ 

    وتعد نظریة الأنظمة من النظریات التي إنتقلت من مجالات أخرى الى مجال التنظیم 

الأخیرة ستعملت في تحلیل ھذا الموضوع بشكل  واسع  خاصة في العشریات الثلاثة اوالإدارة و

.رغم أنھا ولدت ودخلت ھذا المیدان قبل ذلك بكثیر 

 الدراسات السابقة -7

    تعتبر الدراسات السابقة شیئ مھم للباحث العلمي كونھا تمكن الباحث من الإطلاع على 

النتائج التي توصل إلیھا باحثون آخرون في موضوع بحثھم، كما تمكنھ من الإحاطة بالجوانب 

:ضوع البحث، ومن الدراسات السابقة للموضوع نذكر مایلي المختلفة لمو

organisation( التنظیم الحدیث والمجتمع -7-1 moderne et société(

    وھي رسالة  لنیل شھادة  دكتراة دولة  للأستاذ الدكتور رابح كشاد  في علم الإجتماع ، 

في دراسة المؤسسة  العمومیة ، جاءت تناول فیھا الإنعكاس  السوسیولوجي  للتغیر  التنظیمي  

ھذه الدراسة في ثلاثة أجزاء حیث  تناول الجزء  الأول بالدراسة النظریة للتفكیر التنظیمي 

.والتدبیري ثم دراسة حالة المؤسسة العمومیة الجزائریة 

:    أما عن  أسئلة الاشكالیة  التي تمحورت حولھا ھذه الرسالة ھي 

لیة للتغیر الداخلي والخارجي للمؤسسة الجزائریة ؟ا ماھي الخصائص الح-

 ما ھي صفات المسیر الواجب أن  یتحلى  بھا لقیادة  نجاح التغیر التنظیمي والتدبیري ؟ -

وكیف یتم التكیف مع البیئة ؟ كذا  النموذج  الإقتصادي  القائم  على  قواعد  السلوك ؟ وماھو 

ص ؟  وماھي  مصادر مقاومة التغییر التنظیمي السبیل الى إبداع المؤسسة لتنظیمھا الخ ا

والتدبیري للمؤسسة وھل  یمكن إقتراح نموذج  تنظیمي  بصفة  سوسیولوجیة  ؟

:أما بالنسبة للفرضیات فقد إحتوت على مایلي 

 یفرض الانتقال  الى نموذج  التنمیة الجدید  ضرورة تصمیم نموذج تنظیمي یسمح بالتكیف مع -

ومؤثراتھا التي  تتطلب  البحث  عن نمط  تسییري  آخر  مع تبني رؤیة مغایرة  مستجدات البیئة 

ولذلك  فان التغییر التدبیري  الناجم  عن  نموذج   التنمیة .للتكوین  التنظیمي  و التسییر 

یستوجب تصمیم جدید لسوسیو لوجیة التنظیمات التي تتجھ نحو رؤیة اندماجیة ، ومن  ثمة 
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 أن  تحلیل  النموذج  البیروقراطي  في المؤسسة  الجزائریة  الذي یسمح  یمكن التأكید على

.بفھم وتحلیل إشكالیة التغییر الإجتماعي الشامل 

نتائج الدراسة 

    وقد توصل الباحث الى  نتائج  ھامة منھا أنھ لا توجد  طریقة واحدة لدراسة التنظیم مدعمة 

یر التنظیمي والتدبیري  حسب  الصفات  والخصائص بمنھجیة مفروضة  وتتغیر إشكالیة التغ

الشاملة  مع تبیین  أن  الأبحاث  الرائدة  في ھذا  المجال  تؤكد  على  تمریر نمط  تنظیمي  

.غربي  و امریكي 

: مقاربة في علم الإجتماع التدبیري–7-2

جتماع التنظیم والعمل      الدراسة  عبارة  عن  رسالة  لنیل  شھادة  الماجستیر  في  علم  الإ

:للطالب خریباش عبد القادر  وكانت إشكالیة الدراسة تدور حول الأسئلة التالیة 

 كیف  تساھم  سوسیولوجیة  التنظیمات  في  تأطیر التدبیر وفھم  میكانیزماتھ  ثم تكییفھ  -

رجي للتنظیم ؟ اخلي والخاوتأھیلھ سوسیولوجیا مع المحیط الد

دبر في رھانات السلطة ضمن علاقة التفاوض العسیرة ؟ والى أي  مدى    كیف  یساھم الم-

یمكن تدبیر تعقد علاقات السلطة في محیط متغیر ومریب ؟ 

  كیف یساھم المدبر في قبول الحد الأدنى  من  المخاطر المتوقعة  و موازنتھا  مع الحد -

الأقصى من الأرباح المحتملة لإقتحام المؤسسة للسوق المحلي ؟

 ماھي  المقاییس  و المعاییر الواجب  توفرھا  في المدبرین الذین  یتمیزون  بھا  قصد  إنجاح -

إستراتیجیة المؤسسة وإستمراریتھا ؟ 

:أما الفرضیات فقد جاءت كما یلي 

 یستند  نجاح المدبر على عقلانیتھ المحدودة  في تسییر وإستغلال رھانات  السلطة المتمثلة في -

. والتفاوض منطقة الشك

 تلعب السمات السوسیو استراتیجیة للمدبر كالمبادرة والتعاون دورا حاسما في تصمیم ونجاح -

.الإسترانیجیة التبیریة للمؤسسة

ثیرا محدودا وموجھا في رصد مسار المؤسسة نحو اقتحام السوق أ تؤثر إستقلالیة المدبر ت-

:تائج نذكر منھا مایليالداخلي والخارجي لھا وقد توصل الطالب الى عدة ن
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 إستعانة المدبر الفاعل بالثقافة في تعدیل سلوكھ ونسج شبكة التبادل مع الآخرین تساعده في -

تأكید مكانتھ وتعزیزھا باكتساب حلفاء جدد یعینونھ على إخفاء أفعالھ والتفاوض على قاعدة 

حلولھ 

بة التنظیم الداخلي لمھامھا  إتسام المؤسسة باحتكار المسؤولیة وبیروقراطیة مشخصة وصلا-

.یجب علیھا إدراج المرونة لأن التنظیم المرن قابل للتكیف مع متغیرات المحیط

: الإدارة مابین الثقافیة -7-3

    وھي  رسالة لنیل شھادة الماجستیر في علم الإجتماع الثقافي من إعداد  الطالبة سومر نعیمة   

المحلیة  وتأثیرھا على  نماذج التسییر الغربیة  المستوردة تناولت ھاتھ الدراسة موضوع  الثقافة 

ومدى  تكیف  العمال  مع  ھاتھ النماذج  أم  تكییف  ھاتھ  النماذج  حسب  ثقافة  المجتمع 

:المحلي الجزائري ، وقد انطلق ھذه الدراسة من أسئلة الإشكالیة التي جاءت كمایلي 

 الى أي مدى توصلت العولمة الى تحقیق – التالي بالنسبة للسؤال العام فقد جاء على النحو

 والى أي  مدى  یمكن التحدث  عن إمكانیة تطبیق النموذج الإداري   -مسعاھا الشمولي ؟ 

المنقول ؟ 

الأسئلة الجزئیة 

 ماھي حدود تبني أو تكییف النموذج الإداري المنقول ؟ -

لة وفق خصوصیات الثقافة المحلیة          ھل تم ذلك عن طریق تغییر المبادئ الإداریة المنقو-

أو العكس أي من  خلال سكب  ذھنیات العمال في  قالب النموذج  المستورد  ؟

  ھل لعملیة التكییف  التي  یقوم  بھا  مسؤولوا سوفیتال الجزائر طابعا  جماعیا  أو  فردیا -

محلیا أو أجنبیا ؟ 

اریة  المطبقة ؟  ھل  تتوفر لدیھم الإستعدادات   ماذا عن  معایشة  العمال  للمبادئ  الإد-

اللازمة والكافیة لھضمھا وإستیعابھا أم ھناك أبعاد تنظیمیة  ذات  جوھر عالمي تعمل على 

تقلیص الفارق الذي یتوسط الثقافة التنظیمیة والثقافة المحلیة ؟

دئ ؟ أي ماھي صور  فیما تتمثل  طبیعة ردود أفعال وإنعكاسات  العمال  إزاء  ھذه  المبا-

تكیف العامل ؟ وھل لعملیة التكیف ھذه  خلفیة رمزیة  ثقافیة أم  یتم  ذلك  تحت  تأثیر  دافع  

إستراتیجي منفعي بحت ؟ 

الفرضیات 

 تختلف  كیفیة  تطبیق  النموذج  من  مسؤول لآخر حسب  أخلاقھ  الإداریة  من  جھة  -

.ة من حیث  تقبلھ أو رفضھ لھا من جھة أخرى وطریقة تفاعل العامل مع المبادئ الإداری
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 یتعذر على كل رئیس مصلحة  تطبیق  النموذج  المنقول  بغض النظر عن اخلاقھ الإداریة -

التكیف بمثابة نقطة التماس  ومنھ  تكون عملیةأكور التي تتأثر بدورھا  بالمبادئ  الإداریة  

.بالفردیة والمحلیة بالأجنبیة التي تلتقي   فیھا المھارات الإداریة الجماعیة 

  تختلف إستعدادات العامل لإستیعاب المبادئ  التنتظیمیة  من فرد لآخر حسب المرجعیة -

.الثقافیة والتنشئة الإجتماعیة 

ض علیھ إستیعاب -  یتكیف العامل  مع  ھذه  المبادئ  في حدود رھانات  العمل  التي تفر

وح رد  فعلھ  مابین  الصراع  والإسھام  بین الرفض  و المعاییر السلوكیة  المفروضة  ویترا

.التقبل

 إلیھا النتائج المتوصل

. لا توجد أولویة  نسق  ثقافي علىآخر بل كلھا تأثر على حد السواء-

 للثقافة الوطنیة أثربالغ في الإستجابة للمقاومة ورد الفعل الدفاعي للعامل تجاه المبادئ -

.أكوریمي المستورد  التنظیمیة للنموذج التنظ
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2الفصل الثان
ماھیة الثقافة التنظیمیة

ض  وعدم الوضوح ذلك أنھ یتناول الجانب المعنوي     یتمیز موضوع الثقافة التنظیمیة بنوع من  الغمو

للتنظیم، بالإضافة إلى أنھ یعتبر من المواضیع الحدیثة في مجال التنظیمات وبالتالي لا یوجد معنى 

د التعاریف التي تناولتھ تختلف من  باحث إلى آخر وذلك باختلاف واضح ومفھوم بشكل جلي ، بحیث نج

.المدرسة التي ینتمي إلیھا الباحث 

لذا نجد ھذا الموضوع یتمیز بنوع من الضبابیة والھلامیة وبالتالي قمنا بإدراج فصل كامل حولھ نتناول 

ات وأھم المدارس الفكریة التي من خلالھ مكونات الثقافة التنظیمیة، خصائصھا، أھمیتھا بالنسبة للمنظم

.تناولتھ، ھذا حتى یتسنى للقارئ فھم الموضوع  بشكل أفضل

:ةییمظ  مكونات الثقافة التن-1

تتكون الثقافة التنظیمیة من مجموعة العناصر والمكونات التي تساھم في تشكیلھا وتبعا لتلك المكونات 

ویمكن  حصر مكونات  الثقافة  التنظیمیة فیما .تنظیمي معینیمكن للثقافة التنظیمیة المختلفة تحدید نمط 

:یلي 

: الأساطیر1-1

إن الأسطورة عبارة عن حكایة خرافیة   لا تحمل وقائع حقیقیة، و تكمن أھمیة الأسطورة في الحیاة 

.الاجتماعیة في كونھا تستخدم كرموز اجتماعیة یستفاد منھا في أخذ العبر

 تكون  الأسطورة  عبارة  عن  مزیج   بین  الخیال  و الواقع ، ھذا  بالنسبة   لدور في بعض الأحیان 

 المنظمة  فإن الأسطورة   تعتبر  كمرجع   لتاریخ   لدورھا فيالأسطورة  في   المجتمع ، أما  بالنسبة 

الیة  المنظمة  بالخصوص نجاحاتھا، فالأساطیر ضروریة  و مھمة من أجل خلق أو رسم الصورة المث

.للتنظیم ذلك أن تاریخ المؤسسة عبارة عن  نتاج نظام من القیم

ھناك  الكثیر "و الأساطیر بصفة عامة نجدھا في المنظمات التي تتمیز بتحلیل إستراتیجي صارم و 

فكما  في المؤسسة  كما  في  المجتمع .....من الأساطیر جزء منھا غیر حقیقي  أو على الأقل  ضعیف 

[للمؤسسة جزء منھ یكون  حقیقي تروي التاریخ المثالي ةرالأسطو ، وحسب 472ص]8"

stratégor)( فإنھ  إذا  أردنا  أن نفھم  جیدّا  دور الأسطورة  في  المنظمة   یجب أن نرجع   إلى  

البدایات الأولى لھا أي  إلى عصر المؤسسین، عصر الآلة البخاریة  أین نجد أصل الأشیاء، الأشیاء  
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غیر عادیة  و الموجودة  بفضل  تأسیس ھاتھ المنظمات خاصة المؤسسات العریقة  منھا  مثل مؤسسة  ال

فورد التي أحدثت آنذاك  ثورة حقیقیة  في عالم السیارات ، أو  مؤسسة دیزني للرسوم المتحركة ، 

.إلخ...مؤسسة   سان قوبا  للزجاج  الفاخر 

للأسطورة تجعلنا نفھم  بالموازاة  مع  ذلك أھمیتھا  لیس  فقط  في     إن محاولة فھم الوظائف المختلفة 

تشخیص ھویة المؤسسة وإنمّا كذلك لھا وظیفة  تفسیریة حیث تقوم  بإعادة  بناء  وشرح  كل الظواھر 

بالمنظمة  وتعزل كل التناقضات و المخالفات ، ومنھ یمكن  القول أن  للأسطورة  دور  سوسیولوجي 

إن .م فھي تسمح  بتوحد الاعتقادات لدى المجتمع  كما  تصف الانسجام  الداخلي  للمنظمةمھم في التنظی

محتوى الأساطیر لا یكون موحد فھو یختلف من مجتمع لآخر و ذلك تبعا للمعتقدات والقیم وثقافة 

: فإن ھناك ثلاث مجموعات من الأساطیر تتمثل فیما یلي (stratégor)المجتمع وحسب 

: تتعلق بالمساواة واللامساواة بالمنظمة والتي تضم بدورھا أساطیر)أ

. أسطورة متعلقة بقواعد السلطة-

. أسطورة خاصة بإنسانیة القائد-

.) التعلم الذاتي دائما لھ أھمیة(– أسطورة خاصة بالصعود الاجتماعي -

.بالعملأساطیر تتعلق بموضوع عام حول الأمن و لا أمن)ب

: أساطیر تتعلق بمواجھة المنظمة للعوائق والمشاكل التي تتلقاھا أي  )ج

كیف یكون رد فعلھا اتجاه ھاتھ العوائق ؟-

 كیف تتصرف وجھا لوجھ مع خصومھا ؟-

    كل روایة أسطوریة لھا عدة ترجمات وذلك حسب  تحلیل صیغتھا فقد تكون للأسطورة نفس الصیغة 

  یختلف وذلك حسب المؤسسة، وحتى نفس المحتوى  یخضع  لمعاییر مبسطة  مثل دور لكن المحتوى

الخ، أي التعبیر عن  كل  ما ھو  ...المؤسسة ، إیجابیة أو سلبیة الأفراد، التنظیم الجید، نوعیة المسؤولین 

ولین وإذا كان  إیجابي ،  وقد  یكون للأسطورة  ترجمة  سلبیة  فھي  تتعلق  بالمحیط  الذي  یشغلھ المسؤ

 سمعتھا، ي  بناء  صورة  تخد  یتغیر  فللأسطورة  دور فهالأفراد  إیجابیون  فإن  التنظیم  بدور

  رائد  القوة والجودة  Ford  بطل الإنتاجیة  السوفیاتي  أو stathanov-ومكانتھا حیث كنا نسمع  ب 

.في مجال السیارات

: المعتقدات والقیم ومعاییر السلوك 1-2

    إنّ الدراسة  التي أجراھا  التون  مایو   بمصانع  الھاوثورن بالولایات المتحدة الأمریكیة رسخت 

فكرة  أن كل جماعة إجتماعیة  تمیل إلى  خلق أو  إیجاد  معتقدات ، قیم  و معاییر جماعیة خاصة  كما 
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ھذه النظرة للأمور تحمل .یاتأنھا  تنتج  بعض المفاھیم التي تسمح لأعضائھا  بفھم و ترجمة لكل المجر

.أولا وقبل كل شيء معتقداتھا 

les)في التنظیم تتصرف طبقا للقیم التي تحملھا و التفضیلات الجماعیة    إنّ الجماعات

préférence( مثل  قیم الأمنالموضوعة من قبلھا.

فكل مجموعة إنسانیة تكون لھا إن حدود المعتقدات ، القیم والمعاییر لیس من السھل رسمھا أو تحدیدھا 

ثقافة غیر رسمیة ھذه الثقافة التي یجب على كل عضو ینتمي إلى الجماعة الالتزام بھا، والخروج عنھا 

.یعرضھ للعقاب  

-M(    ویعتبر Thevenet( أن  القیم  ھي  أحد  المرجعیات  في  اتخاذ  القرارات  و السلوكات

ر قرارا أو سلوكا  أو تحركا لا یتخذ  سلما من القیم  كمرجع لھ ، ذلك كیف لي أن أتصو": یقولبحیث 

ضأن القیم تسمح  بتحد [ید ما ھو مستحسن وما ھو مرفو وعلیھ  فإن  القیم  تكتسي  أھمیة  95ص ]9"

بالغة و ذلك لكونھا الموجھ لسلوك الأفراد بالإضافة إلى كونھا وسیلة حكم وتقییم لتصرفاتھم ، والقیم 

 الخطاب  الرسمي  :ن  قیم معلنة حیث  یتم   الإعلان  عنھا  من  خلال  الوسائل  الرسمیة  مثل نوعی

.الخ .....لمسؤولي     المؤسسة،  التقاریر  السنویة الإعلانات والحملات الإشھاریة 

  بطرق  التحرك                با لإضافة إلى القیم المعلنة ھناك  القیم الضمنیة التي لا یتم الإعلان  عنھا   تتعلق 

والتفكیر والقیم التي  تحملھا  الجماعات  الغیر رسمیة ، وقد تكون ھذه القیم  متناقضة  أو متعارضة   

 و یضاف إلى القیم المعاییر كونھما مرتبطان  ببعضھما البعض ومن  خلال .مع القیم المعلنة  للتنظیم

لى أن التطبیق الإلزامي والصارم  للقواعد والمعاییر مع  توصل إ)M-.schall(الدراسة التي قام  بھا 

الوقت یؤدي إلى صلابة  التنظیم  و ینتج  سلوكات  مطابقة  لتصرفات المسؤولین ،  وفي  نفس  

 بتألیف كتاب كامل حول الثقافة الغیر رسمیة وقد توصل من خلال )R-.kilman(الموضوع   فقد  قام

ناك معاییر مختلفة داخل  المنظمة وكذلك الجماعات المكونة لھا طبقا  الدراسة التي أجراھا إلى  أن ھ

:لتقسیم العمل و نوعیة القیادة وقد میز أربعة أنواع من المعاییر  

. معاییر تتعلق بجماعة أخرى -1

.حاول دائما إصلاح المنتوج ( معاییر تتعلق بالابتكار -2 (

).حاول معرفة الآخرین للاندماج في العمل (ل الجماعة  معاییر متعلقة بالعلاقات الإنسانیة داخ-3

. معاییر متعلقة بحریة الفرد -4

: الطقوس1-3

تعرف الطقوس على أنھا ممارسات تقدیسیة ذات طابع رمزي بحت بینما تشیر في المؤسسة إلى "

نشئة أعضاء ممارسات عادیة تخضع إلى قواعد و قوانین رسمیة وغیر رسمیة والھدف منھا ھو ت
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المؤسسة ، إدماجھم وتطویر الشعور بالانتماء لدواتھم  بحیث تسمح الطقوس  بتوقیع  و توجیھ حدود 

[فراد من الخارج إلى الداخل الجماعة أثناء انتقال الأ    كالاحتفال بمناسبات مھمة بالنسبة 70ص ]10"

یق المؤسسة لأرباح في نھایة السنة أو للمؤسسة والعاملین بھا مثل الاحتفال بمنتوج جدید أو عند  تحق

.الخ....الاحتفال بنھایة الخدمة بالنسبة للأفراد الذین یحالون على التقاعد 

:ویمكن تقسیم الطقوس إلى نوعین 

rites الطقوس المدمجة - intégrateurs)( تھدف المنظمة من خلال الحفلات كما ذكرنا سابقا تتم 

.لاقات بین أعضاء المنظمة وتقویة روح الانتماء ودرجة التماسك و الالتحاممن خلالھا إلى توطید الع

.الخ .... الطقوس المخالفة وتعبر عن النزاعات والتباینات -

:)tabou( النواھي والمحرمّات 1-4

المحرمّات ھي المواضیع التي یمنع التحدث عنھا نتیجة الخوف من ردود فعل الآخرین وھي "

لجمیع في وتدور كلھا حول إظھار الخوف لدى ا.الخ...ل المال، النساء، السلطة، الفشلمتنوعة مث

[المؤسسة أو التنظیم  ، وتمثل النواھي والمحرمّات الوجھ الآخر أو الخفي  للثقافة  بحیث  472ص ]8"

tabou)أن  المحرمات    تترتب عن   تمثل كل ما نرید إخفاءه أو إنكاره وذلك خوفا من النتائج التي(

تجاوز ھاتھ المحرمّات ، لذا یلجأ الأفراد إلى عدم الخوض في الأمور المحرمّة ویحاولون دائما تجنبھا أو 

.السكوت عنھا  مثل الحدیث عن الزیادة في الأجور ، التحدث عن جودة المنتوجات المنافسة 

:ا ما یلي     بالإضافة إلى ھذه المكونات ھناك من یضیف مكونات أخرى نذكر منھ

: قیم المؤسسون وظروف التأسیس 1-5

    تعتبر مرحلة التأسیس مرحلة ھامة في حیاة المؤسسة حیث یقوم المؤسسون في ھاتھ المرحلة بإرساء 

أفكارھم واعتقاداتھم و یطبعون المؤسسة ببصمتھم الخاصة و التي تستمر طیلة مسار المؤسسة،  فالكثیر 

  والتأثیر لا Ford ، Renault:ھویتھا بشخصیات مؤسسیھا   مثل من المؤسسات ارتبطت قیمھا و

ص على النجاح والتفوق و یضاف إلى  یكون من خلال الاسم فقط وإنما  كذلك  من  خلال الحر

.المؤسسون ظروف التأسیس بمختلف أنواعھا السیاسیة ،الاجتماعیة والثقافیة

: تاریخ المؤسسة 1-6

و لا نقصد ھنا بتاریخ المؤسسة بدایة تأسیسھا فقط و إنما سلسلة الأحداث البارزة في حیاة المؤسسة 

:والتي كان لھا تأثیر واضح علیھا وقد تكون ھذه الأحداث البارزة نوعان
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لتي تعمل بھا المؤسسة و التي أثرّت على  أحداث تاریخیة وقعت في المحیط الخارجي أي البیئة ا-

.المحیط الداخلي  لھا  وأدت  إلى  إصدار قرارات  معینة  لأجل التعامل  و التأقلم  مع  ھذه الأحداث 

. أحداث وقعت بالمؤسسة وأثرت على التنظیم الداخلي للمؤسسة-

ض و یلخص حسین حریم عناصر الثقافة التنظیمیة في الجدول التالي والذي  یضیف من خلالھ بع

: اللغة والرموز الممثلة كما یلي:العناصر مثل

75-61ص]11[عناصر الثقافة التنظیمیة1الجدول رقم 

الوصفالعنصر الظاھر

المراسیم
أحداث وأنشطة خاصة یقوم الأفراد فیھا بممارسة شعائر طقوس أساطیر في ثقافتھم 

)نوي لتكریم أفضل موظف مثلا إجراء احتفال س(

شعائر

 أحداث تفصیلیة مخططة تدمج مظاھر ثقافیة متنوعة في حدث /مجموعة فعالیات 

معین یتم القیام بھ من خلال التفاعل الاجتماعي وتھدف إلى نقل رسائل معینة         

ض محددة  .أو إنجاز أغرا

جتماع غداء أسبوعي مثلا طقوس التحاق موظف جدید بالمؤسسة أو ترقیة مؤول أو ا

.غیر رسمي لتعمیق الترابط والتكامل بین العاملین

الطقوس

احتفالات متكررة تتم بطریقة نمطیة معیاریة وتعزز بصورة دائمة /و ھي طقوس 

القیم والمعاییر الرئیسیة مثلا فترة استراحة یومیة لتناول القھوة أو الشاي توفر 

.الاجتماع السنوي للمساھمینفرصة لتقویة الروابط بین العاملین، و

القصص 

والأساطیر

ص ھي روایات لأحداث في الماضي یعرفھا جیدا العاملون وتذكرھم بالقیم  القص

الثقافیة للمنظمة وھي مزیج من الحقائق والخیال، ھذه القصص تدور في الغالب 

یة حول المؤسسین الأوائل للمنظمة كما أنھا توفر معلومات حول الأحداث التاریخ

التي مرت بھا المنظمة بما یساعد الموظفین على فھم الحاضر والتمسك بالثقافة             

.و المحافظة علیھا 

الخرافة فھي قصة من نوع معین تعطي تفسیرا خیالیا ولكن مقبولا /أما الأسطورة 

شيء معین یبدو ا بخلاف ذلك محیرا وغامضا فقد یقوم أفراد المنظمة أحیانا /لحدث 

بتألیف الروایات الخرافیة حول مؤسسي المنظمة أو نشأتھا أو حضورھا التاریخي 

من أجل توفیر إطار لتفسیر الأحداث الجاریة في المنظمة 
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الوصفالعنصر الظاھر

الأبطال
الأبطال ھم أناس یتمسكون بقیم المنظمة وثقافتھا ویقدمون دور نموذجیا في الأداء 

.والإنجاز لباقي أعضاء المنظمة

نجوم غیر 

عادیین

وھم شخصیات غیر عادیة یتفوقون عن زملائھم ویصبحون أحیانا رموزا للصناعة 

.بأكملھا)التي تعمل بھا المنظمة (

الرموز واللغة

الرموز ھي عبارة عن أشیاء، أفعال ،أحداث نوعیة أو علاقة تستخدم كوسیلة لنقل 

و اسمھا المعاني ترتبط بمعنى معین لدى الناس ، مثل شعار المؤسسة أو عملھا أ

التجاري والمصافحة بالأیدي وغیرھا تحمل معاني معینة ترتبط بقیم المنظمة 

.ومعاییرھا 

اللغة ھي منظومة من المعاني المشتركة بین أعضاء المنظمة یستخدمونھا لنقل 

الأفكار والمعاني الثقافیة، وكثیر من المنظمات تعكس اللغة التي یستخدمھا العاملون 

. تلك المنظمةفي المنظمة،  ثقافة

الروایات 

الشعبیة
.وھي روایات تاریخیة تصف الإنجازات الفریدة لجماعة معینة وقیادتھا

.وھي روایات تاریخیة تصف الإنجازات الفریدة لجماعة معینة وقیادتھاالقصص لبطولیة

البیئة المادیة

فوریة أثناء القیام وتشیر إلى الأشیاء التي تحیط بالناس مادیا وتقدم لھم مثیرات حسیة 

بأنشطة ثقافیة تعبیریة، وتتضمن كیفیة تصمیم المباني والمكاتب ونوع الأثاث وموقع 

الفرد وكذلك توزیع البرید على العاملین والمكالمات الھاتفیة والساعات المعلقة على 

.الجدران
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 بعرض مثال عن مكونات وحتى نفھم بشكل أفضل العناصر التي تطرقنا إلیھا و بشكل عملي أكثر سنقوم

disnyالثقافة التنظیمیة لمؤسسة فرنسیة بمنطقة  باریس  وھي أحد  فروع  مؤسسة  دیزني تدعى 

land paris والمتخصصة في نشاطات الأطفال والرسوم المتحركة ویمكن عرض مكونات الثقافة  

.التنظیمیة لھاتھ المؤسسة كما یلي 

: القیم-"

.مات المقدمة النوعیة الشاملة للخد*

.الحلم، التخیل، المشھد*

.التھذیب والدقة للأفراد وكل خطأ في ھذا المجال یستطیع أن یكون سبب للفصل*

: الأساطیر-

*(Walt disny) أسطورة أصلیة )origine.(

*(disné Word . دیزني العالمي أسطورة النجاح(

.الولایات المتحدة الأمریكیة أسطورة البطل *

.الشباب الدائم، أسطورة الرجل الطفل*

:الطقوس -

:أول ھاتھ الطقوس ویتم عن طریق ثلاث معاملات بحیث :التوظیف *

یجب على المترشح أن یتكلم  بلغتین أو ثلاث لغات وأن تتوافق الشروط المطلوبة في ا لمترشح  مع *

.القیم  الموجودة بھاتھ المؤسسة  

  فرنك  فرنسي  خام  في            7000الى 6000الامتیاز یتراوح  ما بین الأجر للأعضاء ذوي *

  على  %20الشھر، وھناك  بعض الامتیازات الأخرى  كالقیام  ببعض التخفیضات  للزبائن  تصل  إلى 

.منتوجاتھا

disnyالتكوین یعتبر ثاني الطقوس حیث أن الأعضاء ذوي الامتیاز یتابعون تربص في جامعة  *

. فقط وإنمّا بالموازات مع  ذلك یتعلمون كیف  یبتسمونdisnyبحیث لا یمتھرون شخصیات 

.المسيّ بھاتھ المؤسسة یتابع تربص تكویني بالولایات المتحدة الأمریكیة 

: المحرمّات-

 صفحة تحتوي على النواھي  التي  من شأنھا 13    كل الأعضاء الجدد یستلمون دفتر یتكون  من 

ص  الذین  یعملون  في disnyیھ صورة تشو   أن  یرتدوا أحذیة وجوارب         disny على كل الأشخا

الخاصة ...سوداء، اللحیة والشوارب غیر مسموح بھا كما یحدد ھذا الدفتر حجم الأضافر والتنورات 

.ترة العملبلباس التمثیل كما ینصح باستعمال  بعض العطور والملابس الداخلیة الخاصة أثناء  ف

:(symboles) الرموز -
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Micky . الرسوم المتحركة رمز أساسي في ھذا العالم للأحلام )*

.شخصیات دیزني المشاھدة لھا لباس موحد بالموازات مع ذلك تتجنب النواھي*

.من أجل استقبال الأطفال یتم ارتداء ألبسة خاصة بشخصیات الرسوم المتحركة: الشعارات-

]12"[:یتم استخدام اللغة الإنكلیزیة بكثرة خاصة الأمریكیة منھا:ة اللغ-

: خصائص الثقافة التنظیمیة -2

یظھر أن ھناك اتفاق عام  بین الكتاب والباحثین  على  أن  الثقافة التنظیمیة  تشیر إلى نظام من "

 من المنظمات الأخرى وأن ھذا المعاني المشتركة التي یتمسك بھا الأعضاء وتمیزّ المنظمة عن غیرھا

ص أساسیة للقیم التنظیمیة  [النظام للمعاني المشتركة ھو عبارة عن خصائ "13[

:    ویرى بعض الباحثین أن ھناك سبعة خصائص للثقافة التنظیمیة تتمثل فیما یلي 

.رةأي ما مدى تشجیع الثقافة التنظیمیة على الإبداع والمخاط:الإبداع والمخاطرة-1

.أي أن الثقافة تجعل من الأفراد یتمتعون بدرجة من الدقة والانتباه للتفاصیل: الانتباه للتفاصیل-2

أي ما مدى تركیز المنظمة أو إدارة المنظمّة على النتائج المتوصل إلیھا : التوجھ نحو النتائج-3

.أو المخرجات

.الأفراد أو بمواردھا البشریة أي مدى اھتمام الإدارة ب: التوجھ نحو الأفراد-4

.وھنا نشیر إلى تمركز الاھتمام على فرق العمل بمختلف أنواعھا: التوجھ نحو الفریق-5

.وتشیر إلى درجة عدوانیة الأفراد وتنافسھم : العدوانیة-6

.مدى  المحافظة  على  الأوضاع   الراھنة : الثبات-7

ص الثقافة العامة     وھناك ص التنظیمیة ھي عبارة عن مزیج من خصائ  من الباحثین من یرى أن الخصائ

ص المنظمات الإداریة ویتجسد ھذا المزیج من الخصائص فیما یلي  :وخصائ

: الإنسانیة2-1

.    تتمیز الثقافة التنظیمیة بطابعھا الإنساني كونھا نتاج حضاري تفاعلھم مع المحیط 

 تتشكل من قیم، معتقدات وحقائق یأتي بھا الأفراد من المحیط الخارجي أو تتكون لدیھم إنساني، بحیث

نتیجة
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: الاكتساب والتعلم 2-2

    إن الثقافة التنظیمیة لا یولد بھا الأفراد وھي لیست غریزة فطریة فعندما یتقدم الأفراد إلى المنظمة 

 ،  لذا علیھم تعلم واكتساب ثقافة التنظیم وذلك للتأقلم یحملون معھم ثقافة معینة تختلف عن ثقافة التنظیم

.في محیط العمل 

: الاستمراریة 2-3

    تتمیز الثقافة التنظیمیة بالاستمراریة وذلك عن طریق تناقلھا عبر الأجیال وعبر مرورا لزمن تصبح 

قافة التنظیمیة قدرتھا إرث جماعي، ومن العوامل التي تساعد على استمراریة الث عبارة عن تلك الثقافة

على إشباع حاجات الأفراد وتحقیق نوع من التوازن، الأمر الذي یدعم استمرارا لعادات والتقالید وطرق 

.التفكیر والأنماط السلوكیة

: التراكمیة 2-4

یترتب على استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافیة خلال عقود طویلة من الزمن وتعقد وتشابك "

[العناصر الثقافیة المكونة لھا وانتقال الأنماط الثقافیة بین الأوساط الاجتماعیة المختلفة  "13. [

    وتختلف طرق تراكم العناصر المكونة للثقافة التنظیمیة حسب خواص كل منھا، فتراكم القیم یختلف 

میة تظھر بشكل جلي في العناصر عن التراكم التقني وبمعنى آخر فإن الخاصیة التراكمیة للثقافة التنظی

.المادیة أكثر منھا في العناصر المعنویة

: الانتقالیة 2-5

ذلك أن تراكم الخبرات الإنسانیة یؤدي إلى )التراكمیة (    ھذه الخاصیة ناتجة عن الخاصیة السابقة 

ة عن الاحتفاظ بكل تلك تزاید السمات الثقافیة ومكوناتھا بصورة مكثفة ومتنوعة لذا تعجز الأجیال الجدید

المكونات الثقافیة لذا تلجأ إلى التصفیة والانتقاء للمكونات الثقافیة واختیار العناصر التي تحقق إشباع 

.الحاجات الضروریة للأفراد وتمكنھم من التكیف مع البیئة الاجتماعیة والتنظیمیة 

: القابلیة للانتشار 2-6

قة انتقالیة داخل التنظیم وذلك عن طریق احتكاك الأفراد والجماعات مع     بحیث یتم انتشار الثقافة بطری

بعضھم البعض ، وتتوقف سرعة انتشار العناصر الثقافیة على مدى  إشباعھا لحاجات الأفراد وتحقیق 

فائدتھم بالإضافة إلى قدرتھا على حل بعض المشاكل التنظیمیة ، والعناصر المادیة للثقافة التنظیمیة 

سرعة أكبر من انتشار العناصر المعنویة ، ولا یقتصر انتشار العناصر  الثقافیة بین الأفراد داخل تنتشر ب

التنظیمیة بالمنظمة الواحدة، ویتم انتقال االتنظیم الواحد بل تنتشر بین المنظمات الإداریة والوحدات 

أسرع من انتقال المفاھیم والعادات             وانتشار الھیاكل التنظیمیة والقوانین الداخلیة والأنماط القیادیة بسورة 

.و السلوكات وغیرھا من أنماط السلوكات
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: التغییر 2-7

    تتمیز الثقافة التنظیمیة بخاصیة التغییر وھو أحد أنواع التغییر التنظیمي والذي أشرنا إلیھ في الفصل 

كاستجابة للتغییر الذي یحدث في المحیط الخاص بالتغیر التنظیمي ، والتغییر في الثقافة التنظیمیة یكون 

الخ ، أو بسبب تعرض المنظمة إلى ...الخارجي بمختلف مكوناتھ الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة 

أزمة حادة تھدد كیانھا ، ھذه الأزمة تجعلھا تعید النظر في الثقافة السائدة وتحاول بناء ثقافة جدیدة تمكن 

 الجدیدة ، وفي ھاتھ النقطة بالذات یمكن الإشارة إلى أن تغییر الثقافة المنظمة من التأقلم مع الظروف

التنظیمیة یعتبر من أصعب أنواع التغییر التنظیمي خاصة الجوانب المعنویة منھا مثل القیم ، الاتجاھات 

ء  العناصر المادیة وبطي فيو السلوكات مما یولد مقاومة التغییر ، وھذا ینجر عنھ تغییر ثقافي سریع

.سبب ظاھرة التخلف الثقافي التي تعاني منھا دول العالم الثاّلث و ھذا ی العناصر المعنویةفي 

: التكاملیة 2-8

    تمیل العناصر الثقافیة الى الإتجاه والتكامل فیما بینھا لتشكیل نسق ثقافي متكامل ومتوازن لھ القدرة 

.ع على التكیف مع مختلف التغیرات التي تحدث في المجتم

ص الثقافة التنظیمیة في الشكل التالي (C.Durant)    أماّ  : فیلخص خصائ

:  النتائج:الخصائص

                                                                                     تأمین البقاء (global)شاملة 

للجماعة 

(partage)مشتركة 

(transmissible)ولة منق

(évolutive)متطورة                                                                                الاتصال                                     

]12[ خصائص الثقافة التنظیمیة  1الشكل رقم 

الثقافة
التنظیمیة
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 تكوین الثقافة التنظیمیة-3

 وھو كیف  وجوھري إنّ الحدیث عن مكونات وخصائص الثقافة التنظیمیة یجعلنا نطرح سؤال أساسي

jean)ى تتشكل الثقافة التنظیمیة ؟ یر Marcel kobi) أن الثقافة التنظیمیة تتشكل عن طریق القیم 

الإنسانیة ،الخبرات ،القیم الفرعیة ،المعاییر ،القواعد والآراء السدیدة ،التصرفات والأفعال التي تؤدي 

 الشكل الموالي لتشكیل الثقافة التنظیمیة الشكل (kobi)إلى نجاح المؤسسة وللتوضیح أكثر یقترح 

ي لتشكیل الثقافة التنظیمیة الحلزون

23ص ]14[تشكل الثقافة التنظیمیة :2الشكل رقم 

Hypothèses( الفرضیات الأساسیة3-1 Fondamentale(:

تعتبر الفرضیات أول شيء تبنى علیھ الثقافة التنظیمیة والتي ترتبط بالبدایات الأولى لتأسیس المنظمة 

:ات الأساسیة مماّ یلي وتتكون الفرضی

).حسن، متوسط، جیدّ ( طبیعة وخواص الإنسان -

).سیطرتھ على الطبیعة ( علاقة الإنسان مع الطبیعة -

نجاح
المؤسسة

التصرفات
والأفعال

مالقی
والمعاییر

القیم
الأساسیة

الفرضیات
القیمالأساسیة

الجزئیة

الخبرات



27

).الماضي، الحاضر، المستقبل ( المرجع الزمني -

).الخ...تابع، یعامل بالمثل، الفردیة  ( الشخصیة الإنسانیة -

: القیم الأساسیة 3-2

.اسیات كل ثقافة وھي مكونة من الاقتناعات والاعتقادات    وتضم أس

: الخبرات 3-3

ض القیم وأخرى تختفي وھذا النمط من الخبرات یظھر عند      عند تعرض المنظمة لمشكلة تبرز بع

.تعرض المنظمات إلى أزمات والتي ینجر عنھا العنصر التالي

: القیم الإستراتیجیة 3-4

وفعاّلیة والتي ترتبط بنجاح ،  والقواعد التي تنتج تصرفات و سلوكات معینة    والتي تضم المعاییر

المنظمة إن الثقافة التنظیمیة تتشكل بفعل تراكم ھذه العناصر من جھة وبفعل انتشارھا بین أعضاء 

(Ch.Durant)أماّ kobiالتنظیم، من جھة أخرى ھذا عن الشكل الحلزوني لشكل الثقافة التنظیمیة ل 

ثقافة المؤسسة ھي عبارة عن تقاطع أو تشابك مجموعة من المواد الثقافیة والتي تحمل كل "ى بأن فیر

.12"[واحدة منھا خاصیة معینة  :ویقترح الشكل التالي لتشكل الثقافة التنظیمیة ]

تأمین انسجام الجماعة الثقافة الوطنیة 

الثقافة الجھویة

شخصیة المؤسسون 

الثقافة المھنیة للعمال  الاتصال بین الأفراد المختلفین                                                        

الأحداث التي عاشتھا المؤسسة

 والمسجلة في تاریخھا

]12[  تشكل الثقاة اتنظیمیة )3:(الشكل رقم

الثقافة 
التنظیمیة
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: أھمیة الثقافة التنظیمیة  -4

    إنّ الإقبال المتزاید من طرف الكتاب والباحثین ابتدءا من سنوات الثمانینات على ھذا الموضوع  

ظیمیة یعكس إلى حد ما أھمیتھ بالنسبة  للمنظمات و قد اختلفت وجھات نظرھم حول أھمیة الثقافة التن

وذلك تبعا للزاویة  التي تم من خلالھا معالجة  ھذا الموضوع ، إلاّ أنّ الجمیع یتفق بأن للثقافة التنظیمیة 

أھمیة كبیرة بالنسبة للمنظمة ، ویرى محمود سلمان العمیان أن ھناك ثلاث فوائد للثقافة التنظیمیة ھي 

:كالتالي 

1" لأفراد ضمن شروطھا وخصائصھا ذلك أنّ أي اعتداء على تعمل الثقافة التنظیمیة على جعل سلوك ا)

ض وبناءا على ذلك فإن للثقافة دور كبیر في مقاومة من  أحد بنود الثقافة والعمل بعكسھا سیواجھ بالرف

[یھدف إلى تغییر أوضاع الأفراد من وضع إلى آخر .313ص ]15"

فراد لتفسیر كل الأحداث والأنشطة التي تحدث في تعتبر الثقافة التنظیمیة إطارا مرجعیا یلجأ إلیھ الأ)2

.التنظیم وبالتالي فإن الثقافة التنظیمیة تعمل على توسیع استیعاب الأفراد لمختلف الظواھر التنظیمیة

تعتبر وسیلة للتنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات عندما تواجھھم مشكلة أو موقف معین فإنھّم یتصرفون )3

وعلیھ فإن معرفة الثقافة التي ینتمي إلیھا الفرد تساعد في التنبؤ             .عتنقونھاوفقا للثقافة التي ی

 الى أن ثقافة المنظمة تخدم أربع )Kreinter وKinichi(ومن جھة أخرى یشیر الكاتبان"بسلوكھ، 

:وظائف ھي

. تعطي العاملین ھویة تنظیمیة-أ

. تسھل الالتزام الجماعي-ب

.النظام الجماعي تعزز استقرار -ج

[ تشكل السلوك التنظیمي -د 314ص ]15"

Jean(أماّ Marcel kobi( فیرى أن أھمیة الثقافة التنظیمیة تكمن في أربع نقاط أساسیة ھي :

: تعتبر عامل محدد في تغییر الذھنیات 1-4

")kobi(    یقول  یبذلون جھودھم من أجل تتبع نحن نعیش الیوم في عالم سریع التغییر، فالصناعیون:

"أكثر  فأكثر رغبات  الزبون لذا نجد المؤسسات الكبرى تبحث دوما عن التغییر والتجدید 

، ھذا التغییر یجب أن یصاحبھ تغییر في ذھنیات وسلوك الأفراد التي تجسد بدورھا ثقافة 34 ص]14[

.معینة 
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: تعتبر عنصر مفتاحي في التسییر الإستراتیجي 2-4

تعتبر  ثقافة المؤسسة  عنصر  مھم  في إیطار تطویر  المؤسسة  بالنسبة لوظیفة العمال ، ومراقبة "

[إستراتیجیة المؤسسة  بسبب  سرعة التطور التقني ووجود  قوى  تنافسیة    ، فالمؤسسة 34ص]14"

دث في المحیط  ، وھذا یتطلب تعمل على الدوام على مراجعة استراتیجیتھا  لمواكبة التغیرات التي  تح

.تبنيّ ثقافة تنظیمیة معینة تتوافق مع استراتیجیة المنظمة ككل

: تعتبر أداة للتسییر الإیداري -3-4

    تعیش المنظمات الیوم في عصر التحولات والمنافسة الشدیدة ، ومن أجل أن تكون المنظمات منظمات 

ول على شخصیات  تتمیز بالحماسة والتحفیز تكون منافسة وتتأقلم مع ھذه  التغیرات  تسعى للحص

وھذه  عبارة  عن ثقافة .استثماریة تطبق  اللامركزیة  بقوة، والى  غیاب  التأثیر والمراقبة  الرسمیة 

تنظیمیة جدیدة تستخدم كأداة للتسییر الإداري  تختلف في مضمونھا عن  الثقافة  القدیمة  المبنیة على 

اء الھرمي وغیاب الحریة  واللامركزیة في اتخاذ القرارات ، وبالإضافة إلى ذلك السلطة والخضوع والبن

ثقافة المؤسسة القویة تسمح على الأقل  بتجنب جزء من المشاكل التنظیمیة والبشریة والمراقبة   "فان 

[مما یسمح للمسیرین بأخذ القرارات بأكثر أمان... 62ص ]14"

 لكل فرد بالتنظیم  تعتبر نقطة مرجعیة4-4

 في غالب  الأحیان ، القیم  الثقافیة لا تكون  مكتوبة  ، ولكنھا  ببساطة مؤكدة وھي محددة في حیاة "

 للتفكیر في أسلوب        ) التاریخ (المؤسسة ، فھي  موجودة  من أجل  تجنب  فقدان الأحداث  الماضیة 

المؤسسة  تمنح الأفراد  القیم والمعاییر التي ، ذلك إن ثقافة 63ص ]14["أو طریقة للتصرف

یرجعون إلیھا للقیام بأي  تصرف أو سلوك أو اتخاذ  أي  قرار و ذلك  بالاعتماد  على  الخبرات  

ثقافة التنظیم تخلق  معنى  وھدف  یتطابق  و كل  عامل  في  التنظیم  فھي  "الماضیة ، و علیھ  فان     

[ئھا  تؤمن  وحدة  الأفعال لأعضا .63ص ]14"

 وظائف الثقافة التنظیمیة -5

:    یرى حسین حریم أن الثقافة التنظیمیة تؤدي مجموعة من الوظائف یمكن تلخیصھا فیما یلي

. تعمل الثقافة التنظیمیة على تنمیة الشعور بالذاتیة وتحدد الھویة التنظیمیة-

.جاوز  الالتزام  الشخصي  والمصالح  الذاتیة للعاملین تخلق نوع من الالتزام  و الولاء  للمنظمة  یت-

 تساعد الثقافة التنظیمیة في إرساء الاستقرار داخل المنظمة ذلك أنھا تمثل نظام متكامل من العناصر -

.الثقافیة والإنسانیة والتنظیمیة
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. تعد مرجعا أساسیا یستعین بھ الأفراد لإعطاء معنى واضح وفعال لنشاط المنظمة-

.تعمل على تأقلم الأفراد مع جو العمل-

: الثقافة التنظیمیة والثقافة الوطنیة -6

الثقافة  التنظیمیة  مكون  ھام في  ثقافة  المؤسسة  والتي  یمكن  تعریفھا  على  أنھا مجموعة "

اخل  ھاتھ العناصر الخاصة  بمجموعة إنسانیة والتي تشرح  نواحي التفكیر وأفعال و سلوكات الفرد  د

[الجماعة    ، وقد ظھرت الحاجة لدراسة  الثقافة  الوطنیة  وتأثیرھا  على الثقافة  التنظیمیة ]12"

بظھور الشریكات المتعددة الجنسیات ووجود فروع لشركات عالمیة  تنشط  في بلدان أجنبیة  غیر البلد 

 دراسة سلوكات الأفراد داخل التنظیم، لذلك الأم ، ذلك أن الثقافة الوطنیة تعتبر من المرجعیات الھامة في

قام العدید من الباحثین بدراسة الثقافة  الوطنیة و تأثیرھا على  الثقافة التنظیمیة ، و من أھم  ھاتھ  

.)Ph.D’Iribarne(بھا والدراسة التي قام )D.Bollinger( و)(G.Hofstedeالدراسات 

:والتي سوف نتطرق إلیھا بإیجاز فیما یلي

)Hofsted( دراسة ھوفستاد -6-1

    لقد قام ھوفستاد بإجراء دراسة على مؤسسة متعددة الجنسیات ، ركزت ھذه الدراسة على الربط بین 

المؤشرات الخاصة بالثقافة الوطنیة  و سلوكات الأفراد داخل التنظیم وقد اعتمد في درا أبعاد  أو 

distance)التدرجي مؤشرات  رئیسیة  ھي البعد   hiérarchique) مراقبة  عدم  الیقین ،الفردانیة ، 

ة مقابل الأنوثةمقابل الجماعیة ، الذكور

distance)البعد التدریجي للوظائف6-1-1 hiérarchique)

    وقد ربط  ھذا  البعد  بمؤشرات مختلفة منھا ،المناخ ،استغلال الطبیعة تأثیرات الأحداث التاریخیة على 

معات ، توزیع الثروة على الأفراد ، الرغبة في التحرر ، مركزیة ولامركزیة السلطة ویمكن ھاتھ المجت

:تلخیص الخصائص المختلفة بین الدول التي تختلف من حیث البعد التدرجي فیما یلي  
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.94ص ]16[خصائص الدول من حیث البعد التدرجي للوضائف  :2الجدول رقم 

البلدان التي تتمیز ببعد تدرجي طویلعد تدرجي قصیرالبلدان التي تتمیز بب

اللامّساوات في المجتمع تكون ضعیفة 

)منخفضة (

اللامّساوات تكون شيء عادي في المستوى 

السفلي والفرد في المستوى الأدنى یقبل الأوامر 

من الأشخاص الأعلى منھ مستوى  

التدرج الھرمي للوضائف یعني اللامّسلوات في 

ار الأدو
التدرج الھرمي للوضائف  لامساوات طبیعیة 

كل العالم یجب أن تكون لھ تبعیة متبادلة 
فقط بعض الأشخاص یكونون مستقلین بالكامل 

وأكثر الناس تابعین لأشخاص آخرین 

التابعون یعتبرون الأعلى منھم مستوى مثلھم 

)لا یختلفون عنھم (

ئة التابعون یعتبرون الأعلى منھم مستوى كف

خاصة من الناس  

یعتبرون المستوى الأعلى صعب بلوغھ یعتبرون المستوى الأعلى یتم بلوغھ بسھولة 

استعمال السلطة والقوة یكون شرعي من أجل 

فعل الأحسن 

السلطة قاعدة لكل المجتمعات ،شرعیة  السلطة 

لا تناقش و القوة تكون مكافئة للقانون  

ن الظھور بأقل الذین یمتلكون السلطة یحاولو

)قسوة (شدة  

الذین یمتلكون السلطة یحاولون الظھور بأكثر 

قسوة ممكنة 

أحسن وجھ لتغییر النظام الاجتماعي یكون 

بإعادة توزیع السلطة 

أحسن وجھ لتغییر النظام الاجتماعي یعكس 

الذین یمنحون السلطة 

ھناك انسجام بین المستویات التي تملك السلطة 

سفلي للتنظیم والمستوى ال

ھناك صراع بین الذین یملكون السلطة والذین 

ھم في المستوى السفلي من التنظیم 

المشاركة بین الأفراد الذین یمتلكون السلطة 

تقوم على التضامن 

المشاركة  بین الأفراد الذین یملكون السلطة 

تكون صعبة بسبب نقص الثقة 



32

إلى دول تتمیز ببعد تدریجي طویل یعتبرون اللامّساوات في     وعلیھ فإنّ الأفراد الذین ینتمون 

ص الذین  المستویات الدنیا  من التنظیم  شيء  عادي وبالتالي یتقبلون الأوامر التي تأتي من الأشخا

یملكون السلطة، عكس الأفراد الذین  ینحدرون  من الدول التي  تتمیز ببعد  تدرجي قصیر حیث لا 

حثون دائما عن  العدالة والتقدم في المستویات الوظیفیة كما یتمیزون بالتضامن یقبلون اللامّساوات ویب

.فیما بینھم 

:مراقبة عدم الیقین 6-1-2

    لقد أدرج ھوفستاد ھذا المتغیر في دراستھ من أجل قیاس درجة تقبل أفراد مجتمع ما للجانب الا توقعي 

ماضي ونعیش الحاضر ولكن المستقبل غیر مؤكد نحن نعلم ال":لما سیحدث في المستقبل حیث یقول

"[نحن نعیش في اللاتّأكد عن الذي سیأتي .....فنحن ننتظر   فھناك أفراد ینتمون 101ص ]16....

، بحیث یتقبلون الأحداث التي تقع والغیر مبرمجة، وھؤلاء )عدم الیقین (إلى مجتمعات تتقبل اللاتوقع 

یقین لذا نجدھم یتمیزون بتقبل المغامرة والمخاطرة واقل حماسة في یتمیزون بمراقبة ضعیفة لعدم ال

ھذه المجتمعات یمكن تسمیتھا بالمجتمعات الضعیفة .العمل كما یتمیزون نسبیا بالتسامح في سلوكاتھم

لمراقبة عدم الیقین ، ذلك إن أعضاؤھا لھم میل طبیعي إلى الشعور بالحمایة النسبیة ، بالمقابل ھناك 

أخرى یتمیز أفرادھا بالبحث الكبیر عن كیفیة التغلب على المستقبل لذلك تبحث عن الحمایة مجتمعات 

 القوانین (التكنولوجیا و القواعد التشریعیة والأمن وتجنب المخاطرة ،وذلك یتم من خلال ثلاثة طرق ھي

 من ھذا الشعور  والدین، كما إن ھؤلاء الأفراد یشعرون بالقلق تجاه عدم الیقین لذا نجدھم یخففون)

بتبنیھم لقواعد سلوكیة صار

ي مدى یكون الأفراد الذین ینتمون إلى ثقافة ما مبرمجون أوھذا المتغیر یشیر إلى .مة واللاّ تسامح 

.لمواجھة وضعیات غیر مھیكلة 

:الفردیة مقابل الجماعیة6-1-3

ھا ، ویحبون العیش وسط العائلة     فھناك مجتمعات یتمیز أفرادھا بالإخلاص نحو الجماعة والوفاء ل

الموسعة ، ھؤلاء الأشخاص یتمیزون بالتضحیة با المصالح الشخصیة لحساب المصالح الجماعیة عكس 

. التي یھتم كل فرد فیھا بمصالحھ الشخصیة (l’individualisme)المجتمعات الفردیة 

مثل الیابان، أما المجتمعات ...ن المجتمعات الجماعیة تثمن وتقیم ماضي الجماعةأویمكن القول "

[...الفردیة تثمن ماضي الأفراد من اجل الحیاة الفردیة  102ص  ]16"
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:الذكورة مقابل الأنوثة6-1-4

    تطرق ھوفستاد إلى  ھذا المتغیر انطلاقا من التطرق إلى الأدوار التي على كل من الرجل والمرأة 

المتغیر یشیر بالإضافة إلى تقسیم الأدوار بین الجنسین إلى شروط العمل القیام بھا في مجتمع ما ، فھذا 

وجو العمل والحوافز ، فنجد في المجتمعات التي تطغى علیھا درجة الذكورة یعطى فیھا الأفراد درجة 

:كبیرة من الأھمیة إلى

.  إن یكون لھ الحظ الجید لبلوغ منصب عالي -

. الأجر المرتفع -

.   امتلاك إمكانیة التعلم والتحسین-

.   البحث عن النفسیة المتطورة -

:    آما بالنسبة للمجتمعات التي تطغى علیھا درجة الأنوثة نجد العامل یسعى إلى

. العمل في جو حمیمي-

.   توفیر الحمایة بعدم التحول إلى منصب غیر مرغوب -

.  ظروف العمل المادیة الجیدة -

.قات الجیدة مع الرئیس والزملاء  العلا-

    وعلیھ فان العامل الذي ینتمي إلى الثقافة الذكریة یعطي الأھمیة إلى العمل الذي یسمح لھ بتلقي 

التقدیرات المستحقة وتحقیقا للذات والنجاح والتقدم ، أما الفرد الذي ینتمي إلى ثقافة أنثویة نجد العامل 

. عمل یتمیز بالتعاون والعلاقات الحمیمة مع الزملاء والرئیسیحبذ العمل في جو

    ومن خلال ھذه المتغیرات أو الأبعاد الأربعة السابقة الذكر توصل ھوفستاد إلى اكتشاف عدة   

ص تنظیمیة وإداریة تختلف باختلاف الثقافات التي تنتمي إلیھا البلدان التي خصھا بالدراسة والتي  خصائ

.ب القیادة ، ھیكل التنظیم وطرق التحفیز تمثلت في أسلو

)ribarneDI-Phدریبارن . ف( دراسة 6-2

دریبارن بدراسة تناول فیھا العلاقة بین القیم الوطنیة والتنظیم الإداري للمؤسسة، ومن .    لقد قام ف

 البلدان (دة وھولنداخلال ھاتھ الدراسة قارن بین ثلاثة بلدان وھي فرنسا ، الولایات الأمریكیة المتح

إن الفكرة التي قامت علیھا ھاتھ الدراسة ھي أن سلوكات الأفراد داخل التنظیم أو .)المنخفضة

وقد اعتمد دریبارن في تحلیلاتھ .الممارسات الإداریة تخضع إلى ایطار مرجعي یمتد عبر التاریخ 

:ابقة الذكر والتي سنوجزھا فیما یأتيللسلوكات الإداریة على المرجعیة التارخیة التي تخص البلدان الس
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La(:) منطق الشرف ( الإدارة الفرنسیة6-2-1 logique de l’honneur(

ص دریبارن النمط الاداري الذي یطبع المنظمات الفرنسیة في عبارة" >> منطق الشرف << لقد لخ

وفق أھداف تتجاوز حلقة مصالحھ    انھ كل فرد  یتكرس للقیام بعملھ، وذلك یجعلھ یتصرف وھي تعني 

المباشرة، لذلك توجب إیجاد أشكال تحریضھ خاصة تجنب  الشعور بفقدان استقلالیتھ بطریقة تذلھ إلى   

[مرتبة دنیئة    ویقصد دریبارن بالشرف أن ینجز العامل المھام الموكلة إلیھ دون أن 54ص ]10"

 وھذا المنطق الذي یسیر سلوكات العامل الفرنسي مرتبط كرامتھ أو أن یحط ذلك من نفسھ،یشعر بفقدان

بتاریخ الفكر الإصلاحي الفرنسي مثل أعمال مونتیسكیو، ووفقا لذلك فان المنطق یلح على الفرد القیام 

بالواجبات التي یحددھا العرف على خلاف منطق الفضیلة الذي یلح على كل فرد في ھذا المنطق أن لا 

ص علیھ  ،كأن یدافع الفرد عن منصبھ ومصالحھ وحقوقھ بطریقة دنیئة ، وإنما یقوم یتصرف عكس ما ین

الأفراد بواجباتھم انطلاقا من العلاقات المتسلسلة بین أفراد التنظیم بطریقة تؤدي إلى خضوع المرؤوسین 

لب للرئیس ، ولكن في نطاق یشعر فیھ الفرد بروحھ الحرة ، بحیث لا یقوم بواجباتھ أو الأعمال التي تط

منھ انطلاقا من الخوف أو الإكراه بقدر ما یدفعھ إلى ذلك الحب والرغبة ، و إذا كان ھذا الأمر ینطبق 

على المرؤوسین فھو كذلك ینطبق على الرؤساء الذین علیھم احترام الواجبات التي یحددھا الشرف لذلك 

.یقومون بتشجیع المرؤوسین في المستویات الدنیا عن طریق الشغف 

:الإدارة الأمریكیة 6-2-2

عندما نتطرق إلى طرق التسییر بالولایات المتحدة الأمریكیة فاننا نتطرق الى نوع آخر من العلاقات 

بین الرؤساء والمرؤوسین، حیث تقوم ھاتھ العلاقات على أساس تعاقدي وتأخذ العلاقة بینھما شكل          

Client)ممون –زبون  Fournisseur)ل من العلاقات مرتبط بنمط العیش الأمریكي أین وھذا الشك

لإجراءات القانونیة والعدلیة مكانة ھامة ورئیسیة، وقد استعان دریبارن في تحلیلاتھ بالتاریخ، حیث لنجد 

رجع إلى  فجر التاریخ  الأمریكي عند  نزول  المھاجرین  الأوربیین على  سواحل أمریكا وقیامھم 

كیل مجتمع سیاسي یتصف أفراده بالحریة والمساواة والعدل رغم بتدوین عقد یتضمن ضرورة تش

ص الذي یولونھ للمجتمع، لذا نجد العلاقات حوی،اختلافھم في درجة الثراء والسلطة  د بینھم الإخلا

التسلسلیة في المؤسسات الأمریكیة تتمیز بالتبادلات العادلة ، أي أن الفرد یأخذ بالقدر الذي یعطي، وفكرة 

ھذه تنص على انھ لا یجب أن یحرم الفرد من ثمرة  جھده  و أن لا یتم استغلال الآخرین ، لذا العدالة 

 فتتجسد من خلال عدم التفاوت في فان ھذه العلاقات مبنیة على احترام كرامة الأفراد ،أما فكرة المساواة

.جد كل التسھیلات لذلكعلى منھ مرتبة یأالمراتب فكل فرد في التنظیم إذا ما أراد التحدث إلى أعضاء 
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)منطق التراضي ( البلدان المنخفضة  و6-2-3

 تخضع إلى عادات وتقالید ھذا ) البلدان المنخفضة (    یرى دریبارن أن العلاقات في المؤسسات بھولندا 

المجتمع  خصوصیاتھ الاجتماعیة والسیاسیة ومن أھم ھذه الخصوصیات ھي الدیمقراطیة بالتراضي  

ص  ھذه الفكرة على أن المجتمع یتكون من عدة كتل اجتماعیة منفصلة عن بعضھا البعض ولكل منھا وتن

حقوقھا الخاصة ، ورغم ذلك فھي تكون ركائز المجتمع لذا یكون اجتماعھا ضروري لتوجیھ وتوحید 

ت البنیة الوطنیة عن طریق الاتفاق المسبق بین مختلف الكتل الاجتماعیة من كاثولیك ، بروتستان

،ارثذكس ، الأحرار والاشتراكیون من اجل قیادة البلاد ، وتحاول كل كتلة فرض نفسھا والحصول على 

 مدارس ، (المكانة المستحقة عن طریق الحصول على الحق في تسییر عددا من المنشآت الوطنیة 

 الشؤون  وكذلك من خلال تسییر)أحزاب  سیاسیة ، مستشفیات ، قنوات البث الإذاعي والتلیفزیوني 

العامة للوطن وكل ھذا یتم عن طریق التراضي بین مختلف الكتل الاجتماعیة السابقة الذكر واستبعاد مبدأ 

. والعمل دائما لضمان التراضي والالتحام فیما بینھما ) الحكم للأقوى (

ھا، وھنا     وانطلاقا من ذلك فان المؤسسات في البلدان المنخفضة تشجع على روح التراضي بین أعضائ

 فھو لا "تجدر الإشارة إلى أن التراضي الھولندي لا یأخذ نفس الشكل الذي یأخذه في المؤسسات البیانیة 

یشیر في البلدان المنخفضة إلى ذلك الإكراه الصارم الذي تمارسھ الجماعة على أفراد خاضعین، بل إلى 

ض مع  [البعض الآخرتلك العملیة التي تتوافق وتتقارب من خلالھا أفكار البع  وھذا 56ص ]10"

 یرجعونھا إلى السلطة بل راجع إلى طبیعة الھولندیون الذین ینفرون من الضغوطات والأوامر ، والتي لا

ر سوء تصرف فرد ما بسوء الاستماع ،التفسیر والإقناع التي یلجأ لھا المسؤول حتى انھ یتم تبریإلى

ض القرارات بدون  الاستماع ،التكلم، التشاور، التفس(فھمھ یر، الامتناع عن العنف اللفظي ، تجنب فر

 وكلھا تعتبر أبعاد جد ھامة في الطریقة الھولندیة )إتاحة الوقت الكافي للمعنیین بالأمر فھمھا وتقبلھا 

والتعامل بین أعضاء التنظیم لا تحدده الانتماءات الاجتماعیة والمراكز التنظیمیة بل .لاحترام الآخرین 

كل عادي ، كما أن الاتصال یتم بطریقة مباشرة ودون أي حواجز ودون استعمال قواعد الإتكیت یتم بش

ویساعد على ذلك تصرفات الذین لا یبدون أیة ھیبة تجاه المرؤوسین ، بل یسعون دوما إلى تزوید 

.المرؤوسین بمعارف ومعلومات قصد تحسین معارفھم وكفاءاتھم

فة الوطنیة كمركب رئیسي في تحدید الثقافة التنظیمیة والتي تتجسد من من ھنا یظھر جلیا دور الثقا

الخ والتي ...خلال علاقات السلطة بین أعضاء التنظیم ، الاتصال ، التحفیز وعملیة اتخاذ القرارات 

.تجسد بدورھا نمط معین من التسییر 
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 الثقافة التنظیمیة من حیث القوة والضعف -7

:ةالثقافة القوی7-1

    من بین أھم الدراسات التي تناولت ھاتھ النقطة ھي الدراسة التي قام بھا الباحثان

J.l pheskettو  j .kotter في بحثھما بعنوان (culture et performance) بحیث قاما من

.خلالھ بالبحث عن العلاقة الموجودة بین نجاح وفاعلیة المؤسسة وخصائص الثقافة التنظیمیة 

في المؤسسة ذات الثقافة القویة الشخص یعمل بمجموعة من القیم و السلوكات المتطابقة " كوتر   یقول

والتي تسمح للأفراد الجدد بالتماثل معھا بسرعة ذلك أن منطق العلاقات ھو نتیجة تراكمیة تدور حول 

:وھي]17"[ثلاث نقاط

. تثبیت ھدف مشترك -

.یر ایجابي على فاعلیة المؤسسة لأنھا تسمح بتحفیز الأفراد  الثقافة القویة تمارس تأث-

 الثقافة القویة تعرض امتیازات من حیث بنیة وترتیب المؤسسة ، بحیث لا تسمح للمؤسسة بتبني تنظیم -

 مؤسسة أمریكیة تنبثق              207صلب غیر قادر على التحفیز والإبداع وقد تضمنت دراسة كوتر 

صر السابقة الذكر ا ربط من خلالھا العن1988-1977لف، امتدت ھاتھ الدراسة من  قطاع مخت22عن 

:بفعالیة ونجاح المؤسسات وذلك من خلال المؤشرات التالیة

.المعدل السنوي للنمو في الدخل الصافي *

.المعدل السنوي لدوران الاستثمار *

ران الأسھمالمعدل السنوي لنمو دو*

راسة دلت على وجود علاقة بین الثقافة التنظیمیة ومؤشرات السابقة الذكر إلا أن ھذا ن نتیجة ھذه الدا

الارتباط كان ضعیفا ، ھاتھ النتیجة تؤكد على وجود علاقة بین قوة الثقافة ونجاح المؤسسة ولكن ھذه 

عتبر احد العلاقة ثانویة ذلك أن الثقافة القویة وحدھا لا تكفي بل ھناك عناصر أخرى ولكن رغم ذلك ت

.مقومات النجاح 

المؤسسات التي تنجح ھي التي تمتلك ثقافة قویة "ل حیث یقوOuchiونجد ھذه الفكرة كذلك لدى 

،وإذا أردت النجاح في مؤسستك علیك اكتساب ھذه الثقافة وبالتالي فالثقافة القویة ھي واحدة من العوامل 

[المشجعة على تطویر المؤسسة   أن قوة الثقافة التنظیمیة تكمن في Ouchi  ویرى86ص ]9"

:العناصر التالیة

.الثقة بكل ما تحتویھ من معنى المھارة، الخدمة والدقة-
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 تحقیق التجانس عن طریق الألفة والمودة والاھتمام بالآخرین ودعمھم و إقامة علاقات اجتماعیة متینة -

.وحمیمة معھم

الثقافة القویة ھي التي تنتشر عبر المنظمة كلھا و بالثقة " بان مصطفى محمود أبو بكر فیرى/    أما د

والقبول من جمیع أفراد المنظمة وان یشتركوا في مجموعة متجانسة من القیم ،المعتقدات،             

[التقالید ،المعاییر والافتراضات التي تحكم سلوكھم داخل المنظمة    بحیث یرى أن نجاح 86ص]18"

في نشر قیمھا بشكل واسع یمكنھا من خلق ثقافة  قویة  كونھا  تمثل  الرباط  الذي  یربط  بین  المنظمة 

مختلف الأعضاء وھذا یساعد المنظمة في توجیھ واستغلال طاقتھا نحو الإنتاج والاستجابة السریعة 

.لمتطلبات الزبون ومتغیرات المحیط الخارجي

ثقافة بمدى انتشارھا و تقلبھا من طرف أعضاء التنظیم ولم     وھنا نلاحظ أن الكاتب قد ربط قوة ال

.یركز على مدى تأثیر الثقافة على أداء وفاعلیة التنظیم مثل ما لاحظناه عند كوتر

:الثقافة القویة تعتمد على ما یلي"أما محمود سلمان العمیان یرى أن 

.لمنظمة  بالقیم  والمعتقدات  عنصر الشدة ویرمز ھذا العنصر إلى قوة أو شدة تمسك أعضاء  ا-

[ عنصر الاجتماع والمشاركة لنفس القیم والمعتقدات في المنظمة من قبل الأعضاء- 316ص ]15"

    ویعتمد الإجماع على مدى  تمسك  الأفراد  بالقیم  التنظیمیة و یرى  انھ على المنظمة  تقدیم  الحوافز 

ھذا الالتزام  بجعل المنظمة لا تعتمد  على القواعد والتعلیمات .من عوائد ومكافآت للأفراد الملتزمین

. یجب القیام بھاالرسمیة في تسییرھا ذلك أن الأفراد یعرفون م

    فھو یرى أن أھمیة الثقافة القویة تكمن في تشكیل وحدة تنظیمیة لا تسمح بوجود اختلاف بین الثقافات 

على أداء  و فعالیة ثرؤت  یؤدي إلى  صراعات  تنظیمیة قد  الفرعیة  ذلك  أن الاختلاف و التباین قد

.المنظمة

:الثقافة التنظیمیة الضعیفة7-2

 الذي تحدث  في نفس البحث السابق عن  )kotter(عود  مرة  أخرى إلى نمن خلال ھاتھ النقطة 

تقال من ثقافة سلبیة  إلى ثقافة قویة ، الثقافة الضعیفة أو كما یسمیھا  بالثقافة  السلبیة،  وكیف  یمكن  الان

)(20وقد اعتمد  في  دراسة على دراسة مجموعة من الباحثین التي قامت بتحلیل تاریخ  عشرین 

مؤسسة تخص قطاعات  مختلفة ، و قد  لوحظ  أن ھذه  المؤسسات  في بدایة تاریخھا  تكون لھا  رؤیة  

جیة فعالة ، الشيء الذي یسمح  لتلك  المؤسسات  بالدخول واضحة  و إرادة  وكارزماتیة  شدیدة وإسترات

لك  تلكن النمو المتواصل  احدث  انقلاب  في  .أو اقتحام  أسواق  كثیرة  و توطید  مكانتھا  في  السوق 

المؤسسات  حیث  أصبح  التسییر الیومي  جد  صعب ، وللتحكم في تلك الوضعیة  ثم  توظیف  إطارات  

كن لدیھم  نظرة  حقیقیة  عن  المؤسسة تفي الجانب المالي ولتسییري ، ولكن لم تملك  معلومات  
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 بالإضافة إلى تجدید الجیل القدیم ،لاستراتجیاتھا لا  في الاكراھات الممارسة على  الثقافة  التنظیمیة

بنیت علیھا بأفراد جدد والسھولة في التعھد بالنجاح كل ذلك أدى إلى نسیان وفقدان القیم الأساسیة التي 

: في ھذا الصددkotterالمؤسسة من اجل تحقیق النجاح بالمقابل بدأت تظھر ثقافة سلبیة مخالفة ویقول 

:أن الثقافة السلبیة التي تظھر شیئا فشیئا تتمیز بما یلي"

. بقیمھم الخاصة متشبعون المسیرین یكونون في العموم -

بون و منفعة المساھمین أو التماسات  الأشخاص، ھاتھ  المسؤولون لا یدركون ضرورة الاھتمام بالز-

ض  القیم  مثل  المبادرة  وروح  اتخاذ  القرار باختصار كل  محرك  نحو  الثقافة  تكون  عدائیة   لبع

[التغییر  یرجع سلبیة أو ضعف الثقافة التنظیمیة إلى عدم قدرتھا على التأقلم kotterوعلیھ فان .]17"

ي تحدث في المحیط الداخلي و الخارجي للمؤسسة ، في  حین  نجد أن  محمود أبو بكر مع التغیرات الت

ھي التي لا یتم اعتناقھا بقوة  من  أعضاء  المنظمة  ولا  تحظى  بالثقة "یرى بان الثقافة الضعیفة 

العاملین والقبول الواسع منھم ، وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك  بالقیم والمعتقدات ، ومن ھنا 

.86ص]18"[سیجدون صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أھدافھا وقیمھا 

 كیف نغیر الثقافة :    أن الحدیث عن ضعف الثقافة التنظیمیة یجرنا إلى طرح سؤال مھم وجوھري وھو

 خلق ثقافة قویة ؟ وكیف یمكنالتنظیمیة الضعیفة لتصبح ثقافة قویة تتماشى مع قوى التغییر السریع

المحافظة علیھا ؟ و

 تغییر الثقافة التنظیمیة  -8

أو  قویة المنظمات لدیھم قیم ثقافیة واحدة، وكما  أسلفنا  فان ثقافة  المنظمة  سواء كانتلیس جمیع"

یھا عین على مدیرتتؤثر على  الأداء  وفاعلیة  المنظمة  فالمنظمات  التي  لدیھا أداء منخفض  یضعیفة 

.317ص]15["العمل على تغییر ثقافة منظماتھم 

یرى   محمود  سلمان  العمیان  انھ  إذا  أردنا  التغییر في  الثقافة  التنظیمیة  علینا  تغییر الافتراضات 

والأساسیات والمعتقدات لدى الأفراد حول توجھ أو موضوع ما ، كما یجب تحدید السلوك الغیر مناسب  

E)ید التخلص منھ وحسبأو الذي نر . Delavallée)مراحل لعملیة التغییر في الثقافة (03) ھناك 

:التنظیمیة نذكرھا باختصار

مرحلة إذابة الجلید8-1

ویتقبل فكرة التغییر نفسھا  التغییر في ھاتھ المرحلة نحدد الشخص الواعي بأھمیة  وضرورة  وفائدة

المرحلة التحضیر  یكون  في  ھذهالھدف "والذي سیقود عملیة التغییر 

[للتغییر بواسطة إظھار إمكانیة التغییر وظروفھ   98ص]19"
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)mouvement(:مرحلة الحركیة8-2

 تكون  " و یتم  التقدم ھنا  عن  طریق  المرور من  المرحلة  التنظیمیة القدیمة إلى مرحلة تنظیمیة جدیدة 

[ جدیدة لفعل الأشیاء إلى اكتساب الجدیدھذه  المرحلة  خلال  تجریب طریقة 98ص]19"

:مرحلة البلورة8-3

ض حسین .في ھاتھ المرحلة تتم بلورة ودعم السلوكات المطلوبة من التغییر  وفي ھذه الموضوع یتعر

حریم الى نقطة ھامة وھي الظروف التي یجب توفرھا ، والإجراءات التي یتم اتخاذھا لإجراء ھاتھ 

:یة وھي كما یليالعمل

 التغییر في قادة المنظمة البارزین شریطة  أن  تتوفر لدى القادة الجدد رؤیة واضحة  لما یجب علیھم -

.القیام بھ 

 أي   مرور المنظمة  بمرحلة  انتقال  ھامة كالنمو السریع  أو العكس  : مرحلة  دورة  حیاة  المنظمة-

.غییر ثقافة المنظمةالانحدار ، وھما مرحلتان تشجعان على ت

 عمر المنظمة بحیث تكون ثقافة المنظمة  أكثر  قابلیة  للتغییر  في المنظمات حدیثة النشأة أو صغیرة -

.السن

. بحیث یكون من السھل تغییر الثقافة التنظیمیة في المنظمات ذات الحجم الصغیر: حجم المنظمة-

ة وشدة الثقافة القدیمة زادت المقاومة للتغییر وبالتالي تزید  بحیث انھ كلما زادت قو: قوة الثقافة الحالیة-

.صعوبة التغییر 

    وعلیھ إذا وجد القائمون على التغییر  أن  الظروف  مواتیة  للتغییر في  ثقافة  المنظمة  علیھم  بوضع 

 الثقافة الحالیة والبدایة الصحیحة ھي تحلیل"إستراتجیة شاملة ومنسقة للقیام  بعملیة التغییر  بنجاح 

ویتضمن ذلك تفحص وتقییم الثقافة الحالیة ومقارنتھا بالوضع المنشود ، وتقییم الفجوة بینھما ...بأبعدھا 

  إلى التغییر و من ثمة  التطرق  إلى تلك  الإجراءات جلتقریر أي العناصر و الأبعاد الثقافیة التي  تحتا

[لمعالجة تلك الفجوة  :ین الإجراءات المقترحة لذلك ما یلي ومن ب،271ص ]11"

: إذابة الجلید عن الثقافة الحالیة-1

    ویتم  ذلك عن  طریق  توعیة  العاملین  بضرورة  التغییر فلا بد أن یدرك جمیع العاملین أن ھناك 

 أن  أزمة  تھدد  وجود المنظمة ، ومن الممكن  تحقیق  ذلك  عن  طریق تعیین رئیس جدید للمنظمة  ذلك

تغییر الرئیس یعني أن ھناك تغییرات جوھریة سترافق ھذا تغییر  الذي ستكون لھ رؤیة جدیدة تتضمن 

.قیم ومعاییر سلوكیة جدیدة 
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 خلق ثقافة المنظمة والمحافظة علیھا -9

:    ترى ماجدة العطیة أن الثقافة التنظیمیة یتم خلقھا بثلاث طرق ھي

خدام العاملین الذین یماثلونھم في طریقة التفكیر وعلیھم الاحتفاظ بھم في  على المؤسسون توظیف واست-1

.المنظمة 

. على المؤسسون تنشئة العاملین على التفكیر والشعور بنفس طریقھم -2

 تغییر السلوكات والأفعال التي تصدر عن المؤسسین ،النموذج الذي یتحلى بھ العاملون وبذلك یدخلون -3

 وافتراضاتھم ضمن السلوك العام للمنظمة وعندما تنجح المنظمة تصبح رؤیة قیمھم ومعتقداتھم

بعد خلق الثقافة التنظیمیة .المؤسسون المحدد الأساسي للنجاح وبذلك نشكل شخصیة وھویة المؤسسة

:یجب حمایتھا والمحافظة علیھا وذلك عن طریق ما یلي

ات الأساسیة في المحافظة على ثقافة المنظمة شریطة  تعد عملیة اختیار العاملین من المحدد: الاختیار-1

أن تأخذ طریق الاختیار في حسبان المرشحین الذین یحملون صفات وخصائص تتوافق مع الثقافة التي 

.ترید الحفاظ علیھا ، وبالمقابل یتم الأفراد الذین من الممكن أن یھاجموا أو یھددوا وجود قیم المنظمة

:لیا ممارسات الإدارة الع-2

تؤثر ممارسات وتصرفات الإدارة العلیا بشكل كبیر على الثقافة التنظیمیة خاصة المنفذین الأساسیین 

الذین یوجدون قیم ومعاییر تنتشر من أعلى إلى أسفل المنظمة ، مثل حجم المخاطرة المرغوب فیھا ، 

ات التي تمكن من الحصول على السلوك،توعیة لحجم الحریة الممنوحة للعاملین ، اللباس المناسب ، ا

مكآفآت   أو الترقیة لذا یجب دراسة سلوكات الإداریین بدقة وحذر بغیة الوصول إلى ممارسات تتوافق 

.والرؤیة الاستراجیة العامة للمؤسسة 

: التنشئة الاجتماعیة-3

عملیة الاختیار والتعیین وقد لا یمكن تعلم الثقافة بشكل كامل بالرغم مما یمكن أن تفعلھ المنظمة أثناء "

ن المعتقدات ادین على الثقافة التنظیمیة وقد یخربوعتملجدد غیر یكون ذلك سبب أن العاملین ا

الجدد على التكیف العمال تعمل على مساعدة والعادات السائدة في المنظمة، وبذلك فان المنظمة 

[.مع ثقافتھا ویطلق على عملیة التكیف بالتنشئة الاجتماعیة  334ص]20"

:بناء ثقافة المنظمة والمحافظة علیھا في الشكل الموالي عملیة     أما حسین حریم فیلخص
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H بناء الإحساس بالتاریخ                              

O منظمة                             ا یجاد الشعور بالتوحید                                      ثقافة

M تطویر الإحساس بالانتماء والعضویة                       متماسكة                             

E تفضیل التبادل بین الأعضاء                              

334ص ]20[بناء الثقافة التنظیمیة والمحافظة علیھا  :4الشكل قم 

)نصر باللغة الانجلیزیة كلمة     وتشكل الأحرف الأولى لكل ع Home)بمعنى إنسان .

 أنواع الثقافة التنظیمیة-01

 تاریخ المنظمة، الملكیة : أربعة أنواع  للثقافة التنظیمیة معتمدا على عدة عوامل منھاHandy    یقترح 

ذلك توصل إلى ھیكل السلطة ، التكنولوجیا ، الأحداث الھامة التي مرت بھا المنظمة وبالاعتماد على 

.أربعة نماذج للثقافة التنظیمیة تمثلت في النفوذ الدور، الوظیفة والفرد
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) نسیج العنكبوت (                                                                  ثقافة النفوذ

) المعبد الیوناني (                               ثقافة الدور

) الشبكة (                                                                           ثقافة الوظیفة

)العنقود أو المجموعة (  ثقافة الفرد 

28ص ]Handy].21أنواع الثقافة التنظیمیة حسب :5الشكل رقم
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: ثقافة النفوذ10-1

ج العنكبوت وینعكس ھذا النوع  من الثقافة لدى الأسر التي تمتلك ی ثقافة النفوذ ینس)Handy(شبھ 

ؤسسات سواء صغیرة أو كبیرة ، حیث یتركز النفوذ والسیطرة في ید ھاتھ الأسرة وعلیھ فان  م

المسؤولیة تنحصر بین أعضاء الأسرة المالكة بدل من الخبراء في ھذا المجال  ویكون النفوذ واتخاذ 

لأفراد القرارات في ید مجموعة محدودة من الأفراد الاستراتجیین والأساسیین وعلیھ یصبح ھؤلاء ا

مركز التأثیر والقوة وترتبط قدرة ھذه الثقافة على التكیف مع متغیرات المحیط بمدى وعي وإدراك  

الأعضاء الاستراتجیین  لضرورة التأقلم والتغییر وبالتالي من الممكن أن تتكیف بسرعة أو تفشل بسرعة 

.في رؤیة الحاجة إلى التغییر

 ثقافة الدور10-2

ذا النمط من الثقافة بالمعبد الیوناني القدیم وھناك من یرى أنھا تشبھ الثقافة  ھ)handy(    شبھ 

البیروقراطیة في شكلھا الحقیقي حیث تمثل قمة المعبد مركز اتخاذ القرارات أما أعمدة المعبد فھي تمثل 

تم عملیة الوحدات الوظیفیة للمنظمة والتي یجب علیھا تنفیذ القرارات التي تم اتخاذھا في القمة  ،وت

التفاعل بین التخصصات الوظیفیة من خلال توصیف الوظائف الإجراءات ،القواعد والنظم ویعتبر ھذا 

. الأكثر انتشارا )Handy(التنظیم حسب

    أن السلطة في ھذا النوع من الثقافة لا تبنى لا على المبادرة الفردیة وإنما عن طریق احتلال وظیفة 

لتنسیق بین الوظائف والوحدات شكل الرباط الضیق والمحدود والذي یمثل  ل)(Handyمعینة، ویعطي 

رئیس العاملین وھو المنسق الجید والضروري  لتحقیق التكامل الضروري في ھذا النوع من          

الثقافة، وتعتبر المكانة الوظیفیة  أكثر أھمیة من المھارات والقدرات ،كما أن ھذه الثقافة تعرف بالقوة 

یفیة أما القوة الشخصیة فھي أمر مرفوض وعلیھ فھي تجسد النموذج البیروقراطي لماكس فیبر الوظ

MAX ( W)ویشیر . أما الفاعلیة التنظیمیة فتعتمد على الالتزام بالمبادئ بدلا من الشخصیاتHandy

الدائم والمنظمات كبیرة بأن ھذه الثقافة تتلاءم مع المنظمات التي تتمیز بالاستقرار ولا تمیل إلى التغیر 

.الحجم

: ثقافة الوظیفة أو العمل-10-3

تعتبر ھذه الثقافة من الخصائص التي تتسم بھا المنظمات التي تكون مھتمة جدا بأنشطة البحوث "

والتطویر وھذه المنظمات تكون أكثر دینامیكیة كما أنھا تكون معرضة باستمرار للتغییر وتضطر إلى 

[فیة مؤقتة لمواجھة أو لتلبیة احتجاجاتھا المستقبلیة إیجاد فرق وظی .30ص ]21"

    تعطي ھذه الثقافة أھمیة كبیرة جدا للمعلومات والخبرات وتعتبرھا من الأشیاء التي لا تقدر بثمن ، 

كما أنھا تتمیز بوجود اتصالات كثیفة بین الوظائف والأقسام مما یدعم ویقوي الصلة بین أعضاء التنظیم 
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ھاتھ الخاصیة تمكنھا من . بالشبكة لكثرة الاتصال والتداخل بین الوظائف والأقسام)Handy(لذا یسمیھا 

.التكیف مع المتغیرات بسرعة

    یعتمد تأثیر الأفراد في ھاتھ الثقافة على الخبرة والمعلومات الحدیثة أین تكون الثقافة أكثر انسجاما ومن 

. النوع من الثقافة ، مخابر البحث ومراكز الاستشارةأمثلة التنظیمات التي تتبنى ھذا

: ثقافة الفرد-10-3

تعتبر ھذه الثقافة بمثابة خاصیة ممیزة لنموذج الإدارة الواعي ، حیث نجد أن الأفراد داخل الھیكل "

 یمیل التنظیمي یحددون بشكل جماعي الطریق الذي تسیر فیھ المنظمة ، فإذا كان ھناك ھیكل رسمي فانھ

[لخدمة احتیاجات الأفراد داخل التنظیم ص ھذه الثقافة أنھا ترفض ،30ص ]21"  ومن بین خصائ

البناء الھرمي وما ینجر عنھ من ممارسات وتقاریر رسمیة لإنجاز المھام فھي تعمل على تلبیة احتیاجات 

 المجموعات ولا تكون أن رفض الرقابة الرسمیة للإدارة یجعل ھذه الثقافة ملائمة لخدمة.الأعضاء

.ملائمة لمنظمات الأعمال

 الثقافة التنظیمیة والتسییر-11

: ثقافة التنظیم وحركة التسییر ھو:    أن أول سؤال قد یتبادر إلى أذھاننا حول ھاتھ النقطة بالذات أي

متى بدأ التسییر یھتم بثقافة المنظمة ؟ ولماذا ھذا الاھتمام بھا ؟ 

Eیرى  . Delavallée)( ص اھتم بفكرة ثقافة المنظمة ھو -1938)( أن أول شخ C .Barnard

Bell"طار سامي في شركة إ وھو  Téléphone Company" حیث قام بإلقاء خطاب حول ثقافة 

المؤسسة خلال سنوات الثلاثینات ، حیث منح المؤسسة شخصیتھا الخاصة واعتبر المسیرین بمثابة 

فكرة ثقافة المؤسسة سقطت في سجن مظلم للكتاب " ویرى انھ بعد ھذه الفترة  المؤتمنین على قیمھا ،

"في مجال التسییر الذي دام حوالي خمسین سنة ثم عاودت ھذه الفكرة الظھور بقوة في بدایة الثمانینات 

ض المؤلفات حول ھذه الثقافة والتي لاقت نجاحا كبیرا وجاذبیة من ،22ص ]19[ حیث صدرت بع

(R-Hلباحثین نذكر منھم على سبیل المثال لا الحصر طرف ا waterman(و (T- j) . Peters

إذا كانت فكرة ثقافة "Delavallée ویقول (Excellence) في مؤلفھم حول التمیز 1982سنة 

المؤسسة دخلت في عالم التسییر فقط في بدایة الثمانینات لیس لان سابقا لم تكن للمؤسسة ثقافة ولكن 

ھذا من الزاویة التدبیریة، أما 23ص]19["العمل على التحكم في تطور قواعد اللعب التنافسيسبب 

من الزاویة السوسیولوجیة فنجد أن الاھتمام بثقافة المؤسسة كان قبل الثمانینات ولو لم نتطرق الى الفكرة 

فكرة ونجد من بین جریت كان یعكس مضمون ھذه الابطریقة مباشرة الى ان محتوى الدراسات التي 
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ودراستھ حول )(R-Sansaulieuالذین اھتموا بھذا الموضوع العالم الفرنسي  رونو سانسولیو

.الھویة في العمل

    لقد شملت أبحاثھ  مختلف التنظیمات  من مكاتب ومخابر و مؤسسات محاولا بذلك  تفسیر العلاقات 

سیر تلك العلاقات من خلال ربطھا  بالبدایات الأولى القائمة لدى الجماعات  داخل العمل وقد  قام  بتف

أن أساس الاختلافات الثقافیة مبنیة عن التقسیم القدیم للعمل ، أن البدایات "لتقسیم العمل حیث یقول 

المعاصرة للصناعة كانت  بالتأكید مبنیة  على المھن  البسیطة من حیث الحجم  والقیادة كما أنھا كانت 

جتمع  ومع  دخول وسائل إنتاج  متطورة  و معارف تقنیة عالیة  أصبحت الظاھرة مھن أصیلة في الم

أن نوعیة العلاقات "  ویضیف قائلا ]22"[الثقافیة نسبیا خارج التنظیم وتجسدت في نوعیة التعایش 

ة نمط الاجتماعیة مرتبطة بتطبیق  حقیقي للمھن الیدویة أو العقلیة المتواصلة الشيء الذي  نتج عنھ ولاد

[حیاة جماعي یعتمد على التبادل  بین الأشخاص المتعددین   ھذه الحیاة الجماعیة القادرة على ]22"

.التفاوض  داخلیا وخارجیا كما أنھا كانت تتمیز بالاستقلالیة النسبیة للسلطة داخل التنظیم 

كما تطرق سانسولیو إلى     ھاتھ الثقافة التي انتشرت بشكل كبیر في المخابر ومكاتب الدراسات ، 

) علاقات السلطة (ظاھرة الحراك الاجتماعي والمھني وتأثیره على نوعیة العلاقات داخل التنظیمات 

والتي عبر عنھا  سانسولیو بأزمة  الھویة الجماعیة في العمل  والتي كانت نتیجة عدة عوامل اجتماعیة 

والخارجیة للید العاملة، النضال النقابي ،تغیر حجم المؤسسات، الھجرة الداخلیة واقتصادیة مثل نمو

.الخ ...المستوى المعیشي والثقافي لأفراد المجتمع 

بین أن ھناك علاقة بین الثقافة الممیزة للجماعات والمشكلة لمعالم ھویتھا وبین الفئة      أن سانسولیو قد

فوذ والمرجعیة الثقافیة للأفراد وھنا تظھر إلیھا آخذا بعین الاعتبار عامل السلطة والنالمھنیة التي  تنتمي

)الثقافة كحقیقة اجتماعیة بالإضافة إلى سان سولیو نجد كذلك  M.crozie  قد تطرق إلى ھذا(

الموضوع  من خلال مؤلفھ  الفاعل والنسق أو مؤلفھ حول الظاھرة البیروقراطیة في المجتمع الفرنسي 

من العلاقات الاجتماعیة  والثقافیة  للفاعلین الاجتماعیین  حیث یرى كروزیي أن التنظیم عبارة عن نسق 

ذلك أن الفاعلین عندما یدخلون إلى التنظیم یحتفظون بقیمھم  وأھدافھم الشخصیة التي تتعارض مع 

الفاعلون على الاحتفاظ  بقسط من الحریة الخاصة والتي یستخدمونھا كرھان أھداف التنظیم  لذا یعمل

وبالإضافة إلى  سانسولیو م  وبھذا تتحدد علاقات السلطة والنفوذ  داخل التنظیم للتفاوض حول أھدافھ

وكروزیي ھناك أیضا  ھوفستاد ودریبارن وقد تطرقنا إلیھما في العنصر الذي یتناول الثقافة الوطنیة 

.وتأثیرھا على الثقافة التنظیمیة 
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:ظیمیةالأسباب التي أدت إلى اھتمام التسییر بالثقافة التن11-1

   یمكن تلخیص الأسباب التي أدت إلى عودة ظھور الثقافة التنظیمیة خلال الثمانینات  بقوة  خاصة 

:النقاط التالیة في بالولایات المتحدة الأمریكیة

:البحث عن التمیز11-1-1

تتماشى مع     ذلك  انھ بعد عولمة الاقتصاد والتبادل بین الدول أصبحت تقنیات التسییر والإنتاج  لا 

.الوضع الجدید 

    إن ظھور قوى اقتصادیة  جدیدة ذات تكنولوجیا حدیثة ألغت الفوارق التكنولوجیة التي كانت من قبل 

حیث أصبحت التقنیات تتشابھ  كثیرا بین مختلف الدول الصناعیة عن طریق النقل والتحول السریع 

ة التنافسیة في ثقافتھا بغیة التأقلم مع     للتقنیات في ھذا الوضع أصبحت المؤسسات تبحث عن المیز

المحیط ، ذلك أن الثقافة من الصعب استنساخھا أو نقلھا بین مختلف الدول ،وبذلك تعطي الثقافة للمؤسسة 

.امتیاز تنافسي أخلاقي 

: البحث عن الانسجام11-1-2

ترك التنظیم الھرمي الصلب     في ظل التغیر السریع للمحیط لجأت المؤسسات  إلى تبني تنظیم مرن  

.والبطيء في اتخاذ القرارات ،وذلك حتى تتأقلم مع المحیط وتحافظ على مكانتھا في السوق

وھذا التنظیم الجدید یحتاج إلى تحقیق التنسیق والانسجام بین أعضاء التنظیم، لا یتم إلا عن طریق 

م تحقیق التوافق والانسجام الداخلي بین دراسة عناصر ومكونات الثقافة التنظیمیة و التي من خلالھا یت

.أعضاء التنظیم

البحث عن التغییر الاستراتیجي 1-3–11

    خلال سنوات الثلاثینات كانت التغییرات التي تقوم بھا المؤسسات تغییرات سطحیة لم تمس أبدا 

بنفس حجم المؤسسة و.النسق أو النظام التنظیمي، فالتغییر كان في نفس المنطق الذي تسیر بھ المؤسسة

و لكن بعد ظھور المنافسة .وطریقة الإنتاج وھذا راجع لاستقرار المحیط الذي تعمل بھ المؤسسة

.أصبحت التغییرات التي تقوم بھا المؤسسات تغییرات جذریة وأصبحت تمس حتى المنطق الذي تعمل بھ

:مثال التحول من أن التغییر في المنطق یستطیع أن یمس كل وظائف المؤسسة على سبیل ال

. منطق الإنتاج إلى منطق الزبون في المجال التجاري -

. من منطق الإنتاجیة إلى منطق النوعیة والمرونة -

 من منطق المكانة إلى منطق الوظیفة أو من منطق المنصب إلى منطق الكفاءة في مجال تسییر -

.الموارد البشریة
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إلى تغییر الأفكار و السلوكات والقیم والتي تمثل مكونات الثقافة     وبالتالي  فان تغییر المنطق یحتاج  

أي أن  التغییر التنظیمي یحتاج إلى التغییر في الثقافة التنظیمیة  ، ھذا بدوره یتطلب  دراسة .التنظیمیة 

.القیم والأفكار و السلوكات  التي سوف  یتم  تبنیھا

والثقافة التنظیمیة الفرنسیة الفرق بین الثقافة التنظیمیة الأمریكیة -12

    من خلال الاطلاع على مختلف  المواضیع والأبحاث التي  تناولت موضوع الثقافة التنظیمیة ، یمكن 

:أن  نلاحظ  ملاحظتین ھامتین وھما

یكا سیطرة الوظیفیة على ثقافة المؤسسة بأمر21-1

لمتحدة الأمریكیة یعتمدون على المنطق الوظیفي          إن المنشغلین بمجال التسییر والتنظیم في الولایات ا

و الآداتي  للتسییر  حیث یعتبرون  قبل كل شيء  الثقافة كأداة  للتسییر  أو كنظام  لانجاز  المھام وبلوغ   

.أھداف تنظیمیة معینة 

نظیمي  مع     كما أن ھذا  المنطق  ینظر  إلى ثقافة المؤسسة كأداة للاتصال  تمكن من التأقلم  الت

الحالات  الطارئة  وھذا النمط یقترب  من الثقافة السائدة بالولایات المتحدة الأمریكیة التي تعتمد على 

القیم المادیة  للنجاح  الشخصي، وعلیھ  تبقى الوظیفیة ھي المسیطرة على ثقافة التنظیم بالولایات المتحدة 

.الأمریكیة  مھما كانت مكانة الفاعلین  في التنظیم 

 سیطرة الھویة على الثقافة التنظیمیة بفرنسا 12-2

حیث إن ثقافة المؤسسة  تتبنى "    أن التنظیم في فرنسا والدول المماثلة لھا یسیر كجماعة من الأفراد

 لكن  یندرج بصفة جیدة في الحقیقة  ) معارف رسمیة (الشكل البنائي  الذي ما ھو إلا بناء معرفي 

الفرنسیة  موروثة عن التاریخ الحضاري ،العادات ذلك أن الثقافة التنظیمیة .تنبثق عنھا التي ،الاجتماعیة

والاتصال مبني حسب الھویة الشخصیة المنقولة .و النبالة المنبثقة عن الإرث الثقافي للحضارة اللاتینیة 

]23"[بواسطة الدور والمكانة لكل  فاعل في التنظیم 

ة بین الثقافة التنظیمیة   بالولایات المتحدة الأمریكیة والثقافة التنظیمیة في فرنسا من و یمكن المقارن

:خلال النقاط التالیة
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 منطق ثقافة  المؤسسة الوظیفیة بالولایات المتحدة الأمریكیة-أ

. التنظیم  عبارة  عن نظام انجاز المھام وظیفتھ تحمل المسؤولیة وتحقیق الأھداف -

. مجسدة في معنى النشاط )structure(یة  البن-

 یتم عن طریق قیادة شبكة  وظیفیة ، حیث )héarachique(درج الوظیفي ت حل مشكلة ال-

.المسؤولیة محددة لدى  الفاعلین  حسب كفاءتھم 

. التسییر یجب أن یربط بین المھام والمسؤولیات -

.یقة خاصة وغیر شخصیة تطبق بطر التي السلطة تستغل في أداء الوظیفة-

. التبعیة تكون للنظام وللعقلانیة الوظیفیة -

. الحاجة إلى التنسیق والمراجعة یترجم بواسطة نظام تسییر یكون نسبیا مستقل-

structure) البنیة - . تكون أداة لتسییر المھام وتحقیق الأھداف (

 سیطرة الھویة على ثقافة المؤسسة بفرنسا-ب

.ارة عن نظام اجتماعي یصل مجموعة أشخاص تدور حول نفس المشروع التنظیم عب-"

) البنیة - structure لسلطة وفي المكانة التنظیمیة والوضعیة الاجتماعیة         اتتجسد في درجة(

.للفاعلین 

. السلطة تسیر عن طریق شبكة اجتماعیة للفاعلین وذلك حسب التوزیع العمودي للسلطة -

. أن ینسق العلاقات بین الفاعلین وتحدید منطقة السیطرة التسییر یجب-

. السلطة عبارة عن خاصیة شخصیة تطبق بطرق منتشرة  شاملة وشخصیة -

ص تكون - .لسلطة العلیا ل تبعیة الأشخا

. العلاقات تصنع الرھانات السیاسیة -

. الحاجة إلى التحكم تستمد من تطبیق مركزیة السلطة -

) البنیة - structure .]23["في المكانة والطبقة الاجتماعیة  التنظیمیة توضح الاختلافات (
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3الفصل 
التغیر التنظیمي طرقھ وخصائصھ

    یعتبر موضوع التغیر التنظیمي من المواضیع التي نالت اھتماما كبیرا من طرف الباحثین في مجال 

الادارة والتنظیم شأنھ في ذلك شأن الثقافة التنظیمیة للمؤسسة الاقتصادیة وذلك لان التغیرالتنظیمي 

.شرنا الیھ في الفصل السابق مرتبط بالثقافة التنظیمیة كما أ

لاھتمام بموضوع التغیر التنظیمي  سواء  من  قبل الباحثین أو أصحاب  المؤسسات الاقتصادیة      ا    و

قد فرضتھ الظروف الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة والتكنولوجیة المحیطة بالمؤسسة والتي أصبحت  

ة  للمحیط  الخارجي للمؤسسة أجبرتھا على إجراء  تغیرات ھذه  الظروف المتغیرتشكل  علیھا  تھدیدا، 

.في  مختلف المجالات  التنظیمیة  للمؤسسة  لمواكبة تغییرات المحیط 

" التغیر التنظیمي  اكبر مشكل  مطروح  بالنسبة  للمسیرین في عالمنا الحالي" وعلیھ فقد أصبح

 من  سنوات  الثمانینات    بدأ  یفرض  نفسھ  ابتداءا  وبالرغم  من ان ھذا  الموضوع،33 ص ]8[

الكلاسكیة  في  المدارس ... الفكر التنظیمي مفھوم  التغییر التنظیمي  مرتبط  بتاریخ"الحقیقة  فيإلا انھ

 ھاتھ الرؤى التي انتشرت  في )التكنولوجي(خاصة  الادارة العلمیة والتي جاءت بمصطلح التغیرالتقني  

 ن مدرسة  الادارة العلمیةاجرت أسمالیة  والاشتراكیة  على حد السواء ، و علیھ  یمكن  القول االدول الر

ض التوصل الى نمط  تنظیمي  اكثرعقلانیة  واكثر انتاجیة أ 314ص]24"[ول تغییر تنظیمي  بغر

الوصول الى  رضيوعلیھ  فان  الھدف من التغییر ھو الوصول  الى الكفاءة  والفاعلیة ،أو  بتعبیر آخر

التنظیمي  خدماتیة ،وبالرغم من أن التغییرالزبون  عن ما  تقدمھ  الیھ  المؤسسة  سواء  كانت  انتاجیة او 

یشمل  مختلف النواحي التنظیمیة الا أن نجاحھ  یعتمد  بصفة  كبیرة على  العنصر البشري  في المنظمة   

قبلھم  لھ  ویظھر ذلك من خلال مواقفھم  واتجاھاتھم  نحو من  حیث  استیعاب أفراد المنظمة  للتغییر  وت

التغییر والتي بدورھا تكون مرتبطة  بالثقافة التي  یحملونھا  ومدى  وعیھم  بأھمیة التغییر وعلیھ فان  

.بالعنصر البشري نجاح  التغییر مرتبط   بالدرجة  الأولى  

: تطور التغیر التنظیمي-1

 إحدى  حقائق  الحیاة  وھو الثابت  الوحید  في عالم  الیوم  ذلك أن  التغیر ھو التغیر واحد  من"

سمة   العصر و لان   كل  شيء   یتغیر  حتى  الحیاة   نفسھا   تتغیر و بذلك  فان  التغییر  یؤثر على  
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[المجتمع والمنظمات والأفراد س لتغییركما یمس المجتمع الانساني فھو یماأي أن ،73ص]4"

المنظمة باعتبارھا  مجتمع مصغر أو باعتبارھا أحد أنظمة المجتمع  وعلیھ فان تاریخ  التغیرالتنظیمي 

مرتبط  بالأحداث والتغییرات التي تحدث في المجتمع  بمختلف أنواعھا  وأشكالھا الاقتصادیة 

.الخ ...السیاسیة،التكنولوجیة 

:والجدول التالي یبین ذلك

323ص]24[ تاریخ التغیر التنظیمي :5الجدول رقم

السنةالنظریةالمكان

 أمریكا -

 أمریكا -

 فرنسا -

 مدرسة الإدارة العلمیة التایلوریة-

)OST(

) فورد (T نمط -

المبادئ الإداریة لفایول -

)-1920-1900(

السیاق الزمني الحرب العالمیة     -

الاولى

 الثورة البلشفیة -

) مایو ( مدرسة العلاقات الانسانیة -أمریكا -

 ماسلو،لیكرت ( النظریة السلوكیة -

ورك،ماكری

)،لوین،ارجیرس 

)-1950-1920(

الازمة الاقتصادیة العالمیة

 وفترة الحرب )1933-1929(

الال

العالمیة الثانیة 

 أمریكا -

 مخطط مارشال -

الى اوروبا انتقال التسییر الامریكي -

والیابان

DPO لبیتردریكر Drucker)(

(1961-1950)-

اعادة بناء اوروبا والیابان   

 ثورة تحرر الدول المستعمرة -

)الخ... الجزائر،الفیتنام(

 أمریكا -

فرنسا -

رواج التخطیط الاستراتي                   

وف الاتحاد الاستراتیجي لایقور انص-

)igor-Ansoff(

الظاھرة البیروقراطیة لمیشال كروزیي -

(1973-196)

 فترة التحرر من الاستعمار -

واستقلال الجزائر            

الحرب الباردة بین الشرق-

والغرب                         
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السنةالنظریةالمكان

 الیابان -

انتشارالاشتراكیة في معظم الدول -

المتحررة 

المواجھة بین نمطین من المؤسسات -

المؤسسة الرأسمالیة والمؤسسة الاشتراكیة 

 فلسفة الجودة في الیابان ادمینغ-

)Edeming( وبأمریكا نظریة zوشي  لأ

ouchi) صفرعطل،صفرخطأ،صفر 

)مخزون،صفر ملف،صفر زمن 

(1980-1973)-

1973الازمة البترولیة -

 تحرر الفیتنام -

لمحروقات بالجزائر  تأمیم ا-

  كندا -

 فرنسا -

 الادوار العشرة للتسییر من طرف -

H-Mintzberg

)(Crozie الفاعل والنسق لكروزیي -

  النمط الثالث من المؤسسات -

)Hserieyx صفر احتقار ل(

التمیز                    ثمن -

( T.peters et Rwaerm )

-)1933-1980(

 بدایة الازمة المالیة -

 نھایة الاشتراكیة وبدایة تقدم -

العولمة في النظام الرأسمالي 

التطور المذھل لوسائل-

 الاتصال والمعلومات 

 مختصر  لتاریخ  التغیر التنظیمي و ارتباطھ بالأحداث و الأزمات التي  حدثت   التالي    یمثل الجدول

 الخارجي للمؤسسة والتي كانت بمثابة  نقاط   تحول  ھامة  في  تاریخ الفكر التنظیمي وھذا في المحیط

.دل على أن التغیر التنظیمي انما یحدث استجابة لتغیرات المحیط الخارجيی

: خصائص التغیر التنظیمي –2

:كالتاليیمكن اختصارھا     یشمل التغیر التنظیمي مجموعة من الخصائص 

لتغیر التنظیمي عبارة  عن  عملیة  مخططة  لمواجھة   ظروف  ومواقف  معینة ، یتضمن أحداث         ا-أ

تعدیلات في احد جوانب المنظمة  یتطلب الامر تعدیلھا اي ان  التغییر التنظیمي  یتم  وفق  خطة عمل     

.متكاملة 
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ق المواءمة المرغوبة مع بیئةالمنظمة بما  یھدف التغییرالتنظیمي الى زیادة فاعلیة المنظمة وتحقی"بحیث 

یجعل المنظمة قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقیود التي تواجھھا مع التغیرات المستمرة في بیئة 

.375ص]18"[العمل الخارجیة 

  تتصف عملیة التغیرالتنظیمي بأنھا خطة متكاملة ، فھي لاتخص جانب واحد فقط في المنظمة -ج

عب  تغییر عنصر بمعزل زء محدد منھا ،بل  تشمل  كافة  العناصر المشكلة  للمنظمة  ذلك أنھ  یصأوج

.العناصر الاخرى عن بقیة 

 لاتقتصر عملیة  التغیر التنظیمي على  مستوى  اداري  معین ،فھي تشمل جمیع  المستویات  الاداریة       -د

.والوحدات التنظیمیة 

مة  من طرف اعضاء التنظیم ي  تمیز التغیر  التنظیمي ھو أنھ  یتمیز  بالمقاو من أھم الخصائص  الت-و

 أي أن أعضاء التنظیم یقاومون التغیرات التي تقوم بھا المنظمة، و ذلك لعدة أسباب سنتطرق إلیھا عند .

.معالجة ھذا العنصر

: أسباب ودوافع التغیر التنظیمي -3

 ھي عملیة مقصودة – كما قلنا سابقا –عملیة عفویة او تلقائیة بل     إن عملیة التغیر التنظیمي لیست 

تھدف المؤسسة من خلالھا الى التأقلم مع الظروف المحیطة بھا ذلك أن المؤسسة عبارة عن نسق مفتوح 

و بما أن المحیط الخارجي وما  .ولیس مغلق، كما كان  ینظر الیھ من طرف علماء التنظیم  الكلاسكیین

   ھو محیط )الخ ...المحیط  الاجتماعي، الاقتصادي ، السیاسي ، التكنولوجي ( مكونات  یحتویھ  من 

متغیرفیتوجب على المؤسسة التأقلم مع ھذا التغییر وإلا سوف تجد  نفسھا معزولة عن  محیطھا  وھذا  

:وباختصار یمكن حصر أسباب التغیر التنظیمي كالاتي.ما  یؤدي  بھا الى  الزوال 

التكنولوجیا3-1

    تعتبر  التكنولوجیا  عنصر محدد  في  التغیر التنظیمي  حیث  أن  تاریخ  المؤسسة  في  العالم 

أظھرأن التكنولوجیا  المستعملة  في  الانتاج  كانت أكثر العوامل شیوعا من حیث تأثیرھا على الانتاج 

.من حیث الكم والكیف

سة الاقتصادیة  منذ  ظھورالآلة البخاریة في بریطانیا والثورة  إن العامل التكنولوجي استعمل في المؤس

.الصناعیة الى یومنا ھذا فالاختراعات التكنولوجیة لعبت دورا مھما في تطویر الإنتاج
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الزبون3-2

1933)     منذ الأزمة الاقتصادیة العالمیة    -    تغیر مفھوم المؤسسة كلیا وتحول من مؤسسة (1929

صبح  الزبون او المستھلك  یشكل في  أغلق الى مؤسسة النسق المفتوح على  المحیط ،  حیث  النسق الم

المؤسسة  الحدیثة  سبب  رئیس  للتغییر و علیھ فان كل المتعاملین  في مجال التسویق أصبحوا  

یركزون  على ھذا المتغیر ، لھذا عرف علم التسویق  تطورا كبیرا من أجل  تحلیل  و فھم  سلوك

.المستھلك وثقافتھ الاستھلاكیة 

    حتى أنھ  تم  اللجوء الىعلم النفس والاستعانة بھ من أجل تزوید المؤسسة بمختلف المعلومات  في 

.ھذا المجال ، والتي تبني المؤسسة على أساسھا استراتجیاتھا التجاریة

Peterبیتر دریكر(و في  ھذا  الصدد  یقول   Drucker(" من  قبل  الرب  اق لا تخلقالأسو أن

ولا من  قبل الطبیعة  و لا من  طرف  القوى  الاقتصادیة ، و لكن  من  قبل  رجال  الأعمال، في  كل 

[الحالات ھاتھ الأعمال ھي التي تخلف الزبون الذي بدوره یحدد ماذا سیكون ھذا العمل 38ص]26"

مجال ي تكوین ھدف مختلف الدراسات  فيرة فأن ھذه العلاقة الجدلیة بین المؤسسة والزبون مستم

ان كل المتختصین في مجال الادارة الحدیثة یؤكدون على ان الزبون .الادارة او في مجال التسویق 

یحتل مكانة ھامة في  إستراتجیة  المؤسسة ، ولم  یقتصر ذلك  على  المؤسسةالاقتصادیة بل تجاوزه الى 

.بنوك والادارةمجالات أخرى مثل قطاع الخدمات كال

المنافسة 3-3

         ان التسییر الحدیث یركز كثیرا على المنافسة التي تمثل بالنسبة للمؤسسة ضغط خارجي یحتم 

.علیھا التأقلم معھ 

    إن عامل المنافسة مرتبط بظھور النظام الرأسمالي الذي یؤكد على الحریة الفردیة ویظھر ذلك جلیا   

متلاك وسائل  الإنتاج و إھذه الحریة المطلقة في )دعھ یعمل دعھ یمر ( لآدم سمیث في المبدأ المشھور

العمل أدت في الماضي الى  ظھور  نظام  رأسمالي  متوحش لم  تتوقف  فیھ  المنافسة  بین المؤسسات  

الاقتصادیة   بل  انتقلت  الى  مستوى  اعلى   اي  الى  مستوى  الدول  في  الحصول  على  

مستعمرات واستغلال ثرواتھا المادیة والبشریة وبالرغم من  أن النظام الرأسمالي لم  یعد  بالصفة التي  ال

اخرى كان  علیھا  في  الماضي   بسبب  الانتقادات  الموجھة  الیھ  الا  ان  المنافسة  عرفت  اشكالات  

للمؤسسات  كتلات  الاقتصادیة   الاشكالات  الجدیدة للمنافسة في  الت تتمثل  ھذه ومجالات  أخرى 

*.)الھولدنج  الكارتل ، التروست (الاقتصادیة 
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    أما بالنسبة إلى مستوى أو مجال المنافسة فلم تعد تقتصرعلى الحصص في السوق أو على المواد 

les)الأولیة بل أصبحت المنافسة على مصدر أو منبع  المعارف savoir faire) الا وھو العنصر  

 ھذا لن یتأتى للمؤسسة  ) العصفور النادر ( او) بالمادة الرمادیة ( أو ما أصطلح   على تسمیتھالبشري 

اذا  لم تقم   بتغییرات على  تنظیمھا  الداخلي  كما علیھا  إنشاء  نظام  حوافز  قادر على استقطاب  

ة  تعتبر عامل  و متغیرة   وعلیھ فان المنافس.الطبقات   المبدعة  القادرة  على  خلق الفارق التنافسي 

ثقیلة  في  عملیة  التغیر التنظیمي ، ھاتھ    المنافسة  قد  تؤدي   بین عشیة و ضحاھا الى  اختفاء  

.مؤسسات  من  الوجود وظھور مؤسسات اخرى 

الثقافة الداخلیة للمؤسسة 4–3

 تضمنت التغیرالثقافي كاستجابة  العدید من الكتابات و التي1980    لقد ورد في ھذا المجال في سنوات 

.للضغط الخارجي للمؤسسة أو ما یسمى بالتأقلم الاستراتیجي

    إن معظم الأبحاث التي كانت  تھتم  بالتغیر التنظیمي كان  جزء  منھا حول العلاقة بین المؤسسة 

.والمحیط والجزء الآخر حول وجود واھمیة  الثقافة بالمؤسسة

ي الوجود اذا لم تتأقلم  مع محیطھا عن  طریق التغیر من حیث حجم الھیكل     فالمؤسسة لن تبقى ف

التنظیمي الذي كان  یتمیز  یكثرة  المستویات  التنظیمیة ، و التي  لم  تعد  تتماشى مع  التسییر  الحدیث  

الذي  یعتمد  على  سرعة  المعلومة  واتخاذ  القرار ، ھذا  من  جھة ومن جھة أخرى فقد یصطدم

التغییر في الھیاكل والقوانین ووسائل الانتاج والاتصال باثقافة التقلیدیة للمؤسسة كالثقافة البیروقراطیة ، 

وبالتالي 

عملیة التغییر كونھا لم تعد تتماشى مع متغیرات المحیط الخارجي، و ھذه الثقافة  قد  تؤدي الى فشل

ق ثقافة جدیدة ناجعة وفعالة مبنیة على بالتالي أصبحت المؤسسات خاصة الأمریكیة تركز على خل

الخ ...فرق العمل الذاتیة ، حلقات الجودة، الجودة الشاملة (الحریة والعدالة والمبادرة ، والتي تجسدت في 

. والشكل الموالي یختصر أسباب التغیر التنظیمي المذكورة سابقا)

شركة تملك عن طریق شراء أسھم في تلك المؤسسات:الھولدنج*
تركز لعدة مؤسسات في نفس القطاع في شكل اتفاق بینھا :الكارتل
تركز ینتج عن اندماج عدد من المؤسسات تفقد فیھ استقلالیتھا المالي:التروست
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للمؤسسةالادارةوالتنظیميالتغیر

     المنافسة      التكنولوجي       الزبون) الداخلیة والخارجیة(الثقافة

391ص ]24[ أسباب التغیر التنظیمي :16كل رقمالش

التغییر أدوات تحویل الأفكار إلى : مؤلفا كتاب) دانا جایمس روبنسن وجایمس روبنسن (    كما ترى

:نتائج بأن ھناك أربعة أسباب للتغییر التنظیمي للمؤسسة یمكن تلخیصھا كمایلي

ض المؤسسة إلى أزمة وھنا یتحكم على المؤسسة أحداث التغییر :)crise( الأزمة -1 أي أن تتعر

.للخروج   من ھاتھ الأزمة

 اي ان اجراء التغییر یكون لتحقیق رؤیة واضحة للمستقبل أي  الصورة التي  :(vision) الرؤیة -2

)سوف تكون علیھا المؤسسة عن طریق التغییر 

ر المؤسسة إلى الأحسن وبالتالي ینظر الیھ على أنھ فرصة لا  أي اعتبار التغییر سیطو: الفرصة-3

.یجب تركھا

واذا كان      .أي  لتنبأ بحدوث شيء ما في المستقبل  سیؤثرسلبا  على المؤسسة  واستمراریتھا: التھدید -4

فما ھي  الشروط و الادوات  المنھجیة.التغییر التنظیمي امر ضروري وحیوي  في  حیاة  المؤسسة 

لعملیة التغییر؟  

 منھجیة التغییر في المنظمات–4

    لقد قام العدید من الباحثین  في مجال التنظیم  بدراسات  عدیدة  حول  موضوع  التغیر التنظیمي             

ومن خلال الدراسات و التجارب  المیدانیة  توصلوا الى  نتائج  مھمة حول عملیة التغییر من حیث 

والشروط الضروریة  للتغییر الناجح، وما ھي الفئات المعنیة بعملیة التغییر؟ وماھي المعوقات الادوات 

التي یتعرضون لھا أثناء عملیة التغییر؟

    وحتى تتم عملیة التغییر بفاعلیة، یجب أن تعتمد منذ بدایتھا على خطة عمل دقیقة ترتكزعلى الوضع   

.ل في المستقبل الحالي للمنشأة للانتقال الى وضع أفض

 المدیر كقائد لعملیة التغییر 4-1

    إن عملیة التغییر أول ما یجب أن تبدأ بھ ھوالمدیر باعتباره ھومن سیقود عملیة التغییروأول ما یجب 

إدراكھ ھو الحاجة الى التغییر، وذلك  بالانطلاق من  الوضع  الراھن للمؤسسة و التخطیط الى نتائج 
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التغییر ، والصعوبات  التي ستواجھ عملیة التغییر، ویمكن اختصار ذلك في المعادلة  التي سوف یحققھا 

:)منھجیة التغییر في المنظمات(الخاصة بالتغییر والتي وردت في مؤلف طارق سویدان في مؤلفھ 

C = A x B x D > X

C:احتمالیة نجاح التغییر .

A:عدم الرضى عن الوضع الحالي .

B:النتائج المرجو الحصول علیھا بعد التغییر .

D:الخطوات الأولى الثابتة نحو الھدف المراد الوصول الیھ .

X:تكلفة التغییر .

    وعلى قائد التغییر أن یعي ھذه المتغیرات جیدا ویعي أن الحاجة إلى التغییر أول ھذه المتغیرات، 

معة میتشیغان الامریكیة ومؤلف كتابھ الشھیر عن تاریخ أستاذ الأعمال بجا)نویل ام تیكي(ویؤكد

 جعل "بان)حدد مصیرك قبل ان یفعل ذلك شخص لاخر (التغییر في شركة جنرال الیكتریك بعنوان 

المؤسسة  تعي  الحاجة  الى التغییر ھو أقوى  مفھوم  یحرك  المشاعر  و یسبب  الرعب  في  تغییر                  

  وبعد ان یعي المدیر الحاجة الى  التغییر علیھ أن  یقوم  بالتفكیر في  نفسھ  37ص]27"[أي مؤسسة

وتقییم  قدراتھ وكفاءاتھ ، مھاراتھ ، نقاط  القوة  والضعف  لدیھ لأنھ  بالاستناد  الى  ذلك  سوف یحدد 

لتي یجب أن تتوفر في ومن الصفات ا.الأفراد أو فریق العمل الذي سوف یساعده في انجاز عملیة التغییر

:مدیر التغییر الفعال ھي كما یلي

. القدرة على تحدید المشاكل وأسبابھا-

. أن یتحلى بالصبر والتحكم في الأعصاب اثناء المواقف الحرجة-

. الحرص على مشاركة الآخرین عند الضرورة -

.ة وشاملة أن تتوفر لدیھ القدرة والكفاءة الازّمة على وضع أھداف واضح-

. القدرة على تحفیز الأفراد والاستفادة من طاقاتھم وقدراتھم -

. البحث عن كافة المعلومات المتعلقة باتخاذ القرار -

    ولكن وفي الحقیقة قد لا نجد قائد یتوفر على كل الصفات السابقة الذكر، أي وجود قائد مثالي لذا نجد 

:یمكن تصنیفھم كالآتي عدة أنماط من  المدراء أو القادة و

:من ممیزاتھ ما یلي  النمط الماھر  –أ

. لا یھتم بالتفاصیل في أداء المھام الروتینیة -

. یراعي قدرات الأفراد في القیام بمھامھم -
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. یجند المشاركة في العمل بنفسھ -

. لایمیل الى وضع الحواجز بینھ وبین الآخرین -

. والزبائن  یركز كثیرا على الانتاج-

. یجند الاتصالات الرسمیة -

. شعاره البقاء وھو الاسم الحالي لعالم الیوم-

:من ممیزاتھ أنھ   البطل الأسطوري  -ب

. یقضي معظم وقتھ في ادارة العمل-

. یشرف على كل الاجراءات الروتینیة للإدارة-

.دیدة وتقدیمھا للآخرین  یھتم بتطویر قدراتھ ومھاراتھ في العمل، والحصول على افكار ج-

. ینظر الیھ الآخرین على انھ بطل أسطوري-

. یجید الامساك بزمام الامور و مجریاتھا-

. تظھر طاقاتھ وقدراتھ اثناء الأزمات-

 یحتفظ بالمھام الرئیسیة لنفسھ عكس القائد الماھر وبالتالي لایھتم بتدریب الآخرین على اتخاذالقرارات -

.بأنفسھم 

القدرة على تغییر أداء المنظمة الى الأحسن، ولكن بمعدل نمو اقل من المعدلات التي تتطلبھا البیئة  لدیھ -

ذلك بسبب عدم امتلاك الوقت الكافي للتفكیر الاستراتیجي ،أي التفكیر في المستقبل اوالتعامل مع التغییر 

.بفاعلیة 

:  ویتصف بأنھ: النمط الفضولي–ج 

ى المھارات الاداریة ،أما عن طریق التدریب او تعیین أعضاء جددالااّنھ لا یتمكن   یھتم بتنمیة مستو-

.من التسییر الأمور والمھام الروتینیة 

. یضیع الكثیر من الوقت في اقتراح وتعدیل النظم الاداریة التي قد لاتكون ضروریة -

ض السلطة للآخرین للقیام ببعض المھام  یقضي  معظم  و- قتھ  في مراقبتھم  ویتدخل لمنع  عندما یفو

.حدوث الخطأ 

. یھتم بتطویر معارفھ -

 اول من یحضر للعمل واخر من یغادره ، تكمن عیوبھ في تسییر الأعمال الروتینیة ، كما أن تدخلھ -

.المستمر في أعمال الاخرین ومراقبتھم، یحد من إمكانیات وضع إستراتجیة فعالة للتغییر
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:ستراتیجي النمط الا-د

    یعتبر النمط الاستراتیجي أكثر الأنماط ملائمة لإدارة عملیة التغییر، و تحفیز الأفراد وتزویدھم          

:بالصلاحیات الأزمة، و من خصائصھ أنھ یتمیز ب

. تطویر مھارات وقدرات فریق العمل الى أقصى حد ممكن -

.) التفكیر في المستقبل (تیجي  یخصص الوقت الكافي من وقتھ للتفكیر الاسترا-

ثلث  وقتھ  في المتابعة  وحل المشاكل، و الثلث الثاني في تحفیز وتطویر )(1/3 یخصص  ما  یقرب -

.وتوجیھ الأفراد والثلث الثالث في التفكیر الاستراتیجي

حقیق التوازن في الحقیقة لا یوجد نمط قیادي صالح لكل الحالات ووضعیات التغییر التنظیمي، لذا یجب ت

.بین الأنماط الأربعة السابقة الذكر

 فریق التغییر 2–4

و القائم على عملیة التغییرمن أ    إن عملیة التغییر لا تقوم على شخص واحد ، لذا لابد على قائد التغییر 

لذا على تعیین فریق العمل الذي سیكون بمثابة العون في تقدیم الأفكار و الاقتراحات حول عملیة التغییر

:قائد التغییر اختیار معاونین بعنایة فائقة ویتم ذلك كما یلي

. تحلیل الخصائص الشخصیة والثقافیة لفریق العمل-

. تكوین صورة واضحة عن أعضاء فریق العمل -

. تشكیل فریق عمل كفئ فعالّ منسجم متوازن ومتناسق -

:لأربعة من الأفراد والذین یصنفون كما یلي عند اختیار فریق العمل یجب الموازنة بین الأنماط ا-
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50ص]28[ أنواع فرق التغییر  :3الجدول رق

الصفاتالنوع

 النوع المبتكر-
. یقدم دائما افكار ابتكاریة ورؤیة مستقبلیة جدیدة -

. یبحث دائما على الأمور الجدیدة غیر المألوفة -

. یتحمل المخاطرة ویتحمس لتجربة افكاره-

 النوع الملھم-

. قادر على تحفیز وتشجیع الأفراد -

. یتمتع بالجاذبیة وموھبة القیادة -

. یوجھ الآخرین في العمل -

 النوع العملي-
 واقعي -

 تحلیلي-

 النوع التنفیذي-

.یحول الأمور الى أشیاء ذات جدوى 

 یسعى دائما الى النتائج -

یجید الجوانب التنفیذیة -

 وكما قلنا فیما سبق حتى یكون فریق التغییر فعال ومتكامل ، یجب أن تحقق التكامل  بین ھاتھ 

.الأنماط الأربعة من الأشخاص 

    وبعد التطرق إلى  موضوع  قیادة  التغییر وفریق  التغییر سوف  نتطرق الى عملیة  التغییر كیف  

ة التغییر ؟ نغیر؟ وماذا نغیر؟ وما ھي الصعوبات المعیقة لعملی

 مراحل عملیة التغییر 3–4

      إن عملیة التغیر التنظیمي عملیة ھامة وحاسمة  في حیاة  المؤسسة وھي عملیة حساسة  للغایة  فقد 

یتوقف مستقبل المؤسسة واستمراریتھا على نتائج عملیة التغییر، لذا یجب ان تراعي  كل الجوانب التي 

التغییر  وان یتم ذلك وفق ترتیب منطقي ویرىالباحثون في مجال التغیر من شأنھا ان تؤثر في عملیة 

:التنظیمي ان أول مرحلة یجب أن یمر علیھا القائمین بالتغییر ھي
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 الاستعداد النفسي والتھیئة الذاتیة 4-3-1

و الأمور غیر      عندما یبدأ الشعور بضرورة التغییر یبدأ التفكیر في إعداد خطة لإحداثھ، في البدایة تبد

لذا یبدأ القائمین علىالتغییرفي محاولة التأكد من قدراتھم ومھاراتھم الشخصیة على .واضحة ومبھمة

.تحمل مسؤولیة ادارة التغییر، سواء على المستوى الشخصي أو على مستوى المنشأة ككل

 ھاتھ العملیة ، لذا وأول شخص یمسھ ذلك ھو المدیر باعتباره قائد عملیة التغییر والمسؤول الأول عن

علیھ اكتشاف مھاراتھ ومدى استعداده ذھنیا ونفسیا ، وتكوین  فكرة  مبدئیة  وصورة عامة عن عملیة 

:التغییر لذا یجب علیھ مایلي

. تكوین الرؤیة المستقبلیة التي تصبح محور التغییر -

ر حیث یقول جون كوترفي ھذا   تحدید الھدف من التغییر وھذا شيء مھم جدا في نجاح عملیة التغیی-

ان من اكبرالمشاكل المتعلقة ببرامج التغییرھي الأھداف الغیر واضحة مثل الفرق التي یتم ":الصدد

[تحریكھا او عدد الفكار التي تم ایجادھا  44ص ]27..."

. تحدید الفرص الرئیسیة التي تساعد على تحقیق التغییر -

. تحول دون تحقیق التغیر المرغوب  تحدید العوائق التي-

 التفكیر العمیق في الذي یرید الوصول الیھ ، وھل  لدیھ  القدرة  و المھارة  على الاتصال بأعضاء   -

.الفریق الذي سیعمل معھ 

. یجب معرفة أعضاء الفریق الذي سیعمل معھ وتوقع الجماعة او العناصر التي ستقاوم عملیة التغییر -

الاعداد للتغییر 4-3-2

:    وتتضمن ھذه المرحلة ما یلي

. تحلیل و تشخیص المشكلة والرؤیة المستقبلیة-

. إیجاد الفرص والحلول والبدائل الممكنة -

. حصر الأفكار أو مختلف وجھات النظر بدقة ووضوح-

. تحدید الأولویات بدقة -

. تحدید المشكلات التي قد تعیق تطبیق التغییر-

.از الأعمال في اوقاتھا المحددة  انج-

. دراسة مدى تأثیر التغییر على أفراد التنظیم -

. الحرص على خلق مناخ یتمیز بالتعاون والتفاھم یشجع على عملیة التغییر وتنفیذ القرارات -



63

  تطبیق التغییر 4-3-3

:    ویتضمن تطبیق عملیة التغییر ما یلي

.لأفراد المناسبین  توكل الأعمال والمھام الى ا-

. التنسیق بین المھام والأنشطة بفاعلیة -

. تحدید الوقت المناسب لانجاز المھام وتقدم سیر العمل -

. محاولة احتواء المشكلات بوعي وانفتاح -

. الاعتماد على سیاسة إعلام وإتصال یطلع الأفراد من خلالھا على كل ما یجري بالمؤسسة -

.ح والتقدم وذلك من خلال تحفیز الأفراد لتحقیق النجاح  الاصرار على النجا-

. بناء روح التعاون والعمل الجماعي -

. أخذ الوقت الكافي لاحداث التغییر -

.الاعتمادعلى لا مركزیة السلطة عن طریق تفویضھا للأفراد الذین یتمتعون بالكفاءة وروح المسؤولیة-

 التغییر الاستراتیجي -5

تراتجیة من  الموضوعات  الشائعة  في مجال التسییر الحدیث ، بالرغم  من أن  ظھورھا     تعتبر الإس

تعلق بالعلوم الحربیة وقد انتقل استخدامھا الى علوم التسییروالادارة من أجل الوصول إلى أسواق جدیدة 

ت وقد أجری.،أو التخطیط على المستوى الطویل  لأجل  الحصول على  مصادر  تمویلیة جدیدة 

دراسات  معمقة كثیرة حول الاستراتجیات المتعلقة بعملیة التغییر، إلا أن معظم الدراسات والبحوث التي 

 و الذي  یشیر 1947 عام ) كیرت لوین (اعتمدت بصفة اساسیة على النموذج الذي  قدمھ "اجریت    

[فیھ إلى أن عملیة التغییر تتكون من ثلاث مراحل رئیسیة متتابعة ومتكاملة     وتتمثل 98ص ]28."

:فیما یلي

 مرحلة التحلیل والتحرر-أ

   وھي مرحلة مھمة تتطلب تفكیر عمیق فیما یحدث  وتحلیلھ بغرض رسم صورة كاملة عن ما یحدث  

تشخص لنا المشاكل والنقائص التي تعاني منھا المؤسسة وماھي الجوانب التي یجب ان تتغیركما یجب 

لافتراضات السلبیة ، كما یجب التخلص  من  العوائق  النفسیة  كالخوف من  الفشل التحرر من القیود وا

خاصة لدى مدیر المؤسسة، أو القائم  على  عملیة التغییر لأنھ إذا لم  یكن مقتنع  بالتغییر فلن یستطیع   

.ثاني مرحلة تأتي بعد ذلك ھي.اقناع الآخرین بذلك
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 مرحلة التغییر -ب

حلة  ھي  مرحلة المبادرات و الأفكار  المبتكرة  في إیجاد البدائل والحلول والإجراءات          وھذه المر

للمشكلات التي تم تشخیصھا في المرحلة السابقة ، كما یجب  توفیر الموارد المادیة  والبشریة  الازّمة   

.لعمل ومتطلباتھلذلك وتھیئة البیئة الصالحة والملائمة للتغییر والتطویر والتفكیر في خطط ا

 مرحلة اعادة البناء والتثبیت-ج

    في ھاتھ المرحلة  تقیم  الحلول و لأفكار المقترحة ، و من  خلال  ھذا التقییم  نختار الحل  الأنسب  

والأفضل ، وعلى أساس ذلك یتم  وضع  خطة  التنفیذ  والاتفاق على القیم  و الاتجاھات  و الأھداف   

ب في الوصول الیھا ، وتوفیر الإمكانات الأزمة لتثبیتھا ودعمھا لتحل محل  الوضع    الجدیدة التي نرغ

:وفیما یلي مجموعة من الاستراتجیات الخاصة بعملیة التغییر.القدیم الذي نرید تغییره

102-100ص ]28[ مجموع الاستراتجیات الخاصة بعملیة التغییر :4الجدول رقم 

السلبیاتالایجابیاتھامحتواالاستراتجیة

   التحلیلیة-

 النصح والمشورة -

 العلاج النفسي -

 المجموعات الداعمة -

 النمو الذاتي -

 مركزة ومكثفة -

 لھا وقت محدد -

 الخصوصیة -

 الحساسیة -

 تعتمد على التطوع الشخصي -

التركیز على الاتجاھات-

 قد تسبب الأذى للاخرین  -

 المواجھة-

 الاجتماعات -

 المفاوضات -

 وجود طرف ثالث -

 واقعیة -

 تعتمد على مصادر -

القوة 

 العدائیة -

 العزلة -

الفردیة -

 المستورة-

 الاستشارات -

. المساعدة -

 أفكار وحلول جدیدة -

. الموضوعیة -

. الخبرات الخاصة -

 ارتفاع التكلفة -

. الحلول الضعیفة -

. التأخیرات -

. الدقة المتناھیة -

 الاقتصادیة-

. زیادة الموارد -

. تغییر نظم الحوافز -

. التطابق السریع -

. الاستمراریة -

. مشكلات العدالة -

. مخاطر الاستثمار -

. استھلاك الوقت -
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السلبیاتالایجابیاتھامحتواالاستراتجیة

. التوافق مع النظم الأخرى -

 جماعات الضغط الداخلیة و -

.الخارجیة 

 التعلیمیة-

. التدریب -

. الندوات -

 البرامج الجامعي-

 معارف ومھارات -

.جدیدة 

. استمراریة التأثیر -

 الاستجابة للحاجة الغیر -

.مطلوبة 

. البرامج معدة مسبقا -

. التأثیر قصیر الأجل -

 الاجرائیة-

 التغییرات رمیة في -

.سیر العمل 

التصحیحات الاجرائیة-

 تغییر القاعد والقوانین  -

.المرونة -

. التركیز على الكفاءة -

. السرعة والوضوح -

. السطحیة -

 التركیز على أعراض -

.المشكلات 

. مخاطر عدم التنفیذ -

 العسكریة-

 خلق التھدیدات و-

.الأعداء 

. الالتزام الاجباري -

 اتخاذ القرارات -

.الجماعیة 

. السرعة والوضوح -

. العدو المشترك -

. الھیكل  تعزیز-

. المقاومة -

. العدائیة -

. الحساسیة -

. الاعتماد على النفوذ -

  الھیكلیة-

. اعادة التنظیم -

 توسیع نطاق الاشراف -

 التركیز على الجانب -

.العلمي 

 الوضوح -

. التركیز على القوة -

-

التكنولوجیة

. نظم جدیدة -

. الات جدیدة -

. تكنولوجیا جدیدة -

. تحسین الكفاءة -

. التحدیث -

. اثارة التحدي -

 التأثیرات الایجابیة -

الجانبیة من جودة العمل 

.والسلامة 

 تھدید مشاعر الاستقرار -

.في العمل 

. التحدیث الدوري -

 المقاومة اثناء فترة -

.التعلم 
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ص بتلك الوضعیة  وب التالي یتطلب استراتجیة خاصة     إن وضع كل مؤسسة یتطلب تغییر تنظیمي خا

بھ لذا یجب ان توضع مجموعة من البدائل الاستراتجیة  ویتم بعد ذلك اختبار الاستراتجیة التي تربط  

.بین اھداف التغییر وبین الأفراد المعنیین بھذا التغییر 

:ل ھو    وبعد الحدیث عن التغییر واستراتجیات التغییر  ھناك سؤال یطرح نفسھ في ھذا المجا

    ما ھي المجالات التنظیمیة التي تتأثر بالتغییر ؟ وما مدى قابلیتھا لذلك ؟ 

 مجالات التغیر التنظیمي-6

    ان عملیة التغییر التنظیمي تؤثر على مجالات مختلفة من عناصر التنظیم ، وفي نفس الوقت التغییر 

المتداخلة بین ھذه المجالات واول ھذه العناصر  الحقیقي یكون دائما ذو طبیعة معقدة ، نتیجة للعلاقات 

:ھي

 الأفراد 6-1

    یعتبر الأفراد من اكثر المجالات صعوبة في عملیة التغییر  فلن تستطیع تغییرھم بمجرد قرار أو عن 

طریق  حدیث  ودي او برنامج  تدریبي  فالانسان  من اكثر الكائنات  تعقیدا، كما أن  الأفراد  لیسوا  

ص یحمل أفكاره الخاصة عن التغییر  كما یختلفون من حیث  قدراتھم  على  تحمل متم اثلین فكل شخ

:سمیث.ك.مسؤولیة التغییر  وكذلك مدى استعدادھم ورغبتھم في التغییر، وفي الصدد یقول دوقلاس 

ص ما سلوك شخص آخر ، یجب أن یتحمل  الأشخاص  بأنفسھم مسؤولیة " لایستطیع ان یغیر شخ

یجب ان یتحدد ھدفك في تشكیل ذاتك وتشكیلھم في مجموعة متماسكة تستخدم ...أحداث تغییرسلوكھم 

[ الذي یمكن  ان  یجعل التغییر و الأداء  واقعا ملموسا  >> نحن<<الضمیر و تكمن  .44ص ]29"

ھذا العنصر الذي الصعوبة   الحقیقیة في ھذا الجانب من جوانب التغییر في مقاومة الأفراد للتغییر ، 

.سنتحدث عنھ فیما یأتي بأكثر دقة وأكثر تفصیل 

  الھیكل التنظیمي  6-2

       یعتبرالھیكل التنظیمي الایطارالتنظیمي الذي من خلالھ یتحدد من یعمل؟ ومتى؟ وكیف ؟ومع من؟ 

م امثل یصلح  لكل من السھل تغییرالھیكل التنظیمي للمؤسسةلانھ یتعلق بالجانب التقني ولیس ھناك تنظی

المنظمات وفي كل الأوقات، كما لا یوجد ھیكل تنظیمي أمثل ، وھذا یدل على تنوع الھیاكل التنظیمیة   

.التي تستخدمھا المنظمة

    ولان الھیكل التنظیمي للمؤسسة المنظمة مرتبط  بعدة  محددات مثل أھداف المنظمة ونشاطھا، البیئة  

ة، التكنولوجیا المستخدمة وكل ھذه العناصر أو المحددات ھي عناصر الداخلیة  والخارجیة للمنظم
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متغیرة  ولیست  ثابتة، فان التغییر في ھاتھ العناصر  یتطلب  التغییر في  الھیكل  التنظیمي  لیتلاءم مع 

ما التغییر الحادث وبالرغم انھ من السھل تغییرالھیكل التنظیمي الااّن المشكلة تتمثل في عدم اتفاقھ مع 

یحدث من تغییر في المحیط ، لذا یجب تصمیمھ بطریقة واضحة ودقیقة مع الأخذ بعین الاعتبار التوجھ 

.الجدید للمؤسسة

  القواعد التنظیمیة 6-3

علاقات العمل ، :       یتكون التنظیم عادة من قواعد رسمیة تنظم سیر العمل داخل المؤسسة مثل 

وسین ،أوقات الدخول الى العمل ومغادرتھ ،ومن السھل كذلك التغییرفي العلاقة بین الرئیس والمرؤ

 ھل الأفراد سیلتزمون  بالقواعد  التنظیمیة  الجدیدة ؟  :قواعد العمل  لكن المشكل الذي یطرح ھو

بالاضافة الى  ذلك ھناك قواعد غیر رسمیة وغیر واضحة یصعب تحدیدھا و التحكم  بھا وغالبا ما  

د  الغیر رسمیة جذور راسخة وقویة لیس من السھل ا ن یتخلى الأفراد عنھا وھذا ما یكون  للقواع

 عند دراسة للتنظیم الغیر رسمي یجب الأخذ بعین الاعتبار العلاقة بین القواعد الرسمیة )مایو(اشارالیھ 

 ایجابیا أم والغیر رسمیة و أن نحللھا وندرسھا بدقة لمعرفة مدى تأثیرھا على التغییر ، سواء كان ذلك

.سلبیا 

   ثقافة المؤسسة 6-4

       تعتبر ھذه النقطة دقیقة وحساسة  كونھا تتعلق بالجانب المعنوي للمؤسسة أو روح المؤسسة  

فالثقافة التنظیمیة تعبر عن ھویة المؤسسة وھي تتشكل  من  مجموعة  القیم والمعتقدات ، الرموز، 

لتنظیم ، وھذه المكونات للثقافة ثابتة نسبیا وتتطور عبر سنین الطقوس والسلوكات التي تمیز أفراد ا

طویلة من الزمن ، وھي متوارثة عبر الأجیال التي  تمر بالمؤسسة ، لذا من  الصعب  تغییر  ثقافة  

ض  المؤسسة الى  أزمة  تھدد .المؤسسة  ولكن ھذا لایعني انھ لا یمكن تغییرھا ابدا ، فعندما تتعر

الحالة یجد الأفراد أنفسھم  مضطرون لتغییر  ثقافتھم  التي لم  تعد  تتماشى  مع وجودھا في ھاتھ 

متغیرات المحیط، بل ھم أنفسھم  یسعون  و یبحثون عن التغییر الذي  یمكنھم من البقاء ،  بالتالي 

.یبادرون الى خلق ثقافة ومعاییر جدیدة ملائمة 
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  النظم 6-5

 المتكاملة فیما بینھا وتعمل ھذه النظم على توفیر المعلومات     تضم المؤسسة مجموعة من النظم

الخ  و ھذه النظم ...الضروریة لعملیات الرقابة والمتابعة مثل نظام الرقابة و نظام الاتصال، الحوافز

بدورھا تتأثر بما یحدث من متغیرات في المحیط، التطور التكنولوجي لوسائل الإنتاج یطور وسائل 

وھذا یحتم على المؤسسة التغییر في ھذه الأنظمة  حتى تواكب التطورالذي یجري .الالاعلام والاتص

في المحیط وقد لایواجھ القائمون على التغییرصعوبة في تغییرالنواحي التقنیةاوالفنیة كما النظم ، ولكن 

النظم ، ومن الصعوبة التي قد یواجھونھا تكمن في الجوانب الانسانیة ، وذلك من حیث الالتزام  بتطبیق 

خلال ما سبق ذكره حول مجالات  التغییر ان صعوبة  التغییرمرتبطة دائما بالعنصر البشري  من   

حیث تغییرسلوكاتھ وافكاره القدیمةاوالتي تعودعلیھا والالتزام بعادات وسلوكات جدیدة  وھذا یؤدي  بنا 

:إلى طرح سؤال جوھري وھو

لیة التغییر؟     كیف یتصرف الأفراد خلال مراحل عم

    إن ھذا السؤال یعتبرجوھري في عملیة التغییرلان الأفراد یعتبرون النقطة الحساسة والحیویة في 

.عملیة التغییر ، كما أن التغییر یتوقف على ردود أفعالھم تجاه التغییر 

  ردود أفعال الأفراد تجاه التغییر التنظیمي -7

ص لآخر  وذلك  حسب  درجة  استیعابھم     إن ردود أفعال الأفراد تجاه عمل یة التغییر تختلف من شخ

لعملیة التغییر وحسب مراكزھم وأھدافھم وقیمھم ووجھات نظرھم ، ومن أھم الدراسات التي تناولت ھذا 

الموضوع بنوع من التحلیل العمیق وذلك بالتطرق الى الجانب السوسیولوجي والسوسیوثقافي ھو میشال 

M.CROZIER)كروزیي   حیث یرى بأن  المؤسسة  عبارة  عن  نسق ) الفاعل والنسق (  في مؤلفھ(

اجتماعي وأعضاء التنظیم عبارة عن  فاعلین إجتماعیین كل فاعل لھ منطقھ  وقیمھ وأھدافھ الخاصة  بھ 

واثناء وجوده في بعض الوضعیات في التنظیم الفاعل لا یبقى جامداأمام ھذه الوضعیة ،بل یحاول دائما  

ض الدرجة من الحریة والتي یستطیع من خلالھا المراقبة او ما یطلق علیھا ال ض على بع حفا

(Crozier)  مجال  الریبة (Zones d’incertitude   وذلك  بواسطة  الخبرة  المھنیة  ومخزونھ  (

عل من  المعلومات  واتصالھ مع المحیط الخارجي  أو ببساطة بواسطة قدراتھ في تفسیر القواعد ، الفا

سلوكھ غیر ثابت فھو یضع استراتجیة بغیة الوصول الى أھدافھ ھذه الأھداف  التي  تتطابق مع  أھداف  

.التنظیم  الرسمي خلال ذلك فان الفاعل والتنظیم كل منھما مرتبط بالآخر 

    وعند القیام بتحویل او تغییرفي النظام فان ذلك سیؤدي الى تحطیم ھذه العلاقة ،حیث أن معظم 

ض التوازن في  العلاقة  بین  ا لفاعلین لم یصلوا الى تحقیق اھدافھم الشخصیة ، لذا یعملون على خلق  بع
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الفاعل والنسق، والفاعل لا یكون لوحده فھناك فاعلون آخرون لھم ادوار یلعبونھا واھداف یرمون الى 

 في وظیفة )الرھان(طة إذن كل الفاعلین یكونون في تفاعل ویبحثون عن الورقة الضاغ.الوصول إلیھا

إن  كل من  التنظیم  ونظام  التسییر .السلطة والتي یستطیعون استعمالھا في المفاوضات مع الآخرین

.والقواعدالرسمیة تعتبر بمثابة رھان السلطة بالنسبة للفاعلین وتشكل القسم الأكبرمن إستراتجیاتھم

تغییر راجع الى رفض  اعتبار ان  التغییر         حسب كروزیي  فان ضعف  الكتابات في  مجال  ال

الأفراد ھم الذین یغیرون  ولیس وحدھم  الذین  یتغیرون  ولكن  یتغیرون  ":مشكل إجتماعي ویرى أن

[ وكجماعة ) داخل جماعتھم (في  مجموعھم    فالتغییر لا یكون فردي وإنما یكون 46ص]31"

ض ومع الفاعلین والتنظیم الاجتماعي داخل العلاقة المكونة من الفاعلین مع بعض .ھم البع

 ما ھي طبیعة لیس التغییر وانما نتائج التغییر؟ ویقول :       ان السؤال الجوھري الذي یطرح ھنا ھو

:میشال كروزیي في تعریفھ للتغییر

نھ اكثر  التغییر لیس مرحلة منطقیة للتطور الانساني و لیس لوضع  نمط  تنظیم  اجتماعي  أفضل لا"

]31"[التغییراولا ھوتحول في نظام الأفعال...عقلانیة، ولیس كذلك نتیجة طبیعیة للصراع بین الأفراد 

System)46ص d’action)طبیعة  : لذا ھناك ثلاثة عناصر یجب ان یمسھا التغییر وھي 

والشكل التالي .سقیة ومقاومةالرھان ، نمط الضبط وشكل الرقابة الاجتماعیة ، ذلك أن التغییر ذو طبیعة ن

یوضح ذلك

ھدف التغییر

  التغییر یمس منطقة الحریة التي - التغییر لایمس منطقة الحریة                        -

التي تراقب أعضاء التنظیم                               تراقب أعضاء التنظیم      

:المواقف

                                        غیر ملائم ملائم

47ص ]31[ المناطق التي یمسھا اتغییر 7الشكل رقم 

.یوضح الشكل التالي ردود أفعال أعضاء التنظیم تجاه التغییر ، والتي  تختلف  باختلاف ھدف التغییر

الفاعلین ، سیكون رد فعلھم غیر مقاوم  فاذا كان التغییر لایمس منطقة الحریة التي یتحرك من خلالھا 

للتغییر والعكس اذا كان التغییر لایمس منطقة الحریة ، فان ھذا التغییر سیواجھ بالمقاومة من طرف 
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الفاعلین وأصل ھذه المقاومة یعود الى حاجة الفرد الى امتلاك جزء من السلطة  داخل  التنظیم لأجل 

لایوجد تنظیم بدون سلطة ولا یوجد  فاعل  بدون  سلطة "المفاوضة على رھانات السلطة ، ولأن  

[والتغییر یمس قلب التنظیم والفاعلین فیھ اذن یمس قلب الحیاة الاجتماعیة       وعلى كل 51ص]31"

حال فان الباحثین في مجال التغییر یؤكدون على أن ردود أفعال الأفراد تجاه عملیة التغییر تمر بمراحل 

راحل من باحث الى آخر وذلك  حسب  البدائل التي  تستعمل  في  تقسیم تلك المراحل وتختلف ھذه الم

ان ردود افعال الأفراد تجاه عملیة التغییر تمر بسبعة ) داناجانس روبنسن وجیمس روبنسن (وترى 

مراحل معتمدین في ذلك محورین أساسیین ، یشیر المحور الأول الى تطور الحاجة  الى الاحترام أما 

:محور الثاني فیعتمد على الوقت المستغرق لعملیة التغییر وھاتھ المراحل كما یليال

 مرحلة التحذیر -1

    تتمیز ھذه المرحلة بالصدمة والشلل ، حیث یشعر الأفرد و كأنھم  مصابون  بالشلل  فیشعرون  بعدم         

.قدرتھم على التصرف كرد فعل تلقائي للتغییر 

ار  مرحلة الانك-2

    تتمیز ھذه المرحلة بقلة الاھتمام وعدم المبالاة بعملیة التغییر ومعرفة التفاصیل وقد یصل الأمر الى      

.انكارعملیة التغییر 

 مرحلة الضعف -3

    في ھذه المرحة یصبح التغییر واقعا مفروضا ولا مفر منھ ، وبمجرد إدراك الأفراد  لھاتھ الحقیقة 

ض وعدم التأكد والشك والغضب ، وعدم قدرتھم في السیطرة على الواضحة یشعرون بم شاعر الغمو

.انفعالاتھم 

 مرحلة القبول-4

ھنا تزول الصدمة ومشاعر الشك والغموض لدى الأفراد ، ویصبحون أكثر وعیا بعملیة التغییر وتزداد 

ون عندھا ان التغییر حقیقة درجة قبولھم لھ ، ویبدأ ون في التحرر تدریجیا من التمسكھم بالماضي ویدرك

.واقعة لابد من التعامل معھا
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 مرحلة الاختبار-5

    في ھذه المرحلة یسترجع الأفراد حیویتھم ونشاطھم وینتابھم نوع من الفضول  فیحاولون ان یجربون 

حباط سوء الفھم ومشاعرالاالتغییر و الوضع الجدید الذي ینتقلون الیھ ، و تظھر ھنا بعض السلبیات مثل

.من الآخرین ولكن بالموازات مع ذلك قد تظھر بعض الأفكار الابداعیة

 مرحلة البحث عن معاني التغییر -6

    في ھذه المرحلة تظھر حاجة الأفراد الى ایجاد معنى جدید وقیم جدیدة تدفعھم الى الاستمرار في 

.عملیة التغییر 

 مرحلة الاندماج -7

غییر و یستوعبون معناه الحقیقي ویصبح جزء من حیاتھم الیومیة ،وبالتالي     ھنا یتقبل الأفراد الت

یكتسبون قیم جدیدة وثقافة تنظیم جدیدة ھاتھ الثقافة التي تمكنھم  من  التأقلم مع التغییر الخارجي  وقد  

.یستغرق الوصول الى ھاتھ المرحلة وقتا طویلا وقد لایصل بعض الأفراد الى ھذه المرحلة

؟ . كیف یتعامل  قائد التغییر مع أفراد التنظیم :لسؤال الذي یطرح نفسھ ھنا ھوولكن ا

    إنھ بمجرد البدء في عملیة التغییر لایكون الأفراد في نفس المرحلة من مراحل عملیة التغییر، 

فالأفراد یتحركون بین ھذه.وبالتالي لا نفترض أن الجمیع سیكونون في نفس المرحلة في وقت واحد 

المراحل من وقت لآخر ، وھذا یتطلب من قائد التغییر التحلي بالصبر واتاحة الوقت الكافي ، كما یجب 

.علیھ استخدام أسالیب مناسبة للتعامل مع الوضعیات والمواقف المختلفة 

 مرحلة مقاومة التغییر-8

أي أنھم : أعضاء التنظیم    إن أھم مشكلة قد یصادفھا القائمین بالتغییر ھي مقاومة التغییرمن قبل

كل شخص تقریبا یقاوم ":یرفضون   ما یطلب منھم تغییره ویقول جیمس أوتول في ھذا الصدد

التغییر خصوصا أولئك الناس الذین علیھم ان ینفذوا معظم أعمال التغییر ، والغریب في تلك المقاومة 

 التغییر الذي كان واضح المصلحة بل حتى انھا  لم  تكن  للتغییر   السيء او الضار فقط ، ولكن حتى

[للمصالح الشخصیة لأصحاب المقاومة     ھاتھ المقاومة التي تكون أحیانا غیر منطقیة 50ص]27"

قد تؤدي الى فشل عملیة التغییر، وبالفعل  فان الكثیر  من  محاولات  التغییر سنوات  الثمانینات و 

% بعض الاحصاءات على أن النسبة من التسعینات  قد  باءت  بالفشل، وقد دلت  من مبادرات 60-50

التغییر التي حدثت في الثمانینات والتسعینات فشلت في تحقیق  الأھداف  المرجوة  من التغییر ، كما  

دلت المسوح التي  أجریت في  أواسط  التسعینات  على ان ثلثي الجھود المبذولة في محاولة التغییر قد 

.یات المتحدة الأمریكیة فشلت وھذا بالولا



72

 ان المبلغ الذي تم ھدره في عملیات اعادة -  ھو مؤلف في ھذا المجال - و)مایكل ھامر(وقد أعلن 

 ملیاردولار من مجموع المبلغ الاجمالي الذي انفقتھ مؤسسات الأعمال 20ھندسة المؤسسات بلغ 

. م 1994ملیار دولار سنة 32الأمریكیة والبالغ

 على ان عملیة التغییر لیست بالعملیة السھلة او بالعملیة التقنیة البحتة ، لان الجانب التقني وھكذا یدل

.سھل التغییر بل تتعلق أكثر بالعنصر البشري او بعبارة أخرى تتعلق بتغییر ثقافة المنظمة 

اومة التغییر ؟  ماھي الأسباب التي تؤدي بالأفراد ال مق:في ھاتھ الحالة ھناك سؤال آخر یطرح نفسھ ھو

:وأھم الأسباب المتفق علیھا من قبل الباحثین في مجال التغییر ھي ما یلي

توقع النتائج السلبیة 8-1

:    من الأسباب التي تؤدي الى مقاومة التغییر لدى العاملین ھي 

یحدث لھا التغییر سوف  توقع أن الفرد أو الجماعة التي س:    توقع النتائج السلبیة لعملیة التغییر أي

تتأثر سلبا بذلك التغییر، وھذا یرجع الى عدم وضوح  أھداف التغییر لدى الأفراد، وفي ھذا الموضوع 

یقول 

:)الحیاة والموت على الخط السریع للمدیر التنفیذي ( في كتابھ بعنوان )دیفرز.أد . مانفرید اف(

الخوف من المجھول وفقدان الحریة وفقدان المیزات أو مراكز التغییر یطلق كما ھائلا من مشاعر "

21ص]27["...وفقدان الصلاحیات والمسؤولیات وفقدان ظروف العمل الجیدة والدخل المادي الجید 

 الخوف من زیادة حجم العمل 8-2

 أن فكرة     یعتبر الخوف من زیادة حجم العمل من أحد الأسباب التي تؤدي الى مقاومة التغیر، حیث

.التغییر توحي للأفراد بزیادة حجم العمل وبالتالي زیادة الجھد المبذول والحصول على عائد مادي أقل

 الخوف من تغییر الأوضاع الشخصیة للمؤسسة8-3

    إن التغییر یؤدي الى تغییر الأوضاع الشخصیة التي اعتاد علیھا الأفراد  وقد حددت ثلاثة أبعاد شائعة 

:اع وھيلتلك الأوض

 البعد الرسمي8-3-1

ویشمل ھذا البعد مجموع الالتزامات المتعلقة بالمسؤولیة والأداء حسبما تحدد المؤسسة في مواثیقھا ، 

:ومن الجوانب الرسمیة التي یفكر بھا العاملون ویتساءلون حولھا ھي

ض بھم ان یقدموه للمؤسسة- . ما الذي یفتر

.نفیذ العمل ما ھو المقابل الذي یلزمھم بت-

؟ كیف ومتى سیتم تقسیم العمل  ؟ وھل سیتم الربط بین الأجر والأداء في العمل-
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 البعد النفسي8-3-2

    وھنا یتساءل الأفراد حول العلاقات الضمنیة للوظیفة مثل مقدار الجھد المبذول، نوعیة الحوافز 

.المتوقعة والمنافع الشخصیة الأخرى نتیجة الجھد المبذول

 البعد الاجتماعي8-3-3

    ویشمل ھذا الجانب قیم وعادات العمال داخل المؤسسة مثل عادات تناول الطعام وتبادل الحدیث 

والإجازات والعطل وتماسك جماعات العمل وعلاقات الصداقة ومختلف العلاقات الراسخة لدى العمال 

.الثلاثة یؤدي بالأفراد الى مقاومة التغییرإن تأثیر التغییر على ھاتھ الأبعاد .والتي تعودوا  علیھا 

 ضعف الاتصال8-4

    یعتبر الاتصال من أھم العوامل التي تؤدي الى نجاح او فشل عملیة التغییر ، حیث أن ضعف 

الاتصال بین قیادة التغییر والأفراد العاملین یؤدي إلى سوء الفھم والغموض حول عملیة التغییر، أي 

 ان أغلب )جون كوتر(اف التغییر مما یؤدي الى التأویل والشائعات، حیث یرى حول الأسباب وأھد

 وبعضھا بنسبة %100المؤسسات تعاني من قلة توصیل المعلومات عن التغییر الى العاملین بنسبة 

ض1000% .10000%الآخر بنسبة والبع

ض المذكرات     حیث أن قادة التغییر لا یقومون الاّ بالقاء بعض الكلمات حول ا لتغییر وارسال بع

ولایزیدون فوق ذلك وھذا یترك العاملین في غموض وحیرة من أمرھم حول كیفیة التغییر وأسبابھ 

.والھدف منھ ،وھذا یولد مقاومة شدیدة لعملیة التغییر

عدم إشراك الأفراد في خطة التغییر8-5

ض علیھم یجعلھم یق  عدم إشراك الأفراد في بسبباومونھ وھذا إن شعور الأفراد بأن التغییر مفرو

اعداد خطة التغییر، وغالبا تعد ھذه الخطط من طرف المستشارین أو باحثین في ھذا المجال من الخارج 

.المؤسسة حیث یجھلون الظروف الحقیقیة التي یعیشھا الأفراد داخل المؤسسة 

ص أسباب مقاومة التغییر في الجدول الآتي :ویمكن تلخی
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19-16ص]27[أسباب مقاومة التغییر :6لجدول رقما

. التغییر لیس حالة طبیعیة -. عدم الاتزان -

. علیك اثبات ان التغییر سیكون ناقصا -. بلا دلیل -

. تحتاج الى قوة كبیرة لاحداث التغییر -. الثبات -

.یھا الأمور معظم الناس تعجبھم الطریقة التي تسیر عل-.الاكتفاء -

. لم یتم الاعداد بشكل مناسب للتغییر فالوقت غیر مناسب -. عدم النضج -

. الناس تخشى المجھول -. الخوف -

. قد یكون التغییر مفیدا للآخرین لكن لیس لنا -. المصلحة الذاتیة -

. لا تعتقد اننا بمستوى التحدیات الجدیدة -. ضعف الثقة بالنفس-

 من  الصدمة-

المستقبل 

. مبھورون من التغییر لذا لا نفھمھ ونقاومھ -

. تظھر لك انواع التغییر على انھا مصطنعة وتجمیلیة وخادعة -. العبثیة -

. لانعرف كیف نغیر او ماذا نغیر -. نقص المعلومات -

زھم صفات  البشر یحبون التنافس ،عدوانیون ،جشعون وأنانیون وتعو-. الطبیعة الانسانیة -

.الایثار الازّمة للتغییر 

. نشك في قادة التغییر -. الشك -

. یبدو التغییر في مظھره جیدا لكننا نخشى ان یأتي -. الحماقة -

. نتائج غیر متوقعة وسیئة -

. یرفض القادة الاعتراف بأخطائھم وان ما صنعوه بحاجة للتغییر-. الغرور -

. الناس لایمكنھم تأجیل رغباتھم ویریدون النتلئج الفوریة -. التفكیر الضیق -

. لانستطیع ان نرى ان التغییر ھو في مصلحتنا الأشمل -. قصر النظر -

 التفكیرالجماعي والحیاة الاجتماعیة تجعل ارضاء المجموعةاھم من -. غش البصیرة -

التغییر

.ى كل شيء حسب افتراضات سابقة  لانتعلم من تجاربنا وننظر ال-. الأمل الشامل -

. معظمنا یعیش حیاة بلا تمعن -. المشي بالأحلام -
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. قد ینجح التغییر في مكان آخر ولكننا لسنا كغیرنا -. الاستثتاء -

. لدینا نظریات مختلفة عن العالم وقیم متعارضة مع التغییر -. الادیولوجیة -

.لكن الجماعات تبقى یتغیر الأفراد و-. انظمة المؤسسة -

)القفز( الأمور لاتتغیر بالوثب -. التدرج -

. من انت لتشكك في القادة الذین وضعونا على ھذا المسار -. الأصالة -

 استفادة الأقلیة في المحافظة على الوضع الدائم اكثر مما تستفید الأكثر -. التغییر للأقلیة -

من التغییر 

.طیع احد ان یأتي بتغییر فعال لصعوبة الأمر  لایست-. العزیمة -

 ان دروس التاریخ ھي دروس ظرفیة ولیس ھناك ما یمكن أن نبنیھ -. الظرفیة -

علیھا

.لأن ظروفنا مختلفة 

 الأفكار التي یحملھا قادة التغییر تظھر وكأنھا توبیخ للمجتمع على -. طفیان العادة -

عاداتھ 

.نسان عدو ما یجھل الا-. الجھل الانساني -

 معالجة مقاومة التغییر -8

     ان مقاومة الأفراد لعملیة التغییر یؤثر لامحالة على نجاح وفاعلیة التغییر ، وكما ذكرنا سابقا فان 

 قد باءت بالفشل لذا نجد ان 1994 من محاولات التغییر في أمریكا سنة 50%-60%ھناك نسبة 

في ھذا الصدد قد ركزت كثیرا على ھاتھ النقطة بالذات ، ومن بین الحلول مختلف الدراسات التي قامت 

:المفترقة لمعالجة ھذا المشكل أو التقلیل منھ مایلي

 التعلیم والاتصال 8-1

[مكن تقلیل المقاومة من خلال الاتصال بالعاملین لمساعدتھم على التعرف بمنطق التغییر " "20[

ق عقد لقاءات بین القائمین بالتغییر وافراد التنظیم، وذلك لشرح ھدف   ویتم ھذا عن طری355ص

واسباب التغییر والنتائج التي یرمي إلیھا، وینصح بان تضم ھذه اللقاءات جمیع العاملین في المؤسسة، 

 حیث 1994 سنة )فورد(ومن بین اكبر الاجتماعات التي قامت في ھذا المجال ھو الاجتماع الذي عقدتھ 

. عامل وموظف 2200في الاجتماع اشترك 
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 المشاركة 8-2

وتتضمن السماح للآخرین بالمساعدة في التخطیط وتصمیم التغییر وتنفیذه، والطلب من الأفراد تقدیم "

[مقترحاتھم وأفكارھم ومشورتھم أو تشكیل لجان وفرق عمل     عندھا یشعر الأفراد 296ص]11"

ض علیھم من طرف أطراف آخرین بأنھم جزء من ھذاالتغییر ولیس م .فرو

 المفاوضات 8-3

ض حول التخلي عن المقاومة وعرقلة التغییر والحصول على مقابل ذي قیمة                 أي التفاو

شخصیة، خاصة إذا كان عدد الأفراد الذین یقاومون التغییر قلیلین، أي ربط الحوافز والمكافآت بعدم 

.رفض ومقاومة التغییر

جبار  الإ8-4

    آخر أسلوب یمكن استخدامھ لتقلیل من مقاومة التغییر ھو الإجبار، أي إجبار الأفراد على          

التغییر، وذلك باستخدام أسلوب التھدید والعقاب كالتھدید بغلق أحد فروع المؤسسة، التھدید بالنقل          

.ارةأو الحرمان من الترقیة والمكافآت أو التقییم السیئ للإد

    وبالرغم من انھ في الغالب ینظر الى مقاومة التغییر نظرة سلبیة، وذلك بسبب تاثیرھا على أھداف 

الغییر والنتائج المرتقبة من عملیة التغییر الااّن ھناك من الكتاب والباحثین من یرون بأن لمقاومة التغییر 

ض الایجابیات منھا :بع

ص خطة التغییر تؤدي بالقائمین على التغییر من - .مراجعة وتفح

 یمكن للمقاومة ان تساھم في اكتشاف مواطن المشكلات والصعوبات التي یمكن أن یسببھا التغییر -

.وبالتالي اتخاذ الإجراءات الوقائیة

. تزود المقاومة الإدارة بصورة واضحة حول وحدة الرأي وتماسك الجماعات حول قضیة معینة -

ض القول بأن     كما أنھا تفتح مجال مقاومة " واسع للمناقشة حول موضوع التغییر ، وفي الأخیر یلخ

التغییر أمر طبیعي بین الأفراد، وعلى الإدارة ووسط التغییر ان تعي وتدرك ذلك وتتفحص مسببات 

ص على اختیار المنھج  الذي یحقق التوافق الأنسب بین ...مقاومة التغییر ودوافعھ وأبعاده، وأن تحر

[ر وظروف الموقف والناس الذین سوف یتأثرون بالتغییرالتغیی .297ص]11."
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خلاصة الفصل

تجد .    انھ في ظل الظروف المتغیرة بوتیرة متسارعة للمحیط الذي تعیش بھ المؤسسة الاقتصادیة

 إلا عن طریق المؤسسات الیوم نفسھا مجبرة على التأقلم والتعایش مع ھاتھ الظروف ، وھذا لن یتأتى لھا

التغییر التنظیمي الذي ارتبط ظھوره بظھور التنظیمات ، وھو لیس عملیة سھلة بل صعبة ومعقدة 

وتواجھ مقاومة من قبل الأفراد العاملین بالمؤسسة ، لذا یجب دراسة عملیة التغییر دراسة عمیقة ومتأنیة 

ة على التغییر ذلك ان التغییر الذي ، وتوفیر كل الامكانات المادیة والبشریة وتھیئة الظروف المساعد

.یحصل یحقق التغیر الفعلي 
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4الفصل
دور الثقافة التنظیمیة في تحدید نمط التسییر

    تعتبر  المؤسسة وحدة اجتماعیة أنشأت من اجل تحقیق ھدف معین والمؤسسات أو المنظمات 

.ممارسة والتطویر منذ آلاف السنینالاقتصادیة قدیمة قدم الإنسان  حیث كانت المنظمة موضعا لل

ور ثقافة معینة   تعتمد على شكل معین من العلاقات الاجتماعیة  استطاع الإنسان من خلالھا أن یبل

المنبثقة عن القیم والأفكار التي  تشكل و تعكس ثقافة المجتمع والتي بدورھا تجسد نمط من العلاقات 

.التنظیمیة بین الأفراد  وبخاصة العلاقة بین العامل ورب العمل 

 الثقافة ،لى ثلاثة متغیرات أساسیة  وھي ثقافة المجتمع    ومن خلال ھذا الفصل سوف نحاول التركیز ع

ودورھا في تحدید نمط التسییر ، ولتوضیح ذلك سوف نتطرق للتنظیمات الاقتصادیة عبر ،التنظیمیة 

مختلف المراحل التاریخیة  وابتداء من العصور الوسطى إلى العصر الحدیث  ونلاحظ كیف أن 

لثقافیة كانت تؤثر على الفكر التنظیمي خلال كل مرحلة  الذي یحدد التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة وا

.نمط تنظیمي معین  یعكس نوع معین من العلاقات الاجتماعیة داخل التنظیم 

الثقافة التنظیمیة والتسییر قبل الثورة الصناعیة -1

:    و  یمكن تقسیم ھذه المرحلة إلى ثلاثة مراحل

 فترة العصور الوسطى 1-1

 في ھذه الفترة لم تكن المؤسسات الاقتصادیة بالشكل الحالي  حیث  ظھرت في أوروبا الطوائف 

والطائفة عبارة عن تجمع من أصحاب الأعمال  تجمعھم حرفة واحدة  تشكل ھذا التجمع  "الحرفیة 

لى مھمة    تتولى الطوائف مھمة توزیع المنتوجات كما تتو7ص ]32"[لتنظیم الحرفة التي یمثلونھا 

الحمایة والدفاع عن الوحدات التابعة لأعضاء الطائفة من المنافسة الخارجیة، كما تعمل على تحقیق نوع 

.من العدالة في تعامل الوحدات مع بعضھا البعض

ص العمل كانت الطائفة تقوم بتدریب الصبیة وتعلیمھم فن إتقان الحرفة كما كانت تتولى      أما فیما یخ

.د الحرفیین الذین ینتجون السلع للسوق المحليمھمة تحدید عد

    لم یكن للحرفیین الخاضعین  لسلطة الطوائف أي حراك اجتماعي أو جغرافي  أي لم تكن لدیھم 

.الفرصة للتحسین أوضاعھم الاجتماعیة والاقتصادیة بحیث كانوا  مستقرین في أوضاعھم الحرفیة 

لم تكن ھناك منافسة بین .صادي یتمیز بالثبات و الاستقراروعلیھ فقد كان المحیط الاجتماعي و الاقت
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 لم یكن الفرد یعمل من اجلھ والحرفیین  ذلك أن العمل لم یكن من اجل زیادة الثروة بل كان وسیلة للبقاء 

.فقط بل كان من اجلھ  ومن أجل الآخرین 

لقرون الوسطى  انعكست على ن الوضعیة الاجتماعیة التي كانت  تمیز المجتمع الأوربي في اا

التنظیمات المھنیة حیث كان السلوك الاقتصادي یخضع لنفس القواعد التي یخضع لھا أفراد المجتمع 

وھي القواعد الأخلاقیة التي یتشربھا الأفراد من المؤسسات الدینیة من كنائس  ودور العبادات التي كانت 

.تدار تحت إشراف رجال الدین 

ق الدینیة تحث على إنفاق الأرباح في سبیل  رضي االله  وبالتالي  لم یكن  ھناك  دافع       كانت الأخلا

 للدولة للتنظیم یشبھ الھیكل التنظیميلتحقیق الثروة ھذا من جھة و من جھة أخرى كان الھیكل التنظیمي 

 المالك و أو الكنیسة مع بعض الاختلافات  ، حیث كانت ھیئة العمل آو الطائفة  الحرفیة تتشكل من

الرئیس والذي یدعى بكبیر الحرفیین  والذي كان  یتولى كل  مھمات العمل من إنتاج وإدارة  كما كان 

یشارك الصبیة والحرفیین في كل  أعمالھم، أي  أنھ  كان ملما بجمیع أسرار المھنة أو الحرفة بالمقابل  

لرعایا التابعین  للكنیسة أو أبناء الدولة كانوا نجد نفس  الھیكل بالنسبة   للتنظیم الدولة أو الكنیسة  لكن ا

خاضعین لھما باعتبار أن ھذه الأنظمة كانت تقوم برعایتھم و الإشراف علیھم والعنایة بھم  ومن ثمة 

.كان علیھم  القیام بكل ما كان یطلب منھم دون مناقشة 

لحرفیون  الخاضعین  لسلطة     لم  یكن یسمح لھم إلا بقسط یسیر جدا  من الإدارة بالمقابل كان ا

.الطوائف  المھنیة الذین یساھمون في حل المشكلات  على الأقل الجزء المتعلق بالمشكلات الإداریة 

 الممارسات الجماعیة  على الممارسات الفردیة ، وھذا یعني  سیادة القیم ةفي ھاتھ الفترة سیطر

:عیة  بالأسباب التالیةالاجتماعیة على القیم الفردیة  ویمكن تفسیر ھاتھ الوض

 أن حجم ورشات العمل الخاضع  للطوائف كان صغیر الحجم  وموجھ  لتلبیة الاحتیاجات المحلیة حیث *

كان الإنتاج قلیل ویقتصر في الغالب على سلعة واحدة بسبب محدودیة التقنیة المستعملة ونقص  البحوث 

 جعل من مشاركة العمال المنشآتصغر حجمتكنولوجیا  وفي ھذا المجال، وبالتالي فان بساطة ال

.الحرفیین في الإدارة والاستفادة من خبراتھم  أمر ممكن

 تشجیع الطوائف لأعضائھا من الحرفیین ساعد على نشر أفكارھم وابتكاراتھم فیما بینھم ونقل *

ن بكل مراحل  حولت برامج تدریب  الحرفیین الجدد إلى عمال مھرة  ملمی.المعارف المھنیة إلى الصبیة

عملیة الإنتاج خاصة وأن المنتجات كانت تسوق مباشرة من المنتج إلى المستھلك دون واسطة، لذلك كان 

العامل یقوم بالتخطیط والإنتاج والبیع إلى جانب رئیسھ في العمل وھذا ما مكنّ العمال من تقدیم 

.اسھاماتھم المتمیزة بالنسبة للعمل

ة بین العاملین سھلت من تسخیر خبرة العمال في عملیة اتخاذ   إن عدم نشوء أي علاقة عدائی*

القرارات،  ذلك أن التعاون كان ھو القیمة الأخلاقیة التي كانت تحكم العلاقة بین العمال  والإدارة وعلیھ 
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فان التنظیمات الحرفیة كانت ذات طبیعة عائلیة ، حیث أن النزاعات والشكاوي كانت تحمل بطریقة غیر 

.مباشرة داخل النظام الاجتماعي في المنظمةرسمیة و

    یمكن القول عن ھاتھ الفترة أن النزعة الدینیة والقیم الأخلاقیة انعكست على الثقافة التنظیمیة 

كان التعاون والعمل الجماعي ھو السمة السائدة حیث كان المالكین فللمنظمات الحرفیة والمھنیة 

. تبركا وتمسكا بالقیم الدینیة ) البابویة الخیریة (ین المسیحي یجتھدون في السیر على خطى رجال الد

ص العمل الضئیلة أمام العمال المھرة اضطرتھم للتعاون من اجل الحفاظ على  بالإضافة إلى ذلك فان فر

.مستوى معیشتھم

: فترة النھضة-1-2

لت الأموال محل أثناء مرور فترة العصور الوسطى كانت بذور التغییر الجذري قد زرعت ح"

[الأرض كمصدر رئیسي للثروة    وتجسد ذلك في بروز البنوك كصناعة قویة رغم 10ص]32."

ھم نقطة مسھا التغییر ھو أسواق نتیجة النمو السریع للمدن ومعارضة رجال الدین لھا ، كما توسعت الأ

لى التركیز على فائض الإنتاج التحول من التركیز على إنتاج السلع لتحقیق الاكتفاء الذاتي والبقاء إ

 الثالث عشر، اتجھ )13(لتحقیق تراكم الثروة وقد تمثلت نتیجة التغییر في النھضة الایطالیة في القرن 

الأفراد في ھاتھ الفترة لتحسین ظروفھم الفردیة وتعظیم الذات بدل من السعي لرضا الرؤساء والمجتمع 

تھم بدأت حالة الانغلاق تفسح المجال أمام توسعات وتمكن الحرفیون من امتلاك محلاتھم و ورشا

أصحاب الرأسمال، كما شھدت ھذه المرحلة تطور في التقنیات المستعملة في عملیات الإنتاج  وعلیھ فقد 

.شھد النظام الاجتماعي في العمل تحولات كبیرة 

:      ومن الأسباب التي أدت إلى ھذه النھضة ما یلي

.اطوریات الإسلامیة والبیزنطیة في الشرق التجارة مع الإمبر-

 الاحتكاك بالثقافات الأخرى كالثقافة الإفریقیة ، الھندیة ، الیابانیة ، الصینیة و الأندنوسیة وذلك خلال -

.التبادلات التجاریة معھم 

الاقتصاد وبالرغم من النمو الكبیر في بحت موردا جدیدا للمواد الأولیة  الاكتشافات الجغرافیة والتي أص-

.والتوسع في الأسواق فان ظروف العمال تدھورت بشكل كبیر
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: فترة الإصلاح الدیني-1-3

     خلال فترة النھضة ساءت أحوال العمال وبدؤوا یفقدون أمنھم الوظیفي وقد استغل الأفراد حركات 

 یدعو إلى  التخلص  مس عشرالإصلاح الدیني التي قام بھا البروتستانت التي بدأت في أواخر القرن الخا

من سیطرة  الكنیسة  وادعائھا بأن الكھنوتیة یجب أن تشمل كل المسیحیین ولیس الأفراد القاطنین فقط 

.بالأدیرة والكنائس ودور العبادة

    وقد شجع كل من لوثر وكالفن على العمل الجاد والشاق من اجل  تحسین  ظروف  الأفراد  وإفادة 

استغلال الفقراء والمعدمین لأجل زیادة  الثروة، ولكن رجال الأعمال والمالكین المجتمع وحذر من 

تجاھلوا ذلك واخذوا من الأفكار السابقة ما ینسجم مع مصالحھم الشخصیة ھاتھ  التغییرات العمیقة في 

عمال في القیم والمفاھیم بالإضافة إلى التغییرات الاجتماعیة والاقتصادیة قد انعكست سلبا على وضعیة ال

أوروبا، حیث طغت المنفعة الفردیة على المنفعة الجماعیة وبدا المالكین یسعون إلى تحقیق اكبر قدر 

ممكن من الأرباح وبدؤوا یتخلون عن الاتھام والرعایة بالعاملین  بدلا من ذلك عملوا على استغلالھم 

.وإخبارھم ما یجب علیھم فعلھ

كان ھدفھم الوحید ھو الربح والسبیل إلى ذلك ھو استغلال جھود     لم تكن ھناك مسؤولیة تلقى علیھم 

"العاملین الذین لم تكن لدیھم القدرة على المقاومة  ومن  ثمة  بدأت  ثقافة الصراع تحل محل ثقافة .

[التعاون في العلاقة بین العامل ورئیسھ  إن الطوائف الحرفیة التي بقیت لمدة طویلة 13ص ]32"

وظیفة  حیث  كان  الذین  یعملون  بھا   منتجین  مستقلین من  جانب و مصدر للعمل مزدوجة ال

المأجور من جانب آخر فھم  الذین  یشرفون  على كل عملیات الإنتاج بدءا بشراء مواد الخام ثم تضیعھا 

دیدة بتصفیة وھذا  الوضع شكل عائقا أمام تطور الرأسمالیة، لذا ابتكر الرأسمالیون أسالیب ج"ثم بیعھا 

[المشاكل الیدویة فحطموھا بطرق عدیدة وأقاموا نظام التوزیع الحرفي أو الصناعة المحلیة  لقد ]33"

مورست ضغوط شدیدة على الحرفیین من قبل التجار الكبار والأغنیاء من خلال التحكم والسیطرة على 

خارجیة والتبادلات التجاریة مع بلدان مواد الخام والإشراف على عملیة البیع خاصة مع توسع الأسواق ال

 لقد كانت "وشیئا فشیئا تحول الحرفیون الى برولیتاریین وبھذا نما عھد المانیفاكتورة.أخرى

المانبفاكتورة عبارة عن تجمع العدید في مؤسسة كبیرة ویقوم ھؤلاء العمال بتصنیع البضاعة بأكملھا 

[أن كل عامل یقوم بتصنیع جزء من البضاعة وفقا لمبدأ تقسیم العمل وھذا المبدأ یعني  لم یعد .]33"

العامل یملك جمیع المعلومات عن السلع التي ینتجھا كما كان في ألمانیا ، فأصبح لا یعرف إلا القدر  

ص تخصصھ في عملیة الإنتاج بعبارة أخرى فقد العامل سر المھنة بالإضافة  الیسیر من المعرفة التي تخ

عرفة بمصدر المواد الأولیة وعملیة التسویق ولم یعد یدري من ھم زبائنھ ، فقد تسوق إلى فقدانھ الم

.السلع إلى خارج الوطن وما وراء البحار
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    إن المالك ھو الشخص الوحید الذي على درایة بكل ذلك ھذا ما سھل علیھ استغلال الحرفیین الذین 

 التي فقدھا العاملون مكنھ من التحكم في أسعار أصبحوا أجراء، إن استحواذ المالك على كل المعلومات

.المواد الخام وثمن السلع في السوق لصالحھ وذلك بالطبع على حساب العمال

    إن النقص في المعلومات لدى العمال وقف عائقا وحاجزا أمام مشاركتھم في عملیة اتخاذ القرارات 

 وانتھت بظھور الثورة (16)السادس عشر إن مرحلة المانیفاكتورة بدأت أواسط القرن .الإداریة

.(19) وبدایة القرن التاسع عشر (18)الصناعیة في نھایة القرن الثامن عشر 

    وفي الأخیر وكخلاصة لما قلناه حول الثقافة التنظیمیة والتسییر قبل عصر الثورة الصناعیة یمكن 

ذلك باعتماد الثقافة والقیم التي سادت القول بان ھذه المرحلة أو الفترة كانت مقسمة إلى مراحل، وب

المجتمع خلال كل مرحلة، حیث عرفت العصور الوسطى سیادة نظام الطوائف التي كان ھیكلھا 

التنظیمي یعكس صورة الھیكل التنظیمي للدولة أو الكنیسة كما أن الأفكار والقیم التي كانت تسود مكان 

نت تتمثل في القیم والأخلاق الدینیة التي تحدث على العمل ھي نفسھا أفكار وقیم المجتمع والتي  كا

رضى االله والإنفاق في سبیلھ، وبالتالي كان العمل من اجل تحقیق الاكتفاء الذاتي ولم تكن ھي الربح 

ھذه القیم طبعت تنظیمات العمل بالطابع العائلي ، وذلك .والمنفعة الفردیة بل العمل من اجل الكل 

المالك والعمال حیث تمیزت العلاقة بالتفاھم والتعاون الشئ الذي ساعد على انعكس على العلاقة بین 

.مشاركة العمال في اتخاذ القرار

ص العمل خلال عصر النھضة فقد أدت التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة خاصة التفتح      أما فیما یخ

الي زیادة نفوذ وقوة طبقة وبالتعلى بلدان أخرى والاحتكاك بثقافات أخرى أدى إلى ازدیاد دافع الربح 

بدأ الأفراد یتضمرون من أوضاعھم ویسعون إلى تحقیق مستوى معیشي أعلى  ھاتھ المساعي ،التجار

ض والمقاومة من طرف الكنیسة التي بقیت متمسكة بالقیم الدینیة القدیمة، وعلیھ فان المبدأ  قوبلت بالرف

 ھنا انقلبت .لاكتفاء الذاتيا و والربح بدل النعمة من اهللاهللالذي أصبح یعمل بھ الأفراد ھو النعمة من 

.ثقافة التعاون بین العامل ورئیسھ في العمل إلى ثقافة الصراع بین الطرفین

    جاء عصر الإصلاح الدیني لیدعم ویقوي ھاتھ الاتجاھات ویقر بشرعیتھا والتي أقرت بان الربح 

 بیده وعلیھ فان مصیر العامل قدر مكتوب علیھ وان صاحب الحلال ھو نعمة من االله وان مصیر الأفراد

ىلاالعمل ھو أیضا یؤدي قدره المكتوب علیھ، ھاتھ الأوضاع  جعلت من المسؤولیة الاجتماعیة تؤول 

الزوال كما أدت إلى وزیادة الصراع في مواقع العمل، كما أن عملیة اتخاذ القرارات أصبحت من 

. العمل الشؤون الخاصة والفردیة لصاحب



84

الثقافة التنظیمیة والتسییر خلال الفترة الأولى من الثورة الصناعیة  -2

ھم میزة تمیزت بھا ھاتھ المرحلة ھو التطور التكنولوجي في مجال وسائل الإنتاج ھذا التحول أ    إن 

 ما ظھر ھذا كان مھم جدا وانتقل الإنتاج باستخدام الأدوات الیدویة البسیطة إلى استخدام الآلة ، وأول

التحول في انجلترا حیث أدت الثورة الصناعیة إلى تغییرات اجتماعیة مھمة والتي تمثلت في ھجرة 

:لمدن الجدیدة وذلك لعدة أسباب منھااالفلاحین من الریف نحو

. ضم المزارع في وحدات زراعیة شاسعة -

.ومتاحة الاستغلال من قبل الجمیع سیطرة أصحاب السلطة على معظم الأراضي التي كانت موجودة -

وبمجرد انتقالھم إلى المدن والاستقرار بھا فقدوا الفرص البدیلة للعیش وبذلك اعتمدوا كلیة على العمل 

المأجور لدى أصحاب المصانع في بیئة تقبل الاستغلال وتشجع علیھ ، بالإضافة إلى ذلك فان العامل 

.تیة أصبح یستعمل الآلةالذي كان یستعمل طاقاتھ وإمكاناتھ الذا

د في تلك الفترة قد شجع ودعم الاتجاھات التي كانت قبل الثورة  المحیط الفكري والثقافي الذي سا    إن

الصناعیة والتي أدت إلى استغلال العمال وجعل أدوارھم  تقتصر على  الإنتاج دون المشاركة أو 

تغلال طاقتھ لفائدة صاحب العمل ، وعلیھ فان ھذه التدخل في اتخاذ القرارات بالمقابل مع ذلك زیادة اس

مؤیدین لذلك الاتجاه ھو الین بالوضعیة كانت امتداد للأفكار التي جاءت بھا حركة الإصلاح الدیني ومن 

عام )ثروة الأمم( الذي شجع على سیاسة عدم التدخل وذلك في كتابھ ) آدم سمیث (العالم الاقتصادي 

 الاقتصاد یشبھ العالم المادي فھو لھ قوانینھ الخاصة مثل العالم المادي م ویرى سمیث أن عالم1776

.والتي تخضع للعرض والطلب والتي تجعل الاقتصاد في حالة اتزان ما لم تتدخل الدولة في ذلك 

 وھو رجل دین نشر نظریة حول ) توماس مالتوس (ومن بین المفكرین المؤیدین لتلك الأفكار نجد كذلك

م في مقالة لھ حول السكان شجعت نظریة مالتوس على تھمیش العمال 1778اني عام النمو السك

واستغلالھم حیث یرى بان عدد السكان یتزاید بسرعة تفوق الزیادة المحدودة في النمو الاقتصادي 

وبالتالي سیسود الفقر ولن یجد الناس ما یأكلون وتعم المجاعة و یموت الناس جوعا ، وان صاحب 

ما یستغل العامل ویزید في فقره بھذا یسدي خدمة للمجتمع حتى لا ینجب الكثیر من الأطفال العمل عند

.ویحدث الانفجار السكاني 

فوقع الإنسان ضحیة لنفوذ الآلة ولم ...ھكذا كانت تنزع القیمة الإنسانیة بسرعة من مكان العمل "

"[لماكنات تعد لھ السیطرة السابقة بل أصبح علیھ الوفاء بطلبات ا  مع تقدم الثورة 25ص ]32...

الصناعیة تغیر شكل العمل بسرعة وحلت المؤسسات الاقتصادیة محل المشاریع الفردیة ومن العوامل 

:التي ساعدت على ظھور المؤسسة الاقتصادیة ما یلي
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:الذھنیة الرأسمالیة-أ

 كتابھ ثروة الأمم ولدى ماكس قیبر في كتابھأفكار ادم سمیث كما ذكرنا سابقا في    والتي تجسدت في

:حیث یقول ھذا الأخیر)الأخلاق البروتیستانتیة والروح الرأسمالیة (

ي واقع الأمر نسق إنتاجي یقوم في الأساس على المؤسسة الصناعیة التي فالروح الرأسمالیة ھي "

[ھدفھا الجوھري ھو تعظیم الربح  قق عن طریق تنظیم عقلاني  وھذا سوف یتح209ص ]34"

.للعمل یؤدي إلى تحقیق الھدف الاقتصادي إلا وھو الربح وھو المیزة الأولى للرأسمالیة

: ظھور القیم البرجوازیة-ب

أدت  كذلك إلى ظھور المؤسسات الاقتصادیة ھو ظھور القیم البرجوازیة التي من العوامل التي

 القیم نجد آلیات عملیة التبادل الحر القائمة على تحقیق المنفعة  تلكساعدت على تطور الرأسمالیة ومن

الذاتیة التي عوضت بالآلیات القدیمة التي كانت تقوم على أساس الشرف والسیطرة الإقطاعیة ومن القیم 

.البرجوازیة نجد كذلك الادخار وعدم التبذیر 

: الروح العلمیة- ج

 المجتمعات الأوروبیة أدت إلى تقدیس العقل عوض الرومانسیة     إن الحركة التنویریة التي عرفتھا

على استیعاب الدوافع وحل المشاكلالتي كانت تقدس العاطفة والخیال ذلك أنھا تعتبر العقل غیر قادر 

ھاتھ الروح العلمیة جعلت الفرد یثق في قدرتھ على تجاوز الواقع وان لكل مشكلة اجتماعیة أو اقتصادیة 

غلال العلم والعمل بالإضافة إلى الثورة الصناعیة ، كل ھاتھ العوامل ساعدت على حل شریطة است

ظھور المؤسسة الاقتصادیة وبظھورھا ظھرت ثلاثة طبقات متمیزة للعمال في السلم الھرمي للمؤسسة 

.وھم صاحب راس المال وھو المسیطر والإدارة الوسطى المسئولة عن العمل والعمال

فیا ترى الصناعیةابقة الذكر سببا في ظھورالمؤسسة اذا كانت العوامل الس:ا ھو والسؤال المطروح ھن

ما ھو تأثیر ھذه القیم الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة على تنظیم المؤسسة الاقتصادیة وتشكیل ثقافة 

؟ تنظیم ترسم نمط تسییر معین وتعكس قیم المجتمع

تعرض إلى الفكر التنظیمي عند المدارس التنظیمیة فیما     سوف نجیب عن ھذا السؤال من خلال ال

:یأتي

    لقد سعى الرأسمالیون دوما كما قلنا سابقا الى تعظیم ارباحھم لذلك سعو الى كل الطرق التي تمكنھم 

وذلك عن طریق من أھم ھاتھ الطرق ھو إدماج المفكرین والباحثین لصالح تطویر مؤسساتھم ومن ذلك 

الاختراع في المجال التكنولوجي لأجل تطویر وسائل الإنتاج وكذلك الباحثین في مجال دعم الإبداع و

الإدارة والتنظیم من اجل حل المشاكل التنظیمیة وتحقیق الكفاءة والفاعلیة لزیادة الإنتاج لذلك عمل 

ات  نذكر على سبیل المثال في الولای،أصحاب رؤوس الأموال على تدعیم إنشاء المعاھد والجامعات

Rocherمعھد 1824 المتعدد التقنیات عام Rensselaerالمتحدة الأمریكیة انشيء معھد  ter
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Worcester ، معھد 1861  للتكنولوجیا عام Massachusettsومعھد 1829التكنولوجي عام 

، المعھد المتعدد التقنیات في 1867للتكنولوجیا  عام Stevens ، معھد 1865متعدد التقنیات عام 

بعد الاھتمام بالبحث التكنولوجي 1885، معھد التكنولوجیا بولایة میتشیقان سنة 1872ینیا عام فرج

ظھرت مشاكل اجتماعیة خاصة بالصناعة ، فعمل رجال الأعمال على تدعیم الجامعات لإنشاء أقسام 

قسم  دولار لجامعة بنسالفانیا لإنشاء $100000حیث تم منح 1881خاصة بالإدارة مثل ما حدث سنة 

.قسم 30وصل عدد تلك الأقسام النشطة فعلا إلى 1911مجيء الإدارة، ومع 

    إن القیم التي كانت تسود المجتمعات الغربیة آنذاك ھي تمجید العقل، المنفعة الفردیة، الروح 

فھل سیكون لھاتھ القیم تأثیر على أفكار المنظرین في مجال الإدارة .الرأسمالیة والقیم البرجوازیة

لتنظیم وبالتالي في تشكیل الثقافة التنظیمیة بالمؤسسات الصناعیة في الدول الغربیة ؟وا

النظریة البیروقراطیة 2-1

)Craty كراتي ( وتعني مكتب )Bureau بیرو (    إن كلمة بیروقراطیة متكونة من جزئین 

 العالم الألماني ماكس فیبر وتعني الحكم أو السلطة،  وعلیھ كلمة بیروقراطیة تعني حكم المكتب ویعد

(Max weber  مؤسس ھذه النظریة والذي كان عالم في الإدارة وعلم النفس وعلم الاجتماع كما (

عمل في حیاتھ بالجیش الألماني فانعكست الثقافة العسكریة على أفكاره فیما بعد ، حیث تمیزت أفكاره 

عسكري یقوم على السلطة والخضوع وإعطاء عن التنظیم بالدقة والمثالیة والانضباط وھذا التفكیر 

الأوامر من قبل  الرؤساء، كان ماكس فیبر یھدف إلى إنشاء تنظیم عقلاني یحقق الكفاءة والفاعلیة 

التنظیمیة وذلك بالاستناد إلى مجموعة من اللوائح والقوانین التنظیمیة والتي یجب على أفراد التنظیم 

.الالتزام بھا

دف إلى تطبیق ھذا النوع من التنظیم على المؤسسات الكبیرة الحجم المؤسسات     كان ماكس فیبر یھ

:الحكومیة وفیما یلي نتطرق إلى أھم الأفكار التي جاءت بھا ھاتھ النظریة

قصد فیبر بالسلطة السیطرة والتحكم بالإتباع أو المرؤوسین من قبل رئیسھم الذي اسماه ":السلطة*

: ولا یحصل القائد على السلطة إلا من خلال مصدرین ھما183ص]30["بالقائد  

القویة تولد الثقة والاقتناع بھاتھ الشخصیة مما یمكن القائد من حیث أن الشخصیة: شخصیة القائد-)أ

.الحصول على الطاعة والولاء 

حھ إیاھا القانون، سلطتھ من خلال السلطة الرسمیة التي یمنھنا یستمد القائد: المنصب الوظیفي-)ب

فلكل منصب سلطة یحددھا التنظیم الرسمي وعلیھ فانھ في ھاتھ الحالة قبول الأفراد للتنظیم والقوانین 

ویفضل فیبر النوع .المعمول بھا یحتم علیھم الطاعة والخضوع للشخص الذي سیشغل منصب الرئیس 

ر في المنظمة بالقائد العسكري الذي یجسد الثاني من القیادة المطبوعة بالطابع العسكري الذي یشبھ المدی
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السیطرة على أتباعھ لیضمن الطاعة للأوامر والتعلیمات فالسلطة القانونیة ھي الأفضل من وجھة نظر 

.فیبر كونھا أكثر عقلانیة

مستویات السلطة من قمة التنظیم إلى قاعدتھ ویتخلل ویقصد بذلك تدرج وتسلسل:الھرم التنظیمي*

عدة مستویات تنظیمیة مشكلة بذلك الھرم التنظیمي ، تمثل قمتھ منبع السلطة وكلما اتجھنا نحو القمة والقا

القاعدة تنخفض درجة السلطة وعلیھ فان الأوامر والتعلیمات تنساب من أعلى إلى أسفل ذلك انھ لكل فرد 

.في التنظیم رئیسا ینفذ أوامره وتعلیماتھ 

 مستویات تنظیمیة وكل مستوى یتشكل من وظائف یتمتع كل     وبذلك فان التنظیم یتكون من عدة

منصب بسلطة یحددھا التنظیم الرسمي للمنظمة وتتناقص درجة السلطة كلما اتجھنا نحو الأسفل وكل 

.مستوى أدنى یخضع للمستوى الأعلى منصب بموجب سلطة القانون

یرى فیبر انھ لابد من ظیمالكفاءة والفاعلیة في التنحتى تتحقق:التخصص في توزیع العمل*

 لابد من تقسیم العمل إلى اختصاصات : أيالتخصص في توزیع الأعمال داخل التنظیم البیروقراطي

محددة وكل اختصاص تحدد لھ مھام ومسؤولیات وسلطة وھذا التحدید یكون مكتوب وبموجب لوائح 

قسیم العمل والوثائق الكتابیة في تنظیمیة رسمیة محددة بوضوح وھنا یؤكد فیبر على أھمیة التخصص وت

.التنظیم 

رسمي إن العمل في التنظیم البیروقراطي یجب أن یخضع لشروط وقواعد تنظیمیة ذات طابع :الأداء*

تضمن التسییر الحسن للعمل، وان تحقیق الفاعلیة في الأداء مرھون تكون مدونھ ضمن لوائح تنظیمیة 

ص التنظیمیة لسیر العمل .بتطبیق النصو

في ھاتھ النقطة بالذات یؤكد مبدأ العقلانیة والرشد و ذلك عن طریق الفصل :علاقات العمل الرسمیة*

ص من المحسوبیة والمحاباة في  الىبین العلاقات الشخصیة والعلاقات الرسمیة ویھدف من ذلك  التخل

.العمل 

للوائح والقرارات والغایة من یؤكد فیبر على ضرورة التدوین أي تدوین كل القوانین وا:السجلات*

ذلك ھو ضمان السیر الحسن للعمل ، كما أن ھذه الوثائق تستخدم كأدلة في حالة وقوع أي خلل أو 

.انحراف   أو تقصیر في العمل

تدریب الأفراد وذلك من اجل اكسباھم الخبرة والكفاءة  یلح فیبر على ضرورة:تدریب الموظفین*

.اللازمة

:ظیفیةالامتیازات الو*

.الأفراد عن طریق المسابقة الخاصة بعملیة التوظیف لیتم انتقاء الأفراد الأفضلیتم توظیف-

. الموظف في الجھاز البیروقراطي یستمر في وظیفتھ مدى الحیاة -
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 یتقاضى الموظف راتبا وتعویضات أخرى من خلال وجود ھیكل واضح للرواتب یتمیز بطابع -

.الاستقرار والثبات

بذلك الفصل بین الممتلكات الخاصة ویقصد:عدم استغلال الوظیفة لأجل المصالح الشخصیة*

للموظف وممتلكات المنظمة، ولا یجب بأي حال من الأحوال استغلال الأموال والممتلكات العمومیة 

.لصالح الأغراض الشخصیة 

 وھذا یكسبھ المكانة والحصانة یكتسب قیمة اجتماعیةفي الجھاز البیروقراطيإن الموظف:الحصانة*

.فلا یجوز التعدي علیھ خلال أداءه  لعملھ كما یمنع من مزاولة عمل آخر إلا بإذن مسبق

على أن خدمة الجمھور تعتبر ھدفا رئیسیا یؤكد فیبر":الجھاز البیروقراطي موجھ لخدمة الشعب*

طلباتھم بسرعة یعد ھدفا أساسیا للعمل للجاز البیروقراطي وللعاملین فیھ فتسھیل أمورھم وتلبیة 

  لقد تمیز النموذج الذي قدمھ ماكس فیبر عن التنظیم بالمثالیة والرشد 187ص]30"[البیروقراطي 

والعقلانیة حیث یتصف ھذا النموذج حسب رأي فیبر بالدقة ، الوضوح ، السرعة ، الخبرة والمعرفة 

.لى اللوائح والشروط التي ذكرناھا سابقا للنموذج البیروقراطيالفنیة بالعمل والانضباط وذلك بالاستناد إ

 نظریة الإدارة العلمیة 2-2

       تنسب ھذه النظریة إلى المھندس الأمریكي فریدیریك وینسون تایلر وقد سمي المنھج الذي قدمھ 

لقد أشار إلى مبدأھا )%100( بالرغم من أنھا لم تكن جدیدة مائة بالمائة)بالإدارة العلمیة (تایلر 

James)(كما یعتبر ،ساسي أفلاطون في كتابھ الجمھوریةالأ stwar أول من اكتشف الاستخدامات

Soho(كما أن شركة1767سنة )بحث مبادئ الاقتصاد السیاسي (المحتملة لھا في كتابھ 

fonndry( م لصنع المحرك 1800البریطانیة التي أنشأت فيWattتخدمت الكثیر من  البخاري قد اس

.مفاھیم الإدارة العلمیة 

    فیا ترى ما ھي الأسس والأسالیب التي قامت علیھا الإدارة العلمیة ؟

 الأسس التي قامت علیھا نظریة الإدارة العلمیة-2-2-1

ة بین الإدارة والعمال وتصطلح الإدارة بمھام الوظائف الإداریأن یتم تنظیم العمل في المنظمة" یجب-

بینما یصطلح العمال بأداء ...من تخطیط وتنظیم وتوجیھ ورقابة ، ومن أجور وتعیین الأفراد وتدریبھم 

"[وتنفیذ المھام الموكلة لھم   یعتقد تایلر بوجود طریقة وحیدة ومثلى لانجاز العمل -38ص ]15...

One best way of doing the work)(لعاملین لكي  وعلى الإدارة اكتشافھا وتلقینھا ل

.یستخدمونھا في انجاز مھامھم 

. وھذا یوفر اختصار الوقت والجھد: تقسیم وتجزیئي العمل-
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 ربط تایلر زیادة أداء الأفراد بزیادة الحافز المادي وحتى یصل العامل إلى أقصى إنتاجیة على الإدارة -

قول بثقة أن قسطا كبیرا من تفكیر أعتقد انھ یمكن ال"الزیادة في الأجر ، وفي ھذا الصدد یقول تایلر 

ومصالح الأشخاص من كلا الجانبین في الماضي جانب الإدارة وجانب العاملین من المؤسسات 

القسمة العادلة للفائض الناتج عن الجھود المشتركة، فالإداریون یتطلعون ...الصناعیة كان یتركز على 

[ للحصول على اجر ممكن لتحقیق أعلى ربح ممكن لأنفسھم  و العمال  یتطلعون  .2ص]35"

 التركیز على تعظیم الإنتاج الذي  یؤدي إلى زیادة الأرباح  وبالتالي  یمكن للإدارة  الزیادة  في أجور -

الثورة العظیمة التي "عمالھا وھذا یؤدي إلى اختفاء النزاع بینھما وفي ھذه النقطة بالذات یقول تایلور 

وان یركز كلاھما انتباھھ ...میة  تركز على الموقف العقلي لكلا من الطرفین تنادي بھا الإدارة العل

ض حتى  یكبر لدرجة  یصبح  من غیر الضروري التنازع على طریقة اقتسامھ  ناحیة زیادة  حجم الفائ

] 23ص ]35".

شراف الدقیق  كما ركز تایلر على التدریب  لرفع  مستوى  العمل  ورفع  الإنتاجیة  وعلى ضرورة الإ-

والمباشر، وذلك لتفادي التھرب من العمل و الإبطاء  فیھ وقد  قام  العدید من الباحثین في مدرسة 

الإدارة العلمیة البحث في الأدوات والأسالیب والطرق التي تمكن من زیادة الإنتاجیة  من بینھم الزوجان 

.فرانك ولیلیان جلبرت في دراسة الوقت والحركة 

امت مدرسة الإدارة العلمیة بأول تنظیم علمي للعمل یقوم على أسس علمیة وحسب تایلر فإن     لقد ق

الإدارة العلمیة في جوھرھا مرتبطة بالجانب الفكري والعلمي أكثر من ارتباطھا بالأدوات أو الوسائل 

تھ أمام لجنة المستخدمة لزیادة الإنتاج فھي عبارة عن ثورة عقلیة في عالم الإدارة، حیث صرح في شھاد

الإدارة العلمیة لیست أداة كفاءة ولیست أداة لضمان ":قائلا1912خاصة لمجلس الأمة الأمریكي سنة 

ولیست نظام ...ولیست خطة للمستخدمین ولیست نظاما للعمل بالقطعة ...الكفاءة من أي نوع كان 

 ھي تحلیل لتحركات الأشخاص ولیست دراسة للوقت ولیست دراسة عن الحركة ولا...حوافز استثنائیة 

ما ...لیست أیا من ھذه الأدوات التي تخطر ببال الرجل العادي عند الحدیث عن الإدارة العلمیة ...

نؤكد علیھ ھو أن تلك الأدوات مجتمعة أو منفردة لیست إدارة علمیة فھي ملاحق مفیدة لأنظمة الإدارة 

 عقلیة كاملة من جانب العاملین في ایة مؤسسة الأخرى ،تتضمن الإدارة العلمیة في جوھرھا ثورة

ص فیما یتعلق بواجباتھم تجاه عملھم وتجاه زملائھم  صناعیة ثورة وقایة كاملة من جانب ھؤلاء الأشخا

ومن دون ھذه الثورة العقلیة الكاملة ...والعاملین لدیھم وتتضمن ثورة عقلیة كاملة من جانب الإداریین 

[للإدارة العلمیة من جانب الطرفین لا وجود   ومن خلال ھذا النص یؤكد تایلر على 22ص]35..."

أن الإدارة العلمیة مرتبطة بطرق التفكیر لإیجاد حل للمشاكل المتعلقة بزیادة الإنتاج وھي تقوم على 

.أساس التعاون بین الإدارة والعمال لان الزیادة في الإنتاج تعني الزیادة في الأجور
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بادئ الإداریة  نظریة الم-2-3

Henry)    من أشھر رواد ھذه  النظریة ھو المھندس الفرنسي فایول  Fayol) ھذه النظریة تشبھ في 

مضمونھا إلى حد كبیر النظریات السابقة إلا أنھا تختلف عن نظریة الإدارة العلمیة كونھا ركزت على 

.الجانب الإداري ولم تتطرق إلى قسم الإنتاج 

)05(ھناك خمسة    یرى فایول أن   وظائف أساسیة على الإدارة القیام بھا وھي                      

التنظیم، إصدار الأوامر، التنسیق والرقابة، ھذه انبثق عنھا أربعة عشر مبدأ إداري نذكرھا التخطیط،

:باختصار فیما یلي

.الإداریة والفنیة  تقسیم العمل الذي یؤدي إلى زیادة الإنتاج ویخص ھذا المبدأ الوظائف -1

 تمنح السلطة صاحبھا الحق في إصدار الأوامر إما المسؤولیة فتتضمن : السلطة والمسؤولیة-2

.المحاسبة والمساءلة الناتجة عن استخدام السلطة 

. ویعني التنفیذ بالأوامر والتعلیمات واللوائح التنظیمیة: النظام-3

.یمات من رئیس واحد فقط  أي أن المرؤوس یتلقى تعل: وحدة الأمر-4

. وحدة التوجیھ-5

 خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة أي انھ إذا اختلفت الأھداف الشخصیة للفرد مع أھداف -6

.التنظیم علیھ أن یقدم الأھداف التنظیمیة على الأھداف الشخصیة

.ادیة والزیادة في الأجور فیجب تحفیز الأفراد عن طریق المكافآت الم: مبدا المكافأة والتعویض-7

.السلطة وتركیزھا في ید الرؤساءوتعني تجمیع: المركزیة-8

. أي انھ كلما اتجھنا من قمة الھرم التنظیمي إلى أسفلھ تنقص درجة السلطة: تدرج السلطة-9

 الشخص المناسب في( أي یجب أن یوضح كل شيء سواء كان مادیا أو بشریا في مكانھ : الترتیب-10

)المكان المناسب 

. المساواة في المعاملة -11

. على المنظمة الاحتفاظ بالأفراد الأكفاء والعمل الحد من دوران العمل : الاستقرار الوظیفي-12

.  فلا بد من تشجیع الأفراد على الابتكار والإبداع لتطویر و تحسین العمل: المبادرة-13

. التعاون وروح الفریق-14

ء الجدید الذي جاءت بھ ھذه النظریة ھو تركیزھا على عملیة التخطیط التي تعتبر شيء مھم       إن الشي

الحكمة القائلة بان وسائل التدبیر ":في ھذا الصددو أساسي  في العملیات  الإداریة  حیث  یقول  فایول

الأعمال ویصبح القول تتطلع إلى  الأمام  تعطي فكرة عن  الأھمیة التي  تعزى  إلى  التخطیط  في عالم 

[...انھ إن لم یكن بعد النظر ھو كل الإدارة فھو على الأقل جزء أساسي منھا  .127ص ]35"
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    ھذه ھي النظریات التي ظھرت خلال الفترة الأولى من الثورة الصناعیة وقد سمیت بالمدارس 

ة كونھا كانت عبارة عن مصدر    الكلاسیكیة في التنظیم ، وتتجسد أھمیة عرض ھذه المدارس التنظیمی

وفیما .أو منبع للثقافة التنظیمیة الكلاسیكیة، والتي كانت بمثابة العامل المحدد لنمط التسییر الكلاسیكي

.یلي سوف نتطرق إلى ذلك، بدءا بالثقافة التنظیمیة  

الثقافة التنظیمیة الكلاسیكیة -2-4

م  وأساسي في تشكیل الثقافة التنظیمیة الكلاسیكیة لدى     لقد لعبت النظریات الكلاسیكیة دور مھ

أصحاب المصانع  و المؤسسات  وذلك خلال الفترة الممتدة مابین الثورة الصناعیة و سنوات الثلاثینات 

من القرن الماضي ، تأثرت ھذه الثقافة بأفكار الرواد والعلماء الأوائل في مجال التنظیمات ، كما تأثرت 

وقد تمیزت ھذه الثقافة بعدة خصائص .اعیة والاقتصادیة  السائدة في تلك المرحة بالظروف الاجتم

:وممیزات  نذكر أھمھا فیما یلي

    قبل التطرق إلى تلك الخصائص یمكن القول أن العوامل التي  أدت إلى ظھور المؤسسة الاقتصادیة 

رأسمالیة  قد كان لھا تأثیر كبیر على القیم والمتمثلة في الروح العلمیة، القیم البرجوازیة، الروح ال

:الممیزة للثقافة التنظیمیة الكلاسیكیة  وتجسد ھذا التأثیر من خلال

 تجسدت الروح العلمیة في الثقافة الكلاسیكیة في اعتبار المؤسسة نسق مغلق یمكن التحكم بھ  كیفما -

في ذلك بالعلوم التجریبیة  وقد لاحظنا كیف نشاء  مع إھمال العوامل الخارجیة المحیطة بھا  ، متأثرین 

أن مدرسة الإدارة العلمیة اعتمدت على التجربة في زیادة الإنتاج  واستعملت حتى جھاز الكرونو من 

اجل قیاس الوقت  الضائع  لدى  العمال وھذا أدى إلى غیاب المرونة في التعامل مع العنصر البشري 

.في  التنظیم

على انھ بناء مادي أدى إلى  غیاب النظرة الإنسانیة للعامل خاصة بعد انتشار   النظر إلى التنظیم -

بحیث أن .مبادئ الإدارة العلمیة  التي جردت العامل من إنسانیتھ واعتبرتھ وسیلة إنتاج بالدرجة الأولى

كل تصرفاتة  وسلوكا تھ كانت تخضع إلى القواعد الرسمیة في العمل وعن طریق الرقابة الشدیدة و

.على مدى تقیده باللوائح التنظیمیة 

 الاھتمام بالجانب التقني والعمل على تطویره واعتباره أھم عامل من عوامل الإنتاج أدى إلى إغفال -

.أھمیة الطاقات والقدرات البشریة في التنظیم 

لوحید ھو  النظر إلى الدوافع والحوافز في العمل نظرة مادیة واعتبار العامل مخلوق اقتصادي ھمھ ا-

.الزیادة في الأجر وبالتالي  النظر إلى الحوافز بمنظور مادي تجسدت في الزیادة في الأجر والعلاوة                

 إھمال الجانب الغیر رسمي في العمل والاعتماد الكلي على الجانب الرسمي في العمل من خلال قائمة -

.اللوائح والتعلیمات 
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الروح الرأسمالیة على الثقافة التنظیمیة لدى أصحاب المصانع والمؤسسات  تأثیرا لقیم البرجوازیة و-

والتي تجسدت في التركیز على الزیادة في الإنتاج وتحقیق أكبر  قدر ممكن من الأرباح وذلك بمختلف 

.الطرق والوسائل ولو كان ذلك على حساب  العمال  وھذا ما أدى إلى استغلالھم 

كي  نمط التسییر الكلاسی5.2

    لقد كان للثقافة التنظیمیة الكلاسیكیة والتي تشكلت عبر انتشار الأفكار التي جاءت بھا المدارس 

وقد .التنظیمیة، دور مھم في تحدید نمط   تسییر تقلیدي مطابق للأفكار التي كانت سائدة في تلك المرحلة

:تمیز ھذا النمط من التسییر بعدة   خصائص تنظیمیة نذكر منھا 

 حیث اتخاذ القرارات من

    إن  إھمال  دور العنصر البشري في التنظیم انعكس على عملیة اتخاذ القرارات، حیث أن القرارات 

انحصرت في ید فئة قلیلة من المسیرین ومالكي المؤسسات، وعلیھ فان السلطة كانت تنبع من قمة 

یذ القرارات دون مناقشتھا أو حتى إبداء الھیكل التنظیمي للمؤسسة، وكان على العمال القیام بمھمة تنف

.الرأي حولھا ومن ھنا فإننا لا یمكن أن نتحدث عن المشاركة العمالیة في التسییر

:مركزیة اتخاذ القرارات-

كان التسییر الكلاسیكي یتمیز بمركزیة اتخاذ القرارات  وتجمیع السلطة في ید فئة قلیلة وھذا بسبب القیم 

.ار المحیط البرجوازیة  واستقر

: الاتصال -

 غیاب مشاركة العمال في التسییر وفي اتخاذ القرارات جعل عملیة الاتصال تتجھ نحو الاتصال 

الرسمي ذو الاتجاه العمودي أي أن طرق الاتصال كانت تتجھ من أعلى الھرم التنظیمي إلى أسفلھ 

ز اتخاذ القرارات في قمة الھرم ویتضمن محتوى ھذا الاتصال اللوائح والتعلیمات الصادرة  من مرك

التنظیمي، كما تمیز ھذا النوع من التسییر بعدم إعطاء الأھمیة للتنظیم الغیر رسمي و تأثیره على أداء 

.المؤسسة 

: الحوافز -

    إن سیطرت القیم البرجوازیة والروح الرأسمالیة على الثقافة الكلاسیكیة جعلت  المسیرین یركزون 

ادیة ویعتبرون كما ذكرنا سابقا أن العامل مخلوق اقتصادي  ، دافعھ إلى العمل  ھو على الحوافز الم

الأجر الذي یتقاضاه لذا نجد أن الثقافة الكلاسیكیة ركزت على الحوافز المادیة ، من أجور و علاوات، 

ادة في وتجسد ت ھذه الأفكار جلیا لدى مدرسة الإدارة العلمیة التي ربطت الزیادة في الإنتاج بالزی

.الأجر
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:ر  غیاب استراتیجیة  التسیی-

    إن النظر إلى التنظیم على انھ نسق مغلق أدى إلى غیاب النظرة الاستراتیجیة في التسییر والتوقعات 

.البعیدة الأمد ، وقد شجع على ذلك استقرار المحیط وتوفر المواد الأولیة

: للفكر الكلاسیكي  في الجدول التالي     ویمكن تلخیص خصائص الثقافة التنظیمیة الممیزة

26ص.]36[خصائص الثقافة التنظیمیة الممیزة للفكر الكلاسیكي :7الجدول رقم

سمات الفكر الكلاسیكيالعناصر الإداریة

مستقرة البیئة الخارجیة 

 مغلق قائم على التخصص-بناء بیروقراطي التنظیم 

ض الطاعة -ة  الحق في القیادمصدر السلطة    قوة فر

مركزي في قمة التنظیم موقع صنع القرار 

رأسي من أعلى الى اسفل اتجاه الاتصال 

حكم مباشر مركز على تحقیق مستویات الانتاج المستھدف اسلوب الاشراف 

تقاریر مركزة على نتائج الأعمال موجھ الى القیادة العلیا المعلومات 

 منفذون للتعلیمات  –الأفراد متشابھون منعزلون لیس لدیھم  دوافع للعمل د افتراضات نظم الأفرا

 أجور ،مزایا عینیة ،المقومات المادیة للمكان  (مادیة الحوافز

) القوة الجسمیة والمھارات الیدویة (تركز على تنمیة الجانب المادي للأنسان سیاسة التدریب 
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لتسییر خلال الفترة الوسطى من الثورة الصناعیةالثقافة التنظیمیة وا-3

    إن الإفرازات التي أنتجتھا الأفكار الكلاسیكیة في التنظیم ، خاصة مدرسة الإدارة العلمیة وما نتج 

 مع عنھا من تھمیش للعنصر البشري وإقصائھ من المشاركة في اتخاذ القرارات، أو إبداء رأیھ بالمقابل

 العمال ، حیث تحول العمال إلى مجرد أدوات أو وسائل إنتاج لیس لھا تذلك زیادة الاستغلال لمجھودا

الشيء الذي أدى إلى بروز جملة من الاحتجاجات والمظاھرات قام .الحق في إبداء رأیھا والتعبیر عنھ

ض الأحیان إلى أعما ل  العنف، معبرین بھا العمال  ضد أصحاب المصانع والمؤسسات، وصلت في بع

.بذلك عن رفضھم للمبادئ التي  جاءت بھا الإدارة العلمیة والتنظیم الكلاسیكي بصفة عامة

    ھاتھ الأوضاع جعلت من التغییر ضرورة حتمیة لا یمكن تجاھلھا، شمل ھذا التغییر مستویین 

نصیب أكبر في توزیع المستوى الأول تمثل في الضغط من أسفل إلى أعلى، حیث بدأ العمال یطالبون ب

أما المستوى  الثاني  للتغییر فقد انطلق من القمة إلى القاعدة .الثروة وقسم أكبر للتحكم في بیئة العمل

حیث بدأت الإدارة تعي أن الكفاءة والزیادة في الإنتاج تتطلب إشراك العمال في عملیة التسییر واتخاذ 

اتجاھات فكریة في مجال التنظیم والإدارة والتي القرار، وكانت نتیجة  ذلك  ظھور عدة نظریات و

جاءت كرد فعل على الفكر التنظیمي  الكلاسیكي ، والتي انطلقت في دراستھا للتنظیم على السلوك 

كما أن ھذه النظریات استعانت  بعدة علوم  مثل علم النفس  ، علم الاجتماع .الإنساني واتجاھات الأفراد

 ھذه النظریات بالنظریات السلوكیة وفیما یلي نذكر أھم ھاتھ النظریات ، الأنثروبولوجیا، وقد سمیت

.والتي أثرت كثیرا الثقافة التنظیمیة في ھاتھ الفترة 

 مدرسة العلاقات الإنسانیة   3-1

 لقد جاءت ھذه النظریة من اجل حل مشكلة الإنتاج، وقد تم التوصل إلى انھ لجعل العمال أكثر 

.ن فھم مشاعرھم وحاجاتھم و رغباتھم إنتاجیة لابد م

    ظھرت ھذه المدرسة خلال الثلاثینات من القرن العشرین واقترن اسمھا بشخصیة العالم الأمریكي 

ص في علم النفس وعلم الاجتماع الصناعي رغم وجود باحثین آخرین في ھذا المجال )التون مایو(  المخت

ركا بإسھامات قیمة في ھذا المجال حیث اصدر الانجلیزي مثل شلدون، ماري باركر فیولیت و اللذین شا

(Oliver cheldon) أن المشكلة " ویقول في ھذا الكتاب )1923 فلسفة الإدارة عام ( كتاب بعنوان

"الرئیسیة للصناعة  ھي تحدید التوازن الصحیح بین المخرجات المادیة الإنتاجیة وإنسانیة الإنتاج 

.45ص ]32[
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:ترح شلدون إتباع القواعد التالیة للوصول إلى ذلك    واق

. یجب منح العمال حریة تصمیم بیئة  العمل الخاصة بھم -

. العمل على رفع مستوى معیشتھم -

ص وقت كافي لتنمیة القدرات الذاتیة - . لابد من تخصی

. منھم الحمایة ضد البطالة -

.اتھم  مشاركة العمال في أرباح المؤسسة وفقا لإسھام-

. العمل على تنمیة المساواة بین الإدارة والعمال -

    وترى  ماري باركر فیولیت أن الدوافع والحاجات والرغبات التي تدفع الإنسان إلى العمل ھي نفسھا 

.من بین ھذه الحاجات حاجة العامل إلى الشعور بالتحكم  في أوضاعھ.التي تدفعھ في المجالات الأخرى

mayoوأما التون مای )Elton( اشتھر بالأبحاث والتجارب التي أجراھا بمعامل الھاوثورن، التي 

اكتشف من خلالھا أھمیة التنظیم الغیر رسمي في تأثیره على سلوكات العمال، وأھمیة الحوافز المعنویة 

وك  الإنساني وعلیھ فقد حددت العلاقات الإنسانیة أھم المتغیرات التي تؤثر في ا لسل"في زیادة الإنتاج  

[وفي القیادة والاتصال والمشاركة  نظمة  كتجمع إنساني  وعلھ لابد  ، فھي تنظر إلى الم51ص]37"

على الإدارة من خلق جو ملائم یحفز الأفراد على العمل التعاوني مع الإدارة الشيء الذي یؤدي إلى 

.زیاد الإنتاج

:علیھا مدرسة العلاقات الإنسانیة فیما یلي    ویمكن اختصار المبادئ الأساسیة التي قامت 

 تعتبر الفرد أھم عنصر في العملیة الإنتاجیة، وعلیھ لابد من أن یلقى الاھتمام والرعایة الأولى من -

.طرف الإدارة بدلا من التركیز  على الجانب المادي والفني

. ضرورة الانسجام والتوافق بین أعضاء جماعات العمل-

.لعلاقات الغیر رسمیة بین العاملین بدلا من التركیز على العلاقات الرسمیة فقط الاھتمام با-

أن للحافز المعنوي تأثیرا كبیرا على دافعیة الفرد للعمل تفوق أھمیتھا في ذلك على  تؤكد ھذه النظریة -

.ھما معاتأثیر الحافز المادي ، وھذا بالطبع لا یعني الاستغناء على الحوافز المادیة بل یجب توافر

. العمل على رفع الروح المعنویة للعمال عن طریق القیادة الدیمقراطیة-

. عدم مقاومة التنظیم الغیر رسمي-

. تنمیة شبكة وقنوات الاتصال-

. باختصار أھم المبادئ التي جاءت بھا مدرسة العلاقات الإنسانیةهھذ

ناعیة مدرسة أخرى یمكن أن ندمجھا ضمن     وقد شھدت ھذه الفترة أي الفترة الوسطى من الثورة الص

.نفس السیاق لمدرسة العلاقات الإنسانیة وھي المدرسة السلوكیة
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 المدرسة السلوكیة3-2

    لقد تلي ظھور ھذه المدرسة ظھور مدرسة العلاقات الإنسانیة وھذا راجع إلى وجود بعض نقاط 

انیة، وقد حاول أصحاب ھذه النظریة التوفیق الضعف في الأفكار التي جاءت بھا مدرسة العلاقات الإنس

بین أفكار النظریة الكلاسیكیة  وأفكار نظریة العلاقات الإنسانیة بحیث حاولوا إعطاء تفسیرات واقعیة 

لما یحدث في التنظیم وفي مختلف المستویات التنظیمیة سواء أكان العمال في قسم الإنتاج أو المسیرین 

لاس ماكري كور، إبرھام ماسلوا، ھربرت سایمون و ج دو(نظریة نجد  من رواد ھذه ال.في الإدارة

).الخ ...رنسیس لیكرت، شستر برنارد 

:    وقد تجسدت المبادئ والأسس التي قامت علیھا ھذه النظریة فیما یلي 

. الإنسان بطبعھ لا یكره العمل والذي یعتبرأحد الحاجات النفسیة للإنسان-

.ة على تحمل المسؤولیة  الأفراد لدیھم القدر-

 للأفراد العاملین دوافع وحوافز تدفعھم نحو العمل وعلى المنظمات اكتشافھا و استغلالھا لصالحھا -

.الأفراد بحاجة إلى الاستقلالیة في العمل  فھم یكرھون الرقابة المكثفة والمباشرة

اجات المادیة الأولیة والضروریة  العامل لدیھ حاجات مادیة ولأخرى معنویة وھو بحاجة إلى إشباع الح-

.ثم یسعى لإشباع الحاجات المعنویة ، وتوفیر ھذه الحوافز یساعد على اكتشاف طاقاتھ ومواھبھ 

:وقد دعى أصحاب ھذه النظریة  أصحاب المؤسسات إلى 

. أن تقوم الإدارة بإشراك العمال واستشارتھم في اتخاذ القرارات-

.ت النفسیة لدى الأفراد یجب العمل على إشباع الحاجا-

. بناء علاقة الثقة مع الأفراد والعمل على توجیھھم  بدل السیطرة والسلطة والرقابة المشددة-

. ضرورة الوعي بأن الرقابة الذاتیة للفرد على نفسھ ھي أفضل أنواع الرقابة-

رع الابتكارات  العمل على إرساء نوع من المرونة في التنظیم ومنح الأفراد قدر من الحریة وز-

.الشخصیة 

.تھاویض السلطة واللامركزیة في ممارس ضرورة تف-

:وفیما یلي سوف نتطرق إلى بعض مفكري ھذه المدرسة وأھم الأفكار التي جاؤوا بھا 

 نظریة النظام التعاوني لشستر برنارد 3-2-1

 باركر فیولیت، فھو یرى التنظیم تأثر برنارد بأفكار فلاسفة الإدارة أمثال شلدون  وإلتون مایو وماري"

[یقوم على أساس تعاوني مقصود وھادف  نھ عبارة عن أ فھو ینظر إلى التنظیم على 60ص]37"

نظام تعاوني بین الأفراد العملین بھ وھذا الفعل التعاوني ھو شعوري ومقصود وعلیھ فان نظریة شستر 

:برنارد تقوم على ثلاثة عناصر أساسیة وھي 
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.ھدف مشترك بین جمیع الأفراد في التنظیم یسعون لتحقیقھ ھناك -

 قنوات اتصال  في للأفراد رغبة صادقة في وشعوریة ومقصودة للعمل والمشاركة لأعضاء التنظیم-

فعالة تجمع بینھم ، لذا دعى برنارد  إلى ضرورة وجود التنظیم الغیر رسمي والذي یعتبر أنجع طرق 

: بالإضافة إلى ذلك فان التنظیم الغیر رسمي لھ فوائد نذكر منھا الاتصال بین أعضاء التنظیم ،

. دعم قنوات الاتصال الرسمیة-

 تدعیم علاقات التعاون والتماسك بین الأفراد وھذا یخلق نوع من الحریة واحترام الذات، وعلیھ توصل -

داف التنظیم لابد من وجود برنارد إلى فكرة التوازن التنظیمي أي أنھ حتى تتطابق أھداف الأفراد مع أھ

. الأفراد للتنظیممھا یقدقدر من الحوافز المادیة والمعنویة یعادل مقدار م

 نظریة اتخاذ القرارات لھربرت سایمون 3-2-2

ینظر سایمون للتنظیم على أنھ ھیكل رسمي من العلاقات والتفاعلات التي تحدث بین أعضائھ ، "

[مستمرة التي تتم بینھم ومن خلال عملیات الاتصال ال   ، أي أن متخذ القرار یحتاج 241ص  ]30"

إلى قدر من المعلومات والذي لن یتوفر إلا عن طریق التفاعل والتعاون بین أفراد التنظیم حتى یحصل 

.على قدر كافي یمكنھ من اتخاذ القرار المناسب 

رارات، فھناك السلطة التنفیذیة والتي تكون     یرى بأن ھناك مراكز للسلطة والتي یحق لھا اتخاذ الق

قراراتھا ملزمة للآخرین، والسلطة الاستشاریة تكون قراراتھا غیر ملزمة بل تقتصر مھمتھا على تقدیم 

ویعتبر سایمون أن عملیة اتخاذ القرارات تعتبر محور التنظیم ذلك أنھا تسبق كل    .النصح والمشورة

 أن یجمع  أكبر قدر من ممكن من المعلومات  لیكون لدیھ فھم واضح عمل، لذلك یجب على متخذ القرار

.وملم لجمیع  ا لجوانب  ویحدد البدائل الممكنة وھذا في ضل تأثیر البیئة الخارجیة

لا یكتفي صاحب السلطة بإصدار القرارات بل علیھ أن یقوم بشرح القرار الذي أتخذه للذین سیقومون  و

ض المفاھیم بمتابعة عملیة التنفیذ بالإضافة بتنفیذه، كما علیھ أن یقوم الى عملیة اتخاذ القرارات ھناك بع

:التي تطرق إلیھا سایمون منھا 

.بحیث یرى سایمون أن ھناك نوعین من الرشد التنظیمي : الرشد التنظیمي -

 توافر وفي ھاتھ الحالة یكون ھدف متخذ القرار ھو تعظیم المنفعة حیث یفترض: الرشد المثالي -أ

المعلومات الكافیة والمعلومة عن كل البدائل، والنتائج المتوقعة منھ، وھذا یسمى بالرجل الاقتصادي 

.وھذا ما جاء في نظریات التنظیم الكلاسیكیة حیث لا یأخذ تأثیر البیئة الخارجیة في الحسبان

لطة باتخاذ قراراتھ والبدائل في ھاتھ الحالة یقوم صاحب الس:) الرشد العقلاني (  الرشد الواقعي -ب

الممكنة لكل قرار آخذا بعین الاعتبار تأثیر البیئة في محدودیة القرارات، ویسمي سایمون متخذ القرار 

.في ھاتھ الحالة بالرجل الإداري، وھو یؤید النوع الثاني من الرشد
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خلیة والمتمثلة في القیم من خلال تواجد الأفراد في التنظیم یخضعون لمؤثرات دا: السلوك التنظیمي -

والمعاییر وأھداف شخصیة تكون  محفوظة في ذاكرتھم والتي بأتون بھا من الوسط الخارجي، كما 

ض بأن لن یكون ھناك توافق بین أھداف أفراد  یخضعون إلى المؤشرات الخارجیة للتنظیم  و یفتر

الأفراد وروحھم المعنویة والتي وأھداف التنظیم ، عندھا یحدث الصراع والذي یتجسد في، في اتجاھات 

تشرح السلوك التنظیمي لھم، لذا یرى بأنھ على السلطة تحفیز وتشجیع الأفراد أي إشباع الحاجات 

.الشخصیة لكي یساھموا في تحقیق أھداف التنظیم 

یقوم ھذا المفھوم على فكرة تحقیق التوازن بسین الأخذ والعطاء لدى أفراد    : التوازن التنظیمي -

على التنظیم أن یمنح الفرد ھمالتنظیم، فحتى یساھم الأفراد في تحقیق أھداف التنظیم بخبرتھم ومؤھلات

عائد مادي ومعنوي یساھم بدوره  في تحقیق أھداف التنظیم، وھنا لابد من تحقیق التوازن بین الأخذ 

.م والعطاء  و أن الإخلال في ھذا التوازن سیؤدي إلى نتائج سلبیة على التنظی

ینظر سایمون إلى الفرد في التنظیم كعضو في جماعة، ھاتھ الجماعة تمارس ضغطا : الفرد والجماعة -

علیھ فھو ملزم بالتقید بقیم الجماعة التي ینتمي إلیھا و تزید قوة تحكم  الجماعة بالفرد كلما زادت 

وھنا یزید ارتباط الفرد  سیطرتھا على التحكم في الظروف وزیادة مركزھا المرتبط بمراكز أعضائھا  

. تحقیق أھدافھاعلىالقدرة بالجماعة  لأنھ في ھاتھ الحالة یكون لدیھا 

.ھذه ھي أھم الأفكار التي جاءت بھا نظریة اتخاذ القرارات لسایمون

 الثقافة التنظیمیة خلال الفترة الوسطى من الثورة الصناعیة     3

ل ھذه الفترة ھو تغییر نظرة أصحاب المؤسسات  إلى الأفراد     أن أھم تحول یمكن التحدث عنھ  خلا

في التنظیم ، بعدما كان یظھر إلى الفرد على أنھ مجرد وسیلة إنتاج یتم التحكم  فیھا ، أو كجزء من  

أجزاء الآلة وھذا بفضل الحقل المعرفي والنظري لھاتھ الفترة والذي كان لھ الفضل في إرساء ثقافة 

ي الجانب الإنساني والعقلاني في التنظیم ، ویمكن تلخیص أھم ما میز الثقافة التنظیمیة تنظیم جدیدة تراع

:خلال الفترة الأولى من الثورة الصناعیة في النقاط التالیة 

  بروز الجانب الإنساني في التنظیم و مراعاة الحاجات النفسیة والاجتماعیة في للأفراد   وقد أدى ذلك -

.أوقات الراحة  خلال مدة العمل، العطل الأسبوعیة، وتحدید أوقات العملإلى إعادة النظر في 

 إعطاء أھمیة للتنظیم الغیر رسمي في العمل لما لھ من تأثیر على على علاقات العمل والزیادة في -

.الإنتاج

 النظر إلى التنظیم على أنھ نسق مفتوح على المحیط الخارجي نظرا لأدراك أھمیة تأثیر المحیط -

الخارجي على التنظیم وذلك بما یحتویھ من عناصر تمثل المداخلات بالنسبة للمؤسسة مثل المحیط 

.الاجتماعي والاقتصادي والثقافي والقانوني
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ض القیم الإنسانیة في التنظیم التي كانت غائبة في المرحلة السابقة ونستطیع القول بأنھ كان      ظھور بع

لتعاون بین الإدارة والعمال، وذلك بعد إدراك أھمیة العمل الجماعي في من المستحیل تواجدھا وھي قیم ا

.تحقیق أھداف المؤسسة

 تغیر نظرة الإدارة إلى العامل فبعدما كان ینظر إلیھ على أنھ یكره العمل ویمقتھ أصبح ینظر إلیھ على -

.أنھ یحب العمل وأن العمل یعتبر أحد الحاجات النفسیة للإنسان

تغییرات الحاصلة في الفكر التنظیمي ھو التفریق بین الرجل الاقتصادي الذي كان یسیر  ومن بین ال-

التنظیم في المرحلة السابقة  والذي ینظر إلى التنظیم على أساس أنھ نسق مغلق  وقد كان ھدفھ ھو 

ارجي تعظیم المنفعة الاقتصادیة، وبین الرجل الإداري الذي یأخذ في عین الاعتبار تأثیر المحیط الخ

.للتنظیم في عملیة اتخاذ القرارات

    ھذه ھي باختصار أھم خصائص الثقافة التنظیمیة في ھاتھ المرحلة، ولقد كان لھذه الأفكار 

الى ظمات في ھاتھ المرحلة ومن خلال العنصر الموالي سوف نتطرق نموالاتجاھات تأثیر على تسییر ال

ص وممیزات التسییر في ھانھ المرحلة ودو ر الثقافة التنظیمیة التي تحدثنا عنھا في ھاتھ المرحلة خصائ

.في تحدید نمط التسییر

ص نمط التسییر في المرحلة الوسطى من الثورة الصناعیة   3-1 خصائ

ل القیم الإنسانیة إلى التنظیم و    أول عنصر نتطرق إلیھ ھو عملیة اتخاذ القرارات والتي تأثرت بدخ

ذ الطابع الفردي كما كانت من قبل وعرفت ھاتھ المرحلة مشاركة العمال بحیث أصبحت القرارات لا تأخ

في عملیة التسییر بالإضافة إلى تفویض السلطات  التي كانت محصورة في ید فئة قلیلة ، ومن ھنا بدأ 

ار القرارات وعلى العمال دالابتعاد عن المبادئ التایلوریة التي كانت ترى بأنھ على الإدارة مھمة إص

.یذ ومن ھنا ظھرت مشاركة العمال في التسییرالتنف

 إن إدراك أھمیة اعتبار التنظیم نسق مفتوح قد أثر بشكل مباشر على عملیة اتخاذ القرارات بحیث -

 القرارات یأخذون في الحسبان كل العوامل المتحكمة في البیئة الخارجیة للتنظیم ومن ھنا اأصبح متخذو

تحدید نوعیة المنتوج، وعلیھ بدأ التفریق كما قلنا سابق بین الرجل ظھر الاھتمام بالزبون بالنسبة ل

.الاقتصادي والرجل الإداري

إعادة تنظیم أوقات العمل و مراعاة الى أدى أنھ بناء إنساني بالدرجة الأولى  النظر إلى التنظیم على -

.الجانب الترفیھي للعامل 

انیة للتنظیم فبعدما كانت الحوافز مادیة تتركز بالدرجة  بالنسبة للحوافز تأثرت كثیرا بالنظرة الإنس-

الأولى على الأجور والعلاوات أضیف لھا الحوافز المعنویة كمنح الأفراد الحریة في تشكیل جماعات 

.العمل  بالإضافة إلى إعطاء الأھمیة للتنظیم الغیر رسمي من حیث تأثیره على الإنتاجیة
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ن عناصر التسییر الأخرى فقد تأثر بالتغییرات الحاصلة في الفكر  بالنسبة للاتصال فانھ كغیره م-

التنظیمي فبعدما كان الاتصال یتجھ من أعلى إلى أسفل أصبح یعرف اتجاھین أو أكثر أي بعدما كان 

الاتصال یعمل على نقل المعلومات المتمثلة في الأوامر والتعلیمات  التي تصدرھا  الإدارة إلى العمال 

 وھذا من أجل تجسید مشاركة العمال ،لك على نقل أفكار واقتراحات العمال إلى الإدارةأصبح یعمل كذ

في الإدارة والتسییر و ھذا  بفعل تأثیر الأفكار التي جاءت بھا مدرسة العلاقات الإنسانیة والمدرسة 

ات الداخلیة  التنظیمات تعرف نوع من اللیونة والمرونة في التعامل مع  المتغیرتالسلوكیة ومن ھنا بدأ

والخارجیة للتنظیم  وانتقلت من النظرة المادیة للتنظیم التي سادت خلال الفترة الأولى من الثورة 

.الصناعیة  إلى قیم أكثر إنسان وأكثر عدل بالنسبة للفئات العمالیة

قراطي     وبھذا تم الكشف عن عیوب التنظیمات التي سادت في المرحلة الكلاسیكیة مثل التنظیم البیرو

في النموذج المثالي للبیروقراطیة أو التنظیم العلمي للعمل الذي تحدثت )ماكس فیبر(الذي تحدث عنھ 

عنھ  مدرسة الإدارة العلمیة وبدأت تظھر نماذج تنظیمیة  أكثر مرونة وتفاعل مع متغیرات المحیط  مثل 

ض ا لسلطة والصلاحیات المخولة    العمل عن طریق الإدارة بالأھداف التي تعتمد بشكل كبیر على تفوی

.للمدراء، وعلى مشاركة للعمال في تحقیق الأھداف  التي وجد من أجلھا التنظیم

:ویمكن تلخیص أھم السمات الفكریة للتنظیم في ھاتھ المرحلة في الجدول الموالي 
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.31ص]63[ أھم السمات الفكریة الممیزة للمرحلة الوسطى من الثورة الصناعیة :8الجدول رقم

سمات الفكر الإنسانيالعناصر الإداریة

 التنظیم -

 مصدر السلطة -

 موقع صنع القرار-

 الإشراف -

 إفتراضات الأفراد -

 الحوافز -

تنظیم غیر رسمي+ ھیكل رسمي -

 قبول السلطة من التابعین  -

مشاركة العاملین + القیادة العلیا -

جیھ  لھ دور التنسیق والتو-

 التفتح الإیجابي الذي یسھم بھ الأفراد في تحقیق -

أھداف المنظمة 

 الأفراد مختلفون -

لدیھم رغبة ودوافع ذاتیة للعمل -

 أعضاء في جماعة -

حوافز مادیة ومعنویة 

ین     ومن ھنا یظھر التبادل القائم بین الحركة الفكریة للعمال والمفكرین في مجال التنظیم والإدارة وب

 الذكر فييولكن بالرغم من الإسھامات التي قدمھا العلماء السابق. وحركة التسییرالتنظیمیة الثقافة 

ص من الثقافة التقلیدیة وما أنجر عنھا من ا ثراء الحقل المعرفي والثقافي للتنظیمات الصناعیة والتخل

مبنیة على التعاون والمشاركة  التسییر وإرساء ثقافة جدیدة تقوم على أسس إنسانیة وعقلانیة  فيسوء

الجماعیة من خلال فھم الجوانب النفسیة والاجتماعیة للعامل، والعمل على تلبیة احتیاجاتھ حتى تتحقق 

المنفعة المتبادلة بین التنظیم والأفراد العاملین بھ، بالرغم من كل ذلك فقد بقي العدید من أصحاب 

التنظیم البیروقراطي ذو التسلسل الھرمي نتیجة زیادة حجم المؤسسات متمسكین بالنظام الإداري القدیم و

المؤسسات الذي أدى إلى تعدد المستویات الإداریة، كما أن ھناك العدید من المدراء كانوا ینظرون إلى 

التنظیم على أنھ مفید في المستویات الدنیا من التنظیم ولم یرغبوا بتغییر أنفسھم، كما بقي ھذا الجدید

وعلیھ بقیت ھناك حاجة إلى تغییر أكبر وأعمق وھذا لن . إلى قسط أكبر من الأمن الماديالعمال یسعون

یتم إلا عند حدوث أزمة كبیرة، تؤثر وبشكل مباشر على المؤسسات الاقتصادیة والصناعیة، وھذا ما 

.سنتطرق إلیھ في العنصر الموالي
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لثورة الصناعیة  الثقافة التنظیمیة والتسییر خلال الفترة الأخیرة من ا-4

 الاعتبار  في یأخذ منظور كلي وأعمق     نظرا للأسباب التي ذكرناھا سابقا  ظھرت الحاجة إلى

احتیاجات جمیع العاملین وفي نفس الوقت و وقد زادت الحاجة لذلك بعد ظھور قوى اقتصادیة جدیدة 

 أنھ بعد الحرب العالمیة ومنافسین جدد والتي أصبحت تشكل تھدیدا حقیقیا  للمؤسسات الغربیة حیث

ض الدول المتخلفة على تطویر قدراتھا الإنتاجیة وذلك بسبب  :الثانیة عملت بع

. الاعتماد على الدول الغربیة من ناحیة التمویل والتزود بالخبرات والتكنولوجیي-

 الكفاءة  قامت ھذه الدول بدراسة تاریخ التطور الصناعي وعملت على تفادي الأخطاء التي قللت من-

.الإنتاجیة بھاتھ الدول والعمل على ابتكار مناھج جدیدة

. الثقافة والقیم التي تمیزت بھا المجتمعات الأسیویة سھلت من عملیة التكیف-

    وفي الوقت الذي كانت تسیطر أخلاقیات الصراع على المجتمع الصناعي الغربي المبني على مبدأ 

ن العمال والإدارة على توزیع الأرباح أو بین المؤسسات الصناعیة الكسب والخسارة سواء كان ذلك بی

والحكومات حول تشریع القوانین  الخاصة بحمایة البیئة والمستھلك و كانت الدول الأسیویة خاصة 

الیابان قد زرعت في بیئتھا الداخلیة قیم المشاركة والتعاون والتأكید بأنھ في التنظیم أو المجتمع لا یوجد 

بح وآخر خاسر لأن المكسب سیكون للجمیع وقد شجعت الثقافة الیابانیة على ذلك والمبنیة على طرف را

الفخر العرقي والنزعة القومیة وعلى المذھب الدیني لكونفوشیوس الذي یدعوا إلى التجرد من الأنانیة 

یابانیة والمتمثلة عن طریق التوافق مع الآخرین، كما أن ھناك عامل آخر تمیزت بھ البیئة الاجتماعیة ال

في الطبیعة الأبویة للمجتمع الیاباني التي جعلت من قیم المؤسسات الیابانیة امتدادا لقیم الأسرة الكبیرة 

وسوف نتطرق فیما یلي إلى للثقافة والتسییر بالمؤسسات الیابانیة والتي تعتبر القوه التي خلقت تھدیدا 

.للمؤسسات الغربیة

والتسییر بالمؤسسات الیابانیة  الثقافة التنظیمیة 4-1

    إن النجاح الذي عرفتھ المؤسسات الیابانیة أدى إلى لفت انتباه واھتمام الباحثین بھا في مجال التنظیم 

)والإدارة وھذا أدى إلى ظھور النظریة الیابانیة في التنظیم والتي یرمز لھا بالرمز  j  كاختصار لكلمة (

(japanees ة بدراسة مقومات النجاح بالمؤسسات الیابانیة، وقد تم التوصل إلى أن ، تھتم ھذه النظری(

الثقافة والقیم الیابانیة التي یتمیز بھا المجتمع الیاباني قد انعكس في نمط تسییره لھاتھ المؤسسات والتي 

:تتمیز بما یلي  

: الصفة العشائریة –1

لك عن طریق غرس حب الانتماء في نفوسھم     عملت المؤسسات الیابانیة على كسب ولاء عاملیھا وذ

.عن طریق العمل الجماعي التعاوني مدعوم بقیم الاحترام وإشباع الحاجات المادیة والمعنویة للعاملین 
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فالمؤسسة الیابانیة في تركیبھا الاجتماعي تشبھ إلى حد كبیر نظام العشیرة، الكل یعمل على تحقیق 

جلھا، فھدف  المؤسسة أو المنظمة ھو ھدف كل العاملین، وبھذا الأھداف التي وجدت المؤسسة من أ

.توصلت المؤسسات الیابانیة إلى بناء ثقافة تنظیم قویة تتمیز بالإل تساق الشدید 

: الألفة والمودة -2

    إن فكرة أن المؤسسة الیابانیة تقوم على أساس النظام العشائري لیست فكرة نظریة بل ھي مجسدة 

 من خلال الاھتمام الشامل والمتكامل بالعمال، فمالك المؤسسة یمثل رب الأسرة الذي یقوم واقعیا وذلك

برعایة أعضاء أسرتھ والذین یمثلون العمال وبالتالي یعیشون تحت رعایة رب العمل، ھذه الوضعیة 

دة، الشيء الذي الحمیمیة أدت إلى نمو مشاعر الثقة المتبادلة والعلاقات الوثیقة المبنیة على الألفة والمو

یخلق نوع من الشعور بالمسؤولیة الجماعیة التي تساعد على تحقیق التوازن النفسي والعاطفي لدى 

.الأفراد

: الثقة  -3

    تعمل المؤسسات الیابانیة على ربط إنتاجیتھا بثقة أعضاء التنظیم، رغم أن المتغیرین أحدھما مادي 

.بیر للجانب المعنوي في زیادة الإنتاجیةوالآخر معنوي وذلك لإدراكھم الأثیر الك

إن الحرص على بناء مشاعر الثقة في المؤسسات الیابانیة لم یشمل مستوى معین أو تنظیم معین بل 

.شمل كل المستویات التنظیمیة بما فیھا الإدارة والنقابات العمالیة والحكومیة

ھا العمل الیاباني بل بنین من خلال الصراحة     إن مشاعر الثقة لم تخلق من شيء أو أنھا فطرة یولد ب

والشفافیة والمشاركة والتعاون والإیمان بأن التنازل والتضحیة لمصلحة أحد الأطراف سیعود بالفائدة 

.على الجمیع وسیؤدي في نھایة الأمر إلى تحقیق المساواة

: المصلحة العامة -4

العامة على المصلحة الذاتیة، وھذا لاعتقادھم بأن اني ھو تقدم المصلحة یاب    إن ما یمیز المجتمع ال

ھذه القیم المنبثقة عن القیم .المصلحة العامة ستعود بالنفع على الجمیع، ولو كان ذلك في المستقبل البعید

الروحیة لكونفوشیوس الذي یدعو إلى التجرد من الأنانیة والتوافق مع الآخرین، لذا نجد في المجتمع 

. یضحي من أجل الكل الجزء أنالیاباني

: العدالة  -5

    إن قیم العدل والمساواة تعد بمثابة الدعامة التي تربط وتقوي القیم السابقة الذكر، لذا نجد المعاملة 

داخل المؤسسات الیابانیة واحدة والمعاییر التي على أساسھا تمنح المكافآت والمنح واحدة والتي تقوم 

.عملعلى أساس الجھد الجماعي في ال
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:خصائص الإدارة في المنظمات الیابانیة 

: التعاون والعمل الجماعي -1

    یرتكز العمل في المؤسسات الیابانیة على أسلوب العمل الجماعي عن طریق تنظیم جماعات       

العمل، فكل فرد في التنظیم ینتمي إلى جماعة عمل واحدة أو أكثر وھذه الوضعیة للأفراد غیر ثابتة 

.ل الوقت بل تتغیر من وقت لآخر وذلك حسب الظروف بغض النظر عن المناصب الإداریةطو

.مھام جماعات العمل لا تقتصر على الإنتاج بل تساھم في تطویر العمل وحل المشاكل جماعیا

: اتخاذ القرارات -2

)    تتم عملیة اتخاذ القرارات بالمؤسسات الیابانیة وفق نظام رنجي  Ringi وھذا النظام ینبع في "(

) وكلمة رینجي تتألف من قسمین رین –الواقع من فلسفة، داریة لھا جذورھا في التقالید الیابانیة  Rin )

)ومعناھا عملیة تقدیم اقتراح الفرد لرئیسھ وتلقي الرد علیھ، أما  جي  gi [ فتعني عزم وقرار ( "38[

لاقتراحات إلى المستویات العلیا من التنظیم كن طریق   ویسمح ھذا النظام بتحویل القرارات وا118ص

)كتابة نموذج یدعى  Ringisho  یذكر فیھ موضوع القرار وتوصیاتھم وملاحظاتھم بشأنھ ویطلبون (

موافقة أفداره علیھ، وعلیھ فان عملیة اتخاذ القرارات  تتم في ضل المشاركة الجماعیة لأعضاء التنظیم 

تقابل الإدارة كل الاقتراحات والبدائل الممكنة بالإصغاء . والخبرات الیومیة معتمدین على واقع تجاربھم

فھم ویصرفون وقتا كافیا لتقبل الآراء الجدیدة رغبة في كسب ثقة العاملین ورفع "والاھتمام   

[معنویاتھم، وقبول مشاركتھم و الاستفادة من أي إبداع یقدمونھ  112ص ]39"

:اعیة المسؤولیة الجم-3

    إن المسؤولیة الجماعیة ھي نتیجة حتمیة للأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات، فعلى الجمیع أن 

ذا قام أحد بأي ‘یقوموا بتنفیذ القرارات وھم مسئولون عن ذلك، وھذا یولد نوع من التعاون حیث أنھ 

 أجل تفادي المحاسبة التي تعود خطأ أو تقصیر فان الجمیع یقوم بمساعدتھ وتقدیم ید العون لھ، وذلك من

.على الجمیع 

: الإشراف المباشر -4

    تعنى كثیرا المنظمات بالمشرف المباشر على العمال باعتباره الرابطة التي تربط بین قسم الإنتاج 

والإدارة، فالمشرف المباشر مع المرؤوسین یمكن لھ معرفة الخصائص الشخصیة للأفراد العاملین 

تھم وبالتالي یمنح لھ دور كبیر في العمل على تجسید قیم الثقة و المحبة والتعاون وتكوین وتفسیر سلوكا

.فریق عمل متجانس قادر على تحقیق مستوى عالي من الإنتاجیة

:  الإنتاجیة  -5

    تقاس الإنتاجیة في المؤسسات الیبانیة على اساس الجھد الجماعي في العمل ولیس الجھد           

، وتمنح للعاملین مكافآت تشجیعیة على أساس الأرباح المحققة في نھایة فترات زمنیة         الفردي
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معینة، وعلیھ فان ربط المكافآت بالجھد الجماعي في العمل شيء مھم یجعل الجمیع بكل جھودھم لنجاح 

:بانیة نجد ما یلي المؤسسة وتطویرھا ،ومن الامتیازات والحوافز التي یتمتع بھا الفرد في المنظمات الیا

:الوظیفة مدى الحیاة *

إصابتھ  إلا لسبب خطیر مثل ارتكاب جریمة    فعندما یعین العامل في المنظمات الیابانیة لا یمكن فصلھ

 سنة حیث تدفع 55مل في منصبھ حتى بلوغ سن ابالجنون أو تصمیمھ على ترك المنظمة و ویستمر الع

م إرسالھ لیس إلى البیت وإنما إلى أحد المؤسسات الصغیرة لتستفید من لھ مكافئة الخدمة عند تقاعده ویت

.خبراتھ بدوام  جزئي وھذا یوفر لھ الشعور بالأمان والطمأنینة

:الترقیة البطیئة *

    لا یتم تقییم أداء الفرد إلا بعد مرور عشر سنوات، وتبدو ھذه الفكرة عن الترقیة سلبیة في ظاھرھا 

عین كونھا تجعل العمال الشباب أكثر تعاون ذلك  أنھ لا یوجد مجال للمنافسة فیما بینھم إلا أن لھا ھدف م

على الأقل على المدى القریب، وتقوم ھذه السیاسة على أساس فلسفة مفادھا أن الأداء السلیم لا تظھر 

.نتائجھ في بدایة التعیین في الأمد القریب

)مؤسسات الیابانیة وفقا لنظریة     ھذه أھم ممیزات الثقافة التنظیمیة لل j ، وقد قمنا بتقدیمھا بنوع من (

التفصیل وكان ذلك عن قصد كون أنھا تبین بوضوح فكرة ھذا الفصل والتي تنص على أن الثقافة 

وھذا ما جعل .التنظیمیة ھي انعكاس لثقافة المجتمع والتي بدورھا تنعكس على نمط التسییر بالمؤسسة

 تتفوق على المؤسسات الغربیة والأمریكیة حیث یشیر أحد الباحثین في ھذا المجال المؤسسات الیابانیة

 كان العمل الأمریكي الواحد ینتج ما ینتجھ أربعة عمال في الیابان والعامل الفرنسي            1966أنھ سنة 

باني ینتج ضعف  أصبح العامل الیا1980أو الألماني ینتج ضعف ما ینتجھ العامل الیاباني ولكن في سنة 

.ما ینتجھ العامل الأمریكي ومقدار عاملین ونصف مما ینتجھ العامل الفرنسي أو الألماني

    ھذه الحقیقة أدركھا الغرب جیدا فأصبح لابد علیھم من إحداث تغییرات عمیقة وشاملة تعمل على 

ر في الفكر الاجتماعي التصدي للمنافسین والتخفیف من ضغوط السوق أھم  ھذه  التغییرات ھو التغیی

والاقتصادي وفي ھاتھ  الفترة  بالذات  فرض موضوع  الثقافة التنظیمیة  نفسھ على الساحة الفكریة  في 

مجال التنظیم والإدارة وذلك  بعدما  أدرك الغرب أن سر النجاح الذي شھدتھ الیابان یعود إلى ممیزات 

 الانطلاقة  الحقیقیة للبحث في 1880  كانت سنة  الثقافة التنظیمیة للمؤسسات الیابانیة  وبالتالي

.موضوع  الثقافة التنظیمیة

    فعمل الغرب على زیادة إشباع الحاجات المادیة  المتاحة لیس على مستوى المنظمات وإنما على 

مستوى المجتمع ككل مثل الزیادة في مناصب العمل للقضاء على البطالة وتطویر الخدمات الاجتماعیة 

 العمال یطالبون بالمزین من احتیاجات العمل أ كالخدمات الصحیة والغذائیة، وبدجانیة للمحتاجینوالم

:حتیاجات المادیة إلى المطالبة بالاحتیاجات المعنویة مثل لاوانتقلوا من المطالبة با
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.ل شيء یجعلك تشعر بالسعادةم السعي لع-

. إنجاز الأشیاء التي لھا قیمة-

.ة تعلم أشیاء جدید-

. تنمیة المھارات والقدرات وتطویرھا-

. الحریة في مكان العمل والاحترام-

Eric    أي تلبیة الاحتیاجات النفسیة  والعاطفیة  وفي ھذا الصدد  یقول   Trist ھذا التحول في ")(

 وسیلة أخلاقیات العمل یتطلب  فلسفة جدیدة تعتبر العمل عنصرا أساسیا للتطور الإنساني ولیس مجرد

[لكسب المعیشة    وقد  انطلق  علماء  الاجتماع  في محاولاتھم لتعریف ھذه الفلسفة 66ص ]32"

منذ الستینات والسبعینات  وذلك  بالاعتماد  على  دراسات  عدیدة وعلى بیانات المسوحات وقد كان 

یقضى في محیط ت الذي الھدف من ھاتھ الدراسات  ھو  محاولة معرفة ما ھي الأشیاء التي تجعل الوق

)  و متعة وقد  توصل  العمل أكثر أھمیة  Richard Walton  في مؤلفھ الاغتراب والابتكار في (

:مكان العمل إلى أن الأشیاء التي تجعل العمل أكثر متعة ھي 

. بیئة العمل الآمنة-

. التعویضات العادلة عن القدرات والجھد المبذول في العمل -

ص تطویر ق- .درات الأفراد فر

ص الاستمرار و النمو والأمن- . فر

. التكامل الاجتماعي في مكان العمل-

. حمایة حقوق العمال-

. المسؤولیة الاجتماعیة للمنظمة-

    لقد تطرق العلماء في تناولھم لھذا الموضوع من جوانب مختلفة ، بحیث عمل علماء الاجتماع من 

 الوظیفیة المھمة، وقام علماء آخرین بدراسة ھذا الموضوع من الداخل للتعرف على احتیاجات العمل

الخارج  حیث قاموا بدراسة النظام الكلي والشامل الذي تدخل ضمنھ الحاجات والخصائص التي یتمیز 

.بھا وبذلك ظھرت نظریة الأنظمة والتي سوف نتطرق إلیھا فیما یلي
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 نظریة الأنظمة 4-2

منظمة على أنھا نظام مركب یتكون من أجزاء متعددة ومترابطة یعتمد ھذه النظریة تنظر إلى ال"

[بعضھا على بعض  وتسعى جمیعھا إلى تحقیق ھدف النظام الذي تعمل ضمنھ  ، 426ص  ]30"

، فتحدث عملیة تبادل وتعتبر المنظمة نظاما مفتوحا یتفاعل مع الأنظمة الأخرى الموجودة في المجتمع

ھم المعلومات، الطاقة والموارد المادیة والبشریة، ویتكون التنظیم من عناصر  وعطاء، فیتبادل معأخذ

فرعیة مترابطة فیما بینھا والتي تتمثل في النظام التقني ونظام المعلومات و نظام القوى البشریة والنظام 

م فرعي إن قیام المنظمة بعملھا وتحقیق أھدافھا یستدعي أن یقوم كل نظا.الاقتصادي والنظام المالي

:بمھمتھ وبشكل متكامل، من المواضیع التي تطرقت إلیھا ھذه المنظمة ھي 

:المدخلات *

. وتشمل كل ما تستمده المنظمة من البیئة الخارجیة من موارد مادیة وبشریة-

 العملیة افداریة وتضم مجمل النشاطات التي تتم داخل المنظمة من تخطیط وتنفیذ، اتخاذ قرارات عمل -

.راد لتحویل المدخلات إلى مخرجاتالأف

.وتشمل كل ما یخرج من المنظمة سواء سلع أو خدمات موجھة إلى مجتمع المستھلكین: المخرجات -

ونعني بذلك عملیات الاتصال التراجعي المتبادلة بین المنظمة والمحیط الخارجي : التغذیة العكسیة -

.والآثار التي تترتب

 خلال الفترة الأخیرة من الثورة الصناعیة الثقافة التنظیمیة-4-3

    لقد تمیزت الثقافة التنظیمیة في ھاتھ الفترة بالنظرة الشمولیة والكلیة في إدارة المنظمة كما  أتجھ 

اھتمامھم  نحو القوى الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة والحضاریة التي تحیط بالمنظمة والتي تؤثر 

 التخلي عن النظر إلى المنظمة على أنھا نظام مغلق وأصبحوا یعون  التأثیر الكبیر على تفاعلھا وبالتالي

للمحیط  على التنظیم ومن أھم المتغیرات البیئیة التي نالت  الاھتمام  ھي البیئة الثقافیة والاجتماعیة 

لمتحدة للعامل ومن ھنا ظھرت مراكز الاستشارات في مجال التنظیم مثل  مركز ماكنزي بالولایات ا

.الأمریكیة للأبحاث في مجال التنظیم والإدارة

 من خلال الأفكار السابقة التي تحدثنا عنھا ظھرت القناعة بأنھ لیس ھناك نموذج تنظیمي یمكن تطبیقھ -

على كل المنظمات وفي كل الدول فلكل دولة ثقافتھا الخاصة وكل مؤسسة تعمل في ظروف تختلف عن 

.ظروف مؤسسات أخرى

توصل إلى أنھ لا یمكن عزل العامل عن محیطھ الاجتماعي والثقافي فلا یمكن إشباع الحاجات  ال-

النظر إلى والمادیة والمجتمع یعاني من الفقر والبطالة ومن ھنا ظھرت المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة 

ادیة للعمل الحوافز من منظورین منظور داخلي وآخر خارجي المنظور الخارجي یتطرق إلى الدوافع الم
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 فیتطرق إلى الدوافع الداخلیة داخلي  الالخ و أما المنظور...مثل الراتب الجید الأمن الوظیفي ، الصحة 

للعمل مثل التحدي، التعلیم المستمر،الاستغلال الذاتي، الاعتراف والدعم من الآخرین  ومن ھنا ظھر 

ص مختلفة، ومن مفھوم آخر وھو التمییز بین ساعات العمل وساعات الفراغ بحی ث أخذ كل منھما خصائ

ھنا انتقلت المجتمعات الغربیة من الاھتمام بالنمو إلى الاھتمام بالتنمیة ففي الماضي كانت المؤسسات 

 فقد كان النمو ھة الناس على شراء ھذه السلع وعلیتركز على النمو والزیادة في كمیة السلع المتاحة وقدر

ى المعیشي فالنمو یرتبط بالحاجات المادیة أما التنمیة فھي مرتبطة مرتبط بزیادة الراتب وتحسین مستو

فالتنمیة في محیط العمل تعني الزیادة .بالحاجات المادیة یضاف إلیھا الحاجات العاطفیة والمعنویة 

وجودة المنتوج وبالنسبة للعامل جعل ساعات العمل وساعات الفراغ أكثر متعة ، ھذا التأثیر في الأفكار 

. الاجتماعیة أثر بشكل مباشر على مجال التسییر والإدارةوالقیم

ص التسییر خلال الفترة الأخیرة من الثورة الصناعیة4-5  خصائ

    لقد كان لتغییر الثقافة التنظیمیة تأثیر واضح على تسییر المنظمات وزاد الاتجاه نحو التسییر 

كبیر للمحیط والنظرة الشمولیة للتنظیم والتي الإستراتیجي للمؤسسات وھذا یعود إلى إدراك التأثیر ال

الأخرى في  الأنساق الفرعیة تفرعي من النسق الكلي لذا یجب  مراعاترى بأن التنظیم عبارة عن نسق 

 فالتسییر الإستراتیجي یأخذ في الحسبان كل الظروف المحیطة بالمؤسسة وعلى عملیة اتخاذ القرارات 

ر مستقرة  ویمكن الإشارة في ھذه النقطة بالذات إلى ظھور الإدارة المدى الطویل لأن ھذه الأنظمة غی

الموقفیة وھذا راجع إلى التغییر السریع للمحیط حیث یعتمد ھذا النمط من التسییر على الفكرة التي ترى 

بأنھ لا یمكن حل المشكلات بالاعتماد على نفس النماذج من القرارات فكل مشكلة لھا ظروفھا الخاصة 

.ف یحتاج إلى قرارات خاصة بھوكل موق

 إن الاھتمام الكبیر بالدوافع التي تجعل العامل یعمل على تحقیق أھداف المؤسسة بل الأكثر من ذلك -

 الفارق التنافسي بین المؤسسات ومن ھنا عرفت الحوافز قتقدیم أفكاره الإبداعیة التي تخل علىیعمل

 احتیاجات العامل المادیة والنفسیة من أجل أن یتفرغ تطورا كبیرا، جعل المؤسسة تعمل على تحقیق كل

.لاستغلال كل طاقاتھ الإبداعیة في العمل

 إن الظھور القوي للمنافسین الأجانب ونقصد بذلك على وجھ التحدید المؤسسات الیابانیة أدى إلى -

ض أكثر للسلطة والاعتم  نظام اتصال علىادظھور الحاجة إلى السرعة في اتخاذ القرارات وبالتالي تفوی

متطور لھ القدرة على جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات المتاحة والبدائل الممكنة  في اتخاذ القرارات 

.وحل المشكلات التنظیمیة
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 ومن مظاھر توجھ المؤسسة نحو محیطھا ھو الاھتمام الكبیر برغبات الزبون التي أصبحت تتمیز -

 التنمیة التي عرفتھا المجتمعات الغربیة والتي جعلت المستھلك بالتنوع والتغییر السریع بسبب حركة

.یتجھ نحو البحث عن النوع بدل الكم 

خلاصة 

    من خلال تتبعنا للمراحل التي مر بھا الفكر الإنساني لاحظنا كیف أن الثقافة التنظیمیة تتأثر بالقیم 

تنظیم جزء من المجتمع أو باعتبار المنظمة     الموجودة في المجتمع و كون أن الأفراد الذین یعملون بال

أو المؤسسة نظام جزئي من النظام الكلي للمجتمع وعلیھ فان الثقافة السائدة بالمنظمة تعكس الثقافة 

السائدة بالمجتمع ھذه الثقافة التي تجسد بدورھا نمط تسییر معین یرتكز على أسس اجتماعیة وثقافیة 

ذا الفصل ومن خلال تطرقنا إلى التغییرات التي عرفتھا كل مرحلة معینة، وقد لاحظنا من خلال ھ

تاریخیة أن التغییر في الفكر التنظیمي كان یتلازم مع التغییر في نمط التسییر للمنظمات ومن ھنا یمكن 

.القول بأن الثقافة التنظیمیة كانت عاملا محددا في تشكیل أنماط التسییر لكل مرحلة تاریخیة
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5الفصل 
یةالثقافة التنظیمیة والتسییر بالمؤسسة الجزائر

ن  الثقافة  بالمؤسسة أ    إن  الحدیث  عن  الثقافة  التنظیمیة  بالجزائر موضوع  شائك  و معقد  ذلك 

الجزائریة  ھي  نتیجة   تعقد  وتشابك  العدید  من  العوامل  والمؤثرات  التاریخیة  الاقتصادیة 

.حتى الإیدیولوجیةوالسیاسیة و

    و نقصد  ھنا  بالعوامل  التاریخیة   على  وجھ  التحدید  تأثیر الاستعمار الفرنسي  على الثقافة 

والھویة الجزائریة ، خاصة  ونحن  نعلم  أن  مدة  الاستعمار لم  تكن قصیرة، بالإضافة إلى ذلك ھناك  

مؤسسة الجزائریة تطبیق عدة نماذج تسییریة، تأثیر العوامل السیاسیة و الاقتصادیة، حیث عرفت ال

انبثقت عن اتجاه  اقتصادي  و سیاسي معین، كرست  مجموعة  من القیم  والسلوكات التنظیمیة والتي  

كان لھا تأثیر مباشر في تشكیل الثقافة التنظیمیة بالمؤسسة الجزائریة، وانطلاقا  من ذلك و قبل  التطرق 

تي تمیز المؤسسة الجزائریة یجب التطرق أولا إلى مختلف النماذج التسییریة الى الثقافة  التنظیمیة  ال

ص بالذكر  مرحلة ما بعد الاستقلال .التي عرفتھا عبر مختلف  المراحل التاریخیة  ونخ

)1965-1962(:  مرحلة التسییر الذاتي-1

 من التسییر عرف سابقا بدول     قبل التطرق إلى ھذا النموذج تجدر الاشارة ھنا الى أن ھذا  النمط

ص یوغوسلافیا سابقا، وھو یعتمد  كثیرا على  منح العمال حظ  المشاركة في  أوربا الشرقیة و بالخصو

تبنت الجزائر ھذا النمط من  التسییر في  ظروف  خاصة  جدا، ذلك أن مرحلة التسییر الذاتي .التسییر

الاحتلال الفرنسي، الذي خلف وراءه  الدمار والخراب أعقبت مباشرة  الاستقلال  الوطني  للجزائر من  

.في المؤسسات الانتاجیة ، وما بقي من مؤسسات  أصبحت شاغرة

    ذلك انھ بعد الاستقلال  وخروج المعمرین، عرفت المؤسسات  بمختلف اشكالھا ھجرة جماعیة للعمال 

30ما یقارب "والاطارات  الأجنبیة  حیث  رحل 15لاك  المنشآت  و من أصحاب وم000  من 000

35الاطارات السامیة وذوي المھن  الحرة  و  [ من العمال المختصین 000 وعلیھ بقیت ،8ص]40"

.المؤسسات شاغرة بدون مسییرین أو مشرفین

ولأن الجزائر في تلك المرحلة وتلك الظروف لم یكن لدیھا الوقت الكافي  لتكوین جھاز اداري یتولى 

خاصة من ناحیة التأطیر ییر و الاشراف على شؤون ما  تركھ الاستعمار من  مؤسسات، عملیة التس

.والتكوین ،  لذا  تركت المبادرة للعمال  لتولي  ھذه المھمة وھو ما عرف بالتسییر الذاتي للمؤسسات  
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وبر و نوفمبر     من  الناحیة  القانونیة  جاء  التسییر الذاتي  نتیجة  لصدور  قرارات  و مراسیم  أكت

 ،والذي  بموجبھ منحت  صلاحیات واسعة  1963  ثم  اصدار قانون التسییر الذاتي  في مارس  1962

.للفئة العمالیة في  مجا ل التسییر واتخاذ القرارات وذلك عن طریق تكوین لجان المشاركة

 مبادئ التسییر الذاتي-1-1

لذاتي و التي  كانت  تھدف  الى ادماج  العمال في عملیة     من بین المبادئ التي یقوم علیھا التسییر ا

:التسییر واتخاذ القرارات  مایلي

 الملكیة العامة لوسائل الانتاج -

    إن ما یوجد داخل المؤسسة من مباني و معدات و آلات و غیرھا ھو ملك لجمیع العمال بالإضافة 

.الاستفادة من العائدات الناتجة عن نشاط المؤسسة

   وضع الثقة في العمال -

.    وتتجسد ھذه الثقة في منحھم حق  المشاركة في التسییر واسنادھم مسؤولیات اداریة 

حریة اختیار الممثلین-

.    ونعني بھ  حریة اختیار العمال لممثلیھم في لجان التسییر عن طریق الانتخاب الدیمقراطي

یر الذاتي الأجھزة التي یقوم علیھا نظام التسی-1-2

:    إن المؤسسات المسیرة ذاتیا  تقوم على على الھیآ ت التالیة

:الجمعیة العامة للعمال1-2-1

    وتضم  كل  العمال  الدائمین ، تجتمع  كل  ثلاثة  اشھر  للتفاوض حول اتخاذ القرارا ت  المتعلقة 

:بتسییر المؤسسة  تتمثل مھامھا فیما یلي

.عمال ومجلس التسییرانتخاب مجلس ال*

.المصادقة على مخطط تنمیة المؤسسة*

.المصادقة على القانون المتعلق بتنظیم العمل و تحدید وتوزیع المھام*

.الموافقة على الحسابات عند نھایة السنة المالیة*

یرھا على اجھزة     وعلیھ  تعتبر الجمعیة العامة  للعمال  الھیئة الأكثر  اھمیة  من  حیث وظائفھا  و تأث

.التسییر الذاتي 
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مجلس العمال 1-2-2

100    ینتخب أعضاؤه عن طریق الجمعیة العامة للعمال، یتراوح عدد  أعضائھ ما بین   –  عضو  10

" عامل50في المؤسسات التي  یزید عدد العمال  فیھا عن  و تجدر الاشارة  بھذا الصدد الى وجوب  .

10ص ]40"[ العمل في الانتاج كون  ثلث أعضاءه یباشرون

:    وتتمثل مھام مجلس العمال فیما یلي

 التقریر و البث  في لتنظیم الداخلي للمؤسسة و ارتباطاتھا الخارجیة مثل اقرار النظام الداخلي، شراء -

.وبیع عتاد التجھیز الاشراف على القروض ، توظیف العمال وتسریحھم من العمل 

.ة لجنة التسییر انتخاب ومراقب-

لجنة التسییر 1-2-3

    ینتخب أعضاؤھا  من أعضاء مجلس العمال والذین یتراوح عددھم ما بین الثلاثة واحدى عشر عضو 

"،ینتخبون لمدة  ثلاثة  سنوات  وتعتبر لجنة التسییر الھیئة الأكثر شھرة لدرجة اعتبار التسییر الذاتي  .

[ھو لجنة التسییر  بذاتھا   14ص ]41"

:    تقوم ھذه اللجنة بعدة مھام نذكر منھا

. الاھتمام بمخطط التنمیة والانتاج -

. اعداد الحساب الختامي -

. الاھتمام بالقروض و توزیع و ترویج المنتجات والخدمات-

. تعیین العمال الموسمیین-

. إعداد المھام المتعلقة بالعمل وتوزیع المسؤولیات-

ریة المدی1-2-4

    تتكون من رئیس لجنة التسییر ، ومدیرین آخرین الأول ینتخب عن طریق الجمعیة العامة للعمال 

والثاني یعن عن  طریق الوصایة و الذي  یمثل الدولة  داخل  المؤسسة ، تتمثل مھام رئیس لجنة التسییر 

المؤسسة ویقوم بالتوقیع  على في رئاسة  مختلف  اجتماعات الھیئات المختلفة ، بالإضافة إلى انھ یمثل 

التعھدات المالیة والمدفوعات اما بالنسبة للمدیر فلھ الحق في  معارضة مخططات التنمیة المخالفة 

.للمخطط الوطني ، كما یتولى عملیات التسییر الاداري والفني

مؤسسة الدولة " فان وبالرغم مما جاء بھ التسیر الذاتي من مبادئ معتمدا في ذلك على لجنة  التسییر

لیس فقط بالتعقید خاصة   بھیمنة الدولة وبعدم مشاركة العمال في التسییرولكن كذلك المحیط  الاجتماعي 
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[لم یكن كافي  "    ونقصد ھنا بالمحیط الاجتماعي ان المستوى التعلیمي للعمال  17ص]42....

 ، و ھذا أدى إلى بروز العدید من المشاكل والثقافي للعمال لم یكن في مستوى المھام الممنوحة لھم

:والسلبیات نذكر منھا

 تداخل  صلاحیات لجان  التسییر  مثل تداخل ا لصلاحیات  بین رئیس  لجنة التسییر و المدیر، الأمر -

.الذي أدى الى بروز الصراعات والخلافات  داخل المؤسسة

  واحیانا  یعینون  بصفة  انفرادیة  دون اخذ موافقة  عدم  تحدید اجھزة التسییر كما ینص علیھا  القانون-

.العمال 

 حدوث قطیعة  بین العمال والادارة بسبب سوء الاتصال الداخلي وتدني المستوى الثقافي للعمال -

البسطاء واحتكار السلطة في  ید  فئة قلیلة، بالإضافة إلى  تضمر العمال  بسبب  عدم  اشراكھم في 

.توزیع الأرباح

نظرا  للمشاكل  الناتجة  عن  التسییر الذاتي  للمؤسسات  بالاضافة  الى الأوضاع  السیاسیة التي 

 اتجھت الدولة الجزائریة الى تبني نوع آخر من التسییر عرف تسییر 1965عرفتھا الجزائر سنة 

.الشركة الوطنیة أو التسییر البیروقراطي 

 مرحلة التسییر البیروقراطي -2

زت ھاتھ المرحلة بحدث سیاسي ھام اثر على تسییر المؤسسات الاقتصادیة والصناعیة بشكل     تمی

مباشر ،وتمثل ھذا الحدث في التصحیح الثوري   ووصول الرئیس الراحل الھواري بومدین الى السلطة 

مؤسسات عوضا عن الئیس بن بلة ، تبنیھ سیاسة  التأمیمات  التي  مست كل الثروات الوطنیة بما فیھا ال

.الاقتصادیة 

    إن التوجھ  الادیولوجي و السیاسي لتلك  المرحلة تبنى سیاسة شاملة  اعتمدت على  سیاسة 

المخططات  لذا كان على الدولة التحكم  في مختلف  المؤسسات لأجل  تطبیق مخططاتھا  ابتداءا من 

تماعیة  للمواطنین وتحقیق تنمیة المخطط الثلاثي التي كان الھدف  من  ورائھا  تلبیة الحاجات الإج

اجتماعیة  و القضاء  على الفقر لدى المواطنین الذین عاشوا  كثیرا  خلال  فترة  الإستعمار الفرنسي 

وعلیھ فقد لجأت الدولة الى استرجاع  أو احكام السیطرة على  كل المنشآت والمؤسسات عن طریق 

: عن طریق الأجھزة التالیة أجھزة الدولة وممثلیھا والتي تجسدت في المؤسسات

یتكون  أعضاؤه  من  ممثلین  عن السلطة و من  حیث  مھامھا  فإنھا تختلف :مجلس الإدارة )1

باختلاف نشاط المؤسسة التي تخضع الى أنظمة ولوائح  تختلف من مؤسسة الىأخرى و قد ألغي ھذا 

ض د اختصاصات نظریة بصدور قانون المالیة وأصبحت اختصاصاتھا مجر1966القرار سنة  وعو

بلجان     الإدارة ،مع استبعاد  تمثیل العمال  بھا ، و في  بعض القطاعات عوض  بلجنة الرقابة 

.والتوجیھ
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: یعین المدیر بموجب مرسوم وزاري، من صلاحیاتھ: المدیر 2

.تعیین وعزل المستخدمین-

. إبرام الصفقات العمومیة-

.جھات الأخرى تمثیل المؤسسات أمام ال-

:    إن سیطرة  الجھاز الحكومي على كل الوظائف في المؤسسة أدى إلى

. المركزیة المفرطة في اتخاذ القرارات-

 بروز علاقات غیر منسجمة بین الإدارة والعمال، وذلك بسبب اھمال وتھمیش دور العمال في المؤسسة  -

.سییر الذاتيبعدما سحبت منھم كل الصلاحیات السابقة في مرحلةالت

 تولد القیم السیاسیة، أصبحت المؤسسة مكان لتوزیع الخیرات لا لخلقھا وبالتالي غیاب الرشادة -

.الاقتصادیة

    إن ھذا النمط  من التسییر لم  یدم  طویلا  بسبب  التوجھات السیاسیة الخارجیة  للدولة الجزائریة 

د السوفیاتي  سابقا وبذلك اتجھت سیاسة التسییر نحو المتوجھة نحو  المعسكر الاشراكي  بقیادة  الاتحا

.التسییر الاشتراكي

)1971-1988( مرحلة التسییر الاشتراكي للمؤسسات -3

 نوفمبر 16بدأت ھذه المرحلة بصدور میثاق وقانون التسییر الاشتراكي للمؤسسات  الصادر في 

1971.

دأ اساسي  وھو  مشاركة العمال في التسییرانطلاقا من     إن التسییر الاشتراكي للمؤسسات یقوم على مب

مبدأ الملكیة  الجماعیة لوسائل الانتاج  أي ان المؤسسة ھي ملك لجمیع العمال، وبالتالي یحق المشاركة 

"في تسییرھا و قد  نص  میثاق التسییر الاشتراكي في ھذه النقطة على ما یلي  وبما ان العامل  یقوم :

سة تابعة للدولة، فان لھ الحق أیضا في ان یشترك بصورة فعلیة في نتائج ھذه المؤسسة بعملھ  في  مؤس

[وذلك في تسییرھا   231-230ص ]44"

ان انشاء مشاركة العمال في تسییر المؤسسات الاشتراكیة "ویضیف في  ھذا  الصدد ما یلي 

 والاقتصادي  والاجتماعي للجماھیر ووضعھا  على ھذا النحو،  بشكل  مدرسة  للتكوین السیاسي

الكادحة  یستمد منھا العمال  المعلومات  التي  تزید  شعورھم  بالمسؤولیات  و تزید كفاءتھم على تسییر  

]44"[الشؤون، و یقومون فیھا  بدورھم  كمنتجین  قائمین  بالتسییر ، كما  یقومون فیھ بتحسین حالھم 

231-230ص  

ن التسییر الاشتراكي للمؤسسات كان یھدف  الى القضاء على بعض المظاھر السلبیة إضافة إلى أ

التي عرفت في  للانظمة السابقة مثل سیطرة  فئة  البیروقراطیین و التكنوقراطیین على تسییر المؤسسة، 
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املة  ان التنمیة تجري لصالح الجماھیر الع"حیث  ورد  في  میثاق  التسییر الاشتراكي  ھذا  الشأن 

بصورة  عامة  و لمصلحة  عمال  المؤسسة   بصو رة  خاصة  الذین  لا یمكن مشاركتھم  الا أن  تكون       

مربحة، إن ھذه المشاركة  بما  تؤدي  الیھ من تزاید كبیر في مسؤولیة العمال المنتجین سیكون من 

.149ص]41"[نتائجھا ازالة مظاھر البیروقراطیة والتكنو قراطیة  

    و یظھر  من  خلال  قانون  و میثاق  التسییر الاشتراكي  للمؤسسات  انھ وجھ نقدا لاذعا لفئة 

التكنوقراطیین  و البیروقراطیین  الذین  تمتعوا في المرحلة السابقة  بسلطة  شبھ  مطلقة  في تسییر 

ي بسبب النتائج السلبیة التي المؤسسات  و اتخاذ القرارات، بالإضافة إلى ذلك انتقد سیاسة للتسییر الذات

.خلفتھا  لدى افراد المجتمع الجزائري بسبب الاحباط  الذي شعر بھ العمال والفلاحون في تلك المرحلة

:    وقد راعى التسییر الاشتراكي للمؤسسات بعدین أساسیین ھما

.  مشاركة العمال في التسییر بالاضافة الى دورھم كمنتجین-

الأجھزة لتحقیق العدالة والمساواة بین مختلف الفئت العمالیة  داخل المؤسسة،  تحدید الأسالیب و-

والقضاء البیروقراطیة والتكنو قراطیة و استرجاع ثقة الشعب في التسییر الاشتراكي بعد الاحباط الذي 

.لقیھ العمال والفلاحون في المراحل السابقة

:یئا ت التالیةیقوم التسییر الاشتراكي على مجموعة  الأجھزة والھ

 مجلس العمال -

    یحتل مجلس العمال مكانة  ھامة  في  التسییر الاشتراكي باعتباره  الأداة  التي تمكن العمال من 

المشاركة في التسییر أما  من  حیث  تكوینھ  فانھ ینتخب من قبل جمیع العمال لمدة ثلاثة سنوات  سواء 

.ككلعلى مستوى وحدات المؤسسة أو امؤسسة 

25یتراوح  عدد ا عضائھ من     عضو  و ھذا  حسب  العدد الاجمالي  لعمال  المؤسسة ینتخب  7-

لمدة  ثلاثة سنواة  قابلة للتجدید ، ویكون عدد المرشحین ضعف العدد المطلوب أما رئیس المجلس فیتم 

.انتخابھ  من بین اعضاءه 

دا الحالات الاستثنائیة  التي  تتم  بطلب  من رئیس یجتمع المجلس مرتین  عادیتین كل  سنة، ع

:المجلس في الحالات  الضروریة  و الطارئة، و یتكون مجلس العمال من عدة لجان دائمة وھي كالتالي

 تھتم  بالمسائل  الاقتصادیة و المالیة  عن  طریق جمع :لجنة  الشؤون  الاقتصادیة و المالیة*

.ا یقوم بابرام الصفقات والعقود التجاریة والمالیة المعلومات الخاصة بھا ، كم

. تختص بدراسة الجانب الاجتماعي والثقافي للعمال :لجنة الشؤون الاجتماعیة والثقافیة*

 تساھم في ربط السیاسات العامة للمستخدمین، كالتوظیف :لجنة شؤون المستخدمین والتكوین المھني*

.والترقیة والتكوین
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  مھمتھا الاطلاع وابداء الرأي حول المواضیع الخاصة  بتأدیب العمال :ون التأدیبیةلجنة الشؤ*

.واصدار العقوبات

  مھمتھا الاھتمام بتوفیر ظروف عمل ملائمة ومناسبة، وذلك للحفاظ على :لجنة حفظ الصحة والأمن*

.صحة العمال وتوفیر لھم الأمن والحمایة داخل المؤسسة

دور مجلس العمال 

لقد أوكل  لمجلس العمال مجموعة من المھام والمسؤولیات تتعلق بالتسییر المباشر للمؤسسة وتتمثل فیما 

:یلي

 یقوم بابداء أراءه ومقترحاتھ في المشاریع المخططة للمؤسسة والمواضیع المتعلقة بالحسابات من -

.مصاریف و إرادات المؤسسة 

.الموضفین والتكوین المھني  یشارك مدیریة المؤسسة في لعداد سیاسة -

 كما ان للمجلس وظیفة استشاریة حول وضعیة العمال و التعدیلات  التي تجرى على ھیكل المؤسسة -

،وممارسة مھمة الرقابة وذلك بالاعتماد على اللجان السابقة الذكر ، بالإضافة إلى ذلك 

)فقد نصت المادة  مجلس  العمال على حسن سیر یسھر "  على أن 71-74 من القانون رقم  (39

.المؤسسة وعلى زیادة الانتاج، والإنتاجیة وعلى التحسین المستمر للجودة، والقضاء  على التبذیر

[ومراعاة النظام في العمل وتحقیق أھداف المحیط   151ص ]41"

واسعة في     وبالرغم من أن قانون التسییر الاشتراكي للمؤسسات قد خول مجلس العمال، صلاحیات 

تسییر شؤون المؤسسة  ذات الطابع الاقتصادي والانتاجي والمشاركة في وضع السیاسات العامة 

إلا أن الاختصاص الفعلى والذي والذي تجسد في المیدان   .للمستخدمین، والمصادقة على النظام الداخلي

للعمال و تخصیص  المخصصة – ان وجدت فعلا –لایتعدى حدود البت في توزیع حصص الارباح "

أما عدا ذلك فلیس للمجلس .النتائج المالیة للمؤسسة او الوحدة، وتسییر الخدمات الاجتماعیة التابعة لھا 

أي تدخل أو تأثیر في حیاة المؤسسة أوالقرارات الحاسمة التي تتخذ فیھا  أوالمتعلقة بھا أو التدخل في 

 اللذان ینفراد بكافة الصلاحیات الأساسیة والمؤثرة في صلاحیة مجلس المدیریة أو المدیر أو المدیر العام

[الحیاة الیومیة  للمؤسسة  23ص ]44"

:مجلس الادارة

    یعین مجلس الإدارة عن طریق الوصایة، ویتكون من عضوان یمثلان  العمال ینتخبان من قبل مجلس 

 النواب و الذین یتراوح عددھم  مابین العمال بالاضافة اى المدیر الذي یرأس المجلس الى جانب عدد من
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 أعضاء، یجتمع مرة كل أسبوع  بالإضافة إلى الحالات الاستثنائیة حیث یكون ذلك ضروریا  9 و7

:تتمثل اختصاصات المجلس فیما یلي.وبطلب من المدیر

ؤسسات  والتي  یقوم بتعیین ممثلین في للادارة في اللجان الدائمة للمؤسسة وتعیین ممثلي العمال مع الم-

.ترتبط معھا المؤسسة  بنشاط معین

. المساھمة في وضع القانون الأساسي المستخدمة واعداد سیاسة الأجور-

ص اقتراحات مجلس  العمال والرد علیھا- .  تفح

.  الإشراف على النشاط العام للمؤسسة، مثل التعاملات التجاریة والمالیة والتوزیع و البیع-

.صاصات تتعلق بتنظیم أو اعادة تنظیم الاجھزة التابعة للمؤسسة  كما ان لھ اخت-

:المدیر

    یعین المدیر عن طریق الوصایة، یرأس المدیریة كما ذكرنا سابقا ویعتبر المسؤول عن السیر العام 

.للمؤسسة

]44[" إن المبادئ التي جاء بھا التسییر الاشتراكي للمؤسسة لم تطبق خلال سنوات  عدیدة "

 ذلك ان المبدأ الذي اعتمدتھ الاشتراكیة والمتمثل في اشراك العمال وادماجھم في عملیة التسییر 58ص

ان اعتماد مبدأ المشاركة تم انطلاقا من اعتبارات  سیاسیة بحتة ، مما خلق "لم یتحقق،  وھذا راجع الى  

..."[جلس نقابي  أم مجلس مشاركة ؟ نوع الغموض في الصلاحیات  الحقیقیة لمجلس  العمال ھل ھو م

 حیث  أصبح المجلس  الذي ھو أھم ھیئة في التسییر الاشتراكي  وسیلة أو أداة في ید 237ص ]44

ذلك ان .الادارة وعلیھ لم یؤد لامھمة المشاركة ولاالدورالنقابي المتمثل في الدفاع عن حقوق العمال

وھو مانتج عنھ انفراد الادارة بكافة "مة التسییر والنقاب المجلس كان مزدوج المھام حیث أوكلت لھ مھ

السلطات الھامة وغیر الھامة في المؤسسة ، وجعل العمال  كھیكل شكلي أجوف ومشلول لایقوم  بأي 

[بما فیھا النشاطات الاجتماعیة التي اعتبرت من المسائل التي یمكنھ البت فیھا .....نشاط  "...44[

لى ذلك عددالاضرابات والتوقفات عن العمل والجدول الموالي یبین وتیرة  والدلیل ع237ص 

1977الاضرابات منذ  – 1971.
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82ص ]42.[1977 إلى1971 وتیرة الإضرابات في المؤسسات الجزائریة من 9:الجدول رقم

عدد الاضراباتالسنة

196972

19709

1971152

1972146

1976330

1977521

1970و1971والي أن الفرق كبیر جدا بین عددا لاضرابات بین سنة منلاحظ من خلال الجدول ال

وھي السنة التي تفصل بین التسییر البیروقراطي   والتسییر الاشتراكي حیث قفز عددالاضرابات من     

، ثم یعود عدد    ثم ینخفض عدد الاضرابات بنسبة قلیلة بعد السنة الموالیة152 اضرابات الى 9

وھذا یدل  على أن ھذا النمط 1976و 1977الإضرابات في الارتفاع بشكل ملفت للانتباه  سنتي 

 بالرضي  كما كان متوقع وذلك لعدم تطبیق المبادئ من التسییر لم یحقق طموحات العمال  ولم یحض

ذا النوع من التنظیم  وتحول التي جاء بھا وھذا بسبب كما قلنا سابقا طغیان القیم السیاسیة على ھ

المؤسسة الاشتراكیة الى مكان للمطابة بالامتیازات الاجتماعیة ولیس للقیام بوظیفة الانتاج والتنمیة كما 

.كان مخطط لھ

 مرحلة اعادة الھیكلة واستقلالیة المؤسسات -4

شاذلي بن جدید سدة     لقد جاءت  ھذه المرحلة  بعد وفاة الرئیس الھواري بومدین وتولي الرئیس ال

الحكم وقد كان الرئیس السابق یحمل اتجاة ایدیولوجي اشتراكي والتغییر السیاسي الذي حدث أدى الى 

.تغییر التوجھ من حیث الأفكار ووجھات النظر

    ھناك من یرى ان التحضیر لاستقلالیة المؤسسات تم التحضیر لھ ابتداءا من الثمانینات وبدایة 

ى وضیفتھا الإنتاجیة ، كما أن إعادة لیكلة والذي كان الھدف منھ ھو اعادة المؤسسات امشروع اعادة الھ

الھیكلة كانت لتحریرھا من الضغوطات الھیكلیة الناتجة عن التوسع الكبیر لحجم المؤسسات ، والذي 

طیة، الإھمال، أصبح یشكل عائقا أمام أھدافھا والقیام بأنشطتھا، بالإضافة إلى الظواھر السلبیة كالبیروقرا

.التبذیر واللامبالاة والمركزیة المفرطة

    وقد كان الھدف الرئیسي من اعادة الھیكلة ھوتقسیم الشركات الوطنیة ذات الحجم الكبیر إلى عدة 

مؤسسات صغیرة، یكون من السھل تسییرھا والتحكم فیھا ومراقبة نشاطھا المالي، كما أن الإصلاحات 
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الجذري لعلاقات العمل خاصة ماتعلق منھا بمجال الحریات الفردیة والجماعیة كانت تھدف الى التغییر 

.للمواطنین  كالحق في الاضراب والحق النقابي خاصة مع دخول قوانین استقلالیة المؤسسات

    رغم  كل التغییرات التي جاءت بھا  اعادة الھیكلة  الآ أن النتیجة بقیت واحدة أو أسوء من سابقتھا 

 ظل الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة التي عرفتھا الجزائر في مرحلة الثمانینات اصة فيخ

ض اسعار البترول وتدني قیمة العملة الوطنیة ولم یعد بمقدورالدولة تحمل الأعباء الاجتماعیة  بسبب انخفا

شيء الذي اجبرھا الى ت الاقتصادیة، الكتدعیمھا لأسعار المواد الاستھلاكیة فمابالك تحمل عجز المؤسسا

الاستدانة من صندوق النقد الدولي، الذي فرض على الجزائر الدخول الى الاقتصاد الحر واستقلالیة 

.المؤسسات

ھا الجزائر لم تكن ھي السبب الرئیسي لتغییر فیت ع    في حقیقة الأمر أن الأزمة الاقتصادیة التي وق

ئج السلبیة للتسییر الاشتراكي وما نتج عنھ من انحراف نمط التسییر، بل السبب الحقیقي یتعلق النتا

ان سوء فھم التسییرالاشتراكي للمؤسسات وتوجیھاتھ، جعل "المؤسسة عن وظیفتھا الاساسیة ذلك 

المؤسسة تتجھ الى تلبیة الحاجات الاجتماعیة للعمال ابتدءا من التعاونیات الاستھلاكیة و محو الأمیة 

[لحضانة والمخیمات الصیفیة لأولاد العمال وانتھاءا بدورا...والصحة  ، وھذا أدى 200ص]42"

ض المردودیة وھذا لعدم التوافق بین الأجر و  الجھد المبذول في  الى ارتفاع اجورالعمال وبالمقابل انخفا

العمل كما ان اتجاه مطالب العمال نحو زیادة تحسین الظروف الاجتماعیة أدى الى صعوبة التحكم فیھا 

ا أدى الى غیاب النجاعة في التسییر والجدول الموالي یبین سبب النزاعات لدى العمال خلال نھایة مم

.السبعینات وبدایة الثمانینات

174ص]44.[ أسباب النزاعات لدى العمال خلال نھایة السبعینات ز بدایة الثمانینات:10الجدول رقم

1977197819791980تأسباب النزاعا

%17%66.7%55.4%34یرتبط بھااجور وما

%--%18.5تأخیر وعدم دفع الأجور  38.4

%9%2%10%11.6الشروط العامة للعمال 

%6%14%10%15طرد جماعي أو فردي

%3.5%8%5%9ممارسة الحق النقابي 

 المدیر والنقابة العلاقة بین
اوبین المدیر والعمال 

3.4%8.8%9%7.6%

%2--%4.5عدم تمثیلیة المنتخبین 

%16.9%0.3%10.8%4مختلفة
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وبدایة مرحلة ...تعد انقطاعا عن التسییر الاشتراكي ...عملیة استقلالیة المؤسسة العمومیة"وعلیة فان 

[في ایطار تسییر علمي مستقل ...تقالیة جدیدة لاعادة المؤسسة لعملھاان .102ص ]41"

وعلیھ فان .وتدخل عملیة استقلالیة المؤسسات ضمن الاصلاحات الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة

ومن .التحضیرلاستقلالیة المؤسسات رافقھ التحضیر لاصدار قوانین جدیدة تتماشى مع المرحلة الجدیدة

حیث 90-11بین الحقوق التي منحتھا ھذه القوانین للعمال حق المشاركة في التسییر وذلك وفقا للقانون 

 المتعلق بالعدالة في العمل، مفتشیة  72-75حدد أجھزة المشاركة وصلاحیاتھا وكیفیة تشكیلھا والأمر

.العمل، النزاعات الجماعیة في العمل، كیفیة  ممارسة الحق النقابي 

: الذي حدد اجھزة المشاركة والمتمثلة فیما یلي90-11وقد تكرس مبدأ المشاركة وفقا للقانون 

 أجھزة المشاركة 

 عامل فما        20    تتم مشاركة العمال في التسییر عن طریق ممثلیھم في كل مؤسسة تحتوي على 

-11 من قانون 97فقا للمادة فوق، یعین ھؤلاء الممثلین من طرف العمال عن طریق الانتخاب وذلك و

ینتخب العمال المعنیون بالاقتراع الفردي الحر والسري والمباشر مندوبي " والتي تنص على مایلي90

21   ومن الشروط التي یجب توفرھا في ھؤلاء المستخدمین بلوغ سن 122ص ]41"[المستخدمین 

ل ھؤلاء المندوبین لجنة مشاركة تتواجد على سنة، أن یكون عاملا دائما ولھ أقدمیة أكثر من سنتین، یشك

یؤسس " والتي تتضمن مایلي 90-11 من قانون  93مستوى مقر الھیئة  المستخدمة ، وذلك وفقا للمادة 

]41"[ضمن نفس الھیئة المستخدمة لجنة مشاركة تتكون من مجموع  مندوبي المستخدمین المنتجین 

.ب العدد الكلي للعمال  ویتم تحدید  عدد المنتدبین  حس121ص 

.عامل یعین مندوبین اثنین51-150 في المؤسسة التي تحتوي من -

. عامل یعین أربعة مندوبین161-400 في المؤسسة التي تحتوي مابین -

10 في المؤسسة التي تحتوي مابین - . یعین ستة مندوبین000-401

لى الأقل وأحیانا تجتمع بطلب من الرئیس تقوم لجنة المشاركة بعقد اجتماعا واحدا كل ثلاثة اشھر ع

المشاركةصلاحیات أجھزة 

یتمثل دور لجنة المشاركة في تحقیق مشاركة العمال عن طریق ممارسة الصلاحیات التي خولھا 

:القانون ایاھا والمتمثلة في الاطلاع على

. مدى التطور الحاصل في الانتاج والخدمات والبیع وإنتاجیة العمل-

.ر عدد العمال ومناصب الشغل تطو-

ض المھنیة- . عدد التغییرات وحوادث العمل و الأمرا
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. مدى تطبیق النظام الداخلي-

. مراقبة  تنفیذ  ظروف العمل والعنایة الصحیة والضمان الاجتماعي-

م  ابداء الرأي حول المخططات السنویة، مشاریع إعادة ھیكلة الشغل، مخططات التكوین المھني، النظا-

الداخلي للمستخدمین ویتم ابداء الرأي في أجل أقصاه خمسة عشر یوما من الاطلاع علیھا، وفي حالة 

.الخلاف حول النظام الداخلي یتم اخبار مفتشیة العمل للفصل في ذلك 

. الاطلاع على الجانب المالي للمؤسسة مثل حسابات الأرباح والخسائر-

 المعالجة في حدود عدم تسریب المعلومات السریة الخاصة  الاتصال بالعمال واعلامھم بالمسائل-

بالمؤسسة، وتجدر الإشارة إلى انھ یمكن لھذه اللجنة التي تعین من بین اعضاءھا اوغیر اعضاءھا 

ھذا . عامل150ممثلین اثنین بالادارة یتولون تمثیل العمال وذلك في المؤسسات التي تحتوي أكثر من 

أمر آخر یجب التطرق الیھ وھو النزاعات الجماعیة وتسویتھا وممارسة حق وھناك .عن عملیة التسییر

 المتعلق بالوقایة من النزاعات الجماعیة وطرق تسویتھا 90-2الاضراب في ھذا المجال یعد القانون 

أعاد ھذا القانون الاعتبار لأطر "وممارسة حق الاضراب أول قانون یصادق علیھ المجلس الشعبي وقد 

ض، حیث یمكن المتعاملین الاجتماعیین من تسییر شؤونھم بأنفسھم بعیدا عن كل تدخل النقاش وا لتفاو

[واذا اقتضى الأمر یتم التدخل باجراء المصالحة والتي یتم الاتفاق علیھا  163ص ]41"

ص المادة الثانیة من ھذا القانون على انھ  قانون كل یعد نزاعا جماعیا في العمل خاضعا لھذا ال"وتن

خلاف یتعلق بالعلاقات الاجتماعیة والمھنیة في علاقة العمل والشروط العامة، ولم یجد تسویة بین العمال 

  ویطبق ھذا القانون على القطاع الاقتصادي العام والخاص أي اینما 163ص  ]41"[والمستخدم 

.1989یوجد عمال اجراء وھذا لتوسیع مجال الحریات التي كرسھا دستور 

    ولتجسید العدالة داخل المؤسسات أكد ھذا القانون على استقلالیة مفتشیة العمل تجاه الادارة وقد حدد 

: اختصاصات وصلاحیات مفتشیة العمل والمتمثلة في)90-11(قانون

 مراقبة مدى تطبیق قوانین الأحكام التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة بعلاقات العمل الفردیة والجماعیة -

.ظروف العمل والوقایة الصحیة وأمن العمالو

.مساعدة العمال في التعرف على حقوقھم وواجباتھم وذلك بتقدیم المعلومات والارشادات اللازمة

. مساعدة العمال و مستخدمیھم في اعداد الاتفاقیات وعقود العمل الجماعیة-

. العمل على حل الخلافات وتسویة النزاعات الداخلیة-

. ظروف العمل دالخل المؤسسات وابلاغ الجماعات المحلیة بذلك متابعة-

 اعلام الادارة المركزیة للعمل بمدى تطبیق النصوص التشریعیة والتنظیمیة المتعلقة واقتراح أراء -

.ومبادرات لتعدیلھا وتكییفھا
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بعض الدراسات المیدانیة حول الثقافة التنظیمیة بالمؤسسة الجزائریة   -5

 التتبع للمسار التاریخي للمؤسسة الجزائریة یمكنھ ان یلاحظ بوضوح عدم الاستقرار في النماذج إن

التسییریة، حیث منذ الاستقلال الى غایة الیوم تم   تبني أربعة  نماذج  تسییریة  إلا أن النتیجة بقیت 

  تعاني من العجز واحدة بالنسبة للمؤسسات الصناعیة الجزائریة، بحیث منذ الاستقلال ومؤسساتنا

وضعف المردودیة رغم التغییرات المختلفة في أنماط التسییر ، ھذه الوضعیة تجرنا الى طرح سؤال 

  ماھو السبب الحقیقي وراء فشل ھذه النماذج التسییریة ؟-جوھري  وھو

جانب  ھل العوامل اقتصادیة أم أن ھناك عوامل اخرى ؟ واذا كانت ھناك عوامل أخرى  فھل تتعلق بال-

القیمي و الثقافي للمجتمع الجزائري ؟  

سنحاول الاجابة عن تلك الأسئلة وذلك بالتطرق الى بعض المؤلفات التي تناولت موضوع الثقافة 

والتسییر بالمؤسسة الجزائریة، رغم إن الدراسات التي تناولت ھذا الموضوع قلیلة عدا بعض الدراسات 

: ھيالأكادیمیة وأول دراسة سوف نتطرق لھا

ث دراسة بوفلجة غیا-5-1

    عنوان الدراسة القیم الثقافیة والتسییر، تناول فیھا العلاقة بین القیم الثقافیة والتسییر في الجزائر واھم 

– بصفة خاصة والمجتمع الجزائري بصفة عامة –الأسباب التي أدت الى فشل المؤسسات الجزائریة 

:ین النقاط التي تعرض لھا المؤلف مایليفي تحقیق الكفاءة والفاعلیة ومن ب

:المحیط الاجتماعي والاقتصادي للتنظیمات الجزائریة

    یرى غیات ان التنظیم عبارة عن كیان اجتماعي، ذو حدود ممیزة الا أن ھذه الحدود شفافة الشبئ 

یم ثقافیة تؤثرعلى الذي یسمح للتنظیم بالتفاعل مع محیطھ الاجتماعي، ومع ما یحملھ ھذا التنظیم من ق

ولكن المسیرین والمھتمین بمجال الادارة بالزائر والدول النامیة اعتادوا في عملھم .الخصائص التنظیمیة

على الاعتماد على التقنیات والمعارف الغربیة والشرقیة دون أن یولوا اھتمام الى واقع الأفراد في 

، الشيء الذي أدى الى كثرة المشاكل وتراكمھا التنظیمات ومشاكلھم بالخصوص الجانب القیمي والثقافي

.وغیاب الفاعلیة والنجاعة في التنظیم، وھذا ھو لب أو جوھر المشكلة التنظیمیة في الدول النامیة

    ولأن التسییر یعتبر أحد الأدوات المسخرة لتحقیق أھداف التنظیم وأھمھا الانتاج، وعدم ملائمة ھذه 

لاجتماعي والثقافي أدى الى التأثیر السلبي على مستوى الانتاج وعلاقات العمل الأداة أو الوسیلة للواقع ا

.في المؤسسات
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 ان التعامل مع المستخدمین بقیمھم وثقافتھم یجعل من الحتمي أخذ القیم الثقافیة بعین الاعتبار لكونھا "

[عنصرا مھما ومؤثرا الى درجة نجاح وفاعلیة التنظیم  .9ص ]45"

شیر إلى أن التنظیمات الجزائریة كغیرھا من التنظیمات تتواجد في محیط اجتماعي یتمیز بانتشار     وی

الأمیة وحداثة ھجرة الكثیر من العمال من الوسط الریفي الى المدن وضواحیھا، والتحول من الأعمال 

یر، مثل الولاء للقبیلة  الفلاحیة الى الأعمال الصناعیة ، وھذا أدى الى تأثیر بعض القیم على فعالیة التسی

والمیل للكسل وعدم اعطاء الوقت حقھ من الاھتمام وعدم التعود البقاء تحت اشراف مسؤول والانصیاع 

لأوامره، ومیل كثیر من أفراد المجتمع الى القناعة والاتكالیة، والخمول عن العمل الجدي  بسبب طول 

ض عن ھذا المحیط مجموعة من مدة الاستعمار والتخلف الذي عانى منھ المجتمع الجز ائري وقد تمخ

:القیم والسلوكات التنظیمیة ذات الطابع الثقافي نذكر أھمھا فیما یلي

:النظرة للعمل)1

    تتأثر الثقافة التنظیمیة تأثیرا مباشرا بنظرة الأفراد للعمل وبالرغم من أن العامل في المجتمع 

یدة الاسلامیة تدعوا الى العمل واتقانھ الاأن تعود افراد الجزائري یحترم العمل ویمجده ذلك أن العق

المجتمع على العمل عموما في حقولھم وامتھان مھن حرة وسط تنظیمات أسریة أو قبلیة ومع دخول 

الاستعمار والاستیلاء على كثیر من أراضیھم وأستغلالھم كأیاد عاملة رخیصة أدى الى كره العمل 

 لدى الدول ا لحدیثة الاستقلال رغبة في العمل المستقل بمختلف انواعھ بالمؤسسات الاستعماریة وظھرت

.یظھر ذلك حتى بالنسبة للشباب المثقف والمتعلم والذین یفضلون عادة المھن المستقلة كالطب والمحاماة

.وھذا یفسر عدم الرغبة والاندفاع نحو العمل بالمؤسسات الصناعیة

: عدم احترام الوقت والمواظبة علیھ)2

 إن الاستقلالیة وحریة الفرد التي تعود علیھما قدیما، وخاصة بالنسبة للأفراد النازحین حدیثا الى  "

[المدن، میز سلوكیاتھم فكانت نتیجة ذلك سھولة التخلف عن العمل والتغیب عنھ      ، 33ص]45"

ضفاضة في ضبط المواعید ذلك أن الاعتماد على الشمس في ضبط الوقت ، و الاعتماد على الأوقات الف

 جعل الأفراد یجدون صعوبة في ضبط الأوقات والمواعید ) وقت  الظھر، وقت العصر، بعد المغرب (

لذا نجدھم یلجأون الى التماس الأعذار لتبریر مخالفاتھم فیما یخص الانضباط  كقلة وسائل النقل 

.والظروف الخاصة

الأسریة والمناسبات العائلیة على العمل، حیث یتغیب     كما نجد أن الأفراد یعطون أھمیة للظروف 

العامل دون سابق انذا من أجل قضاء مصالح شخصیة كزیارة الطبیب أو الوالدین أو أحد الأقارب كما 

أن سقوط المطر في موسم الحرث أو نضج الحبوب في فصل الصیف أسباب كافیة للتغیب عن العمل 
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عن طریق الاستفادة من العطلة القانونیة أوبواسطة عطلة والانصراف الى أعمالھم الخاصة وذلك 

.مرضیة أو بعطلة غیر مدفوعة الأجر

كما أن عادة الذھاب الى الأسواق الأسبوعیة خاصة في المدن الصغیرة الحجم كانت سببا للتغیب عن 

ینة یضطر أنھ باحدى المدن توجد وحدة انتاجیة بوسط المد.ویروي الكاتب في ھذا الشأن.العمل

المسیرون الى السماح للمستخدمین بالخروج یوم السوق الأسبوعیة لقضاء حاجیاتھم والعودة الى العمل 

بعد ذلك یقول الكاتب وعندما سألتھم عن أسباب ھذا التساھل، أجابوا بأن العمال یتغیبون كل الیوم ان لم 

لاحظ تأثیر المحیط الثقافي للأفراد وھنا ن.یسمح لھم بتغیب جزء منھ لذا فھم یختارون أقل الضررین

.وقیمھم على أعطاء أھمیة للوقت والمواضبة على العمل

:الطابع الثقافي للقیادة)3

    من خلال المقابلات التي قام بھا الباحث مع عمال أحد الوحدات الانتاجیة یقول ان الشیئ الذي لفت 

 من قبل العمال، ولم یكن السبب خاص بقدرتھ انتباھي ھو أن مدیر الوحدة غیر محبوب ولا مرغوب فیھ

أو كفاءتھ في التسییر أ و حتى بسبب ظلمھ للعمال، إنما السبب راجع الى عادات تناول الخمور لدى 

المدیر وارتباطھ بالنساء وھذا في وسط محافظ ھذه الأسباب أدت الى عدم قبولھ والعمل على تجنب 

وحدة كان رئیس دائرة المستخدمین والذي ینتمي الى نفس التعامل   معھ، في نفس الحالة وبنفس ال

المنطقة، كان یتحاور مع العمال یسأل عن أحوالھم وأحوال أبنائھم ومعارفھم وعن مشاكلھم الخاصة، 

ھاتھ السلوكیات أدت إلى قیام علاقات حمیمة بینھ وبین العمال ،ومن ھناك نلاحظ  أن علاقات العمل 

.ال تحكمھا قیم اجتماعیة خارجة عن نطاق العملخاصة بین المسئولین والعم

: الصراع والانضباط في العمل)4

    یرى الكاتب أن الثقافة الاجتماعیة من المكن أن تنتقل الى ثقافة المؤسسة أو التنظیم بحیث من المكن 

س جھتھ          أن تسود علاقات الشك وعم الثقة والاطمئنان بین العمل والمسؤول بسبب أنھ لاینتمي الى نف

نجد أن الصراعات الموروثة بین القبائل والأسر تنتقل "أو المنطقة التي ینتمي لھا غالبیة العمال كما 

[الى میدان العمل، وھي مشاكل تزید من تعقید مھمة الادارة والمسیرین وتؤدي الى قلاقل  وصراعات "

.36ص ]45

:  إجراءات الأمن)5

د العامل الجزائري على العمل في المجال الصناعي جعلھ یھمل اجراءات الأمن     إن عدم تعو

وھذا یؤدي إلى .الخ ...ولایعیرھا اھتمامھ ولا یستطیع تحمل الألبسة الواقیة من خوذة، أقنعة، وقفازات 

وعلیھ فان الجھل بحقیقة المخاطر وعدم الوعي  بكیفیة مواجھة تلك  الحوادث .وقوع حوادث العمل 

.یعتبر سبب رئیسي في حدوث تلك الحوادث وارتفاع معدلاتھا وھذا بدوره یؤثرعلى انتاجیة المؤسسة
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ض القیم داخل التنظیم)6 : تناق

    تعاني التنظیمات الجزائریة مجموعة من المشاكل ذات الطابع الثقافي والقیمي مثل ارتفاع حوادث 

مستوى الرضى  المھني، انتشار الإشاعات، وطغیان العمل، التغیب، انخفاض الروح المعنویة، وتدني 

التنظیم الغیر رسمي، الانسحاب من العمل وھذا كلھ راجع الى تناقض القیم داخل الوسط التنظیمي 

وتتمثل مظاھر ھذا التناقض في اختلاف المظاھر الثقافیة والسلوكیة بین الإطارات و العمال البسطاء 

نتماءات الثقافیة للعمال، حیث نلاحظ في غالب الأحیان نلاحظ أن فئة وبین مختلف التیارات الفكریة والا

الاطارات تتبنى الثقافة الغربیة وتتعامل باللغة الأجنبیة بینما تنتشر الأمیة لدى أوساط العمال ویمیلون الى 

ءة والتي التحدث باللغة المحلیة وھناك اختلافات في اللباس بین العمال والعاملات كارتداء الجاب والعبا

ض في الأفكار والقیم یفسر سوء الاتصال وصعوبة  تخفي وراءھا اختلافات فكریة، ھذا الاختلاف والتناق

.التعایش

: بعض انعكاسات تناقض القیم  داخل التنظیم 

ض القیم داخل التنظیم مایلي :   من بین النتائج المترتبة عن تناق

 صعوبة التكیف )  أ

 لدى الأفراد الى اصطدامھم بقیم مختلفة عن تلك التي یحملونھا مما یؤدي     ترجع صعوبة التكیف

.صعوبة التكیف وعم القدرة على تحمل السلوكات المخالفة

 فشل التكیف )ب

:    ومن مظاھر فشل عملیة التكیف مایلي

سؤولین         ان الاختلاف في طبیعة القیم والاتجاھات الثقافیة بین الم:سوء العلاقات الانسانیة*

والعمال، یؤدي إلى سوء العلاقات الانسانیة ، حیث نجد المسؤولین یحملون قیم حدیثة والعمال یحملون 

قیم تقلیدیة  وھذا یؤثر یؤثر على سلوكات الأفراد وعلى عدم التجانس و ھذا یؤدي إلى عدم التفاھم  وإلى 

.توتر العلاقات الانسانیة داخل التنظیم 

ى المھني  ج انخفاض الرض

ص الحافز والدافع الى  إن الرضى المھني ھونتیجة سوء العلاقات الانسانیة والتي تؤدي الى نق

.الانجاز واللا ملاة وانخفاض الروح المعنویة

د المواجھة 

ان فشل الأفراد في التكیف وعدم القدرة على مسایرة التغییر والاستجابة لمتطلبات المھنة، یؤدي إلى رد 

:عاكس كأداة دفاعیة  یمكن أن تتجسد في انماط ثلاثة وھيفعل م

 الانسحاب-
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  ولھ صورتین الصورة الأولى تتمثل في الانسحاب النھائي وھذا في حالة الخاء الاقتصادي ویظھر من 

الصورة الثانیة للانسحاب .خلال دوران العمل واحیانا نجد أن العامل یفضل البطالة عن ضغوط العمل

ض تتمثل  في البقاء في العمل والاعتماد على اسلوب التغیب،  التخلف العمدي عن العمل أو التمار

.وتجنب العمل والعمل على تقلیص الانتاج 

التخریب  

یعبر عن أقصى حالات اللا تكیف حیث یسعى العامل بكل الطرق الى التوقف عن العمل لذا یلجأ الى 

موالي یبن بوضوح النتائج المترتبة عن تناقض القیم داخل تخریب الألة التي یعمل علیھا والشكل ال

.التنظیم

54ص]45.[النتائج المترتبة عن تناقض القیم داخل التنظیم:18الشكل رقم

تناقض القیم

صعوبة التكیف

سوء العلاقات
الانسانیة

فشل التكیف

آلیات الدفاع

مظاھر الفشل

انخفاض الرضى
المھني

اجھاد ذھني و
بدني

ضغوط مھنیة
واجتماعیة

عدم الاھتمامالمواجھة
بمشاكل العمل

تخریبانسحاب

صراعات
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    یظھر المخطط الموالي مختلف النتائج السلبیة لتناقض القیم داخل التنظیم وھي تشرح باختصار 

.مختلف المراحل التي تمر بھا عملیة التكیف

ویضیف الكاتب في نفس السیاق ان ھناك ممیزات تنظیمیة تمیز العلاقات بالمؤسسة الجزائریة تتمثل 

:في

 أن العلاقات بین المسیرین والعمال تتأثر بالثقافة المحلیة والقیم التقلیدیة المنبثقة عن العلاقات الأسریة -

.عملوالقبلیة والتي بدرورھا تحدد علاقات الأفراد في مواقع ال

 الطریقة الرسمیة في اعطاء الأوامر عادة ماتقابل ذلك أن الأفراد الذین توجھ لھم التعلیمات بھذه -

.الطریقة یشعرون عند القیام بمھامھم و كأنھم یؤدون خدمة شخصیة للمسؤول

    وأن المؤسسات بالدول العربیة عامة والجزائر خاصة تشبھ في نظمھا الأسرة، بحیث یتصرف القائد

كأب لللأسرة والذي علیھ رعایتھا یمثل السلطة ویتحكم في زمام الأمور والعمال یمثلون الأبناء والذین 

ض الأبحاث التي اجریت ببعض وحدات انتاجیة جزائریة أن اسلوب  علیھم الطاعة والولاء، وقد أثبت بع

ظرون إلى القائد الغیر متسلط الادارة التسلطیة كان أنجع من أسلوب الادارة المفتوحة، ذلك أن الأفراد ین

بمنظار الضعف، ویشبھھ الكاتب بدور الأب الذي لیس لھ السلطة في الأسرة فلا یلقى الاحترام من 

.الزوجة والأولاد وتنتقل السلطة في البیت الى الزوجة

ري     ھذا بالنسبة للدراسة التي قام بھا الباحث بوفلجة غیات بمجموعة من المؤسسات بالغرب الجزائ

.وقد عرضنا باختصار ماتوصلت الیھ ھذه الدراسة

بایة حریكان وآخرون الدراسة الثانیة -5-2

    أما الدراسة الثانیة التي سوف نتطرق لھا ھي دراسة قام بھا مجموعة من الباحثین من الجزائر ودول 

Daniel(أجنبیة نذكر منھم، Mercure،Baya Harrican( 1992أجریت الدراسة سنة

1كان حجم أفراد العینة المختارة سونطراك بمؤسسة  . فرد052

    توصلت ھذه الدراسة الى عدة نقاط ونتائج حول الثقافة التنظیمیة بالمؤسسات الجزائریة یمكن 

:اختصارھا فیما یلي

.لمؤسسات الثقافة التنظیمیة بالمؤسسات الجزائریة  لاتتوافق مع ثقافة المحیط الذي تعمل بھ ھذه ا-

. تنظیم المؤسسات الجزائریة تم بناؤه على قواعد ثقافیة تختلف عن ثقافة العمال-

 بالمؤسسات الكبیرة الحجم العمال یستمدون معارفھم العمال یستمدون من خلال معارفھم ببنیة ھذه -

.المؤسسات

ھم غرباء في   العمال الجزائرین یفضلون العمل بالمؤسسات صغیرة الحجم لأنھم یشعرون أن-

.المؤسسات ذات الحجم الكبیر
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 وھي نفس النتیجة التي توصل ) التحكم ( العمال یتبعون اتجاھات المقاومة والانسحاب ضد نظام القیادة -

.الیھا بوفلجة غیاث

. العمال الجزائریون یفضلون العمل بالمؤسسات العمومیة على المؤسسات الخاصة-

بالوفاء للعائلة على حساب الوفاء للسلطة والمؤسسة وقد ظھر ذلك بنسبة  العمال الجزائریون یتمیزون -

.مجموع الإجابات وھي تتوافق مع النتائج التي أشرنا الیھا سابقا من93،4%

 بالنسبة للحوافز فان العامل الجزائري یولي أھمیة كبیرة الى الحمایة في العمل، أي یفضل العمل این -

 في المرتبة الثانیة الحاجة الى الشعور بالانتماء وقد احتلت الحاجات یكون مستقبلھ مضمون ویأتي

.الفیزیولوجیة المرتبة الأخیرة في سلم الترتیب

. العمال یبحثون في القیادة دوما عن صورة القائد التقلیدي الذي یؤمن لھم الحمایة والأمان-

فضل حیث نجد أن المدراء والاطارات  ھناك تناقض في اتجاھات الفئات المھنیة نحو نمط التسییر الم-

تفضل نمط التسییر الحدیث المبني على المشاركة الكفاءة الحریة في العمل، أما فئة التنفیذیین تفضل نمط 

.التسییر التقلیدي

بن عیسى محمد المھدي : الدراسة الثالثة-5-3

اع بعنوان ثقافة المؤسسة اجریت     الدراسة الثالثة ھي عبارة عن أطروحة دكتوراه في علم الجتم

pipeالدراسة بمؤسسة  gaze)(الواقعة بولایة غردایة من اعداد الطالب بن عیسى محمد المھدي لسنة 

 عامل ومن أھم النتائج التي تم التوصل 678 وھي دراسة غیر منشورة شملت الدراسة 2005-2004

:الیھا ما یلي

مة في حد ذاتة یحرك سلوكاتھم ویوجھ ی في عدم النظر الى العمل كق ھناك توجھ عام لدى المبحوثین-

أفعالھم، ولا وظیفة ضروریة تقتضي وجودھم بالمؤسسة، بل أن أغلبیتھم یرون في العمل ضرورة 

.أساسیة مرتبطة بالحاجات المادیة للانسان

أن مستوى الجدیة  أغلبیة العمال دافعیتھم نحو العمل ظرفیة توجھھا عوامل نفسیة وذاتیة ذلك -

.والاخلاص في العمل موجود بالقدر الذي یضمن للعامل الاستمرار والاستفادة من ھذه الحاجات

. الأسس التي یعتمد علیھا تنظیم العمل بالمؤسسة مختلفة ومتنوعة ولیس ھناك نموذج مسیطر-

.مط التایلوري فھناك نمط تنظیمي مرتبط مباشرة بالنشاط الاقتصادي للمؤسسة ویتمثل في الن-

. النمط الثاني المتواجد بالمؤسسة یعتمد بشكل أساسي على التوضیف القانوني لمھام المنصب-

 بالنسبة لعنصر الرقابة أظھرت البیانات الاحصائیة انھا اما غائبة نھائیاواما مرتبطة بإرادة الرئیس -

.المباشر 
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رھا ینحصر في مدى تطبیق القوانین الداخلیة للعمل  بالنسبة للقیادة والتسییر ترى الفئة القیادیة أن دو-

وتم اھمال متابعة أداء العمال ودورھم الانتاجي وھذا یعكس ثقافة بیروقراطیة یتمسك فیھا الموظفون 

.بتطبیق القوانین

ض -  ترى الفئة القیادیة أن مؤشر النجاح لدیھا یعتمد على تشغیل مجموعة عمل منسجمة عن طریق فر

.حظ اھمال المؤشرات الاقتصادیة كرفع الانتاجیةالانضباط ولو

ص العلاقات الاجتماعیة المختلفة سواء العمودیة أو الأفقیة فانھا تخضع الحالات من التآلف -  فیما یخ

والتآنس والتي تشتد وتضعف وھي ظرفیة ولیس لھا أي علاقة بتحقیق الأھداف الاقتصادیة الموجودون 

.من أجلھا

خلاصة

تبع لتاریخ المؤسسة الجزائریة وأنماط التسییر المتبعة یلاحظ بوضوح عدم الاستقرار في     إن المت

النماذج التسییریة النتھجة من طرف الدولة في تسییر المؤسسات العمومیة، بحیث نلاحظ أن كل نموذج 

المحلیة للمجتمع اقتصادیة، وإیدیولوجیة معینة، دون الأخذ بعین الإعتبار الثقافة ‘كان یحمل أفكار سیاسیة 

.الجزائري، وھذا أدى الى بروزعدة مشاكل تنظیمیة وتسییریة كانت السبب وراء فشل النماذج التسییریة

    وعلیھ لا یمكن إغفال الجانب الثقافي للتنظیم، فھو جانب مھم في الحیاة التنظیمیة للمؤسسة وفي نجاحھا 

وبالتالي یمكن القول أن من أھم . المحیط الخارجيخاصة بعد التفتح الكبیر الذي تعرفھ المؤسسات على

أسباب الفشل والتخلف الذي عرفتھ ولاتزال تعرفھ المؤسسات الجزائریة ھو اھمالھا للجانب الثقافي 

للمؤسسة كأحد العوامل المھمة لنجاحھا، والتركیز فقط على الجانب المادي والتسییري وھذا ما لاحظناه 

.ن ظھور المؤسسة الجزائریة المستقلةخلال أكثر من أربعین سنة م
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6ل صـــفــاـل
الدــراسةــ المیــدانیــةــ

)tréfle( ترافل  لمحة تاریخیة عن مؤسسة-1

    مؤسسة ترافل عبارة مؤسسة عائلیة تضامنیة متخصصة في انتاج مشتقات الحلیب ، تأسست سنة 

نتشرة  ھي كلمة فرنسیة وتعني نوع من انواع الزھور المtrèfleبولایة البلیدة، كلمة ترافل 1984

.بمنطقة المتیجة

    كانت بدایة المؤسسة محتشمة  في مجال الصناعات الغذائیة ،  حیث بدأت الانتاج بطاقة انتاجیة 

3ممثلة في تحویل   لتر من الحلیب یومیا موجھة لصنع مادة الیاغورت ، كانت تعتمد في 700

ل في محیط اقتصادي لایشجع انتاجھا على أربع ماكنات  وأربعة عشر عامل ، كما أنھا كانت تعم

على الاستثمار الخاص وھذا في ظل النظام الاشتراكي، وسیطرة الدولة على كل القطاعات الانتاجیة 

.الموجودة أنذاك

    بقیت المؤسسة على ھذا الحال الى غایة دخول الجزائر الى اقتصاد السوق ، وفي ظل الظروف 

الخاصة  عملت المؤسسة على توسیع نشاطھا الانتاجي المواتیة وتشیجیع الدولة على الاستثمارات 

.وتنویعھ

 بمثابة الانطلاقة الحقیقیة للمؤسسة والقفزة الكبرى في تاریخھا حیث قامت 1998    كانت سنة 

المؤسسة باستثمارات ضخمة  تمكنت  من خلالھا تطویر منتوجاتھا  على كل النواحي الكمیة و 

ة ومستوى التقنیة المستعملة في الانتاج، انتقلت طاقتھا الانتاجیة              نوعیة التغلیف وعدد الید العامل

28من 3 وحدة انتاجیة سنوات الثمانینات الى 000 700 وحدة انتاجیة في السنة الجاریة  000

 مرة، ھذا من ناحیة الكم 25 تضاعف  بحوالي2006 الى غایة 1998 كما أن انتاجھا منذ 2006

 الكیف أوالنوعیة عملت المؤسسةعلى التنویع في منتوجاتھا فبینما كان الانتاج یقتصر ، أما من ناحیة

على انتاج مادة الیاغورت العادي فقط أصبحت المؤسسة الیوم تنتج  الیاغورت  بمختلف أنواعھ 

یاغورت عادي، یاغرت بالفواكھ ، الیاغورت الخفیف، القشدة وحتى المشروبات التي یدخل ضمن 

.دة  الحلیبتكیبھا ما
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    أصبحت مؤسسة ترافل الیوم من المؤسسات التي تصدر انتاجھا الى الدول الأجنبیة  فھي تصدر 

منتوجاتھا الى لیبیا وغانا، وھي بصدد التحضیر الى دخول السوق الأوربیة وفي مقدمتا اسبانیا  

.2006 في جانفي )iso(خاصة بعد حصول المؤسسة على شھادة الایزو

) عامل یعملون بالتناوب على ثلاثة فترات زمنیة 600ل المؤسسة الیوم حوالي      تشغ

3x8) ساعة، تتكون المؤسسة من عدة أقسام ووظائف وذلك وفق الھیكل التنظیمي للمؤسسة والمبین

في الشكل الموالي 

)tréfle(الھیكل التنظیمي لمؤسسة ترافل:9الشكل رقم

اسة  الایطار المنھجي للدر-2

    تندرج ھذه الدراسة ضمن الدراسات الوصفیة التحلیلیة وھذا یتماشى مع طبیعة الموضوع والذي 

یھدف الى وصف الثقافة التنظیمیة  وتحلیل العلاقة بینھا وبین نمط التسییر المتبع بالمؤسسة الخاصة   

 المناھج المستخدمة -1-2وكشف مختلف 

.العوامل المتحكمة في ذلك

[ المنھج مجموعة من القواعد التي یتم وضھا من أجل الوصول الى الحقیقة في العلم  یعني" "46[

 وبعبارة اخري المنھج ھو عبارة عن الطریقة التي یتبعھا الباحث في دراستھ للشكلة 130ص 

المراد دراستھا والبحث عن الحقیقة، ولایوجد منھج واحد أو طریقة واحدة للبحث عن الحقیقة، 

:ج تختلف باختلاف مواضیع البحث ، والمنا ھج المعتمدة في معالجة موضوع الدراسة ھيفالمناھ

أولا منھج دراسة الحالة ویتجھ ھذا المنھج نحو جمع بیانات تتعلق بوحدة ما، سواء كانت فرد أو 

المدیر العام

مدیریة الموارد
البشریة

مدیریة 
المالیة و 

مدیریة 
الإنتاج

مدیریة 
ةالصیات

مدیریة مواد 
التموین

مدیریة 
التسویق
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مؤسسة أو نظام اجتماعي وفي ھاتھ الحالة الوحدة عبارة عن المؤسسة الاقتصادیة، وھو یقوم على 

اس  التعمق في دراسة مرحلة معینة من تاریخ الوحدة أو دراسة جمیع المراحل التي مرت بھا أس

وذلك بغرض الوصول الى تعمیمات متعلقة بالوحدة المدروسة، والغرض ھنا من استعمال ھذا 

المنھج الوصول الى تعمیمات متعلقة بالثقافة التنظیمة بالمؤسسة الخاصة، ومدى تأثیرھا على طرق 

.ییر، وكذلك مدى تأثیرالثقافة التنظیمیة على التغیر التنظیمي بالمؤسسةالتس

    بالنسبة للمنھج الثاني المستخدم في ھاتھ الدراسة ھو منھج المسح الاجتماعي وقد اعتمدنا علیھ 

في في جمع المعلومات وذلك عند قیامنا بمسح جزئي للعمال أفراد العینة عند توزیع الاستمارات 

. في ذلك المستخدمة

التقنیات المستخدمة-

    بالنسبة للتقنیات المستخدمة في جمع المعلومات اعتمدنا على عدة وسائل، وھي المقابلة مع بعض 

ض الحقائق المتعلقة بتاریخ المؤسسة، العلاقات  المسؤولین والاطارات بالمؤسسة للتعرف على بع

.تقوم بھا في مجال  التسییر والانتاج المھنیة، نشاط المؤسسة التغییرات التي قامت و

    الأداة الثانیة وھي الاستمارة والتي قمنا بتوزیعھا على مختلف الفئات السوسیو مھنیة وذلك بغیة 

جمع عدد من المعلومات المتعلقة بموضوع البحث مثل قیم الأفراد وانتماءاتھم  ، أفكارھم وأرائھم 

.ستمارة حوالي أربعین  سؤال غطت كل اسئلة الفرضیاتوقد  بلغت أسئلة الا.حول طرق التسییر 

.التي أقیمت علیھا الدراسة 

    الأداة الثالثة المستخدمة ھي الملاحظة بالمشاركة وذلك من خلال تواجدنا  بالمؤسسة ومعایشة 

العمال تقریبا یومیا ولمدة شھر، الشیئ الذي مكننا من بناء  علاقات ثقة مع المبحوثین وملاحظة

ض الأشیاء والحصول على بعض المعلومات والتي  لم نكن لنحصل علیھا عن طریق الاستمارة   بع

.أو المقابلة

:مصادر المعطیات-

    تتمثل مصادر معطیاتنا في عمال مؤسسة ترافل لانتاج مشتقات الحلیب بمخلف الفئات 

.سسة، ومسؤولینالسوسیومھنیة من عمال تنفذیین ، عمال تحم واطارات سامیة بالمؤ
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 المعاینة -

)    اعتمدنا في عملیة المعاینة على العینة بالحصص وقد كانت   نسبة السبرالمعتمدة  الثلث أي 

توزیع المجتمع الأصلي حسب :11الجدول رقم   من المجتمع الأصلي والذي  یتوزع كما ی3/1(

الفئات المھنیة 

ویة النسبة المئالتكراراتالفئة المھنیة 

%28اطارات  5

%112عمال تحكم  20

%420عمال تنفیذ 75

%560المجموع 100

:وتحصلنا على العینة كما یلي

. اطارات28x1/3=9=     عدد الاطارات : الاطارات   -

. عامل تحكم112x1/3=37=عدد عمال التحكم  : عمال التحكم-

140عدد عمال التنفیذ  : عمال التنفیذ- = 1/3 x 420 . عامل تنفیذ=

186=وعلیھ كانت العینة  ك   = 140 +37 + .عامل9

:    والجدول التالي یمثل توزیع أفراد العینة حسب الفئات المھنیة المحصل علیھا 

توزع الفئات المھنیة لمجتمع البحث :21الجدول رقم  

التكرارات الفئة المھنیة 

9طارات ا

37عمال تحكم

140عمال تنفیذ

186المجموع

صعوبات الدراسة-
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    لاتخلو أیة دراسة  من العراقیل والصعوبات  التي قد یواجھھا الباحث سواء تعلق ذلك بجمع 

ومن أھم الصعوبات التي صادفتنا في عملیة البحث كانت بالخصوص .البیانات النظریة أو المیدانیة 

:نب المیداني من الدراسة وعلى العموم تمثلت أھم الصعوبات التي واجھناھا فیما یليفي الجا

  طبیعة الموضوع المتعلق بالثقافة التنظیمیة بالمؤسسة الخاصة ، جعنا نجد صعوبة كبیرة في ایجاد -

ت مؤسسة خاصة تقبلنا لإجراء الدراسة المیدانیة ، حیث كنا في كل مرة نتوجھ الى احدى المؤسسا

الخاصة نواجھ بالرفض من قبل مسؤولي المؤسسات التي توجھنا الیھا وھذا أثر على سیر عملیة 

.البحث بحیث تاخرنا نوعا ما في اجراء الدراسة المیدانیة 

 ایجاد صعوبة في الحصول على بعض الوثائق المتعلقة بالمؤسسة موضوع الدراسة والمساعدة -

.على تحلیل البیانات المیدانیة 

ض الشخصیات المھمة في حیاة المؤسسة مثل صاحب المؤسسة بسب - عدم تمكننا من مقابلة بع

.رفضھ   لمقابلة الطلبة وعدم مجیئة الى المؤسسة الا في أوقات محدودة جدا  

. ندرة المراجع العربیة التي تناولت موضوع  الثقافة  التنظیمیة -

لتي واجھتنا خلال عملیة البحث سوف نتطرق الي     والأن وبعد أن تطرقنا الى اھم الصعوبات ا

.تحلیل المعطیات المیدانیة للدراسة من خلال المعلومات المتحصل علیھا من المیدان 

 الممیزات العامة للعینة-3

ص أفراد العینة      من خلال تطرقنا الى الممیزات العامة للعینة  ستكون لنا نظرة عامة عن خصائ

البحث  كنا أن ھذه الخصائص ستمكننا من تفسیر بعض النتائج والمعطیات التي أجرینا معھا 

:المتحصل علیھا من خلال أجوبة المبحوثین وأول عنصر سوف نتطرق إلیھ ھو

توزیع أفراد العینة حسب الفئات السوسیو مھنیة:10الشكل رقم3-1

75%

20%5%

عمال التنفیذ

عمال التحكم
عمال اطارات
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ومن .ثل توزیع الفئات  للمجتمع الأصلي    إن التوزیع الاحصائي للفئات السوسیومھنیة یعكس أویم

خلال ملاحظتنا للشكل البیاني تظھر نسبة العمال التنفذیین أكبر بالمقارنة مع الفئات الأخرى حیث 

%قدرت نسبة التنفذیین   % بالمقابل قدرت نسبة عمال التحكم 75   في حین احتلت فئة 19

%الاطارات أقل نسبة ب   . من مجموع الفئات5

كن تفسیر ھذا التباعد في النسب بین العمال التنفذیین والفئات الأخرى حیث یعادل عددھم موی

 مرة عدد الاطارات وھذا التباعد راجع الى طبیعة نشاط 15 مرات عددعمال التحكم ، و 4حوالي 

ن  نسبة كبیرة من التنفذییال   ىالمؤسسة ذلك أن مؤسسة ترافل ھي مؤسسة اقتصادیة انتاجیة تحتاج 

خاصة في قسم الانتاج، ھذا من جھة من جھة أخرى مؤسسة ترافل ھي مؤسسة خاصة والمؤسسة 

الخاصة تشغل العمال حسب ماتحتاج الیھ فقط عكس ماعرفناه عن المؤسسة العمومیة التي نجد عدد 

 رأسھ العمال الادارین  بھا أكبر من عدد التنفذیین  وھناك من الكتاب من شبھھا بالانسان الذي ینتفخ

.لیصبح أكثر من جسده  وھذا ماأدى الى وجود عدم التوازن

    وھذه في الحقیقة یشیر الى وجود نوع من العقلانیة في توزیع الفئات السوسیومھنیة بالمؤسسة 

.وھذه میزة من ممیزات المؤسسة الخاصة.الخاصة

نتطرق الى توزیع أفراد     ھذا عن توزیع العمال حسب الفئات السوسیومھنیة ، وفیما یلي سوف 

.العینة حسب السن 

توزیع أفراد العینة حسب السن:31 الجدول رقم 3-2

یلعب السن دور مھم في تحدید  أفكار الأفراد واتجاھاتھم وحتى بالنسبة للقیم الثقافیة التي یحملونھا   

:ویظھر ھذا  من خلال أجوبتھم لدى إجرء المقابلات معھم 

التكرار المجمع الصاعد%التكرار النسبي التكرارالفئات العمریة

2111.2911.29 سنة25أقل من 

3410455.9167.2-25من

35-444222.5889.78

45-54158.0697.84

42.15100 سنة 55من اكثر 

-186100المجموع 
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سنة قد احتلوا 34و 25ن تتراوح  أعمارھم مابین       تظھر البیانات الاحصائیة أن عدد العمال الذی

 وبذلك یحتلون أعلى نسبة  یلیھم عدد %55.91أكبر نسبة من بین الفئات المھنیة والتي وصلت الى 

 حیث وھي الفئة التي تتوسط فئة الشباب وفئة الكھول وقد 44-35العمال الذین یتراوح سنھم مابین 

سنة  وقد احتلوا المرتبة الثالثة  25ل الذین یقل سنھم عن  ثم یلیھم العما%22.58وصلت نسبتھم 

 ثم تأتي الفئة التي یتراوح سنھا %11.29 سنة  25حیث بلغت نسبة الذین تقل أعمارھم عن 

.%8.06 والتي لم تتجاوز نسبتھم   54و45مابین

خلال التكرار     إن المتمعن في ھاتھ النتائج   یلاحظ أن مجتمع البحث مجتمع شاب حیث نجد من 

%22.58 سنة ونسبة 35 من العمال تقل أعمارھم عن %67.2المجمع الصاعد أن  نسبة

 سنة وھذا 45فقط یزید عمرھم عن %10.21 سنة في حین نجد44و35تتراوح أعمارھم مابین 

 التي 2006 و 1998ر یرجع الى أن معظم العمال  تم توظیفھم حدیثا خاصة خلال الفترة مابین 

ھذا عن . بھا المؤسسة توسعات كبیرة للغایة  مما جعل المؤسسة بحاجة الى ید عاملة كثیرة شھدت

السن فماذا توزیع الفئات المھنیة حسب الجنس ؟

  توزیع الفئات المھنیة حسب الجنس3 الشكل رقم -3

 توزیع الفئات المھنیة حسب الجنس11 الشكل رقم -3

:المھنیة حسب الجنس وكما ھو مبین في الشكل  ما یلي    یظھر توزیع الفئات 

 بالنسبة لفئة اللاطارات نجد نسبة الرجال قد طغت على نسبة النساء التي لاتكاد تظھر على الشكل -

 مقابل  %88،88البیاني والممثلة باللون القرمیدي ذلك أن نسبة الرجال من الإطارات  وصلت الى  

.اءبالنسبة لفئة النس.11.11%

    بالنسبة لعمال التحكم یمكن القول أننا نجد نفس الملاحظات المسجلة  لدى فئة الإطارات بحیث 

  من %86.48 مقابل%13.5نلاحظ على الشكل البیاني أن نسبة النساء لدى ھاتھ الفئة لم تتعدى 
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نجد كذلك بالنسبة وبالإنتقال الى فئة التنفذین نسجل كذلك نفس الملاحظات السابقة بحیث .فئة الرجال

%98.57 مقابل %1.42لھاتھ الفئة قلة العنصر النسوي فلم تتعدى نسبة النساء لدى ھاتھ الفئة  

بالنسبة لرجال، وھاتھ النسب  تتقارب كثیرا مع النسبة العامة لتوزیع العمال حسب الجنس  حیث 

. إناث%4.30 مقابل %98.57بلغت  نسبة الذكور 

الاحصائیة نلاحظ انخفاض نسبة الاناث في ھاتھ المؤسسة وھذا یرجع وحسب  ومن خلال النتائج 

:المعایشة والملاحظة المیدانیة الى

 عدم اقبال العنصر النسوي على ھذا النوع من النشاط وھو النشاط الانتاجي الصناعي في حین -

.یفضلن قطاع الخدمات

س بحیث لایتم توظیف الاناث الآ في قسم  في مؤسسة ترافل یوجد تقسیم للوظائف على أساس الجن-

وھو شخصیة تعتبر رمز "الحاج "الادارة أو قسم النظافة ذلك أن صاحب المؤسسة المعروف باسم

للقیم الدینیة والأخلاقیة بالمؤسسة، وانطلاقا من القیم التي یحملھا یمنع تشغیل النساء في الوظائف  

لتناوب على العمل یتم على ثلاثة فترات  فترة صباحیة وفترة التي یتم فیھا العمل بالتناوب علما بأن ا

فانھ من غیر اللائق والجائزعمل المرأة في الفترة اللیلیة ومن  "الحاج "مسائیة وفترة لیلیة وحسب

.ھنا یظھر دور القیم الأخلاقیة والدینیة في عملیة التوظیف وتقسیم الوظائف حسب الجنس 
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جامعي
ثانوي
متوسط
ابتدائي
دون المستوى

توزیع الفئات المھنیة حسب المستوى التعلیمي:12 الشكل رقم-3-4

:من خلال قراءة النتائج الاحصائیة یظھر مایلي
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 بالنسبة للاطارات نجد  أن نسبة الجامعیین أي الذین یحملون الشھادة الجامعیة أو الذین درسوا -

غیر الجامعیین والذین توقفوا عند  و بالمقابل نجد نسبة الإطارات من %77.77بالجامعة الى 

.%22.22المستوى الثانوي  قد وصلت الى  

%37عمال التحكم نلاحظ وجود نسبة لابأس بھا من الجامعیین والتي وصلت الى  ال   ى بالنسبة -

 وورغم ذلك %56.67-كما نلاحظ أن غالبیة عمال التحكم لھم مستوى ثانوي بنسبة تقدر ب 

 من %16.21 نسبة معتبرة نوعا ما من الذین لدیھم مستوى متوسط وصلت الى  فاننا نلاحظ وجود

.مجموع عمال التحكم 

 بالنسبة لعمال التنفیذ تظھر لدینا ملاحظة ھامھ بالنسبة لھاتھ الفئة وھو وجودونسبة من العمال ذوي -

وى الثانوى قد في حین نجد عمال التنفیذ ذووا المست.%5المستوى الجامعي والتي بلغت  نسبة 

 ،أما أغلبیة العمال فقد كانوا من المستوى المتوسط ووصلت نسبتھم %26.42وصلت نسبتھم الى  

 ولم تخلوا ھذه %13.57 في حین وصلت نسبة الذین لھم مستوى إبتدائي الى  %50.71الى 

. لھذا المستوى%12.90الفئة من العمال دون المستوى وقد تم تسجیل نسبة  

:ا یعطینا نسب عامة موزعة كما یلي     وھذ

 لھم %41.39 لھم  مستوى ثانوي و%32.25من العمال لھم مستوى جامعي، و 12.90%-

. دون المستوى%3.2 لھم مستوى ابتدائي و  %10.21مستوى متوسط ، و

 یتبع التدرج على مستوى التعلیمي    من خلال ھاتھ النتائج یظھر أن ھناك تدرج في المستوى 

وظائف والفئات السوسیومھنیة، حیث نجد فئة الاطارات تستحوذ على أعلى نسبة من الجامعیین ال

 تلیھا فئة عمال التحكم التي تظھر بھا أكبر نسبة من الثانویین والتي قدرت ب %77.77ب

 ثم تلیھا فئة  عمال  التنفیذ  التي  تستحوذ  على  أكبر  نسبة  من  العمال  ذوي 56.75%

.%50.71المتوسط وذلك بنسبة المستوى 

    وما یمكن ملاحظتة كذلك ھو الانخفاض النسبي للعمال الذین ھم دون المستوى حیث یمثلون 

 والذین ھم في الغالب من العمال ذوي السن المتقدم وھذا یتوافق مع ما صرح بھ %4.28نسبة 

)رئیس قسم الموارد البشریة  D . R. H صبحت  تھتم في المرحلة والذي صرح بأن المؤسسة أ(

الأخیرة بالمتسوى العلمي في عملیة التوظیف، حتى تتماشى مع التغییرات الحاصلة بالمؤسسة والتي 

.تطمح الى توسیع اسواقھا على المستوى الدولي، خاصة بعد حصولھا على مقیاس النوعیة
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أقل من 5 سنوات
من 10-5
اكثر من 10 سنوات

 حسب الأقدمیة بالمؤسسةتوزیع الفئات المھنیة-:5الشكل رقم5-

    نلاحظ من خلال البیانات الاحصائیة انخفاض مدة الأقدمیة یشكل عام لكل الفئات المھنیة حیث 

أما الذین تتراوح %74.73 سنوات  قد وصلت الى 5نجد نسبة الذین  تقل أقدمیتھم بالمؤسسة عن 

ي حین بلغت نسبة  الذین ف%24.19 سنوات فقد وصلت نسبتھم الى   10-5اقدمیتھم ما بین 

وھذه الملاحظة تعمم على كل الفئات السوسومھنیة .فقط %1.07سنوات نسبة 10تتجاوز اقدمیتھم 

وھي %66.66 وصلت الى )5(بحیث نجد لدى فئة الاطارات أن نسبة الذین  تقل أقدمیتھم  عن 

.33.33شكل نسبة سنوات والتي ت10-5تمثل أكبر نسبة والبقیة تتراوح اقدمیتھم ما بین  %

من %67.56 سنوات شكلت نسبة 5    أما بالنسبة لعمال التحكم نجد نسبة الذین  تقل اقدمیتھم عن 

سنوات مثلت ما یعادل نسبة 10 و5مجموع عمال التحكم  أما الذین تتراوح اقدمیتھم ما بین 

.من مجموع عمال التحكم 32.43%

لبیتھم حدیثي العمل بالمؤسسة بحیث وصلت نسبة الذین تقل     اما بالنسبة لعمال التنفیذ كانت غا

سنوات والتي 10-5تلیھا نسبة الذین  تتراوح اقدمیتھم من %77.14 سنوات الى  5اقدمیتھم عن 

سنوات المرتبة 10من مجموع العمال لتحتل نسبة الذین  تتجاوز اقدمیتھم %21.42وصلت الى  

.1.42الثالثة وذلك بنسبة    %

ض مدة الأقدمیة لدى الفئات العمالیة راجع الى ان مؤسسة  قامت في المدة  ترافل إن إانخفا

 بتوسیع نشاطھا مما أدى الى حاجة المؤسسة الى توظیف عدد كبیر من 1998الأخیرة خاصة منذ 
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الید العاملة في مختلف المجالات حیث انھ من بین المعطیات التي تحصلنا علیھا ھي أن إنتاج 

وھذه الزیادة تضم الكم والنوع وحتى حجم 1998 مرة ابتداءا من سنة 25سة قد تضاعف ب المؤس

.)3x8( ساعات لكل فترة 8العمل الذي أصبح ینجز على ثلاثة فترات بمعدل 

توزیع الفئات المھنیة حسب العمل قبل المنصب الحالي :41 الجدول رقم -3-6

.بمؤسسات اخرى

ع سؤال حول ما اذا كان العمال قد اشتغلوا من قبل واذا كان ھذا لعمل إن الھدف من وض

بمؤسسة خاصة أو عمومیة، ھو معرفة ما اذا كانت الثقافة التنظیمیة تتأثر بالثقافة السابقة للعمال 

الذین عملوا بمؤسسات اخرى عمومیة، ومن خلال النتائج الاحصائیة الموضحة  بالجدول أعلاه 

رب في النسب لدى مختلف الفئات السوسیومھنیة، فبالنسبة للاطارات ھناك یظھر أن ھناك تقا

88.88) من العمال قد اشتغلوا بمؤسسات أخرى قبل التحاقھم بالمؤسسة )%44.44+44.44

بالقطاع %44.44بالقطاع العام و%44.44موزعین بین القطاع العام والقطاع الخاص كما یلي 

شتغلوا من قبل بمؤسسات أخرى، بالنسبة لعمال التحكم كانت نسبة لم ی%11.11الخاص في حین 

في حین قدرت نسبة العمال الذین اشتغلوا %43.24الذین  اشتغلوا من قبل بمؤسسة خاصة 

.16.21بمؤسسة عمومیة   %

عامل عملوا من قبل بمؤسسة خاصة ونسبة %31.29    أما بالنسبة لعمال التنفیذ ھناك نسبة 

مل اشتغلوا بمؤسسة عمومیة، بالمقابل كانت نسبة الذین كان أول عمل لھم بمؤسسة عا30.61%

%34.19، وھذا یعطینا نسب عامة مقسمة تقریبا على ثلاثة فئات  حیث نسبة %38.09ترافل  

اشتغلوا بمؤسسة عمومیة، ونسبة %33.16من العمال اشتغلوا بمؤسسة خاصة، وبنسبة 

المجموععمال تنفیذعمال تحكماطارات مسیرة الفئة العمالیة

%ك%ك%ك%كالمؤسسةطبیعة 

444.441643.244631.296634.19خاصة  نعم 

444.441540.544530.616433.16عامة 

111.11616.215638.096332.64 لا

910037100147100193100المجموع 
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وبالتالي سیكون لدینا ثلاث فئات من العمال فئة .سسة ترافلكان أول عمل لھم بمؤ32.64%

اشتغلت بمؤسسة عامة فئة اشتغلت بمؤسسة خاصة وفئة لم تشتغل من قبل بأیة مؤسسة، ولكن 

 ھل ھذا سیؤثر على تشكیل الثقافة التنظیمیة بمؤسسة ترافل ؟ وھل ھذا -السؤال المطروح ھنا ھو 

 داخل المؤسسة ؟ ھذا ما سنعرفھ عند التطرق الى العنصر سیكون لھ تأثیر على سلوكات العمال

.الثاني من الدراسة المیدانیة والمتمثل في الثقافة التنظیمیة  للمؤسسة

 ممیزات الثقافة التنظیمیة -4

    تتكون الثقافة التنظیمیة كما رأینا في الفصل الثاني من مجموعة القیم، الأفكار، السلوكات ، 

ي بالاضافة الى تاریخ المؤسسة والشخصیات المؤسسة، و مجموع ھذه العناصر الرموز و المعان

یكون  الثقافة التنظیمیة للمؤسسة ، التي تمنح المؤسسة الھویة التنظیمیة وتمنح الأفراد الشعور 

ومن خلال محاولتنا للتعرف على خصائص  الثقافة التنظیمیة للمؤسسة .بالانتماء لھذه المؤسسة 

 التنظیمیة وھو الرموز وقد أخترنا كمثال  في تكوین  الثقافة العناصر الھامةلى أحدسوف نتطرق ا

) مدى ادراك أفراد المؤسسة الى شعار معرف     ة المؤسسة ونحاول)(logoعلى ذلك شعار  logo

).

)logo( ادراك الأفراد الى معنى شعار المؤسسة 4-1

قبل التطرق الى الى النتائج 

الاحصائیة حول نسبة  العمال الذین 

)یعرفون معنى  logo  سوف (

.نتطرق  الى تحلیل معناه 

حسب المعلومات التي حصلنا  علیھا 

من  المسؤولین  وكما ھو مبین  في  

)الشكل  الموالي  فان  logo)

أو كما  (trèfle)یتكومن   زھرة

القویرصة(تعرف  بالعامیة  زھرة 

6الشكل رقم)

التي  تنتشر بشكل كبیر في  منطقة المتیجة ، و عندما  تأكل البقرة ھذه النبتة تدر الكثیر من  الحلیب 

ھذا من جھة من جھة  أخرى  فان ھذه )trèfle(أساسیة في منتوجاتوالذي یستخدم  كمادة  أولیة  
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الزھرة نجدھا في لعبة الورق حیث نجد في   غالب الأحیان أن الزھرة تتكون من ثلاثة بتلات 

ونادرا ما نجد ھذه  الزھرة تتكون من أربع بتلات وعند الحصول على   الزھرة  ذات  الأربع  

 تتكون من أربع (logo)الحظ  الجید  علما أن الزھرة الموجودة في  بتلات  فانھا  تعني لصاحبھا 

  كرمز 1984بتلات، وقد استخدم صاحب ھذه المؤسسة ھذا الرمز في بدایة تأسیس  مشروعھ سنة 

.للنجاح والحظ   الجید

)    وبعد ھذا الموجز عن  logo)نرجع الى النتائج الاحصائیة المبینة في الجدول الموالي.

. المؤسسةLogoتوزیع الفئات المھنیة حسب تعریفاتم لمعنى :51الجدول رقم 

المجموععمال تنفیذعمال تحكماطارات        الفئة 
المھنیة

%ك%ك%ك%كالاجابة 

222.221129.72117.82412.90یعرف
777.772670.2712992.1416287.09لایعرف

910037100140100186100المجموعة 

 المؤسسة وھذا (logo)    تشیرالنتائج الاحصائیة  الى أن غالبیة المبحوثین لایعلمون الى مایرمز

من الإطارات لایعرفون %77.77بالنسبة لكل الفئات المھنیة ، حیث بالنسبة للأطارات نجد  نسبة 

logoشعارالى ما یرمز  لمون الى ما یرمز، وبالنسبة لعمال یع%22.22 المؤسسة  مقابل  )(

. المؤسسة (logo)من العمال  لایعرفون الى ما یرمز شعار %70.28التحكم نجد نسبة 

%92.14 المؤسسة(logo)    أما بالنسبة الى عمال التنفیذ فقد قدرت نسبة الذین لایعلمون معنى 

 جدا   في حین نجد نسبة الذین یعلمون من مجموع العمال المنتمین الى ھاتھ الفئة وھي نسبة مرتفعة

:وھذا یعطینا نسب عامة موزعة على النحو التالي.فقط  %7.8-ذلك قدرت ب

logo)غالبیة المبحوثین لایعرفون الى ما یرمز شعار  المؤسسة بحیث وصلت نسبتھم الى  (

من %12.90بة والباقي كانوا یعلمون المعنى الذي یرممز الیھ والذین یمثلون نس87.09%

 تعني ترافلمجموع    المبحوثین، وھنا تجدر الاشارة الى أن ھناك فئة من العمال یعلمون بأن كلمة  

، وما یثیر الانتباه ھو ارتفاع )(trèfleزھرة وھناك فئة أخرى لاتعلم على الاطلاق ما معنى كلمة 

logo)نسبة الاطارات  من الذین لایعلمون الى ما یرمز شعار  مؤسسة حیث رغم أنھم یتمتعون  ال(

 وھم الذین یقومون بتسییر المؤسسة إلا أنھم لایعلمون حتى الى ما ) جامعي (بمستوى علمي عالي  

)یرمز شعار  logo  الذي یعتبر من أھم العناصر المشكلة للثقافة التنظیمیة للمؤسسة أو بالأحرى (

 المؤسسة (logo)لذي یرمز لھ شعار ھویة المؤسسة، وھذا یظھرأن سبب جھل العمال بالمعنى ا

لایرتبط بالمستوى العلمي للعمال وانما یرجع الى سیاسة الاتصال المنتھجة من قبل المؤسسة  والتي 
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لا تعطي أھمیة الى توصیل المعلومات الخاصة بالجانب المعنوي للمؤسسة كالرموز و تاریخ 

ثل في النمط التقلیدي الذي یركزعلى  وھذا یشیرالى  سیادة نمط معین من الاتصال یتم.المؤسسة

وھذا في حقیقة الأمر یقف عائقا أمام بناء ثقافة .ایصال المعلومات الخاصة بالأوامر والتعلیمات

وتطویر الشعور بالانتماء للمؤسسة وھذا العنصر الأخیر سوف نتطرق .مشتركة بین أفراد التنظیم

.ل في الشعور بالانتماء الى المؤسسةالیھ من خلال معالجتنا للعنصر الموالي والمتمث

الشعور بالانتماء الى المؤسسة :61الجدول رقم 4-2

المجموععمال تنفیذعمال تحكماطارات الفئة 
المھنیة

الشعور 

ك
%ك%ك%ك%

التكرارالمجمع 
الصاعد

555.551540.542517.854524.1924.19فخور جدا 
333.331232.435035.716534.9459.13فخور 

فخورنوعا 
111.11410.814028.574524.1983.32ما 

616.212517.853116.66100--غیر فخور
-910037100140100186100المجموع

    من خلال التمعن في النتائج الإحصائیة  یظھر أن غالبیة المبحوثین یشعرون بالفخر تجاه  

ض النظر عن درجة ھذا الفخر، فبالنسبة للاطارات قدرت نسبة الإطارات الفخورون ال مؤسسة، بغ

11.11و%33.33-ونسبة الفخورین قدرت ب %55.55-جدا بانتمائھم الى المؤسسة ب

فخرون نوعا ما، أما بالنسبة لعمال التحكم فقد تراوحت مشاعر الفخر بین الفخر والفخر جدا %

یشعرون بالفخر لإنتمائھم الى %32.43ونسبة %40.54سبة الفخورین جدا الى بحیث وصلت ن

ھاتھ المؤسسة، أما الذین أشاروا بأنھم لایشعرون بالفخر لإنتمائھم لھاتھ المؤسسة فقد كانت نسبتھم 

، اما بالنسبة لفئة التنفذیین نجد أن نسبة الذین یشعرون بالفخر قدرت %16.21قلیلة وصلت الى 

من مجموع عمال التنفیذ ، تلیھا في المرتبة الثانیة الفئة التي تشعر بالفخر نوعا ما %35.71ب 

، في حین كانت نسبة الذین كان شعورھم ایجابي جدا تجاه %28.57والتي وصلت نسبتھم الى 

83.32، وبصفة عامة ھناك نسبة، %17.85المؤسسة أي الفخورین جدا بانتمائھم الى المؤسسة 

%16.66ین بانتمائھم الى المؤسسة بدرجات متفاوتة والباقي غیر فخرین أي بنسبة فخور%

:ویمكن تفسیر ھذه النتائج كما یلي

 وھذا ) فخور جدا (%55.55    تظھر درجة الفخر عالیة لدى الاطارات وقد تجسدت بنسبة 

 ومن حیث الحریة في ادارة  الجیدة التي یتمتع بھا الاطارات  من الناحیة المالیةالوضعیةراجع الى 
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العمل ھذا بالاضافة الى أنھم یرون بأن للمؤسسة  إسمھا في السوق ولھا مستقبل زاھر، وھذا یعني 

 وتصدیر منتوجاتھا الى خارج         (iso)لھم التقدم والاستمرار في العمل ، خاصة بعد حصولھا على 

 بالمقارنة مع الاطارات وھذا راجع الى   الوطن، ونلاحظ أن درجة الفخر تنخفض لدى عمال التحكم

في تسییر العمل من        أن عمال التحكم یتمتعون بامتیازات أقل من حیث الأجر والحریة 

ض كذلك درجة الفخر بالانتماء الى المؤسسةالإطارات .، وعند الانتقال الى فئة عمال التنفیذ تنخف

ي الأسباب التي دفعتھم الى الاجابة على نحو معین ومن خلال مقابلاتنا لاحظنا أن ھناك تشابھ ف

فالمجموعة التي صرحت بأنھا فخورة جدا ترجع السبب الى سمعة المؤسسة الجیدة ووضعیتھا في 

السوق، أما المجموعة التي صرحت بأنھا فخورة أو فخورة نوعا ما ترجع السبب الى أنھم یعانون 

ص في الأجور ولكن رغم ذلك فھي وفرت  لھم منصب عمل یرتزقون منھ أما الفئة الثالثة من النق

ض الأجورالتي لاتتناسب مع ما یقدمونھ من جھود  والتي صرحت بأنھا غیر فخورة تعلل ذلك بانخفا

في العمل خاصة العمل اللیلي، ومن خلال معاشتنا لھم لاحظنا بالنسبة الى عمال التنفیذ أنھم  یكلفون 

أنھم ینزعجون كثیرا من مھمة تنظیف مكان العمل قبل بدأ بتنظیف مكان العمل كل فترة عمل و 

وبعد الانتھاء منھ، ویشعرون أن عملیة التنظیف تحط من قدرھم كثیرا أو أن لھم نفس دور العمل 

عمال النظافة ثقافیا نجد عند الیابانیین أن مسألة تنظیف مكان العمل مشتركة بین جمیع الفئات 

.لة أو الإھانة كما یشعر عمال ھذه  المؤسسةالسوسیومھنیة دون الشعور بالمذ

    وھي من الأسباب التي تجعلھم لایشعرون بالفخر تجاه المؤسسة وھذه النظرة في حقیقة الأمر 

مرتبطة بالقیم الاجماعیة للمجتع الجزائري الذي ینظر الى عامل التنظیف  نظرة ازدراء حتى أنھم 

 الشیئ الذي یحط من قیمة ) الزبالین (التعبیر الشعبي  ب لاینادونھم بعمال النظافة بل ینادونھم ب

ومن ھنا نستنسج أن  درجة الفخر بالانتاء الى المؤسسة تحكمھا عوامل مادیة .صاحب المھنة 

متمثلة في الأجر ومختلف الإمتیازات المتعلقة بمنصب العمل، ومعنویة متمثلة في نظرة المجتمع 

.الى الوظیفة المشغولة

 من الاستنتاج الأخیر و للتأكدعمق أكثر في في معرفة نوعیة العلاقة بین المؤسسة والعمال ،     وللت

سوف ننتقل الى طرح سؤال آخر یتعلق بمكانة المؤسسة في حیاة الأفراد ھل ھي مجرد أجر 

یتاقاضاه العامل نھایة كل شھر ؟  أم لھاأبعاد أخرى في حیاتھم   ؟سنعرف ذلك من خلال العنصر 

.دمالقا
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أھمیة المؤسسة في حیاة العامل:71  الجدول رقم4-3

المجموععمال تنفیذعمال تحكماطارات الفئة المھنیة 

%ك%ك%ك%كالاجابة 

646.152656.5210572.4113767.15رزقر مصد

مكان لاستغلال 
القدرات والمعارف

538.461328.261510.343316.17

ض مكان لتح قیق بع
215.38715.211812.412713.27الأھداف

74.8273.43----لاشیئ

1310046100145100204100المجموع

(    نلاحظ من خلال البیانات الاحصائیة أن اكبر نسبة تحصل علیھا الاقتراح الأول المتمثل

ثم فئة %56.52 عمال التحكم بنسبة تلیھا فئة%72.41لدى عمال التنفیذ بنسبة )مصدر رزق

 مكان لاستغلال المعارف (أما بالنسبة للاقتراح الثاني والتمثل في%46.15الاطارات بنسبة 

ترتیب الاقتراحات جاء معاكس  لترتیب الاقتراح الأول حیث تحصل على نسبة )والقدرات 

لدى عمال %10.34بة لدى فئة عمال التحكم تلیھا نس%28.26لدى فئة الاطارات، و38.46%

 جاءت الاجابات متقاربة لدى )مكان لتحقیق بعض الأھداف (التنفیذ، أما بالنسبة للاقتراح الثالث 

%15.21لدى فئة الاطارات، و نسبة %15.38مختلف الفئات المھنیة حیث تحصل على نسبة 

ما الذین صرحوا بأ ن بالنسبة لعمال التنفیذ، أ%12.41بالنسبة لفئة عمال     التحكم ، ونسبة 

%4.82المؤسسة لاتعني لھم أي شیئ في حیاتھم كان غالبیتھم من  التنفذیین والذین یمثلون نسبة 

:ویمكن تفسیر ھاتھ النتائج الاحصائیة كما یلي

    إن فئة الاطارات المسیرة لدیھا مؤھلات وقدرات معرفیة یمكن لھا استغلالھا من خلال المنصب 

 فالمنصب ھنا یشبع حاجتھا الى تطبیق معارفھا، لذا نجد أن ھناك نسبة معتبرة من الذین الذي تحتلھ

صرحوا بأن المؤسسة تمثل لھم مكان لاستغلال قدراتھم ومعارفھم ،بالاضافة الى كونھا مصدر 

رزق لھم  وقد لاحظنا ذلك من خلال تعدد الاجابات  المختارة ، أما بانسبة لعمال التنفیذ أغلبیتھم 

صرحوا بأن المؤسسة تمثل لھم مصدر رزق فقط وھذا راجع لمؤھلاتھم المعرفیة المنخفظة فھم 

یعتمدون بالدرجة الأولى  في عملھم  على القوة العضلیة والجسدیة وأن الغایة الوحیدة  من تواجدھم 

بالمؤسسة ھو الأجر الذي یحصلون علیھ ، أما النسبة التي صرحت أن المؤسسة تعني مكان 

.تغلال قدراتھم ھي قلیلة تعمل في الادارة وتعتمد على الجھد الذھني في عملھالاس
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    أما فئة عمال التحكم فقد جاءت تصریحاتھا مماثلة لوضعیتھا التي تتوسط فئة الاطارات وفئة 

وھي ترى بأن المؤسسة ) جامعي(التنفذیین ذلك أن ھناك نسبة من عمال التحكم لھم مستوى عالى 

من مجموع عمال التحكم وھناك فئة أخرى   %28.26مكانا لاستغلال قدراتھا وھي تمثل ا تمثل لھ

ترى ان المؤسسة ھي مكان لتحقیق بعض الأھداف أو مكان للرزق و ھي من الفئات التي لھا 

ض بالاضافة الى أن ھناك نسبة من المبحوثین لایعملون بالشھادات التي  مستوى متوسط أو منخف

لیھ فان غالبیة المبحوثین ینظرون الى المؤسسة من منظار مادي متمثلا في الأجرالذي وع.یحملونھا

ص بالعنصر السابق.یحصلون علیھ من المؤسسة .وھذا یؤكد الاستنتاج الخا

 ھل  ھذا  یعني أن العلاقة  بین  العامل والمؤسسة ھشة ویمكن التخلي عنھا لمجرد -    ولكن 

.  آخر؟  ھذا ما سنعرفھ في مناقشتنا للعنصر القادم الزیادة في  الأ جر في مكان

شدة العلاقة بین العامل والمؤسسة      :81 الجدول رقم4-4

المجموععمال التنفیذعمال التحكماطارات الفئة المھنیة

%ك%ك%ك%كالاجابة  

یغادر المؤسسة
4

44.4

4
23

62.1

6
95

67.8

5
12265.59

ة لایغادر المؤسس
5

55.5

5
14

37.8

3
45

32.1

4
6434.40

910037100140100186100لمجموعا

 والمتعق فیما اذا كان العمال  الاستمارة    إن ھذا الجدول ھو عبارة عن  تجسید لسؤال في

سیغادرون المؤسسة اذا ماتحصلوا على منصب عمل بمؤسسة اخرى وبأجر أعلى من الذي یتاقضوه 

ل، وذلك بغیة معرفة درجة الانتماء والولاء للمؤسسة والتي تتجسد من خلال التمسك بمؤسسة تراف

جر والانتقال الىمؤسسة أخرى، وقدبالبقاء بالمؤسسة على حساب تفضیل الزیادة في الأ

:التالیةتحصلناعلى النتائج

 أعلى من     لقد كانت نسبة الذین صرحوا بأنھم سیغادرون المؤسسة في حالة حصولھم على أجر

في حین قدرت نسبة الذین یفضلون البقاء بالمؤسسة %65.59الذي یتاقضونھ بمؤسسة ترافل 
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، ھذا عن  النسب العامة أما عن الاجابات حسب %34.40–على حساب الزیادة في الأجر  ب 

الفئات المھنیة نلاحظ أن ھناك تباین بین فئة الاطارات والفئات الأخرى حیث نجد أن أغلب 

الاطارات یفضلون البقاء بالمؤسسة على حساب الزیادة في الأجر بمؤسسة اخرى وذلك بنسبة 

أجابو بالمغادرة أما عن عمال التحكم وعمال التنفیذ فقد %44.44والباقي %55.55وصلت إلى 

من عمال التحكم صرحوا بأتھم یفضلون       %62.16جاءت تصریحاتھم  متشابھة حیث نجد نسبة  

من عمال %37.83صرحوا بنفس الاجابة بالنسبة لعمال التنفیذ مقابل %67.85رة، والمغاد

.صرحوا بنفس الاجابة بالنسبة لعمال التحكم%32.14التحكم صرحوا بأنھم  یفضلون المغادرة، و

ومنھ فان شدة التمسك بالمؤسسة على العموم تبدوا ضعیفة،  وفوق المتوسط بالنسبة لفئة الاطارات، 

شیر الى أن الثقافة التنظیمیة للمؤسسة غیر قادرة على الاحتفاظ بغالبیة أعضائھا أو بتعبیرآخر وھذا ی

.لیس لدیھا العناصر القادرة على الاحتفاض بأعضائھا

    واذا كان غالبیة العمال یفضلون الزیادة في الأجر بمكان آخر على حساب البقاء بالمؤسسة فھل 

 معنوي بین العمال والمؤسسة ؟ خاصة اذا كان ھذا الرابط مرتبط ھذا یعني أنھ لایوجد أي رابط

.بالعامل بصفة مباشرة

.    ھذا ماسنعرفھ من خلال التطرق الى العنصر الموالي

.شعور العامل تجاه منتوجات المؤسسة:91  الجدول رقم4-5

التكراالمجمع النسبي الصاعدالنسبةالمئویةالتكرارالشور

5628.7128.71ثمرة جھدي 

8342.5670.97الفخر 

3216.4187.38الفرح

2412.30100لیس لدیھ شعور

-195100المجموع

  إن الھویة التنظیمیة لاتتجسد من خلال الأفعال والسلوكات ولكن كذلك من خلال العلاقة أو 

 وقد حاولنا معرفة مشاعر العمال الرابطة التي تربط الفرد بمنظمتھ من مشاعر وعواطف واحاسیس

تجاه المؤسسة من خلال السؤال عن مشاعرھم عندما یلاحظون منتوجات  ترافل في السوق وقد 

:كانت النتائج كما یلي

ص تجاه منتوجات %87.38    ھناك نسبة  من المبحوثین صرحوا بأنھم یشعرون باحساس خا

د اختلفت مشاعر وأحاسیس كل فرد عن الأخر ترافل عند مشاھدتھا في الأسواق والمحلات ، وق
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من الاجابات صرح أصحابھا بأنھم یشعرون بأن تلك المنتوجات ھي ثمرة %28.71فھناك نسبة 

صرحوا بأنھم یشعرون %16.41صرحوا بأنھم یشعرون بالفخر، ونسبة %42.56جھدھم ونسبة 

ا بأنھم لایشعرون بأي شعور أو من المبحوثین صرحو%12.30بالفرح أما البقیة والتي تمثل نسبة 

احساس لدى مشاھدة أحد منتوجات ترافل بالاسواق وھنا ومن خلال ھاتھ النتائج تظھر العلاقة بین 

العامل والمنتوج الذي ینتجھ أویساھم في انتاجھ والتي تستمر حتى خارج المؤسسة والتي تتجسد من 

ل مقابلاتنا شعرنا أن ھناك من المبحوثین ومن خلا.خلال المعني الرمزي للمنتوج في حیاة العامل

من ترتبط مشاعره  بالروح الوطنیة ؛ حیث یرى بأن مؤسسة ترافل ھي مؤسسة وطنیة على حد 

ونجاح منتوجاتھا مدعات للفخر والاعتزاز، وھناك من ترتبط مشاعره بمستقبلھ %100تعبیرھم 

 المؤسسة واستمراریة المؤسسة حیث یرى في وجود منتجات المؤسسة في السوق یعني استمراریة

تعني استمراریة العمال أي أن مصیر العمال مرتبط بمصیر المؤسسة وھنا نستنتج أنھ رغم كل 

مایشتكي منھ العمال  من ضعف في الأجر وظروف العمل الغیر ملائمة الآ أن ھناك ھدف مشترك 

وللتأكد من ھذه الاجابات .فینیربط العمال بالمؤسسة والمتمثل في الاستمراریة بالنسبة لكلى الطر

سوف نتطرق الى عنصر آخر مرتبط بھذا العنصر ارتباطا مباشر وھو ولاء العمال لمنتوجات 

.ترافل على حساب نفس النتوج لمؤسسات اخرى

ولاء العمال لمنتوجات ترافل     :20 الجدول رقم 4-6

                            سبب 
الشراء 

شراء المنتوج
النسبة لتكرارا

تكرار المتجمع النسبي الصاعدالمئویة

7237.537.5النوعیة الجیدة 

63.1240.62انخفاظ السعر 

4523.4364.05الثقة في المنتوج  یشتري 

2814.5878.63استمراریة المؤسسة 

4121.35100                  لا یشتري     

-192100 المجموع 

    لقد صرح أغلبیة المبحوثین بانھم یفضلون منتوجات ترافل مقارنة بمنتوجات اخرى حیث بلغت 

%21.35بالمقابل نجد نسبة %78.63نسبة الذین صرحوا بانھم یفضلون منتوجات ترافل 

.یفضلون منتوجات المؤسسات الأخرى 
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 تجعل اغلبیة الموظفین یفضلون منتوجات ترافل فوجدنا ولقد حاولنا من خلال معرفة الأسباب التي

بأنھا متصلة باعتقاداتھم وقیمھم التي تشكلت لدیھم خلال فترة عملھم بمؤسسة ترافل حیث صرح 

من المبحوثین بانھم یفضلون منتجات ترافل بسبب نوعیتھا الجیدة، فھم یعتقدون ذلك 37.5%

صرحوا بانھم %23.43او خاطئا، كما نجد نسبة ویؤمنون بھ بغض النظر اذا كان ذلك صحیحا 

یشترون منتوجات ترافل لانھم یثقون في المنتوج من حیث النظافة والمكونات خاصة وانھم ھم الذین 

اشرفوا على مراحل تصنیعھ ، وھناك فئة اخرى من المبحوثین صرحوا بأنھم یفضلون شراء  

مراریتھا وھم یریدون أن یساھموا في ذلك منتوجات ترافل حتى یساھموا في نجاح المؤسسة واست

ض السعر خاصة %3.12في حین نجد أن ھناك نسبة  یفضلون اقتناء منتوجات ترافل بسبب انخفا

وأنھم یشترون المنتوج من داخل المؤسسة أین السعر منخفض وقد لاحظنا خلال تجولنا بالمؤسسة  

ون مادة الیاغورت المصنعة بالمؤسسة في انھ في كل الأقسام التي تجولنا فیھا أن العمال یستھلك

مختلف فترات الراحة، خاصة وأن ھناك كمیة من الیاغورت الذي لوحظ علیھ عیب ما من ناحیة 

التغلیف والتعلیب توزع على العمال بشكل مستمر، وھذا في اعتقادنا كان لھ التأثیر الكبیر في تعود 

وھذا یؤكد النتیجة السابقة ویظھر أن .نسبة لعائلاتھم العمال ھذا النوع من المنتوج بالتحدید وحتى بال

وبعد .ھناك ھویة تنظیمیة للمؤسسة تشد الأفراد العاملین الیھا رغم كل السلبیات التي تحدثوا عنھا

الحدیث عن علاقة العمال بالمؤسسة ننتقل الأن الى الحدیث عن علاقة العمال فیما بینھم  ذلك أن 

ھم بشكل كبیر في بناء الثقافة التنظیمیة للمؤسسة ، وھذا من خلال العنصر العلاقات الاجتماعیة تسا

.الموالي

نوعیة العلاقة بین العمال :12  الجدول رقم4-7

المجموععمال تنفیذعمال تحكماطارات الفئة المھنیة 
%ك%ك%ك%كنوعیة العلاقة

333.331331.7علاقة محبة واحترام 
08656.5

710250.24

علاقة تعاون واشتراك 
555.552356.0جماعي في العمل 

95818.1
58843.34

24.821.341.97--علاقة تنافس 
37.321.352.46--علاقة صراع وتنازع 

21.320.98----علاقة عدم احترام
21.320.98--111.11علاقات عمل 

910041100152100203100المجموع 
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 لطبیعة العلاقات بین مختلف الجماعات الاجتماعیة داخل التنظیم دور مھم في خلق التنافس          

أو الانسجام بین أعضاء التنظیم وفي خلق ثقافة قویة قادرة على دفع المظمة الى الأمام والعكس 

.لى تھدید مستقبل المؤسسةصحیح اذا كانت العلاقات تتمیز بالصراع والنزاع ستؤدي ا

    ومن خلال البیانات المقدمة أعلاه  نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین صرحوا بأن العلاقة بینھم وبین 

یقیمون العلاقة مع زملائھم في العمل بأنھا علاقة محبة %50.24زملائھم جیدة حیث نجد نسبة 

علاقة تعاون والاشتراك الجماعي في یقیمون العلاقات فیما بینھم بأنھا %43.34واحترام ونسبة 

كما أن النسب %2.5أما الاقتراحات الأخرى فقد تحصلت على نسب ضعیفة لم تتجاوز .العمل

من الاطارات %33.33العامة جاءت مماثلة للنسب الجزئیة للفئات العمالیة حیث نجد  نسبة 

صرحوا بأن العلاقة %55.55صرحت بأن العلاقة مع زملائھم ھي علاقة محبة واحترام ونسبة 

بینھم ھي علاقة تعاون والاشتراك الجماعي في العمل أما بالنسبة الى عمال التحكم  فنجد نسبة 

صرحوا بأن العلاقات في العمل تتمیز بالتعاون والاشتراك الجماعي في العمل، ونسبة 56.09%

ة التنفذیین فقد كانت اشاروا الى أن العلاقات تتمیز بالمحبة والاحترام، أما عن فئ31.70%

أشار اصحابھا الى أن العلاقات بین العمال تتمیز بالمحبة والاحترام، %56.57:اجاباتھم كما یلي

أشاروا الى علاقات التعاون والاشتراكي الجماعي في العمل والنسب الأخرى كانت %18.15و

.ضعیفة

قة بین الجماعات المھنیة تتمیز     وعلى العموم ومن خلال النتائج الاحصائیة یظھر أن العلا

بالتعاون والتفاھم  والمحبة والاحترام المتبادل وقد لاحظنا من خلال الفترة التي قضیناھا بالمؤسسة 

أن ھناك بالفعل ھذه العلاقةالجیدة بین العمال فیما یخص مھام العمل حتى بالنسبة لتنظیم المكاتب 

تأخذ الشكل القدیم لتنظیم المكاتب أین كانت المكاتب مغلقة بالنسیة للأقسالم الاداریة لاحظنا بأنھا لا

ومنفصلة عن بعضھا البعض، بل نجد أن معظم المكاتب التي تنتمي الى نفس القسم لاتفصل بینھا اي 

حواجز فھي موضوعة أمام بعضھا البعض، وأنھ بامكان الموظف أن یعمل على أكثر من مكتب أو 

قسام أو المدیریات لایفصل بینھا الآ حائط زجاجي وھذا النمط من أكثر من وظیفة وحتى بالنسبة للأ

التنظیم ینتشر كثیرا بالیابان والدول الأسیویة أین یأخذ العمل شكل تعاوني كما أنھ ینمي مھارات        

الأفراد، ولكن رغم أن ھذا النمط من التنظیم یساعد على التعاون بین العمال الآ أننا لاحظنا أن ھناك 

 ینظر الى ھذا النمط على انھ  نمط مستغل یقوم الفرد فیھ بالقیام بأكثر من وظیفة وولكنھ بالمقابل من

أما بالنسبة الى عمال التنفیذ والذین یعمل غالبیتھم بقسم الانتاج .یتقاضى أجر وظیفة واحدة

ص بقسم التعلیب والتغلیف وحفظ المنتوج وشحنھ، فقد لاحظنا أن ھناك عمل مس تمر ودائم وبالخصو

بدون انقطاع الآوقت الغذاء، وھذا العمل المتواصل قد لایترك الوقت للعامل للاتصال        

بالأخرین، فكثافة العمل والمراقبة المستمرة للمسؤولین قد تجعل من العامل لایفكر الآ في الانتھاء 



154

نزاعات و صراعات من عملھ وھذا یتطلب تعاون وتكاتف جھود العمال  ، ولكن ھذا لاینفي وجود 

وفي ھذا الصدد .حتى ولو یتم التصریح عنھا ربما بسب التخوف  أوعدم الرغبة في الافصاح عنھا 

لانبتعد عن موضوع العلاقات في العمل، و سنحاول معرفة الأسس التي تبنى علیھا العلاقات في 

 ما سنحاول معرفتھ ھذا. أم ان ھناك أسس أخرى - ھل ھي انعكاس للعلاقات الاجتماعیة ؟-العمل 

.من خلال التطرق للعنصر الموالي 

الأسس التي تقوم علیھا العلاقات في العمل  :22  الجدول رقم 4-8

المجموععمال تنفیذعمال تحكماطارات الفئة المھنیة

%ك%ك%ك%كالاقتراحات

24.761510.71178.80--جھة السكن
763.633173.809970.7112765.80الزمالة في العمل

32.1431.55----روابط القرابة 
436.36614.283021.424020.72مصلحة مشتركة 

37.1432.1463.10--نقاط  مشتركة 
1110042100140100193100المجموع 

العلاقات الاجتماعیة في العمل مختلفة تشیر إجابات المبحوثین الى أن الأسس التي تقام علیھا 

من المبحوثین أجابو بأنھم یقیمون علاعاتھم في العمل على أساس %65.80حیث نجد نسبة 

من المبحوثین صرحوا بأنھم یقیمون علاقاتھم مع الآخرین %20.72الزمالة في العمل، ونسبة 

على %3.10ة السكن وعلى أساس جھ%8.80على أساس المصالح المشتركة ، تلیھا نسبة 

وقد جاءت النسب العامة للمبحوثین مماثلة تقریبا  للنسب .أساس وجود نقاط مشتركة بین الأشخاص

من الاجابات %63.63الجزئیة للفئات المھنیة، حیث نلاحظ أنھ بالنسبة للاطارات أن ھناك نسبة 

من %36.36 في العمل، مقابل تدل على أن العلاقات الاجتماعیة في العمل تقام على أساس الزمالة

الاجابات صرحت بأن العلاقات تقام على أساس المصلحة المشتركة، اما بالنسبة لعمال التحكم نجد 

من الاجابات دلت على أن العلاقات في المؤسسة تقام على أساس الزمالة في %73.80أن نسبة 

قات تقام على أساس المصلحة     من الاجابات تشیر الى أن العلا%14.28العمل في حین نجد نسبة 

دلت على أن العلاقات  تقام على أساس وجود نقاط  مشتركة في حین %7.14المشتركة، ونسبة 

.4.76كانت نسبة الذین صرحوا بأن العلاقت الاجتماعیة تقام على أساس جھة السكن  أما %

:بالنسبة لعمال التنفیذ فكانت الاجبات كما یلي
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21.42الاجابات دلت على أن العلاقات تقام على أساس الزمالة في العمل ، ونسبة من 70.71%

من الاجابات دلت على ان العلاقات تقام على أساس المصلحة المشتركة بالمقابل نجد نسبة      %

من الاجابات تشیر الى أن العلاقات تتم على أساس جھة السكن أما الاقتراحات الأخرى 10.71%

.بھا ضعیفة جدافكانت نس

المشتركة ھما اللذان یحكمان العلاقات  والمصلحة ومن ھنا یظھر أن الزمالة في العمل

الاجتماعیة في العمل وھذه التصریحات تتنافى مع ما أشار الیھ بوثلجة غیاث أستاذ علم النفس 

لاقات العمل في الصناعي في كتابھ القیم الثقافیة والتسییر حیث یشیر في ھذا المؤلف الى أن ع

المؤسسات الجزائریة تحكمھا اعتبارات جھویة وقبلیة وأغلب الصراعات التي تحدث في العمل 

.أساسھا العصبیة والجھویة

    ولكن ما أظھرتھ النتائج مخالف لذلك تماما بحیث ظھر عامل القرابة أو جھة السكن ضعیف جدا 

.بالنسبة لاقامة العلاقات الاجتماعیة في العمل 

    بالاضافة الى العلاقات الاجتماعیة ھناك عامل مھم في تحدید الثقافة التنظیمیة للمؤسسة ھذا 

العنصر ھو الغیابات في المؤسسة وھومن المؤشرات التي تم تناولھا من قبل  معظم الكتاب الذین 

.تناولوا ھذاالموضوع بالدراسة  وھو ماسنتطرق الیھ في العنصر الموالي

أسباب التغیب عن العمل :23ول رقم الجد4-9

تحویل ساعات الغیاب الى أیام وأشھر
طبیعة الغیابات

الساعات

الأشھرالأیامالساعات

8221024.75تأخر 

215202690124مرض

18993237433.6مبرر

12866160815عدم الانضباط

9240115553حوادث عمل 

241630214التسلل من العمل

658578232379المجموع العام

 للحلیب ومشتقاتھ المنطقة الصناعیة لولایةالبلیدة، الجزائر Trèfleمدیریةالموارد البشریة لمؤسسة :المصدر 

2005.
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لمعدل العام للغیابات ا -42الجدول رقم 

ساعات معدل الغیابات

الغیابات

الساعات النظریة للعمل

5%658571152297.84

)مدیریة الموارد البشریة  مؤسسة :المصدر trèfle) 2005 المنطقة الصناعیة لولایة البلیدة ، الجزائر

من خلال المقابلة التي قمنا بھا مع رئیس قسم الموارد البشریة  علمنا أن ھذه المؤسسة تشتكي 

وھي %5ایة ووصلت الى غ%3كثیرا من كثرة الغیابات حیث تجاوزت المتوسط والذي یساوي 

، وللتوضیح  أكثر طلبنا معلومات %2نسبة مرتفعة كثیرا بحیث الفارق بینھا وبین المعدل 

 للغیابات والممثلة 2005وذلك من خلال الجدول الذي یحتوي على احصائیات سنة .أكثرتفصیل 

.13من خلال الجدول رقم 

 سنة 31 ساعة وھو مایعادل 65857    من خلال الجدول یبدوا أن عدد الغیابات قد وصل الى 

عمل لأحد العمال بالمؤسسة، كما نلاحظ أن السبب الرئیسي والأكبر یعود الى التغیب بسبب العطل 

ساعة، یلیھ التغیب بسبب حوادث العمل، والتي بلغ عدد الغیابات بسبب ذلك 21520المرضیة ب

اب بسبب  عدم الانضباط والتي سا، ثم یلیھا الغی18993سا ثم یلیھا عددالغیابات المبررة ب240

2416 ساعة، كما أن الغیبات بسبب الھروب من العمل احتلت المرتبة الخامسة ب12866بلغت 

ساعة یلیھا الساعات الضائعة بسبب التـأخر عن العمل وعند البحث عن أسباب ھذه الغیابات كان 

ص لدیھم رئیس قسم الموارد البشریة یرجع السبب الى أن معظم العمال ھم من  الشباب الذین تنق

روح المسؤولیة ولایعطون أھمیة للانظباط في العمل بالاضافة الى أن ھناك عدد كبیر من العمال 

جاؤوا من القطاع العام وحملوا معھم ثقافة المؤسسات التي قدموا منھا والتي تتمیز بعدم الانظباط 

.وعدم اعطاء أھمیة للوقت والعمل 

لمعطیات حاولنا معرفة الأسباب الحقیقیة وراء تلك الغیابات وھل افتراضات     وانطلاقا من ھاتھ ا

الادارة صحیحة ؟ أم أن ھناك عوامل اخرى وراء ھذه الظاھرة ؟ وھل ھذه الأسباب متعلقة بالثقافة 

الاجتماعیة لفئة معینة من العمال ؟ أم أنھا راجعة الى ثقافة التنظیم ؟ وللاجابة عن ھاتھ النساؤلات 

ا بادراج سؤال في استمارة المعلومات حول رأي العمال في أسباب التغیب عن العمل والاجابات قمن

:التي تحصلنا علیھا ملخصة في الجدول التالي
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.رأي العمال في أسباب التغیب عن العمل:52الجدول رقم 

المجموععمال تنفیذعمال تحكماطارات الفئة المھنیة
%ك%ك%ك%كرأي العمال

ص المسؤولیة  327.2نق
7

49.75124.64199.26

327.2ظروف صحیة واجتماعیة 
7

1639.0
2

7245.8
5

9144.3
9

10.620.97--19.09سوء تفاھم مع المسؤول 
1126.8--التعب والارھاق

2
4528.6

6
5627.3

1
37.3153.1883.9--الكسل 

37.3110.641.95--عدم الرضى عن العمل
12.4342.5452.43--قلة الأجر 

21.2720.97----الملل
436.3لایعم

6
37.31159.55188.78

1110041100157100205100المجموع
الیھ     تشیر اجابات المبحوثین الى وجود متغیر ھام یتعلق بأسباب التغیب عن العمل والذي لم تشر 

الادارة وھذا المتغیر یتمثل في التعب والارھاق لدى العمال ، وقبل التطرق الى ھذه النقطة نقوم أولا 

:بقراءة احصائیة للنتائج المتحصل علیھا والتي جاءت كالتالي

    بالنسبة لفئة الاطارات ھناك نسبة كبیرة منھا تجھل وجود الغیابات والأسباب  التي تؤدي إلیھا 

في حین نجد الاجابات الأخرى تتطابق مع اجابة رئیس %36.36وصلت ھذه النسبة الى حیث 

ص المسؤولیة لدى العمال الشباب وقد بلغت  قسم الموارد البشریة والتي ترجع أسباب الغیابات الى نق

ونفس النسبة ترجع الأسباب الى ظروف اجتماعیة وصحیة في %27.27نسبة المصرحین بذلك 

.ترجع أسباب التغیب عن العمل  الى سوء العلاقة مع المسؤولین%9.09حین نجد نسبة

ترجع أسباب %39.02    أما بانسبة لعمال التحكم نجد أكبر نسبة من الاجابات والتي وصلت الى 

تشیر الى أن التغیب سببھ %26.82التغیب عن العمل الى ظروف صحیة واجتماعیة تلیھا نسبة 

.لى الارھاق والتعبكثرة العمل الذي یؤدي ا

من الاجابات صرحت بأ ن التغیب عن العمل %45.85    أما عن فئة التنفذیین نجد نسبة 

من الاجابات ترجع السبب الى التعب %28.66ھونتیجة ظروف صحیة واجتماعیة للعمال مقابل 

تھا ضعیفة وھناك اجابات اخرى كانت نسب.لایعلمون السبب %9.55والارھاق في العمل ونسبة 

.مثل نقص المسؤولیة ، الكسل ، قلة الأجر ، الملل%5لم تتجاوز   
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    ومن خلال التفحص في ھاتھ النتائج  یظھر أن نسبة الذین ارجعوا الغیابات الى التعب والارھاق 

من فئةالإطارات معدومة بینما تظھر متقاربة لدى فئة عمال التحكم وفئة عمال التنفیذ  وھذا مؤشر 

ى ضعف الاتصال الرسمي والغیر رسمي بین الفئة الاطارات والفئات الأخرى، ھذا من جھة، من عل

جھة أخرى ان نظام العمل بالتداول على ثلاث فترات زمنیة فترة صباحیة،  فترة  مسائیة وفترة 

 عدم لیلیة یؤدي الى عدم استقرار في وقت العمل مما أدى بالعمال الغیر معتادین على ھذا النمط الى

التأقلم معھ وأكثر مایزعجھم ھو الفترة اللیلیة ، بالاضافة الى التعب والارھاق بسبب العمل 

المتواصل، فأحیانا یعملون في الفترة المسائیة وفي الیوم الموالي یعملون في الفترة الصباحیة وھذا 

یب، ومن خلال مقابلاتنا   إماّ الى التأخر عن العمل وإماّ الى التغمرھق قد یدفع العاملبالنسبة لھم 

ض العمال یتعمدون اختلاق أسباب غیر حقیقیة  مع المبحوثین ھناك من صرح لنا بأنھ یوجد بع

كمبرر للغیاب ومن ھنا یظھر التغیب كمؤشرعن عدم التأقلم ورفض نمط التنظیم وھذا یمس خاصة 

.عمال التنفیذ وعمال التحكم الذین یعملون بقسم الانتاج وبالتداول 

 وتعتبر الغیابات أحد الأسباب التي أدت الى فصل عدد كبیر من من العمال من مناصب      

 عامل 67 شھر تم فصل أكثر من 18 أنھ في ظرف 2005عملھم، حیث دلت الاحصائیات لسنة 

وھذا بسبب اللآ استقرار في العمل وقد حاولنا معرفة أھم اسباب التي كانت وراء .وھو عدد مرتفع

ص اجاباتھم في الجدول المواليذلك وذلك : من العمال انفسھم وقد تم تلخی

.رأي العمال في أسباب الفصل من العمل:26الجدول رقم

المجموععمال تنفیذعمال تحكماطارات الفئة المھنیة
%ك%ك%ك%كرأي العامل

218.1949.312112.52712.1التعب 
7

218.1924.6674.17114.96أسباب شخصیة 
218.191330.2الأجر 

44828.586338.2
8

19.0949.311810.722310.3مخالفات في العمل 
6

19.0912.33148.34167.21سوء التفاھم معالمسؤول 
الحصول على فرصة 

19.09511.6أحسن 
32313.692913.0

7
عدم الرضى عن 

920.9--ظروف العمل 
31710.122611.7

2
218.19511.6لم یجب 

32011.912712.1
7

110043100168100222100المجموع 
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    نلاحظ من الجدول أن اجابات المبحوثین تتمركز غالبیتھا حول الأجر كعامل أساسي لترك العمل 

من الاجابات أشارت %13.07وھناك نسبة %38.28حیث وصلت نسبة المصرحین بذلك الى  

الى الحصول على فرص أحسن أما الاجابات التي أرجعت السبب الى التعب فكانت نسبتھا 

أجابوا بأن السبب راجع الى عدم الرضى عن ظروف العمل %11.72وھناك نسبة 12.17%

ومن بین النتائج و .أرجعوا السبب الى المخالفات في العمل%10.36بالمقابل نجد نسبة 

لملاحظات التي یمكن ملاحظتھا ھو وجود تقارب في الاجابات بین عمال التحكم وعمال التنفیذ ا

بینما جاءت ھاتھ النتائج مختلفة نوعا ما عن اجابات الاطارات حیث لاحظنا نسبة الاجابات لدیھم 

سة متقاربة لكل من الاجابات التي صرحت بأن السبب راجع الى التعب، الارھاق، الأجر، وذلك بن

والمتمثلة في المخالفات في العمل، %9.09لكل سبب وباقي الأسباب تحصلت على نسبة 18%

ص احسن أما بالنسبة لعمال التحكم وعمال التنفیذ  سوء التفاھم مع     المسؤول، حصولھم على فر

فقد ارجعوا السبب الرئیسي  الى  نقص الأجر ذلك أن عدم الرضى عن الأجر یؤدي بالعامل الى 

م الحرص على الحفاظ على منصب عملھ بحیث لایبالي بالعقوبات الصادرة عن التغیب خاصة عد

.اذا كان غیر متزوج ولیس لدیھ مسؤولیات

    والسبب الثاني ھو نظام العمل الذي لم یتعود علیھ العمال كما ذكرنا سابقا والذي یمس 

ص عمال التحكم وعمال التنفیذ والذي یؤدي بالعمال ال ى التغیب المستمر الشیئ الذي یؤدي بالخصو

بالاضافة الى ھاتھ العوامل ربما یرجع السبب الى طبیعة العامل الجزائري .الى الفصل من العمل 

الذي یتغیب لأبسط الأسباب وھذا ما دلت علیھ الدراسة التي اجراھا بوفلجة غیاث في مؤسسات 

.صناعیة  بالغرب الجزائري

ت كأحد عوامل عدم الاستقرار بالمؤسسة ننتقل الى مؤشر آخرلنوعیة     بعد الحدیث عن الغیابا

.الثقافة التنظیمیة ألا وھو جو العمل
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: جو العمل 10-

أسباب توتر العمال :72 الجدول رقم 4-10-1

المجموععمال تنفیذعمال التحكماطارات الفئة المھنیة
%ك%ك%ك%كشدة التوتر

التكرار  
المجمع 
الصاعد

25.2721.4342.142.14--العلاقة مع الزملاء
111.1212.64107.15126.428.56العلاقة مع المسؤول

العلاقة 
8.56--------معالمستخدمین 

دوما

111.1212.6453.5873.7512.31ظروف العمل 
25.2764.2984.2816.59--العلاقة مع الزملاء 

111.12718.431712.1العلاقة مع المسؤول 
52513.3729.96

العلاقة مع 
29.96--------المستخدمین 

في 
معظم

الأحیان 

111.12718.43117.861910.1640.12ظروف العمل 
12.6421.4331.6141.73--العلاقة مع الزملاء 

32.1531.6143.34----لاقة مع المسؤول الع
العلاقة مع 

10.543.84----111.12المستخدمین 

أحیانا

12.64107.15115.8949.73--ظروف العمل 

222.2312.6475105.3555.08الزملاء–العلاقة مع 

12.641410158.0363.11--العلاقة مع المسؤول 
العلاقة مع 

63.11--------المستخدمین 

نادرا

111.12513.16107.15168.5671.97ظروف العمل 
111.12923.694330.7     أبدا

25328.35-

91003810014   المجموع 
010018

7100-

ص الثقافة التنظیمیة، ومن بین   یعتبر جو أومناخ العمل من المؤشرات الھامة والدالة على خصا ئ

محدداتھ جو العمل الذي ھو انعكاس لنوعیة العلاقات الاجتماعیة في العمل وقد حاولنا معرفة ذلك 

بطریقة غیر مباشرة حیث ومن خلال استمارة المعلومات أردنا معرفة الأشیاء التي تؤدي الى توتر 

مع الزملاء، العلاقة مع المسؤولین، ظروف  العلاقة -:العمال، ومن الاقتراحات المقدمة لھم ھي

:العمل وقد تم تلخیص الاجابات في الجدول الموالي
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من المبحوثین یشعرون بالتوتر أثناء فترة         %71.97   تظھر النتائج الاحصائیة أن نسبة 

ص إلى آخر، فھناك نسبة  ئم یشعرون بالتوتر الدا%12.31العمل، وتختلف درجة التوتر من شخ

(27.81و من المبحوثین یشعرون بالتوتر في معظم الأحیان ونسبة )بجمع النسب المئویة%

9.61) (21.94یتوترون أحیانا في حین نجد نسبة )بجمع النسب لمئویة% بجمع النسب %

من المبحوثین صرحوا بأنھم لایشعرون بالتوتر %28.35نادرا مایشعرون بالتوترو)المئویة

ص الذین یشعرون بالتوتر  أما عن الأسباب المؤدیة الى التوتر، فقد مطلقا، ھذا بالنس بة للأشخا

(29.63احتلت العلاقة مع المسؤول المرتبة الأولى  بنسبة  ، تلیھا ظروف )بجمع النسب لمئویة%

ثم العلاقة مع الزملاء في المرتبة الثالثة بنسبة %28.26العمل في المرتبة الثانیة بنسبة 

تر ن خلال النتائج الاحصائیة وجمع النسب المئویة بالنسبة للذین یشعرون بالتو، وم13.38%

الفئات شعورا بالتوتر حیث وصلت نسبة الذین یشعرون بالتوتر یظھر أن فئة الاطارات ھي أكثر

88.88) من مجموع  الاطارات ثم تلیھا فئة                  )بجمع نسب المئویة%

(76.31عمال التحكم نسبة     من مجموع عمال التحكم ثم فئة التنفذیین بن سبة       )بجمع لنسب امئویة  %

69.28) أم  ا ال  سبب الرئی  سي ال  ذي یت  وتر من  ھ الاط  ارات ھ  و ظ  روف  )بجم  ع الن  سب المئوی  ة %

وھذا راج ع ال ى كث رة وكثاف ة العم ل ونف س            %33.36العمل وقد وصلت نسبة الذین صرحوا بذلك        

أم ا  %36.87 ال تحكم وق د وص لت ن سبة ال ذین ص رحوا ب ذلك                الشیئ یمكن أن یقال ع ن فئ ة عم ال         

وم ن  .بالنسبة لعم ال التنفی ذ ف ان ال سبب الرئی سي ال ذي یجعلھ م یت وترون ھ و العلاق ة م ع الم سؤول               

خ  لال مقابلاتن  ا الت  ي أجریناھ  ا معھ  م لاحظن  ا أنھ  م ی  شعرون ب  التھمیش وع  دم الاحت  رام م  ن قب  ل            

ھم في التنظیم خاص ة م ن ناحی ة العلاق ات م ع الم سؤولین ،            المسؤولین لذا كانوا یشتكون من وضعیت     

.وھذا یؤثر على جو العمل من حیث الاستقرار وشعور الفرد بالراحة

  كیف ینظر العام ل ال ى جوالعم ل ؟ وكی ف یقیم ھ ؟ وھ ل       -  ولكن یمكن أن نطرح سؤال ھنا وھو      -

ھناك علاقة بینھ وبین طبیعة العلاقة مع الزملاء ؟ 
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تقییم العامل لجو العمل الداخلي للمؤسسة :28 الجدول رقم4-01-2

المجموعجو متوسطالتوتر الدائمملل وروتینحیویة ونشاط جو العمل

نوعیة 

العلاقة
%ك%ك%ك%ك%ك

محبة 

واحترام 
7954.111744.74850110010552.24

8341.30--6141.781642.11637.50التعاون 

52.49--21.3725.2716.25تنافس 

صراع 

ونزاع 
21.3712.6416.25--41.99

41.99----21.3725.27عدم احترام 

14610038100161001100201100المجموع 

تنظیمیة وھما جو     لقد حاولنا من خلال الجدول الموالي الربط بین متغیرین أساسین في الثقافة ال

العمل والعلاقة مع الزملاء في العمل، وذلك بغیة معرفة اذاماكان ھناك تأثیر لأحد المتغیرین على 

ص النتائج الاحصائیة جیدا والتمعن فیھا لایبدوا ھناك علاقة بین المتغیرین  الآخر، ولكن عند تفح

ن المبحوثن صرحوا أن م%54.11ودون اللجوء الى معملات الارتباط فبالرغم من أن نسبة 

العلاقة مع الزملاء ھي علاقة محبة واحترم  و قیموا جو العمل بالحیویة والنشاط ، الآ انھ ھناك 

من الذین وصفوا جو العمل بالتوتر الدائم صرحوا في نفس الوقت أن العلاقة مع %50نسبة 

ون بالتوتر الدائم  یصفون من الذین یشعر%37.50الزملاء تتمبز بالمحبة والاحترام بالاضافة الى 

من الذین قیمو جو العمل بالملل والروتین %44.74بالاضافة الى .العلاقة مع الزملاء بالتعاون 

.قیموا كذلك علاقات العمل بالمحبة والاحترام

 وھنا ندرك عدم وجود علاقة بین المتغیرین وأن ھناك عوامل اخرى تؤثر على جو العمل مثل 

-وھذا بدوره یجرنا الى طرح سؤال مھم وھو.ب، الظروف الاجتماعیة الخاصةكثافة العمل، التع

ماھو ترتیب الأولویات بالنسبة للعامل بین الحاجات المادیة والحاجات المعنویة في العمل ؟ سنجیب 

.عن ھذا السؤال في العنصر الموالي 
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ترتیب الحاجات لدى الأفراد العاملین:29  الجدول رقم4-11

عمال التنفیذعمال تحكماطارات

المرتبةالمرتبةالمرتبة

   الفئة المھنیة 

نوعیة الحاجات 
123412341234

03249591053312212الأجر المرتفع 
502211611430342430العمل الدائم بالمؤسسة 
تقدیر واحترام 

051241351113344426القوانین 

اعتراف المسؤول 
1140998622202848بجھودك في العمل

699833333331118119118116المجموع

    تعتبر الحاجات  الدافع الأساسي أمام تصرفات الأفرا د، وعلیھ و انطلاقا من تحدید الحاجات 

اد وحتى الأھداف التي یصبون الى تحقیقھا ومن الانسانیة للأفراد یمكن تفسیر سلوكات الأفر

المفكرین الذین تطرقوا الى ھذا الموضوع ابرھام ماسلو  المؤسس لنظریة الحاجات التي تشیر 

الىأن ھناك حاجات انسانیة یسعى الفرد الى تحقیقھا و أن ھناك ترتیب للحاجات الانسانیة وفق 

فمثلا .ستوى الى آخردون اشباع المستوى الذي قبلھ مستویلت مختلفة  ولایمكن للفرد أن ینتقل من م

لا یمكن للفرد أن یطالب بالحاجات الاجتماعیة دون اشباع الحاجات الاساسیة  وقد رتب ماسلو 

:الحاجات حسب أھمیتھا في حیاة العامل ووضع سلم للحجات الإنسانیة  وفق الترتیب الموالي 

 وھي مرتبطة بظروریات البقاء على قید الحیاة، وتشمل :ة الحاجات الأساسیة أو الفیسیولوجی)1-

.الخ...الأكل، الشرب، الملبس والمسكن 

. مثل الرغبة في الحمایة ضد الأخطار، السعي من أجل العمل في بیئة مستقرة: حاجات الأمان )2-

  ، الحاجة  مثل حاجة انتماء الفرد الى الآخرین ، الحصول على دعمھم:الحاجات الاجتماعیة)3-

.الى جماعات العمل الغیر  رسمیة

.مثل الحصول على تقدیر واحترام الآخرین: الحاجة الى الشعور بالذات )4-

.كالرغبة في الإبداع والإبتكار: الحاجة الى اثبات الذات )5-

المؤسسة  حاولنا معرفة این تقف الحاجات الانسانیة لعمال استمارة المعلومات    وعلیھ ومن خلال 

وھل جمیع الفئات تقف في نفس المستوى ؟ أم ھذة الحاجات تختلف من فئة الى اخرى ؟

 تظھر البیانات الاحصائیة  أن ھناك اختلاف في ترتیب الحاجات من فئة الى أخرى فبالنسبة لفئة -

الاطارات جاءت الحاجة الى الأمان في المرتبة الأولى مجسدة في الرغبة في العمل الدائم  
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بالمؤسسة، ثم یلیھا الحاجة الى تقدیر الذات مجسدة في الحاجة الى تقدیر واحترام الآخرین یلیھا 

.الحاجة الى فرض الذات، لتأتي الحاجات الأساسیة في المرتبة الأخیرة ممثلة في الأجر

 الي تقدیر بالنسبة الى عمال التحكم یضعون كذلك الحاجة الى الأمان في لمرتبة الأولى تلیھا الحاجة

.الذات ثم الحاجات الأساسیة ، ثم الحاجة الى فرض  الذات

أما بالنسبة الى عمال التنفیذ فقد احتل الأجرالمرتبة الأولى والذي بدوره یمثل الحاجات 

الأساسیة، یلیھ  الحاجة الى الأمان والحاجةالى تقدیر الآخرین في نفس المرتبة أي  في المرتبة   

ض الذات في المرتبة الأخیرة ، وعلیھ یمكن أن نستنتج أن فئة الثانیة، وتأتي  الحاجةالى  فر

الاطارات قد انتقلت من المستوى الأول الى المسوى الثاني، أي أنھم یركزون بالدرجة لأولى على 

الاستقرار في العمل، ونفس الشیئ ینطبق على عمال التحكم الآ انھم یضعون الأجر في المرتبة 

لمرتبة الرابعة، أما بالنسبة لعمال التنفیذ فلایزالون في المستوى الأول للحاجات والمتمثل الثالثة بدل ا

.في الحاجات الأساسیة والمجسدة  في الأجر

من ھنا لا یمكن أن نتحدث بالنسبة لعمال التفیذ عن الحاجة الى تقدیر الذات أو الحاجة الى فرض 

 المشاركة في اتخاذ القرار ، أو الحاجة الى تقدیر الذات الذات كالحاجة الى الشعور بالانجازمثل

والتي تتجسد عن طریق المبادرة والابداع وھذا لأنھم لایزالون في المستوى الأول  من الحاجات 

 أھمیة الى المبادرت التي قامت یعطونومن ھنا نفھم اھتمامات الأفراد المركزة على الأجر لذا فھم لا

الأفكاروالمبادرات الشخصیة للأفراد ھذا بالنسبة لعمال التنفیذ، أما بالنسبة بھا المؤسسة مثل صندوق 

لفئة الاطارات وعمال التحكم فھم یركزون على عامل الاستقرار بالمؤسسة بالدرجة الأولى ثم 

الحاجة الى التقدیر والاحترام وبالتالي فان اھتماماتھم تختلف عن إھتمامات فئة التنفذیین رغم أنھم لم 

ض الذات والتي تدفع الأفراد الى الإنجاز والمبادرة  یص ومن .لوا بعد الى مستوى تقدیر الذات أوفر

ھنا یمكن أن نتفھم اھتمامات ھذه الفئات المھنیة التي لاتزال تسعى الى تحقیق أدنى ضروریات أو 

-مات العمالھذا بالنسبة الى اھتما.شروط الحیاة المتمثلة في الأجر والآستقرار في مكان العمل

  وھل  - بالمؤسسة؟المسولینفماذا عن اھتمامات المسؤولین؟ أي ماھي القیم التي یركز علیھا 

. أم لا  ؟  ھذا ما سنعرفھ في العنصر العنصر الموالي -تتناسب مع اھتمامات العمال ؟
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القیم التي یؤكد علیھا المسؤولون بالمؤسسة :03  الجدول رقم 4-13

المجموععمال التنفیذعمال تحكماطارات  المھنیةالفئة
%ك%ك%ك%كالقیم

738.892039.227546.5910244.35الانظباط 
527.78815.693320.504620الاحترام 

633.342243.144125.476930المردودیة العالیة 
11.96116.84125.22--النظافة 

10.610.4----العمل اتقان 
1810051100161100230100المجموع 

تعتبر القیم من أھم العناصر المشكلة للثقافة التنظیمیة وبالخصوص القیم التي یؤكد علیھا المسؤولون 

بالمؤسسة، ذلك أن المسؤولون لھم دور كبیر في انتشار قیم معینة بالمؤسسة، وبناءا على تلك القیم 

.كن بناء ثقافة قویة قادرة على تحقیق أھداف المؤسسة أو العكسیم

.    ومن خلال الجدول التالي سنحاول معرفة أھم القیم التي یؤكد علیھا المسؤولون بمؤسسة ترافل

التي تشیر الى ان المسؤولین یركزون على %44.35    یظھر الاتجاه العام للاجابات في النسبة 

التي تشیر الى ان المسؤولین یركزون على الانتاجیة العالیة في %30ا نسبة قیم الانظباط ، تلیھ

.20العمل ثم تاتي قیمة الاحترام في المرتبة الثالثة بنسبة  فقط من %5.22بالمقابل نجد %

صرحت بأن %0.4الاجابات صرحت بأن المسؤولین یركزون على النظافة ونسبة مھملة قدرت 

قان العمل وقد جاءت النسب الجزئیة مشابھة للنسبة العامة،  فبالنسبة لفئة المسؤولین یركزون على ات

تلیھا قیمة التركیز على %38.89الاطارات فقد احتلت قیمة الانظباط  المرتبة الاولى بنسبة 

، اما بالنسبة لعمال التحكم  %27.78ثم قیمة الاحترام بنسبة %33.34المردودیة العالیة بنسبة 

یرون بأن أول شيء یركز علیھ المسؤولون بالمؤسسة ھو التركیز على %43.14ة نلاحظ ان نسب

من الاجابات اشارت الى التركیز على الانظباط في %39.22المردودیة العالیة في العمل ونسبة 

%46.59اشارت الى الاحترام في العمل اما عن فئة التنفیذیین نجد نسبة %15.69العمل، ونسبة 

 من الاجابات تشیر الى ان المسؤولین یركزون بالدرجة الأولى على الانظباط في وھي أعلى نسبة

تشیر الى الاحترام في حین %20.50تشیر الى المردودیة العالیة و%25.47العمل ، تلیھا نسبة 

تظھر الاجابات الدالة على قیم النظافة واتقان العمل بنسب ضعیفة حیث قدرت الاولى بنسبة 

%0.6 بنسبة والثانیة6.84%
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من خلال التدقیق في النتائج الاحصائیة یمكن القول بأن إجابات المبحوثین كانت منطقیة الى حد ما 

 التي تشیر الى عدم الانظباط في العمل حیث لاحظنا )13(وذلك بالنظر الى معطیات الجدول رقم

السلوكات أدت الى خلق  كثرة الغیابات،  التأخر عن العمل، الھروب و التسلل من العمل، و ھاتھ 

قیم لدى المسؤولین یحاولون من خلالھا القضاء على تلك السلوكات السلبیة، لذا نجد معظم الاجابات 

.صرحت بأن المسؤولین یركزون بالدرجة الاولى على قیم الانظباط

سبة     ومن بین القیم التي یركز علیھا المسؤولون ھي الحث على المردودیة العالیة حیث نجد ن

من المبحوثین صرحوا بذلك وھذا راجع لسیاسة المؤسسة المتجھة نحو الزیادة في كمیة 30%

الانتاج خاصة وأن وضعیة المؤسسة جیدة في السوق، ولكن ما یلاحظ ھو غیاب بعض القیم التي 

یجب أن تتماشى مع سیاسة النوعیة التي تنتھجھا المؤسسة خاصة بعد حصول المؤسسة على شھادة 

isoحیث .  وھذا یدل على ان القیم التقلیدیة والتي سادت في مرحلة الاشتراكیة لازالت مسیطرة

حینھا كان ھم المؤسسة الوحید ھو الزیادة في الانتاج ورغم أن مؤسسة ترافل ھي مؤسسة خاصة الآ 

أنھا ھي كذلك عاشت ھاتھ المرحلة لمدة من الزمن كما ذكرنا ذلك سابقا عندالتطرق لتاریخ 

ومن خلال النتائج یبدوا أن القیم أو الاتجاھات التقلیدیة  في المؤسسة لاتزال ھي .مؤسسةال

المسیطرة رغم سیاسة التغییر التي تنتھجھا  المؤسسة والمتجھة نحو الجودة والتنویع في المنتوج 

ى نجاح لأثر السلبي لھذه القیم التقلیدیة علوالاستعداد لدخول أسواق أجنبیة جدیدة ، ولایبدو ا

المؤسسة في السوق لأن المؤسسات الجزائریة لاتعرف المنافسة الحقیقیة كما ھو موجود في الدول 

وبعد ما أخذنا نظرة . العتیقة أین نجد النوعیة ھي  التي تحدد بقاء المؤسسات في السوقالرأسمالیة

التسییر ؟ وھو سؤال  ھل لھذه الثقافة تأثیر على نمط -عن ثقافة التنظیم یمكن أن نطرح السؤال 

.وھذا ماسنعرفھ من خلال التطرق العنصر الموالي .الفرضیة الثانیة للبحث 
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 الثقافة التنظیمیة وخصائص التسییر -

إتخاذ القرارت:13 الجدول رقم 5-1

المجموععمال تنفیذعمال تحكماطارات الفئة المھنیة
%ك%ك%ك%كالاقتراحات

111.1الادارة 
1

1335.1
3

3769.2
8

11159.67

333.3الادارة مع مشاورة العمال 
3

718.9
1

107.142010.75

222.2صاحب المؤسسة 
2

1232.4
3

2316.4
2

3719.89

222.2للادارة مع صاحب المؤسسة  
2

513.5
1

64.28136.9

111.1لجنة خاصة 
1

--10.721.07

32.1431.61----لایعلم 
910037100140100186100المجموع 

تعتبر طرق  إتخاذ القرار من أھم المؤشرات الدالة على نوعیة التسییر والثقافة التنظیمیة، ذلك أن 

 القرارت  تحدد مراكز السلطة ومستویاتھا، وموقع الفئات المھنیة في التنظیم، والجدول طرق إتخاذ

.الموالي یبن طرق اتخاذ القرارات لدى مختلف الفئات المھنیة

والتي تشیر الى أن الادارة ھي التي تتولى مھمة %59.67  یظھر الاتجاه العام للاجات في النسبة 

من الاجابات تشیر الى أن القرارت یتخذھا صاحب المؤسسة %19.89إتخاذ القرارات تلیھا نسبة 

من الاجابات فقط ترى بأن القرارات تتخذ من طرف الادارة بعد %10.75في حین نجد أن 

مشاورة العمال وإذا تفحصنا البیانات الاحصائیة جیدا یظھر أن ھناك تباین في إجابات المبحوثین 

من الاجابات بالنسبة الى فئة الاطارات %33.33ث نجد نسبة الذین ینتمون الى فئات مختلفة حی

ض ھذه النسبة الى  لدى فئة %18.91تشیر الى أن إنخاذ القرارات یتم مع مشاورة العمال ، وتنخف

بالنسبة الى عمال التنفیذ وعلیھ فان أول فئة تحظى بالمشاركة في %7.14عمال التحكم والى 

ات  ، وھذا راجع الى المناصب التي تحتلھا في ھاتھ المؤسسة والتي إتخاذ القرارات ھي فئة الاطار

تقع في قمة التنظیم الذي یعتبر مركز إتخاذ القرارات ولكن رغم ذلك لم تكن نسبة الذین یشاركون أو 

%33.33یستشارون في إتخاذ القرارات  كبیرة ، بحیث لم تصل حتى النصف ، ولم تتعد النسبة 

، وتأتي فئة عمال التحكم في المرتبة الثانیة من حیث المشاركة رغم أن نسبة من مجموع الإطارات 

من مجموع عمال التحكم وأن الذین تتم %18.91المشاركین كانت ضعیفة ، بحیث لم تتجاوز 

إستشارتھم یستشارون خاصة في الجانب التقني، باعتبار أن أغلبیة عمال التحكم ھم من التقنیین، 
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ة نجدھا لدى فئة عمال التنفیذ، ذلك ان نسبة المشاركة لدى ھاتھ الفئة لم وأضعف نسبة مشارك

وتقتصر المشاركة لدى ھاتھ الفئة على رؤساء المجموعات كما أن طبیعة %7.14تتجاوز 

القرارات لاتتعدى أمور التسییر العادي للعمل     الیومي، ذلك أن الإدارة أو المسؤولون ینظرون 

ا فئة محدودة من حیث المعارف والمعلومات و لایمكنھا أن تفید المؤسسة بأي الى ھاتھ الفئة بأنھ

شیئ لذا لایمكنھا إبداء الرأي أو المشاركة أو على حد تعبیر أحد الإطارات المسیرة الذي أجاب بأن  

أي محدودین الأفكار لذا نجد القراررات المھمة و الاستراتیجیة  في >>ملمتیین <<عمال التنفیذ 

ؤسسة تنبع من قمة الھرم التنظیمي وتنحصر في ید  أفرا د العائلة المالكة معتمدین بالطبع على  الم

مجموعة مستشارین ،  ذلك أن ھذه المؤسسة ھي عبارة عن مؤسسة عائلیة تتكون من أفراد العائلة 

لثقافة  في تصنیفھ لأنواع اhandyالمالكة وأقاربھم وھذا یعكس نوع من الثقافة التي تحدث عنھا 

التنظیمیة والتي سماھا بثقافة النفوذ والتي شبھھا بشبكة العنكبوت التي تنشر خیوطھا في كل مكان 

من الشبكة لإحكام سیطرتھا على كل الأماكن، أین نجد أن السلطة بالمؤسسة في ھاتھ الحالة  

وأنھم یتولون إتخاذ تنحصر في ید فئة قلیلة  في التنظیم والتي تتمثل في الأفراد المالكین للمؤسسة 

حتى أفراد العائلة یعودون الى الأب المؤسس للمؤسسة .القرارات الھامة والإستراتیجیة في المؤسسة

 ھذه النقطة  أي فیما یخص القیادة وإتخاذ القرارات، تناول وقد .عند إتخاذ القرارات الاستراتیجیة 

مة والجزائر بشكل خاص تسیر مثل بوثلجة غیاث حیث یرى بأن المؤسسات في الدول العربیة عا

و إتباع  .إطاعة الأوامرالعائلة أین یتولى الأب زمام ا لأمور وینفرد بالسلطة وعلى بقیة الأفراد

.رب الأسرة في الذي یقرره

    لذا نجد صاحب المؤسسة وأفراد عائلتھ یتولون إتخاذ القرارات وعلى بقیة العمال تنفیذ الأوامر 

 ھل یوافقون على ھذا النمط من التسییر؟ أم أن لھم رأي - ماذا عن رأي العمال؟-نوالتعلیمات ولك

آخر؟ ھذا ما سنعرفھ من خلال التطرق الى العنصر الموالي الذي تناول  رغبة العمال من حیث 

.إتخاذ القرارات بالمؤسسة

رأي العمال في احسن الطرق  لاتخاذ القرارات :23  الجدول رقم 5-2

المجموععمال التنفیذعمال التحكمإطارات مھنیةالفئة ال
الإختیارات

%ك%ك%ك%ك
25.442.863.2--الإدارة 

888.8الإدارة مع مشاورة العمال 
83081.0812186.4215985.48

38.1128.5158.06--صاحب المؤسسة 
الإدارة مع صاحب 

111.1المؤسسة 
125.421.452.6
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10.710.5----لایعلم 
910037100140100186100المجموع 

    تشیر النتائج الإحصائیة الى أن معظم المبحوثین یرون أن أحسن طریقة لإتخاذ القرارات ھي 

ویلاحظ أن ھنلك %85.48الإدارة مع مشاورة العمال، حیث وصلت نسبة الذین صرحوا بذلك 

أي لدى مختلف الفئات المھنیة ، بحیث جاءت النسب متقاربة وقد وصلت نسبة الذین إجتماع في الر

یرون أن أحسن طریقة لإتخاذ القرارات ھي الإ دارة مع مشاورة العمال لدى فئة الإطارات 

لدى فئة التنفذیین وإذا قمنا باجراء %86.42لدى فئةعمال التحكم، و%81.08و88.88%

أي المقارنة بین سیاسة المؤسسة بالنسبة لإتخاذ )23(والجدول )22(مقارنة بسیطة بین الجدول

القرارات ورغبة العمال نجدھما یسیران في إتجاھین متعاكسین من حیث عملیة  إتخاذ القرارات 

فالمسؤولون یسیرون وفق النموذج البیروقراطي القدیم من حیث عملیة إتخاذ القرارات ذلك أن 

 والتي تشیر الى مركز القرار تنحصر في ید فئة محدودة وھذا یعاكس رغبة السلطة في ھذا النموذج

العمال في العمل عن طریق التشاور بین الإدارة والعمال وھذه الرغبة في حقیقة الأمر لھا خلفیة 

إجتماعیة ودینیة ترسخت عن طریق اللاوعي في ذھنیة العامل، ھذه الخلفیة تتمثل في المبدأ 

 وھو المبدأ الشوري والذي تجسد فیما بعد في مبدأ الحكم لدى القبائل والعروش الإسلامي في الحكم

حتى في الماضي القریب للمجتمع العربي عموما والجزائري بالخصوص أین نجد رئیس القبیلة أو 

وھذا النمط من .العرش یعتمد في اتخاذ القرارات الى الرجوع الى  مشاورة حكماء وأعیان القبیلة

منطقة غردایة، القبائل الصحراویة، :ال مستمرا في بعض المناطق من الجزائر مثل الحكم لایز

.والبدو الرحل 

ض في المبادئ بین فئة المسیرین وفئة العمال من العوامل المؤثرة  على ثقافة      وھذا التناق

اء المؤسسة وذلك من حیث التوافق  والإنسجام الداخلي، وكذلك من حیث خلق الشعور بالإنتم

عندھا تتوحد أھداف التنظیم مع .للمؤسسة والذي  یشعر الفرد من خلالھ  بأنھ جزء من ھذا التنظیم 

أھداف المؤسسة وھذا یساھم في خلق ثقافة قویة ، و یحد من النزاعات الداخلیة ، ویدفع بالمؤسسة 

.الى  تحقثق أھدافھا

 إتخاذ القرارات والذي أظھرتھ إن التعارض بین سیاسة المؤسسة ورغبات العمال فیما یخص 

النتائج الإحصائیة كانت نتائجھ واضحة وذلك من ناحیة  تحقیق الإستقرار الداخلي للمؤسسة، وقد 

 عامل للمؤسسة بالإضافة 67 شھر تمت مغادرة 18 أنھ في ظرف 2005دلت  الإحصائیات لسنة 

 ھنا ماھي العلاقة - یتم التساؤل ، وقد15الى كثرة الغیابات وقد لاحظنا ذلك من خلال الجدول رقم 

بین الغیابات والمشاركة في إتخاذ القرارات ؟  
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    ویمكن الإجابة عن ھذا السؤال  من خلال الرجوع الى إجابات المبحوثین والمجسدة في الجدول 

 والمتعلقة بأسباب الغیاب حیث لاحظنا أنھ من بین أسباب الغیابات ھو التعب الناتج عن 16رقم 

 العمل بالتناوب وقلة فترات الراحة، ذلك أن إستخدام  ھذا النظام وضعتھ الإدارة  دون أخذ نظام

ھو أن الإدارة لاتعلم بذلك، أي أثار انتباھنا   رأي العمال في ھذا النظام بعین الإعتبار، والأمر الذي 

لتنا لرئیس قسم بأن نظام العمل یعتبر من بین أھم المسببات لحدوث الغیابات بحیث من خلال مقاب

الموارد البشریة لم یتطرق بتاتا الى ھذا السبب ومن ھنا تظھر أھمیة إشتراك العمال أو على الأقل 

.إستشارتھم  في إ تخاذ القرارات وتأثیر ذلك على نمط التسییر 

    وبعد التطرق الى إتخاذ القرارات سوف نتطرق الى عنصر آخر مھم من عناصر عملیة التسییر 

.تحفیز ونرى ماھي الحوافز التي یركز علیھا العمالوھو ال

طرق التحفیز وأنواعھا  :33 الجدول رقم 5-3

المجموععمال التنفیذعمال تحكمإطارات الفئة المھنیة

%ك%ك%ك%كرأي العامل

التكرار 
المجمع
الصاعد

222.22513.5175147.527.52حافز مادي 
حافز 

ويمعن
555.551643.247855.719953.2

2
60.74 نعم

حافز مادي 
222.22513.2475147.5268.26ومعنوي

718.911611.422312.3--لم یجب 
680.62

410.813222.853619.3--لا
5100

91003710014010018المجموع
6100-

معرفة رأي العمال حول إمكانیة المسؤولین من تحفیزالعمال     لقد حاولنا من خلال ھذا الجدول 

وقبل التطرق الى تحلیل إجابات المبحوثین یجب الإشارة الى .وماھي نوعیة الحوافز التي یفضلونھا

الى أنھ من خلال مقابلاتنا للمسؤولین علمنا أن إدارة المؤسسة قامت في إیطار التطویر والتغییر في 

) في إیطار الحصول على مؤشر النوعیة نوعیة التسییر وكذلك iso  بوضع صندوق الأفكار غیر (

 فیھا الصندوق  كان یوجد فارغا من أیة فكرة أو  إقتراح، أن ھذه المبادرة فشلت وفي كل مرة یفتح

أن << بابتسامة ساخرة وفي سیاق حدیثنا عن ھذا الموضوع أجابنا رئیس قسم الموارد البشریة

>>تي وجدنا فیھا قصاصة  كانت تحتوي على طلب سلفة من المؤسسة المرة الوحیدة ال
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    وإنطلاقا من ھاتھ المعطیات قمنا  بطرح سؤال في الإستمارة حول ھذا الموضوع وقد تضمن 

السؤال رأي العامل حول إمكانیة المسؤول في جعل العامل یدلي باقتراحاتھ، وماھي الطریقة التي 

: والتي كانت كما یلي(24)إجابات العمال مجسدة في الجدول رقم تمكنھ من ذلك ؟ وقد كانت 

من المبحوثین أشاروا الى أنھ بامكان المسؤولین تحفیز العمال وجعلھم یقدمون أفكارھم 68.76%

.إمتنعوا عن الإجابة%12.36أجابوا بالنفي ، ونسبة %19.35وإقتراحاتھم ، مقابل 

ما عن إجابات المبحوثین حسب الفئات المھنیة نلاحظ أن كل من ھذا عن النسب العامة  للإجابات  أ

الإطارات المبحوثین أجابوا بأنھ بامكان المسؤولین جعل العمال یدلون بأرائھم وإقتراحاتھم  مقابل 

لم یجیبوا ، %18.91لا  لدى نفس الفئة و-اجابوا ب%18.8لدى فئة عمال التحكم و69.99%

اجابوا %22.85مقابل %65.71 كانت نسبة الذین  اجابوا بالایجاب اما عن فئة التنفیذیین فقد

.بالنفي 

ومن خلال ھاتھ النتائج یظھرأن غالبیة المبحوثین یجمعون على انھ بامكان المسؤولین أن یجعلوا 

:المرؤوسین یدلوا باقتراحاتھم ، اما بالنسبة لنوعیة الحوافز فقد كانت اجابات المبحوثین كما یلي

من المبحوثین اجابوا بان المسؤولین یمكنھم جعل العمال یدلون باقتراحاتھم عن %53.22بة  نس-

طریق تقدیم الحوافز المعنویة والمتمثلة في الاصغاء ، منح الحریة لإبداء الرأي ، احترام أراء العما 

ة قدرت ل وتقدیرھا أما عن الاجابات الأخرى فقد ركزت على الجانب المادي وكانت نسبتھم ضعیف

والتي تمثلت أساسا في زیادة الأجر ونفس النسبة ركزت على الجانب المادي والمعنوي %7.52ب

في نفس الوقت، ومن خلال ھاتھ النتائج یمكن القول بان اجابات المبحوثین كانت منطقیة الى حد  

، لایتم من كبیر، ذلك ان التغییر في نمط التسییر والتوجھ نحو تسییر حدیث یعتمد على المشاركة

خلال وضع علبة للأفكارفقط  ولامن خلال التركیز على الجانب  الشكلي للفكرة وھو وضع صندوق 

للأفكار، وانما  ذلك یكون من خلال التغییر في ذھنیة وثقافة العمال وھذا لایتم الا بتغییر ثقافة 

لقد رأینا في الفصل المؤسسة والتي تعتمد بشكل كبیر على تغییر ذھنیة المسؤولین والمسیرین، و

الخاص بالتغییرالتنظیمي أن أول ما یجب أن نغیره ھو ذھنیة المسؤولین لأنھم ھم الذین سیحدثون 

 عن طریق التوعیة التي تعتمد بشكل كبیر على الاتصال الداخلي للمؤسسة الآالتغییر، وھذا لایتم 

ر انھ عنصر مھم وأن أفكاره وعلى تغییر نوعیة العلاقة بین العامل والمسؤول وجعل العامل یشع

 وربط ذلك بمكافآت مادیة ومعنویة، وعلیھ یمكن القول   أرائھمھمة وذلك عن طریق الاصغاء الى

ان المبادرة كانت شكلیة لا غیرومما یدعم ذلك ھو ملاحظتنا  أن العدید من المبحوثین الذین تحدثنا 

ي شيء وھذا راجع الى ضعف الاتصال       الیھم حول ھاتھ الفكرة تبین لنا انھم لا یعلمون عنھا أ

الداخلي، وعدم تطویره من حیث الفاعلیة وتسخیره للتماشي مع المتغیرات التي تحدث في المؤسسة 

أكثر من الاتصال )الإصغاء/الكلام(والمحیط، كذلك ثقافة المجتمع الجزائري تحبذ الاتصال الشفوي 
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فشل علبة الأفكار بالإضافة إلى ثقافة المؤسسة المبنیة المكتوب، لذا یعتبر ھذا العامل عنصر مفسر ل

 على اللاثقة بین أفرادھا عوض ثقافة الثقة مما یولد الخوف من تاویل أي شيء مكتوب – ربما –

یوضع في العلبة، ومن ھنا تظھر الثقافة التقلیدیة للمؤسسة كعائق في وجھ تبنى نمط تسییر یتماشى 

. الممنوحة لھاتھ المؤسسة(iso)توى الشھادة مع تغیرات المحیط ویكون في مس

    وللتأكد أكثر مما قلناه سنحاول معرفة ما اذا كان العمال خلال فترة تواجدھم بالمؤسسة یدلون 

 ما اذا كان یتم الاصغاء لھا من قبل المسؤولین أم لا ؟ وذلك من خلال -بارائھم واقتراحاتھم و

:الجدول الموالي

ادلاء العمال باقتراحاتھم والاصغاء لھا :34 الجدول رقم 5-4

المجموععمال التنفیذعمال التحكمإطارات الفئة المھنیة
%ك%ك%ك%كالإجابة

555.551951.3تم الإصغاء لھم
5

2215.7
1

4624.7
3

111.1112.796.4115.9لم یتم ألإصغاء لھم

قدموا
إقتراحات 

من قبل 
10.5----111.11لایعرف

222.221643.2لم یقدموا إقتراحات من قبل
4

10373.5
7

12165.0
5

12.764.8873.7--لم یجب 
910037100140100186100المجموع

    إن التدقیق في النتائج الإحصائیة یظھر أن غالبیة المبحوثین لم یقدموا أي إقتراح من قبل فیما 

ص شؤون ا من المبحوثین، صرحوا %31.14مقابل %65.05لعمل وقد ظھر ذلك بنسبة یخ

لم یتم الإصغاء لھم، %5.91تم الإصغاء لھم ، و%24.73بأنھم قدموا إقتراحات من قبل منھم 

.لایعلمون مصیر إقتراحاتھم والبقیة لم یجیبوا%0.5و

الفئات المھنیة، یظھر أن غالبیة     ھذا بالنسبة الى النسب العامة أما بالنسبة للإجابات حسب 

%11.11تم الإصغاء لھم و%55.55منھم %77.77الإطارات قدموا إقتراحاتھم وذلك بنسبة 

لایعلمون مصیرھا، في حین نجد نسبة الإطارات الذین %11.11لم یتم الإصغاء الى إقتراحاتھم و

ض نسبة ال%22.22لم یقدموا إقتراحات من قبل وصلت الى  ذین أدلو بإقتراحاتھم لدى فئة ، وتنخ

%2.7تم الإصغاء الى إقتراحاتھم، مقابل %51.35منھم %54.05عمال التحكم لتصل الى 

%.43.24لم تأخذ أراؤھم بعین الإعتبار، أما الذین لم یقدموا أي إقتراح من قبل فقد كانت نسبتھم 

لوا باقترحاتھم قد إنخفضت بالمقارنة مع وعند الإنتقال الى فئة التنفذیین نلاحظ أن نسبة الذین أد

لم %6.42تم الإصغاء لھم و%15.71منھم %22.13الفئات الأخرى حیث لم تصل الآ الى 
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تأخذ أراءھم بعین الإعتبار بالمقابل ترتفع نسبة الذین لم یقدموا إقتراحاتھم من قبل لتصل الى 

رج في المنصب والفئة المھنیة یتبعھ ویبدوا من خلال النتائج الإحصائیة  أن التد73.53%

التدرج في نسبة المشاركة  بالأراء والإقتراحات، وأخذھا بعین الإعتبار وقد ظھرت أكبر نسبة 

مشاركةى لدى فئة الإطارات، تلیھا فئة عمال التحكم ، ثم لیأتي في الأخیر فئة التنفذیین، وھنا تظھر 

 المھنیة وھذا یتوافق مع أفكار میشال كروزیي حول العلاقة بین إبداء الرأي والإصغاء لھ والفئة

الفاعل والنسق والذي یرى أن  الفاعل في التنظیم یحاول دائما الحفاظ على درجة من الحریة یتحرك 

من خلالھا وذلك من خلال منصبھ أو  المكانة التي یحتلھا في التنظیم مستخدما في ذلك خبراتھ 

. و إبداء رأیھ  بغیة تحقیق أھدافھ الخاصةومعارفھ  والتي یستخدمھا لفرض نفسھ

ویظھر ذلك كثیرا لدى فئة الإطارات وعمال التحكم، ولكن رغم ذلك فان ھناك نسبة من الإطارات 

وعمال التحكم لاتبدي رأیھا وإقتراحاتھا، ھذا راجع حسب ماصرح بھ بعض المبحوثین الى خوفھم 

ول الأعلى منھم  من حیث المنصب  لكي یظھر ھو من أن تستغل أفكارھم وإقتراحاتھم لصالح المسؤ

أما .الإحتفاظ  بآرائھم وإقتراحاتھمفي الصورة على حساب صاحب الإقتراح ، لذا فھم یفضلون 

 في المطالبة عن فئة التنفذیین فان أغلبیتھم لایھتمون بھاتھ الفكرة كون أن إھتمامھم الأساسي یتمثل

 عند التطرق المطابة بالزیادة في الأجروقد ظھر ذلك جیدابألاحتیاجات الأساسیة المتمثلة في 

الىترتیب الحاجات لدى الفئات المھنیة ولاحظنا أن الإھتمام الأول لفئة التنفذیین تتمثل في الأجر، 

كما أن الإدارة تنظر الى ھاتھ الفئة على أنھا فئة ذات مستوى علمي محدود ولایوجد لدیھا            

فعندما سألنا أحد .ة الى أن  عمال ھاتھ الفئة یشعرون بالتھمیش و الإقصاء ماتقدمھ، بالإضاف

الطابلیة البیظاء ماھمش أمقیمینھا  كیما الطابلیة <<التنفذیین إذا ما كان یبدي رأیھ فأجابنا قائلا 

بلیة وتشیر ھنا الطابلیة البیظاء الى اللباس الأبیض الخاص بالعمل لفئة التنفذیین والطا>>الزرقاء 

الزرقاء الى لباس العمل  لفئة عمال التحكم ومن ھنا أصبح اللباس رمز للمكانة الإجتماعیة للأفراد 

داخل التنظیم ورغم كل ذلك فان ھناك من العمال التنفذیین من قدم إقتراحات جیدة عادت بالفائدة 

التنفذیین عن المبادرة على كل المؤسسة ونذكر على سبیل المثال القصة  التي رواھا لنا أحد العمال 

التي قدمھا للمؤسسة وكانت مفیدة جدا وصائبة ، حیث  كان أحد أقسام الإنتاج الذي یتولى مھمة 

 أجزاء عدم التصاقإلصاق العلب الكبیرة التي یوضع فیھا المنتوج الموجھ للتسویق تعاني من مشكلة 

ض فاقترح علیھم أحد العمال البسطاء تغی یر فترة العمل أي العمل في الفترة العلبة مع بعضھا البع

التي یكون فیھا الجو الخارجي بارد نوعاما عن الفترة التي یعملون فیھا، كون أن إرتفاع درجة 

الحرارة ھي المشكلة وبالفعل كان إقتراحھ ناجحا و  تم التخلص من تلك المشكلة بفضل الإقتراح 

ف الذي یعتبرأدنى المستویات التنظیمیة بالنسبة الذي قدمھ ھذا العامل البسیط الذي یعمل بقسم التغلی

 قبل المسؤولین، ھنا التشجیع والمكافأة  منللھیكل التنظیمي للمؤسسة، و لكن ھاتھ المبادرة لم تلق 
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 ماذا كان سیحدث لو أن ھذه الحادثة وقعت في مؤسسة یبانیة أو مؤسسة أمریكیة –یمكن أن نتساءل 

لو حدث ذلك . الحدیث ؟ بالطبع كان الأمر سیختلف وبشكل كبیرأو أیة مؤسسة تتبنى نمط التسییر

في إحدى المؤسسات المذكورة لكان ھذا العامل قد تلقى الشكر والتھاني من قبل المسؤول الأول في 

المؤسسة بالإضافة الى تلقیھ  المكافآت المادیة والمعنویة ولكان إسمھ قد سجل كأحد الأسماء البارزة  

المؤسسة، ولكن الصورة ھنا مختلفة كثیرا ففي الوقت الذي كنا نستمع الى قصة ھذا في تاریخ ھاتھ  

المبحوث وھو یروي قصتھ شعرنا وكأن ھذا المبحوث یعتبر ھذه المبادة أمرعادي كون لاأحد من 

المسؤولین أعاره إھتمامھ أو  تشجیعھ، وھذه القصة تبرھن أن كل فئة لھا أفكارھا ،إقتراحتھا المفیدة 

كما أن ھذه القصة تعتبر مثال سیئ عن رد فعل الإدارة . ولو كان مستواھا العلمي متواضع حتى

تجاه ھذه   المبادرة، لأن رد الفعل ھذا سوف یؤثر على سلوكات العمال في المستقبل من حیث إبداء 

سسة أرائھم وإقتراحاتھم، وھنا یظھر جلیا كیف أن سلوكات المسؤولین تؤثر في تشكیل ثقافة المؤ

وحتى نبقى في نفس سیاق الموضوع سوف نتحدث في العنصر الموالي عن الصفات و .ككل

ص التي یحبذھا العمال في المسؤولین والتي یرون بأنھا ضروریة لكل مسؤول في  الخصائ

.المؤسسة

الخصائص والصفات التي یحبذھا العمال في مسؤولي المؤسسة :35 الجدول رقم 5-5

المجموععمال تنفیذعمال تحكمإطارات الفئة المھنیة
%ك%ك%ك%كصفة المرغوبةال

529.411930.645627.458028.26الأخلاقیة 
847.052946.777938.7211640.98الكفاءة في التسییر 

423.521422.585928.927727.20الإھتمام بالعمال 
104.9103.5----لم یجب 
1710062100204100283100المجموع

ص والصفات التي یجب أن تتوفر لدى كل مسؤول  ص بالخصائ     إن الھدف من السؤال الخا

بالمؤسسة حسب رأي العاملین  ھو معرفة الإتجاه العام للعمال حول طبیعة القیادة المرغوب فیھا 

ائیة أن شرط الكفاءة في التسییر تحصل على والتي تتلائم مع إختیاراتھم وقد أظھرت النتائج الإحص

، تلیھا القیم الأخلاقیة في المرتبة %40.98أكبر نسبة من إجابات المبحوثین والتي وصلت الى 

من الإجابات ترى بأن %27.20، في حین نجد نسبة %28.86الثانیة والتي تحصلت على نسبة 

لبیانات الإحصائیة نلاحظ كذلك أن النتائج عنصر أو خاصیة الإھتمام بشؤون العمال، ومن خلال ا
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الجزئیة جاءت مماثلة للنتائج العامة بحیث نلاحظ أن شرط الكفاءة في التسییر إحتل أعلى نسبة لدى 

:كل الفئات السوسیو مھنیة والتي جاءت كما یلي

لدى فئة %38.72لدى فئة عمال التحكم  ، ونسبة %46.77لدى فئة الإطارات، 47.05%-

التنفذیین ، كما إحتلت القیم الأخلاقیة المرتبة الثانیة لدى فئة الإطارات وعمال التحكم وذلك بنسبة  

بالنسبة للفئة الثانیة بینما نجد فئة التنفذیین تضع في %30.64بالنسبة للفئة الأولى و29.41%

الذین صرحوا بذلك   المرتبة الثانیة شرط الإھتمام بالعمال والدفاع عن حقوقھم وقد كانت نسبة 

.من مجموع عمال التنفیذ28.92%

    من خلال ھاتھ النتائج الإحصائیة یظھر أن ھناك نوع من العقلانیة في إختیار الصفات 

ص التي یجب أن تتوفر في كل مسیر بالمؤسسة ذلك أن شرط الكفاءة في التسییر إحتل  والخصائ

 لاحظناه كذلك أن فئة عمال التنفیذ تركز أكثر من غیرھا المرتبة ألأولى لدى كل الفئات المھنیة  ،ما

من الفئات على عنصر الإھتمام بالعمال والدفاع عن حقوقھم  ، وھذا یعكس ویدعم نتائج الجدول  

السابق ، و  رغم أنھم یشتكون من سوء المعاملة وعدم الإحترام إلآ أنھم یعطون الأولویة الأولى الى 

ھ النتائج تتوافق جزئیا مع الدراسة التي أجراھا مجموعة الباحثین من الكفاءة في التسییر وھات

)بینھم  Baya Harricane)و (Daniel Mercure)افة والتسییر والتي أجریت ق  بعنوان الث

.بمؤسسة سوناطراك 

السابق  من النتائج التي توصلت إلیھا في ھذه النقطة ھو أن العامل    والتي تحدثنا عنھا في الفصل 

رة القائد التقلیدي الذي یؤمن لھ الحمایة و الأمان في العمل وھذا الجزائري یبحث دائما عن صو

والتي تبحث أكثر من غیرھا عن المسؤول الذي یعمل .ینطبق نوعا ما على فئة التنفذیین من العمال 

. قبل كل شیئإلآ انھم یعطون الأولویة الى الكفاءة في التسسیر.على حمایة حقوقھا والدفاع عنھا

و للتأكد من ھاتھ النتائج قمنا بطرح سؤال آخر حول ھاتھ النقطة بالذات وھو سؤال غیر مباشر 

أردنا من خلالھ التأكد من إجابات المبحوثین ومدى صدقھا وھو ماسنتناولھ من خلال الجدول 

.الموالي
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.نوعیة القائد المفضل لدى العمال:63الجدول رقم 

المجموععمال التنفیذعمال التحكمإطارات نیةالفئة المھ

%ك%ك%ك%كنوعیة الإختیار

مسؤول كفؤ ولكن صارم في 
91003183.7تعاملھ مع الأخرین 

89366.4
213371.5

0
مسؤول لدیھ علاقات حمیمة مع 

513.5--العمال لكن تنقصھ الكفاءة 
13726.4

24222.5
8

12.7107.1115.91--لم یجب 
910037100140100186100المجموع

    تظھر غالبیة الإجابات أن المبحوثین یفضلون المسؤول الكفؤ و الفعال  رغم تعاملھ الصارم مع 

الآخرین على المسؤول الذي لدیھ علاقات حمیمة مع العمال ولكن تنقصھ الكفاءة  وذلك بنسبة  

د ظھرت أكبر نسبة من الذین یفضلون النوع الأول من المسؤولین وق%22.58مقابل 71.51%

تلیھا فئة التنفذیین بنسبة %83.78ثم عمال التحكم بنسبة %100لدى فئة الإطارات وذلك بنسبة 

وھاتھ النسب الإحصائیة تتوافق الى حد كبیر مع نتائج الجدول السابق وتؤكد علیھا 66.42%

 على بقاء المؤسسة في الوجود لذا نجده یؤكد بالدرجة الأولى الحفاظوھذا یبرھن أن العامل یھمھ 

على الكفاءة في التسییر لأنھا تؤمن بقاء المؤسسة في السوق وھذا یعني إستمرار العمال في 

مناصبھم لأنھم یعلمون جیدا أن  خسارة المؤسسة وتدھور وضعیتھا في السوق یعني غلقھا وتسریح 

ائدا من قبل في المؤسسات العمومیة بحیث حتى ولو كانت المؤسسة العمال على عكس ما كان س

لاتحقق الربح فانھا تستمر في البقاء وبالتالي لم یكن یھم العامل نجاح المؤسسة أوخسارتھا لأنھ في 

وھذا ما أكدت علیھ الدراسة التي تحدثنا عنھا سابقا والتي أجریت في .نھایة كل شھر یتقاضى أجره

تابعة  لمؤسسات سوناطراك والتي تؤكد على أن العامل یبحث في المسیر عن ات عمومیة مؤسس

ونبقى دائما في نفس السیاق . التقلیدي الذي یحقق لھ الحمایة والأمان في مكان العمل صورة القائد

ص جانب التسییر والتطویر وھذا من  وھو التسییر ونحاول معرفة سیاسة المؤسسة وإتجاھھا فیما یخ

.ر الموالي خلال العنص

 سیاسة المؤسسة التسییریة  5-6

نحاول من خلال معرفة إتجاه المؤسسة معرفة نمط التسییر الذي تتبعھ المؤسسة، فالتسییر الحدیث   

أو الثقافة الحدیثة للتسییر تعتمد بشكل كبیر على الإھتمام بالزبون عكس النمط التقلیدي الذي كان 

 في الإنتاج، أي أن سیاسة المؤسسة كانت تتجھ نحو الزیادة في إھتمامھ الأول منصب على الزیادة

.الكم بدلا من الإھتمام بالنوعیة ورغبات الزبون
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ومن خلال المقابلات التي أجریناھا مع بعض المسؤولین بالمؤسسة صرحوا لنا بأن سیاسة 

نویع المنتوج، تحسین المؤسسة متنوعة وتتضمن عدة إتجاھات والمتمثلة في الزیادة في الإنتاج، ت

وفي ھذا الإطار لاحظنا وجود مناشیر وشعارات معلقة على الجدران .النوعیة والإھتمام بالزبون

:تتضمن سیاسة النوعیة التي تعتمدھا المؤسسة ومن بین ما جاء في ھاتھ المعلقات مایلي

:إن سیاسة المؤسسة تركز على<<

 الاستماع والإرضاء المتواصل لزبائننا-

... التحسین الدائم لنوعیة منتجاتنا -

>> المطابقة الدائمة مع المواصفات القنونیة والتنظیمیة -

)    وھذه السیاسة تدخل ضمن سعیھا للحصول على مقیلس النوعیة  iso  وعلى 2000-2001(

العموم یبدوا أن ھنالك وعي بأھمیة التركیز على النوعیة حیث یصرح أحد المسؤولین في ھذه

في الماضي كان الزبون عندما یدخل  الى المحل لیشتري أحد مشتقات <<:النقطة بالذات  بما یلي

الحلیب كان یسأل عما  إذا كانت المادة متوفرة أما الیوم فھو یسأل عن وجود  ترافل أو دانون أو 

طار ومن بین وفي ھذا الإ>>الخ فالزبون الیوم یھمھ النوع ولیس الكم لأن الكم متوفر ...صومام 

 شاحنة حفظ وتبرید عن طریق البیع بالتقسیط، 65الإمتیازات المقدمة الى زبائن المؤسسة ھو بیع 

وعلیھ فان تغییر المحیط وظھور المنافسة كان عاملا مھما في عمل المؤسسة على تغییر ثقافتھا 

ھر ذلك في وجود قسم التقلیدیة والتوجھ نحو التركیز على سیاسة النوعیة وإرضاء الزبون  ، و یظ

خاص بالتسویق والنوعیة ومن بین مھامھ تلقي شكاوى وإستفسارات المستھلكین وبالفعل من خلال 

ولكن ھل .تواجدنا  بالمؤسسة لاحظنا أن ھناك مستھلكین یتصلون بھذا القسم لللإستفسار والتوضیح 

. الجدول الموالي للعامل نفس الرأي فیما یخص سیاسة المؤسسة ؟ ھذا ماسنعرفھ من خلال

.سیاسة المؤسسة التسییریة:73الجدول رقم 

المجموععمال التنفیذعمال التحكمإطارات الفئة المھنیة
الإجابات

%ك%ك%ك%ك
633.332335.387744.7610641.56زیادة الإنتاج

633.331527.072916.865019.60الإھتمام بالزبون 
الإبتكار

633.332538.465632.558734.11والتطویر 

23.07105.8124.7--لم یجب 
1810065100172100255100المجموع 
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    من خلال إجابات المبحوثین حول موضوع سیایة المؤسسة والإقتراحات المقدمة لھم والمتمثلة 

:منتوج ، كانت الإجابات كما یليفي زیادة الإنتاج ، الإھتمام بالزبون ، تطویر ال

 بالنسبة لللإطارات فقد صرحوا أن سیاسة المؤسسة تمس الإقتراحات الثلاثة بالتساوي  حیث -

أما .وھذا یتوافق تماما مع ماصرح بھ مسؤولو المؤسسة%33.33حصل كل إقتراح على نسبة 

 قلیلا ، فبالنسبة الى عمال التحكم بالنسبة الى عمال التحكم والتنفیذ فأن تصریحاتھم كانت مختلفة 

%35.38من المبحوثین اجابوا بأن المؤسسة تھتم بالتطویر والإبتكار و%38.46فان نسبة 

صرحوا أنھا تتجھ نحو %23.07أجابوا بأن سیاسة المؤسسة تتوجھ نحو الزیادة في الإنتاج مقابل 

بة من الإجابات كانت لصالح  الزیادة في الإھتمام بالزبون ، أما عن فئة التنفذیین فنجد أكبر نس

لصالح %10.86لصالح الإبتكار والتطویر مقابل %32.55و%44.76الإنتاج وذلك بنسبة 

وعلى العموم یبدوا أن ھناك  تطابق نوعا ما  بین ماصرح بھ المبحوثون .الإھتمام بالزبون

.ومسؤولوا المؤسسة ماعدا ماصرح بھ عمال التنفیذ

  أشارت النتائج الاحصائیة أن سیاسة المؤسسة تھتم بالإبتكار والتطویر ، الزبون ، ولكن     و لقد

یبقى الإھتمام بالإنتاج یحتل المرتبة الأولى لدى إجابات كل الفئات المھنیة وھذا یشیر الى حقیقة 

مھمھ وھي رغم المساعي والمجھودات التي قامت بھا المؤسسة من أجل الحصول على          

)مقیاس النوعیة  iso  حتى أن حصول المؤسسة على ھذه الشھادة  كان في المحاولة الثانیة (

للمؤسسة لأن محاولتھا الأولى كانت  قد باءت بالفشل إلآ أن ھذه الجھود لم تعمل على ترسیخ جوھر 

، وعلیھ فان  التي تعني بالدرجة الأولى ترسیخ ثقافة الجودة والنوعیة لدى العامل(iso)فكرة 

الحصول على مقیاس النوعیة لایعني بالضرورة نشر ثقافة الجودة والنوعیة لدى عمال المؤسسة، 

وبالتالي فان مقیاس النوعیة كان عبارة عن تأشیرة من أجل الدخول الى الأسواق الأجنبیة ولیس 

لى الأسواق ثقافة یجب ترسیخھا في ذھنیة العامل والمسؤول على حد السواء ذلك أن الدخول ا

.الأجنبیة والإستمارار فیھا خاصة الأوربیة یتوفق بالدرجة الأولى على جودة ونوعیة المنتوج

لذا یجب نشر ھذه الثقافة لدى الأوساط العمالیة وذلك عن طریق التركیز على شبكة الإتصال 

دي بنا الى التساؤل الداخلیة للمؤسسة خاصة الإتصال بین العمال والمسؤولین ، وھذا في حد ذاتھ یؤ

.وھذا ماسنتطرق إلیھ في العنصر الموالي.عن طبیعة ونوعیة الإتصال بالمؤسسة ومدى فاعلیتھ
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 الإتصال الداخلي للمؤسسة     5-7

معلومات الأفراد حول أھداف المؤسسة :83  الجدول رقم 5-7-1

مجموعالعمال تنفیذعمال تحكمإطارات الفئة المھنیة
%ك%ك%ك%كإجابات المبحوث

4401026.3المسؤول المباشر
114102814.8

9
 وسائل الإعلام 

330923.6داخلیة 
8139.2

82513.2
9

25.264.2--وسائل إعلام عمومیة
884.25

لھ درایة 
بأھداف 

المؤسسة 
عن 

طریق

وسائل إعلام غیر 
615.7--رسمیة 

896.4
2157.9

3301128.9یس لھ درایة ل
4987011259.5

7
1010038100140100188100المجموع

  من خلال القابلات التي أجریناھا  مع المسؤولین أوضحت لنا أن نمط الذي تتبعھ المؤسسة ھو نمط 

 علمعلىالإدارة بالأھداف وإنطلاقا من ھاتھ المعلومات حاولنا معرفة ما إذا كانت الفئات مھنیة 

بلأھداف التي تسعى المؤسسة الى تحقیقھا في المستقبل، وذلك بغیة معرفة مدى فاعلیة وسائل 

الإتصال الداخلیة للمؤسسة، خاصة وأننا لاحظنا أن ھناك سرعة إتصال لدى القنوات الرسمیة، أن 

مراقبة ھناك إھتمام كبیر بوسائل الإتصال والمراقبة مثل أجھزة الھاتف، والأجھزة الخاصة ب

وإذا كان الإھتمام بالإتصال یشمل الجانب التقني فماذا .الخ ...الحضور ، وجود شبكة الأنترنات 

عن نوعیة المعلومات ؟ 

:ھذا ما سنعرفھ من خلال النتائج الإحصائیة المجسدة من خلال الجدول الموالي

بالأھداف التي تسعى المؤسسة الى     یظھر من خلال إجابات المبحوثین أن أغلبیتھم لیس لدیھم علم 

40.43مقابل %59.57تحقیقھا أو المشاریع التي تعمل على إنجازھا في المستقبل وذلك بنسبة 

صرحوا بأن لدیھم معلومات عن ذلك، ولكن الكثیر منھم معلوماتھ غیر مؤكدة وغیر رسمیة منھم %

رھم وسائل الإعلام الداخلیة مصد%13.29كان مصدر معلوماتھم المسؤول المباشر و14.89%

عن طریق وسائل الإعلام العمومیة، ویظھرمن  %4.2 وسائل إعلام غیر رسمیة و7.9مقابل 

البیانات الإحصائیة أن غالبیة الذین لیس لدیھم معلومات عن أھداف المؤسسة ھم من عمال التنفیذ 

من مجموع  عدد %70بحیث وصلت نسبة الذین لیس لدیھم معلومات عن أھداف المؤسسة الى 

ومایثیر .بالنسبة لفئة عمال التحكم%28.94بالنسبة لفئة الإطارات و%30المبحوثین مقابل 
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الإنتباه ھنا ھو إرتفاع نسبة الإطارات التي لیس لدیھا علم بأھداف ومشاریع المؤسسة خاصة وأن 

ن عن المؤسسة،  وھذا نمط التسییر یعتمد على الإدارة بالأھداف حسب ماصرح بھ أحد المسؤولی

یدل على أن ھناك إحتكار للمعلومات حتى في المستویات العلیا من التنظیم ، و أن الإتصال الداخلي 

للمؤسسة یركز على نوع معین من المعلومات والمتمثل في التعلیمات واللوائح التنظیمیة ، مما جعل 

على الأوامر والتعلیمات لاغیر، الإتصال یسیر في إتجاه واحد وھو من أعلى الى أسفل مقتصرا 

وھذا یشیر الى أن ھناك عدم توافق بین سیاسة الإتصال ونمط التسییر المعتمد ، بحیث أن نمط 

ثلاثة إتجاھاتالإدارة بالأھداف یعتبر من أنماط التسییر الحدیثة  التي تتطلب نمط إتصال یسیر في 

  حتى یكون الأفراد بعلم بالأھداف لأفقيالمستوى اأي من أعلى الى أسفل ومن أسفل الى أعلى و 

كما أن  الإدارة یجب أن تكون .التي یعملون على تحقیقھا وھذا یخلق نوع من التحدي لدى الأفراد

على علم بكل مایحدث في المستوى الأدنى من التنظیم حتى لاتواجھ مشاكل قد تعیق تحقیق الھدف 

 نمط الاتصال لایزال تقلیدي لیس من ناحیة وسائل الذي تسعى  لتحقیقھ ولكن مایحدث في الواقع أن

الإتصال ولكن من ناحیة نوعیة المعلومات المقدمة وإتجاه عملیة الإتصال و حتى یمكن أن نصفة

 في حقیقة الأمر یدعم إجابات المبحوثین التي تطرقنا لھا في وھذا"بنظام إتصالي تقلیدي معصرن"

ییر وفي إتخاذ القرارات وھاتھ الوضعیة تخلق نوع من العنصر الخاص بمشاركة العمال في التس

وھذا یتوافق مع الدراسة التي أجراھا ھوفستاد عندما تحدث عن .المسافة بین المستویات التنظیمیة

الثقافة الوطنیة والتسییر وقد أشار الى أن التنظیمات في المجتمعات العربیة تتمیز ببعد المسافة بین 

ي بین المستویات العلیا والمستویات الدنیا من التنظیم والتي یرى ھوفستاد المستویات التنظیمیة أ

بأنھا  ناتجة عن الثقافة الوطنیة لھاتھ الدول أین نجد المسافة كبیرة بین الحاكم والمواطنین و نجد 

المواطن معتاد على الخضوع لللأوامر والتعلیمات وأن عدم المساواة یعتبر شیئ عادي بالنسبة لھم، 

لیھ فان الثقافة الوطنیة لھاتھ الدول إمتدت الى تنظیماتھا  ممثلة في بعد المسافة بین المستویات وع

Distance(التنظیمیة hiérarchique.(

    ومواصلة منا لمعرفة نوعیة الإتصال الداخلي للمؤسسة  سنحاول معرفة مدى درایة العمال 

(iso)ھا على مقیاس النوعیة والجودة  بحدث ھام حدث في حیاة المؤسسة والمتمثل في حصول

:وذلك من خلال الجدول الموالي

)(iso معلومات العمال حول مؤشر النوعیة 5-7-2

 یحمل في حد ذاتھ ثقافة وأفكار وقیم معینة خاصة بعملیة التسییر (iso)    إن مقیاس النوعیة 

والتنظیم 
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ض علی(iso)ورغبة و سعي المؤسسة للحصول على  مثل الإھتمام :ھا تغییر الكثیرمن الأمور فر

بوسائل الإتصال والرقابة، ومن بین الفئات التي مسھا كثیرا التغییر فئة أعوان الأمن كونھم یمثلون 

صورة المؤسسة الخارجیة وقد تلقوا تكوینات خاصة حول مھنة عون الأمن وتم منحھم شھادات 

 ھاتھ الفئة وذلك من خلال تقویة الشعور بالإنتماء خاصة بالمھنة وھذا كان لھ الأثر الإیجابي على

للمؤسسة بحیث ومن خلال تواجدنا بالمؤسسة لاحظنا أن أعوان الأمن یشعرون بالتمیز عن أعوان 

الأمن الذین ینتمون الى مؤسسات أخرى كما أنھم یشعرون بالفخر كونھم ساھموا في حصول 

 العساس ، الحراس (تسمیة القدیمة لھاتھ الفئة مثل  حتى أنھم لایحبذون ال(iso)المؤسسة على شھادة 

 ویفضلون تسمیة عون أمن ذلك أن تسمیة العساس تصور الى الأذھان صورة الرجل المسن الذي )

یجلس أمام باب المؤسسة أما تسمیة عون الأمن فھي ترمز الى صورة الشاب قوي البنیة والذي 

أن المؤسسة تمنح افرادھا الھویة التنظیمیة والشعور خاصة وأنیقة وھنا یظھر جلیا كیف تدي بزة  یر

باإنتماء للمؤسسة و ھو مثال عن التغییرات التي أحدثھاالتغییرفي الثقافة التنظیمیة لدى الفئات   

iso)المھنیة، ومن ھنا نطرح تساؤل حول دور الإتصال في نشر ثقافة   لدى الفئات المھنیة ھذا (

. العنصر الموالي ماسنعرفة من خلال التطرق الى

)iso(ثقافة العمال حول مؤشر النوعیة :93 الجدول رقم 5-7-3

المجموععمال التنفیذعمال التحكمإطارات الفئة المھنیة
%ك%ك%ك%كإجابات المبحوثین

isoیعرف أھمیة 
7

77.7
731

83.7
887

62.1
412567.20

یعلم 
بحصول 
المؤسسة 

isoعلى
iso111.1یةلایعرف أھم

138.11510.7
11910.21

لایعلم بحصول المؤسسة على 
iso1

11.1
138.138

27.1
44222.58

910037100140100186100المجموع

من المبحوثین یعلمون أن المؤسسة قد تحصلت %77.41    تظھر البیانات الإحصائیة أن نسبة 

یعلمون %67.20ن لایعلمون ذلك ، كما أن ھناك نسبة من المبحوثی%22.58 مقابل isoعلى 

ومن خلال .لایعلمون ذلك %10.21 بالنسبة للمؤسسة مقابل isoماذا یعني الحصول على 

البیانات المقدمة نلاحظ أن غالبیة المبحوثین یعلمون بأن المؤسسة قد تحصلت على مؤشر الجودة  و 

67.20 أھمیة ھذه الشھادة بالنسبة للمؤسسة  وذلك بنسبة كذلك غالبیتھم لدیھم فكرة ولو بسیطة عن

وھذاراجع الى الحملة .لایعلمون ذلك وھذا ینطبق على جمیع الفئات المھنیة %10.21مقابل %
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التي قامت بھا المؤسسة قبل زیارة الوفد الأجنبي  للمؤسسة وإعطائھم معلومات وتوضیحات حول 

أما عن الذین لایعلمون أن المؤسسة قد تحصلت .لمؤسسة وللعمال ھاتھ الشھادة وأھمیتھا بالنسبة ل

 الجدد الذین لایعلمون شیئا عن الأحداث التي وقعت بالمؤسسة فغالبیتھم من الموظفین(iso)على 

رغم أن ھذا الحدث لایزال حدیث ، وھذا یدل على أن نظام اللإتصال الداخلي لایساعد الأفراد الجدد 

ریخ المؤسسة و الأحداث الھامة التي مرت بھا ذلك أن تاریخ المؤسسة یعتبر على التعرف على تا

من أھم مكونات الثقافة التنظیمیة للمؤسسة وقد تطرقنا الى ھذه النقطة في الفصل الخاص بالثقافة 

 التي قامت بھا المؤسسة  ھي حملة مؤقتة فرضتھا علیھا حملة التوعیةوھذا راجع الى أن التنظیمیة

الخاصة بالحصول على شھادة النوعیة ولیست ناتجة عن إقتناع ذاتي بأھمیة الإتصل الشروط 

الداخلي حول الأحداث الھامة التي تقع في المؤسسة ذلك أن التعرف على تاریخ المؤسسة یعتبر شیئ        

التفوق مھم، خاصة للأحداث الإیجابیة والنجاحات التي تحققھا المؤسسة والتي تشعر الأفراد بالتمیز و

 كل المؤسسات الحصول على ھذه الشھادة، ومن ھنا یمكن فلیس بامكانالمؤسسات على غیرھم من 

أن نستنتج أن التغییرات الحاصلة بالمؤسسة ھي تغییرات مفروضة علیھا ولیست ناتجة عن قناعات 

التغییرغیر ذاتیة ومن ھنا تبدوسیطرة الذھنیة التقلیدیة على مجریات التغییر بالمؤسسة مما یجعل 

.مكتمل كاملا ولن یحقق الأھداف المرجوة

وإستكمالا لھذا العنصرسوف نتطرق الى عنصر آخر من عناصر الإتصال والمتمثل في طرق 

.الإتصال بالمؤسسة

7رقم :الشكل/طرق الإتصال بالمؤسسة   :40 الجدول رقم5-7-4

%كطرق الإتصال

13168.22الإعلانات 

4623.95شفھیا

147.29الإجتماعات

10.5أنترنات

192100المجموع

    تظھر البیانات الإحصائیة أن غالبیة المبحوثین صرحوا أن المعلومات تصلھم عن طریق 

یتلقون المعلومات شفھیا أي عن طریق %23.95مقابل %68.22الإعلانات وذلك بنسبة 
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%0.5علومات عن طریق الإجتماعات في حین نجد یتلقون الم%7.29المسؤول المباشر ونسبة 

. وھي نسبة ضعیفة جداطریق شبكة الأ نترناتمن الذین یتلقون المعلومات عن 

    إن تصدرالإعلانات قائمة طرق الإتصال الداخلي یشیر الى أن طابع الإعلام یطغى على نمط 

أسفل مجسدا في الأوامر الإتصال ، ذلك أن الإعلام یكون في إتجاه واحد أي من أعلى الى 

والتعلیمات التي تصدرھا الإدارة و یدخل ضمنھ حتى الإتصال الشفھي، وما یثیر الإنتباه ھنا ھو أنھ 

رغم توفر شبكة الأنترنات داخل المؤسسة الآ أن نسبة إستخدامھا تكاد تكون منعدمة فلم تتعدى نسبة 

.م توفر وسائل الإتصال الحدیثةوھذا یدل على أن طرق الإتصال لاتزال تقلیدیة رغ0.5%

:الإتصال والنظام الداخلي :41 الجدول ر قم 5-7-5

المجموعع تنفیذع تحكماطارات

یعلم 

مضمونھ
666.662567.564733.577841.93

یملك 

الكتیبّ

25.4128.57147.5لایعلم 

333.331027.028157.859450.53لایملك الكتیبّ

910037100140100186100المجموع

    من خلال القابلات التي أجریناھا  مع المسؤولین أوضحت لنا أن نمط الذي تتبعھ المؤسسة ھو 

 علمنمط الإدارة بالأھداف وإنطلاقا من ھاتھ المعلومات حاولنا معرفة ما إذا كانت الفئات مھنیة على

تحقیقھا في المستقبل، وذلك بغیة معرفة مدى فاعلیة وسائل بلأھداف التي تسعى المؤسسة الى 

الإتصال الداخلیة للمؤسسة، خاصة وأننا لاحظنا أن ھناك سرعة إتصال لدى القنوات الرسمیة، أن 

ھناك إھتمام كبیر بوسائل الإتصال والمراقبة مثل أجھزة الھاتف، والأجھزة الخاصة بمراقبة 

وإذا كان الإھتمام بالإتصال یشمل الجانب التقني فماذا .الخ ...الحضور ، وجود شبكة الأنترنات 

عن نوعیة المعلومات ؟ 

:ھذا ما سنعرفھ من خلال النتائج الإحصائیة المجسدة من خلال الجدول الموالي

    إن المتمعن في النتائج الإحصائیة یلاحظ نقطة ھامة ومثیرة للإنتباه وھي أن نسبة العمال الذین 

مقابل %50.53ون الكتیبّ الخاص بالنظام الداخلي قد تجاوزت النصف ووصلت الى یملك
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ص بالنظام الداخلي ، منھم 46.47% یملكون الكتیبّ ولایعلمون %7.5لایملكون الكتیبّ الخا

.مایحتویھ

    كما أن عدم امتلاك الكتیبّ لایقتصر على فئة معینة بل شملت كل الفئات المھنیة حیث وصلت 

لدى فئة عمال التحكم ،لترتفع لدى فئة التنفیذیین %27.02لدى فئة الإیطارات و %33.33الى

.57.8لتصل الى  %

    ومن خلال مقابلاتنا مع المبحوثین فاجأنا أحد المبحوثین وھو لایعرف أي شیئ عن ھذا الكتیبّ  

ھ ، وھنا یظھر التناقض ولایعلم أصلا أنھ موجود وعندما شاھده لدینا طلبھ منا لكي یریھ لزملائ

فھناك فئة تملك الكتیب وفئة لاترف أصلا أنھ موجود وھذا یؤكد أن المبادرة الخاصة بالكتیب 

 العامل بحقوقھ من أجل توعیةالخاص بالنظام الداخلي ھي مبادرة شكلیة لھا أھداف ظرفیة لم تكن 

لإجراءات الخاصة لحصول وواجباتھ وبكل مایتعلق بالنظام الداخلي بل ھي مبادرة تدخل ضمن ا

المؤسسة على مؤشر الجودة ، وأن لیس ھناك اھتمام حقیقي فیما یخص ھذه الفكرة والدلیل على ذلك 

.أن أغلبیة العمال لایملكون الكتیبّ ومنھم من لایعرف عنھ شیئا خاصة العمال الجدد

ن إطار التسییر     وبعد الإنتھاء من موضوع الإتصال سنتطرق الى موضوع آخر الذي یدخل ضم

.والمتمثل في الترقیة والطرق المعتمدة في ذلك 

طرق الترقیة بالمؤسسة :42  الجدول رقم 5-8

    تعتبر الترقیة من بین أھم المؤشرات الدالة على نوعیة تسییر الموارد البشریة بالمؤسسة وذلك 

لإعتماد على العقلانیة وطرق من حیث الإعتماد على  الخبرة، الكفاءة، المستوى العلمي ومدى ا

التسییر الحدیث في عملیة الترقیة والإختیار، ومن خلال إجابات المبحوثین المجسدة في الجدول 

.الموالي سنحاول معرفة ماھي المعاییر التي على أساسھا تتم الترقیة بمؤسسة ترافل

%كالإجابات

3516.12الأقدمیة 

7936.40الخبرة والكفاءة 

4822.11توى العلمي المس

3917.97المعرفة 

167.37لایعرف

217100المجموع 
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  تعتبر الترقیة من بین أھم المؤشرات الدالة على نوعیة تسییر الموارد البشریة بالمؤسسة وذلك من 

ر حیث الإعتماد على  الخبرة، الكفاءة، المستوى العلمي ومدى الإعتماد على العقلانیة وطرق التسیی

الحدیث في عملیة الترقیة والإختیار، ومن خلال إجابات المبحوثین المجسدة في الجدول الموالي 

.سنحاول معرفة ماھي المعاییر التي على أساسھا تتم الترقیة بمؤسسة ترافل

والتي تشیر الى أن المعیار المعتمد في %36.40    یظھر الإتجاه العام للإجابات في النسبة 

والتي تشیر الى أن الترقیة تعتمد على %22.11مثل في الخبرة والكفاءة ، تلیھا نسبة الترقیة یت

من المبحوثین أشاروا الى أن طرق الترقیة لاتعتمد على %17.97المستوى العلمي، وھناك نسبة 

في حین كانت نسبة الذین صرحوا بأن عملیة *1) المعرفة(الإقتراحات المقدمة لھم بل تعتمد على 

%.16.12الترقیة تعتمد على الأقدمیة بالمؤسسة 

إن المتمعن في ھاتھ النتائج یمكن أن یلاحظ ملاحظتین ھامتین ، الملاحظة الأولى تتمثل في أن 

أكبر نسبة من من الإجابات كانت لصالح  معیار الخبرة والكفاءة  عكس مانجده في المؤسسة 

قدمیة وھذه میزة من ممیزات  ثقافة  المؤسسة الخاصة فیما العمومیة أین نجد الترقیة تعتمد على الأ

ص الترقیة بحیث نلاحظ أن نسبة الذین صرحوا بأن الأقدمیة تعتمد على معیار الأقدمیة قد إحتلت  یخ

%.16.12المرتبة الأخیرة في ترتیب النسب والتي قدرت ب 

ا بأن الترقیة تعتمد على معیار الملاحظة الثانیة وھي أنھ رغم أن غالبیة المبحوثین صرحو

الخبرة والكفاءة إلآ  أن ھناك نسبة معتبرة  من الإجابات والتي صرحت بأن الترقیة لاتعتمد على أي 

 أي أن الترقیة ) بالشیتة (أو كما عبرت عنھا إحدى المبحوثات "المعرفة"معیار بل تتم بواسطة 

لولاء لھم وقد وصلت نسبة الذین صرحوا بذلك تعتمد على معیار نوعیة العلاقة مع المسؤولین و ا

وھذا یدل على أن ثقافة المؤسسة مرتبطة بثقافة  وذھنیة المسیرین الذین لایزال %17.97إلى 

البعض منھم یسیرون وفق الثقافة التقلیدیة المبنیة على المصالح الشخصیة والذاتیة بدلا من الإعتماد 

وعلیھ یمكن القول أنھ رغم وجود .سة قبل كل شیئعلى معاییر عقلانیة ووضع مصلحة المؤس

مؤشرات تدل على وجود نوع من التغییر في ثقافة المؤسسة الخاصة في الجانب الخاص بالترقیة إلآ 

أن ھناك بعض القیم لاتزال مستمرة في الوجود وقد تحدثنا عن ھذه النقطة في الفصل الخاص 

صة بمقاومة التغییروالتمسك بالسلوكات القدیمة عندما بالتغیر التنظیمي وبالتحدید في النقطة الخا

كلمة عامیة متداولة بشكل واسع  وتعني الإعتماد على العلاقات الشخصیة أو الخاصة مع أحد المسؤولین :المعرفة*1

 الحصول على وفي ھذه الحالة تكون الحاجة ھي.أو الإعتماد على واسطة  ذات نفوذ من أجل قضاء حاجة معینة 

.ترقیة أو الإنتقال الى منصب أعلى 



186

تحدثنا عن تحلیل میشال كروزیي والذي یرى أن أھم أسباب مقاومة التغییر والمحافظة على الثقافة 

القدیمة ھي محاولة الفاعلین في التنظیم المحافظة على أھدافھم ومصالحھم بالتنظیم حتى ولو كانت 

لك لأن التغییر سیضر بمصالحھم لذا یلجأون الى مقاومة تتعارض مع أھداف التنظیم، وذ

 على الثقافة القدیمة لأنھا تمكنھم من بلوغ أھدافھالتغییروالحفاظ

للمحیط ھذا من أجل مواكبة التغییر   وبالحدیث عن التغییر ھناك عنصر مھم تعتمده المؤسسات 

دى إھتمام مؤسسة ترافل بتكوین  فما  م– ھو تكوین الموارد البشریة للمؤسسة المواليالعنصر

مواردھا البشریة ؟ 

 تكوین الموارد البشریة  5-9

    یعتبر التكوین من ممیزات التسییر الحدیث أو ثقافة التسییر الحدیثة لذا نجد الیوم العدید من 

ى المؤسسات العالمیة تنفق الكثیر من الأموال في عملیة تكوین وتدریب الموارد البشریة وذلك حت

یكونوا في مستوى التغیرات التي تحدث في المحیط ، وذلك عن طریق تطویر معارفھم وإكتشاف 

للتغییرات التي قامت بھا مؤسسة ترافل أردنا  معرفة ، ونتیجة قدراتھم وإستغلاللھا لصالح المؤسسة 

.لمواليمدى إھتمام المؤسسة بالجانب التكویني لمواردھا البشریة وھذا ما سیوضھ  لنا الجدول ا

.تكوین الموارد البشریة:34الجدول رقم

المجموععمال التنفیذعمال التكمإطارات رأي المبحوثین

      الفئة 

المھنیة 
%ك%ك%ك%ك

777.772670.277855.7111159.67تھم بالتكوین 

222.221129.726244.287540.32لاتھتم بااتكوین 

910037100186100186100المجموع
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  تظھر البیانات الإحصائیة أن غالبیة المبحوثین یرون أن المؤسسة تھتم بالتكوین وذلك بنسبة 

یرون عكس ذلك وتتوافق ھذه النتائج مع النتائج الجزئیة للفئات %40.32مقابل 59.67%

بالنسبة لفئة        %77.77 إلى المھنیة حیث وصلت نسبة الذین یرون بأن المؤسسة تھتم بالتكین

بالنسبة لعمال التنفیذ، إذا إكتفینا بھاتھ %55.71بالنسبة الى عمال التحكم و%70.27الإطارات، 

النتائج یظھر بأن المؤسسة تھتم بتكوین الموارد البشریة إلآ أن النتائج الإحصائیة الخاصة 

 ما إذا  كان -كس  وقد تضمن ھذا السؤال بالشطرالثاني من السؤال الخاص بالتكوین توحي بالع

المبحوث تلقى تكوینا خلال فترة عملھ بالمؤسسة أم لا، وإذا كان تلقى تكوینا  فھل ھذا التكوین أفاده  

.أم لا؟ وسوف نلاحظ  من خلال الجدول الموالي إجابات المبحوثین حول ذلك
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.مدى استفادة العمال من التكوین:44الجدول رقم

المجموععمال تنفیذعمال تحكمإطارات  الفئة المھنیة 
الإجابة

%ك%ك%ك%ك

222.221027.0264.28189.6أفدني كثیرا
111.11410.8185.71136.98أفادني 

أفادني نوعا 
ما

--12.732.1442.1

المبحوثین
تلقو 

تكوین 

12.710.721.07--لم یفدني 
666.662156.7512287.1414980.10المبحوثین لم یتلقو تكوین 

910037100140100186100المجموع 

%19.90من المبحوثین لم یتلقو تكوینا مقابل %80.10    تظھر النتائج الإحصائیة أن نسبة 

:تلقوا تكوینا من قبل وھاتھ النسب المئویة موزعة كما یلي 

یرون بأن التكوین %6.98 من الذین تلقو تكوینا صرحوا بأن ھذا التكوین أفادھم  كثیرا و9.6%

یرون  بأن %1.07قالوا ان التكوین  أفادھم  نوعا ما  و البقیة أي %2.1الذي تلقوه أفادھم و

.ھذا التكوین لم یفدھم 

ننا نلاحظ أن نسبة الذین لم یتلقو تكوینا قد     ھذا بالنسبة للنسب العامة أما بالنسبة للنتائج الجزئیة فا

بالنسبة لفئة الإطارات %66.66تجاوزت النصف لدى كل الفئات المھنیة بحیث وصلت الى 

لدى فئة التنفیذ ، وإذا تفحصنا ھاتھ النتائج جیدا %87.14بالنسبة لعمال التحكم و%56.75و

ت المجسدة في الجدول السابق  والذي صرح فیھ نلاحظ أن ھاتھ النتائج مناقضة لإجابات المبحوثی

من العمال لم %80.10من البحوثین بأن المؤسسة تھتم بالتكوین رغم أن نسبة %50أكثر من 

یتلقوا تكوینا طول مدة تواجدھم بالمؤسسة وفي حقیقة الأمر ومن خلال مقابلاتنا مع المبحوثین خلال 

ي تلقت تكوینا ھي فئة التقنیین المختصین في تشغیل الآلات   توزیع الإستمارات تبین لنا أن الفئة الت

أو صیانتھا، أي أن  التكوین لایشمل كل الفئات المھنیة خاصة وأن المؤسسة قد إستوردت آلات 

ومعدات تقنیة متطورة من الخارج وھذا یتطلب تكوین المھندسین والتقنیین الذین سیشغلون ھذه 

جاباتھم  ‘كانت ‘ین الذین صرحوا بأن المؤسسة تھتم بالتكوین الآلات، وعلیھ نفھم أن المبحوث

.إنطلاقا من أنھم سمعوا أن بعض زملائھم من التقنیین قد تلقوا  تكوینا

    وعلیھ وإنطلاقا من ھاتھ النتائج یمكن القول أن نظرة المسیرین أو القائمین على التكوین لاتزال 

ن الناحیة التقنیة  فقط في حین أن مایحدث في في عالم التسییر تقلیدیة تنظر الى أھمیة التكوین إلآ م

مختلف تماما بحیث اصبح التكوین ضروري لكل الفئات المھنیة والتي تدخل ضمن إیطار الموارد 

البشریة ذلك أن عملیة التكوین والتدریب الھدف منھا ھوتعلیم العنصر البشري كیفیة إستغلال قدراتھ 
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 أحسن وھذه النتائج تثبت أن النظرة التقلیدیة للتكوین بھاتھ المؤسسة لاتزال ومھاراتھ للقیام بأداء

:مستمرة ومن ھنا یمكن أن نتساءل 

 ماھي  المجالات التي مسھا التغییر بالمؤسسة ؟  وماھي المجالات التي لا تزال  تحتاج الى تغییر -

رفھا من خلال النتائج حسب رأي المبحوثین بالمؤسسة ؟ الإجابة عن ھذا السؤال سوف نع

.الإحصائیة المبینة في  الجدول الموالي 

 التغیر التنظیمي -6

مجالات التغییر بالمؤسسة :45 الجدول رقم-6-1

%كإجابت المبحوثین

5616.91وسائل الإنتاج

5817.52حجم العمل 

6319.03تنظیم العمل 

معاییر 

النوعیة 

5717.22
ھناك تغییر في

5416.31نوعیة التسییر 

4312.99لایوخد تغییر

331100المجموع

من المبحوثین صرحوا بأنھم من خلال تواجدھم %87.01    تظھر إجابات المبحوثین أن نسبة 

نفوا ذلك، وبالنسبة للذین %12.99بالمؤسسة شعروا بأن ھناك تغییر قد حدث بالمؤسسة مقابل 

:رات قد حدثت بالمؤسسة كانت إجاباتھم حول مجالات الغییر موزعة كمایليأكدوا على وجود تغیی

یلیھا حجم العمل بنسبة %19.03أكبرنسبة من الإجابات كانت لصالح تنظیم العمل وذلك بنسبة 

لصالح وسائل الإنتاج في %16.91كانت موجھة لمعاییر النوعیة و%17.22و17.52%

.16.31رتبة الأخیرة بنسبة حین إحتلت نوعیة التسییر الم ومن خلال مقارنة إجابات %

المبحوثین مع المعلومات التي تحصلنا علیھا حول حجم التغییر والتطویر الذي شھدتھ المؤسسة في 

 تبدوا الإجابات منطقیة وتعكس ما حدث من تغییر بالفعل  ذلك 1998المدة الأخیرة خاصة بعد سنة 

یرا جدا وقد شمل كل المجالات تقریبا  بحیث تضاعف حجم العمل أن حجم التوسع والتطور كان كب

 مرة ومن حیث التكنلوجیا تم إستیراد آلات حدیثة من الدول الأوروبیة وھذا 25 بحوالي 1998منذ 
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وحتى طریقة .قد زاد في حجم العمل والذي  أصبح لایتوقف على مدار أربعة وعشرین ساعة

لتسییر تعتمد بشكل أساسي على مالك المؤسسة في تسییر كل الإدارة تغیرت فبعدما كانت مھمة ا

شؤون المؤسسة أصبح الیوم یستعان بمسیرین من خارج المؤسسة، أصبح ماك المؤسسة  یقوم 

بعملیة المتابعة والمراقبة، لكن ما لاحظناه على النتائج الإحصائیة رغم أنھا تشیر الى وجود تغییر 

ن أشاروا الى ذلك إحتلت المرتبة الأخیرة من مجموع الإقتراحات، في نمط التسییر إلآ أن نسبة الذی

.و ھذا یدل على أن المبحوثین لایشعرون أن ھناك تغییر كبیر قد مس مجال التسییر

 ماھي -وھو.    وقد حاولنا من خلال ھذه النقطة المرور الى عنصر آخر متعلق بھذا الموضوع

ي  المبحوثین ؟المجالات التي تحتاج الى تغییر حسب رأ

المجالات التي لاتزال بحاجة الى تغییر:64 الجدول رقم 6-2

%90.5    یظھر الإتجاه العام للإجابات حول المجالات التي لاتزال بحاجة الى تغییر في النسبة 

.لھا المبحوثین بأن المؤسسة لاتزال بحاجة الى تغییرات أخرىوالتي صرح من خلا

تشیر الى أن %37.72    أما عن المجالات التي یجب أن یشملھا التغییر فاننا نجد نسبة  

من الإجابات ترى بأن  %30.45سلوكات المسیرین ھي التي لاتزال بحاجة الى التغییر مقابل 

ییر في حین وصلت نسبة الذین یرون بأن ذھنیة العمال یجب أن تنظیم العمل ھوالذي بحاجة الى تغ

وإذا تفحصنا جیدا إجابات المبحوثین وفقا للفئات .، ھذا عن النسب العامة%22.27تتغیر الى 

المھنیة یظھر أن ھناك تضارب واضح بین إجابات المبحوثین ویظھر بالخصوص عند مقارنة 

فیذ حیث نلاحظ أنھ بالنسبة لفئة الإطارات ھناك  أكبر نسبة إجابات فئة الإطارات مع فئة عمال التن

یرون أن ذھنیة العمال  ھي التي یجب أن تتغیر أما %46.66من ھاتھ الفئة والتي وصلت الى 

بالنسبة لفئة التنفذیین نلاحظ أن أكبر نسبة من الإجابات بالنسبة الى ھاتھ الفئة والتي قدرت 

غیر ھو سلوك المسیرین بالدرجة اللأولى ثم تنظیم العمل  صرحت أن مایجب أن یت%41.29ب

وھذا یدل على عدم وجود الإنسجام بین ھاتین الفئتین من حیث الأفكار %30.32بنسبة 

المجموععمال تنفیذعمال تحكمإطارات الفئة المھنیة
%ك%ك%ك%كرأي المبحوث

426.6616324730.326730.45تنظیم العمل
426.6615306441.298337.72سلوك المسیرین 

ھناك 
حاجة 

الى 
746.6616322616.774922.27ذھنیة العمال تغییر

361811.61219.5--لیس ھناك حاجة الى تغییر 
1510050100155100220100المجموع
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والسلوكات ذلك أن كل فئة متمسكة بأفكارھا وترى بأن الفئة الأخرى ھي التي یجب أن تغیر من 

ة من حیث التماسك والإنسجام الداخلي كما أنھ سیؤثر على سلوكاتھا وھذا یؤثر على الثقافة التنظیمی

وقد تحدث عن ھذه النقطة بو فلجة غیاث في .عملیة تكیف الأفراد الجدد الذین ینتمون الى التنظیم 

ص بالثقافة التنظیمیة بالمؤسسة الجزائریة  حیث یرى بأن بالمؤسسة الجزائریة  ھناك  الفصل الخا

ة المسیرین وفئة العمال البسطاء ، الفئة الأولى تتكلم اللغة الفرنسیة وتحبذ فئتین مختلفتین ثقافیا فئ

نمط التسییر الغربي والفئة الثانیة  تتكلم اللغة المحلیة وتحبذ نمط التسییر التقلیدي وھذا التناقض 

الثقافي یؤدي الى صعوبة تكیف الأفراد داخل التنظیم وقد تطرقنا في نفس الفصل الى النتاتج 

:ولكن السؤال الذي یبقى مطروح ھو.ترتبة عن ذلك الم

  ھل یجب أن  تتغیر  ذھنیة العمال  ؟ أم أن المسؤولین  ھم الذین یجب أن یغیروا من سلوكاتھم ؟ -

الإجابة عن ھذا السؤال تتوقف على أھداف التغییر وعلى مدى وعي الأفراد بأھمیة التغییر 

.الي الى مدى وعي العمال بمجالات التغییر وبمجالاتھ وسوف نتطرق في العنصر المو

رأي العمل حول كفایة التغیر التكنولوجي للوقوف في وجھ :74  الجدول رقم 6-3

المنافسة   

    إن عملیة التغییر التنظیمي ھي عملیة مھمة تعتمد بشكل كبیر على مدى وعي العمال بھاتھ 

 ھذا یمثل ثقافة الافراد ووعیھم بمدى أھمیة ھاتھ العملیة  والمجالات التي یجب أن یشملھا كون أن

العملیة وبالمجالات التي یجب أن یخصصھا التغییر، كون ان ھذا یمثل ثقافة الأفراد التي ھي جزء 

وانطلاقا من ذلك حاولنا معرفة مدى وعي العمال بمجالات التغییر وكمثال اخترنا .من ثقافة التنظیم 

ن التغییر في ھذا العامل قادر على الوقوف في وجھ المنافسة وما ھو العامل التكنولوجي إذا ما كا

:اقتراح العمال إذا كان غیر كافي، وكانت اجابات المبحوثین مجسدة في الجدول الموالي 
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تنفیذ/عتحكم/عاطارات       الفئات المھنیة
    اقتراحات 
      العمال 

الاجابات
%ك%ك%ك

المجموع
التكرار 

جمع الم
الصاعد

 سیاسة -
التسویق

327.2
7

512.1
9

117.18199.269.26

 نوعیة -
19.09717.0التسییر 

73321.5
6412029.26

 الكفاءة -
436.3والتكوین

61536.5
82918.9

54823.4
152.67

19.0924.82013.0 النوعیة-
72311.2

163.88

21.331.4665.34--19.09 النظافة-

العامل 
التكنولوجي 

وحده
غیر كافي 

 ذھنیة -
37.3195.88125.8571.19--العمال 

19.0912.0853.2673.4174.60  كافي جدا -
1811.7---- كافي -

6188.7883.38

95.8894.3987.77---- كافي نوعا ما -
819.5--یجب  لم -

11711.1
12512.1

9100

-1110041100153100205100 المجموع -

    تشیر اجابات المبحوثین حول ما اذا كان عامل التكنولوجیا وحده كافیا للوقوف في وجھ المنافسة 

ف في وجھ المحلیة والأجنبیة، أن غالبیة المبحوثین یرون بأن التكنولوجیا وحدھا لاتكفي  للوقو

(16.58مقابل %71.19المنافسة وذلك بنسبة  یرون بان التكنولوجیا )%4.39+8.78+3.41

.وحدھا تكفي لذلك

    ویرى المبحوثون الذین یعتبرون بان التكنولوجیا وحدھا لا تكفي للوقوف في وجھ المنافسة أن 

: ممثلة في النسب التالیةبالاضافة الى التكنولوجیا ھناك عوامل اخرى یجب الاھتمام بھا جاءت

یرون بانھ لابد من %20یرون بانھ لابد من الاھتمام بكفاءة الید العاملة وتكوینھا، 23.41%

یرون انھ بالاضافة الى التكنولوجیا لابد من الاھتمام بنوعیة %11.21الاھتمام بنوعیة التسییر و

من خلال ھاتھ النتائج .سویق یدعون الى الاھتمام بسیاسة الت%9.26الانتاج في حین نجد 

الاحصائیة یظھر ان غالبیة المبحوثین لدیھم نوع من الوعي حول اھمیة العوامل التي یجب توفرھا 

او الاھتمام بھا من اجل الوقوف في وجھ المنافسة، ونلاحظ ان فئة المسیرین وفئة عمال التحكم 
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بالنسبة %36.36ث ظھر ذلك بنسبة تركز بالدرجة الاولى على كفاءة وتكوین الید العاملة، حی

بالنسبة للفئة الثانیة في حین نجد فئة التنفیذیین تركز بالدرجة الأولى على %36.58للفئة الأولى و

وھاتھ النتائج تدعم وتطابق الاجابة المتعلقة %21.56نوعیة التسییر وقد اشاروا الى ذلك بنسبة 

ص بالمجالات التي ھي بحاجة الى  تغییر ، حیث كل فئة سوسیومھنیة ترى ان الفئة بالسؤال الخا

الأخرى ھي التي بحاجة الى تغییر وكما لاحظنا ان ھناك بعض المبحوثین كانت اجابتھم تنبع من 

الوظیفة التي یشغلونھا مثلا قسم التسویق یركز بالاضافة الى التكنولوجیا على عامل التسویق وھنا 

ھ الأفكار لأفراد الفئة المھنیة ھذا عن مجالات التغییر ، فماذا تبرز ثقافة المھنة كعامل محدد في توجی

عن رأي المبحوثین حول امكانیة تغییر الأفراد انفسھم ؟ ھل ذلك ممكن ؟ صعب ؟ ام غیر ممكن ؟ 

:ھذا ما سنتطرق لھ في الجدول الموالي

.رأي العمال حول امكانیة تغییر ذھنیة الأفراد:48الجدول رقم

المجموعالتنفیذ/عتحكم/عاطارات ةالفئات المھنی

%ك%ك%ك%كرأي العمال

821.622719.283518.81--لایمكن تغییرھا 
222.22924.3235254629.73من الصعب تغییرھا 
777.772054.056244.288947.84من الممكن تغییرھا 

1611.42168.6----لا یعرف 
910037100140100186100جموع الم

إن الملاحظ للنتائج الاحصائیة یرى بوضوح ان غالبیة المبحوثین یرون انھ بالامكان تغییر ذھنیة 

من المبحوثین اجابوا أنھ من %24.73مقابل %47.87الأفراد، حیث صرح بذلك ما یقدر بنسبة 

من الاجابات صرحت انھ لایمكن تغییر %18.81الصعب تغییر ذھنیة الفرد في حین نجد نسبة 

.ذھنیة الفرد مطلقا

كما نلاحظ انھ بالنسبة للفئات المھنیة ان اجابات فئة الاطارات تختلف عن اجابات الفئات   

الأخرى، حیث لم ترد أیة اجابة حول عدم امكانیة تغییر ذھنیة الفرد فھي تنظر الى تغییر ذھنیة 

بالنسبة %54.05مقابل %77.77یرھا ووصلت نسبة المصرحین بذلك الى الأفراد بانھ یمكن تغی

.بالنسبة للتنفیذیین%44.28لعمال التحكم و

إن الذین اجابوا انھ بالامكان تغییر ذھنیة الفرد ربطوا ذلك بحوافز مادیة ومعنویة وبالدرجة 

ا انھ من الصعب تغییر ذھنیة الأولى على الأجر خاصة لدى التنفیذیین في حین نجد ان الذین صرحو

الفرد عللوا ذلك بان تغییر ذھنیة الفرد ترتبط بالأفكاروالاتجاھات وھذا صعب تغییره ویحتاج الى 
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في حین نجد ان الذین یرون بانھ لایمكن تغییر ذھنیة الأفراد یرجعون ذلك الى ان .وقت طویل 

.ن بحال من الأحوال تغییرھاذھنیة الفرد ھي جزء من طبیعتھ او فطرتھ الانسانیة ولایمك

    وعلیھ فان الاتجاه العام للاجابات تعتبر امر ایجابي بالنسبة  لعملیة التغییر اذا ما كانت للقائمین 

بذلك رغبة في تغییر ذھنیة الأفراد بحیث نلتمس من خلال ھاتھ النتائج ھناك قابلیة للتغییر شریطة 

.ربط ذلك بحوافز

اه المؤسسة    شعور الأفراد تج-2-4

ص بمشاعر الأفراد تجاه المؤسسة آخر سؤال في استمارة المعلومات واردناه  یعتبر السؤال الخا

ان یكون سؤالا مفتوحا تعبر فیھ الأفراد یكل حریة عن مشاعرھم، وھذا كان بمثابة الخلاصة لكل 

لال مقابلاتنا معھم انھم یجدون الأمثلة السابقة الخاصة بالثقافة والھویة التنظیمیة، وقد لاحظنا من خ

صعوبة في التعبیر عن مشاعرھم وھذا ربما یعتبر من خصائص الفرد الجزائري وقد كانت اجابات 

:المبحوثین بطریقة غیر مباشرة وجاءت كالآتي
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.تصور العمال تجاه المؤسسة:94الجدول رقم 

مجموعالعمال التنفیذعمال التحكماطارات     الفئات  الشعور  
%ك%ك%ك%ك

111.11616.2164.28136.98الاستقرارو المستقبل
111.11410.811510.712010.75)الخبزة(مصدر رزق

222.22718.9114102312.36الفخر
25.4096.42115.91--الارتیاح

25.4085.71105.37--الامتنان والاحترام 
111.11718.9135254323.11الرضى
38.101611.421910.21--الاستیاء

222.22410.811913.572513.44لیس لدیھ شعور 
111.1125.401611.421910.21لم یجب 

910037100140100186100المجموع 

ن ذلك بعبارة الحمد الله ونسبة كان شعورھم الرضى وقد عبروا ع%23.11    نلاحظ ان نسبة 

كان شعورھم %12.36صرحوا بأنھ لیس لدیھم ایة مشاعرتجاه المؤسسة ،  ونسبة 13.44%

اعتبروھا مصدر رزق او على حد %10.75كان شعورھم الاستیاء في حین %10.21الفخر و

.لكانت اجاباتھم ان المؤسسة تمثل لھم الاستقرار والمستقب%6.98تعبیرھم الخبزة و

    نلاحظ على الجدول ان اجابات المبحوثین متنوعة، ولكن غالبیتھا تصب في نفس الاتجاه 

والمتمثل في الشعور الایجابي تجاه المؤسسة حیث لاحظنا ان الكثیر من الذین اشتكو من قلة الأجر 

 الله ،التعب وعدم الرضى على ظروف العمل، الا انھ یعبر عن شعوره تجاه المؤسسة بعبارة الحمد

والتي تكررت كثیرا لدى المبحوثین ذلك انھ یعتبر ان المؤسسة قدمت لھ فرصة العمل والعیش 

الكریم لھ ولعائلتھ ھاتھ الفرصة لم تتح للجمیع خاصة في ظل الظروف الاجتماعیة الصعبة وقلة 

 على حد تعبیرھم ومصدر )الخبزة(فرص العمل وھناك من عبر عن وصف المؤسسة انھا تمثل لھ 

لرزق وھذا یشیر الى اھمیتھا في حیاتھم، وھناك فئة اخرى تنظر لھا بنظرة الفخر والاعتزاز كونھا ا

مؤسسة جزائریة تعمل بطاقات جزائریة تمكنت من فرض نفسھا على الساحة المحلیة واستطاعت 

الدخول الى الأسواق الاجنبیة وھي بصدد توسیع اسواقھا الخارجیة، الشيء الذي لم تستطع 

ات كثیرة بلوغھ ، وھناك فئة اخرى تنظر الى المؤسسة على انھا تمثل الاستقراروالمستقبل مؤسس

وقد اشارت الى الاستقرار كون ان ھذه المؤسسة وفرت لھا شروط وضمانات ربما لم توفرھا 

مؤسسات اخرى مثل الضمان الاجتماعي،  وكلمة مستقبل ھنا  تشیر إلى ربط مستقبل الفرد وما 

.من اھداف بمنصبھ في ھاتھ المؤسسةیصبوا الیھ 
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ولكن كل ھذه الاجابات والمشاعر الایجابیة تجاه المؤسسة لا تنفي وجود فئات اخرى لدیھا 

ذلك ان المؤسسة لم تساھم في تحقیق %10.21شعور سلبي مثل الاستیاء والتي بلغت نسبتھم الى 

المؤسسة وھذا ما جعلھم یشعرون احلامھم وطموحاتھم او ان طموحاتھم اكبر مما قدمتھ لھم 

.بالاستیاء تجاھا

 نتائج الدراسة المیدانیة -7

    یمكن تلخیص نتائج الدراسة المیدانیة المعتمدة على المعطیات المیدانیة وبالإستناد على الإیطار 

:النظري في تحلیل ظاھرة الثقافة التنظیمیة للمؤسسة الإقتصادیة، في النقاط التالیة 

 بالإمكان تشخیصھ ، ذلك أن المؤسسة تمر تتبلور بشكل واضحافة التنظیمیة لمؤسسة ترافل لم  الثق-

لذا نجد ھناك .بمرحلة إنتقالیة أي أنھا تمر بمرحلة تغیر تنظیمي على كافة المستویات التنظیمیة

ثقافة التنظیمیة، جانب من الثقافة یعتمد على معاییر الثقافة الحدیثة وجانب آخر یجسد القیم التقلیدیة لل

وھذا ناتج عن كون  عملیة التغیر التنظیمي التي تمر بھا المؤسسة  والإتجاه نحو تبني ثقافة حدیثة 

 وإنما الھدف منھا ھو بأھمیة تغییر الجانب القیمي والثقافي للمؤسسةلیست ناتجة عن قناعة ذاتیة 

وعیة والدخول الى الحصول على فرص أحسن وإستخدامھا كواجھة للحصول على مؤشر الن

الأسواق   الأجنبیة، وبالتالي فان التغیر التنظیمي شمل الجانبالمادي  أكثر من الجانب الثقافي 

للمؤسسة، لذا نجد أن المؤسسة تتبنى الجانب الشكلي للثقافة الغربیة الحدیثة والمتمثل في شكل البناء 

ویدعم ھذا .ألخ...ل الإنتاج الحدیثة ، طرق تنظیم المكاتب، نظام الرقابة، وسائل الإتصال، وسائ

،  كما أنھ لایوجد نظام یسمح بادماج  التقنیینالقول أن غالبیة العمال الذین یتم تكوینھم ھم من العمال

.العمال في الجانب التسییري للمؤسسة، وبالتالي غیاب الجانب المعنوي للثقافة التنظیمیة

من التنظیم یطالب باشباع الحاجات الأساسیة والمتمثلة بشكل  لایزال العامل في المستویات الدنیا -

أساسي في المطالبة بالزیادة في الأجور و وبالتالي لایزال في المستوى الأول للحاجات الانسانیة إذا 

إعتمدنا على سلم ماسلوا للحاجات الإنسانیة للعامل وبالتالي لایمكن للعامل ھنا أن یتطلع الى الحاجة 

ذات أوإثباتھا، مثل المطالبة بالمشاركة في التسییر أو منحھ فرصة لتقدیم أراءه وإقتراحاتھ  الى تقدیرال

وكذلك محاولة تشكیل مجلس .وھذ مایفسر فشل مبادرة صندوق الأفكار الذي وضعتھ المؤسسة 

إمتناعا لدى العمال في الترشح لتعیین ممثلي العمال في ‘لممثلي العمال بحیث واجھت المؤسسة

.دارةالإ
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 بالنسبة للإتصال فانھ یجسد الجانب الإعلامي أكثرمنھ إتصال بحیث نجد عملیة الإتصال تسیر في -

.إتجاه واحد من أعلى الى أسفل كما أن ھناك تركیز على وسائل الإتصال أكثر من فاعلیة الإتصال

ھرت النتائج أن درجة  ترتبط قوة الإنتماء للمؤسسة بحالة أو وضعیة العامل بالمؤسسة بحیث أظ-

الإنتماء تزید في المستویات العلیا من التنظیم وتضعف في المستوى الأدنى من التنظیم نتیجة 

.وضعیة كل فرد

 الإختلاف الثقافي بین الفئات المھنیة أدى الى خلق ھوة بین الفئات في المستویات العلیا والفئات في -

ثقافي من حیث اللغة التي یتكلمون بھا أین نجد الفئات في المستویات الدنیا ویظھر ھذا الإختلاف ال

المستویات العلیا من التنظیم تتكلم وتتعامل باللغة الأجنبیة ، في حین نجد العمال في المستویات الدنیا 

یتكلمون الدارجة ولھم مستوى علمي متواضع وھذا یؤثر بشكل مباشر على عملیة التواصل بین  

. أھم طرق الإتصال بین الأفرادالفئتین باعتبار اللغة

ض العوائق أمام عملیة التغیر مثل مركزیة -  سیطرة القیم التقلیدیة على نمط التسییر أدى الى خلق بع

ض الجوانب المتعلقة بالعمال مباشرة  إتخاذ القرارات وعدم إشراك العمال في إتخاذ القرارات في بع

.رار بالمؤسسة بسسب كثرة الغیابات والمخالفات الذي أثر على الإستقنظام العمل  الأمرمثل 

 تتأثر سیاسة التوظیف بالمؤسسة تأثیرا مباشرا بالقیم الإجتماعیة الدینیة والأخلاقیة لصاحب -

.المؤسسة  مثل منع الوظائف التي یتم بھاالعمل بالتناوب في الساعات اللیلیة على العنصر النسوي

 للمسؤول تلعب دورا مھما في تحدید نظرة العامل الى المسؤول   كما ان القیم الدینیة والأخلاق-

والذي >>بالحاج <<ویجسد ھذا في نظرة العمال الى شخصیة  صاحب المؤسسة والذي یلقب  

.یحظى بالكثیر من الإحترام والتقدیر من العمال والذي یرمز الى القیم الدینیة والأخلاقیة

لمسؤول الذي تربطھم بھ علاقات حمیمیة  ذلك ان المسؤول  یفضل العمال المسؤول الكفؤ على ا-

الكفئ یضمن إستمراریة بقاء المؤسسة والتي تعني إستمراریة العامل في منصبھ، وبالتالي أصبح 

ھناك نوع من الإتحاد بین أھداف المؤسسة وأھداف العامل في المؤسسة الخاصة ونوع من العقلانیة 

.في التفكیر
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لعمل بین الإدارة والعمال وفقا لحاجة المؤسسة لنوعیة المورد البشري الذي  تتحدد علاقات ا-

تحتاجھ ومدى وفرتھ بسوق العمل ویتجسد ذلك من خلال عقود العمل ومن ھنا نجد أن ھناك 

.تمییزفي المعاملة بین الفئات المھنیة وذلك وفقا لأھمیة العامل وحاجة المؤسسة الى خدماتھ
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ةمــاــتخــ

    لقد أشارت نتائج الدراسة الى أن الثقافة التنظیمیة للمؤسسة الخاصة لم تتبلور بشكل جید وھذا 

راجع من جھة الى المرحلة التي تمر بھا المؤسسة ، ومن جھة أخرى الى المحیط الإجتماعي 

.والثقافي و الإقتصادي الذي تتواجد بھ

حلة الإنتقالیة التي یمر بھا الإقتصاد الجزائري تحاول اللحاق فالمؤسسة الخاصة وفي ظل المر

بركب المؤسسات الصناعیة الخاصة، مقتدیة في ذلك بالنموذج الغربي  وذلك عن طریق إجراء 

تغییر تنظیمي ولكن ھذا التغییر لم یشمل الآ الجانب المادي والتنظیمي والذي بدوره یجسد الجانب 

أما الجانب المعنوي والروحي للثقافة التنظیمیة لایزال متأثر بقیم .لغربیة الشكلي للثقافة التنظیمیة ا

وعادات وسلوكات وأفكار الثقافة الإجتماعیة المحلیة، والتي ھي عبارة عن إستمرار للثقافة التقلیدیة 

.التي سادت بالمؤسسات العمومیة خلال المرحلة السابقة من التنظیم الإشتراكي 

ذلك نجاح التغییر في مجالات معینة مثل زیادة الإنتاج وفشلھا في مجالات اخرى   وقد كانت نتیجة 

مثل ارساء ثقافة المشاركة وتقدیم الأفكار والإقتراحات خاصة اذا علمنا ان القرن الواحد والعشرین 

.كما یقول أحد المفكرین ھو قرن البحث عن الأفكار الجدیدة

 ھل یجب على المؤسسة –میدانیة تطرح إشكالا آخرا مھم وھو وھذه النتائج التي أكدتھا الدراسة ال

الخاصة الیوم العمل على ترقیة وتطویر الجانب لثقافي للتنظیم بما یتوافق مع التغییرات الخاصة في 

الجانب المادي ؟ أم علیھا خلق نموذج محلي یأخذ بعین الإعتبار القیم والأفكار والإتجاھات 

.ادھا ؟ و ھي إشكالیات أخرى تحتاج بدورھا إلى دراسات أعمقالإجتماعیة والثقافیة لأفر
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