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 مداخل قياسها:. 14

 تسعى المنظمات إلى قياس وتقييم ثقافتها التنظيمية تحقيقا للأهداف التالية: 

 التعرف على النمط الثقافي السائد في المنظمة 

    الربط بين الثقافة التنظيمية والمتغيرات التنظيمية و البيئية المختلفة من حيث العلاقة المتبادلة وطبيعة

 الأثر.

  الأفراد و القيم التنظيمية التي يدركونها.التحقق من مدى التوافق بين قيم 

وتحقيقا لهذه الأهداف، لابد من اختيار المدخل المناسب الذي يجيب على تساؤلات الدراسة ويحقق أهدافها. 

وبشكل عام ارتبط مفهوم الثقافة التنظيمية بالمدخل الكمي والمدخل الوصفي كمدخلي قياس لها، واللذين سنقوم 

 بشرحهما فيما يلي:

   :المدخل الوصفي 

اعتمدت الدراسات الأولى للثقافة التنظيمية على المدخل الوصفي الذي يعتمد على أساليب القياس التقليدية 

المتمثلة في المقابلات المتعمقة و الملاحظة الشخصية، كما تسعى في الأجل الطويل إلى الملاحظة الدقيقة 

سعى في الأجل القصير الى محاولة التعرف على القيم لتصرفات الأفراد في المنظمة وتدوينها، بينما ت

والافتراضات الأساسية من خلال المقابلات المتعمقة وكذا دراسة القصص وتفسيرها وتحليل المحادثات بين 

 الأفراد لاستنتاج طبيعة اللغة الخاصة ودراسة الرموز المادية. 

لأمثل لقياس ثقافة المنظمة لأنه يمكن من ملاحظة على الرغم من أن البعض يرى بأن هذا المدخل هو المدخل او

العمليات التنظيمية التي تعد الأسلوب الأمثل للفهم العميق للخبرات التنظيمية و الافتراضات الأساسية، وكذا 

 التعرف بيسر و وضوح على الأشكال المادية للثقافة، إلا أنه قد وجهت إليه مجموعة من الانتقادات من أهمها:

يساعد في توضيح العلاقة بين الثقافة التنظيمية والمتغيرات التنظيمية والبيئية ، وبالتالي يصعب بناء ـ لا 

 النظريات و اختبار الفرضيات.

 ـ لا يسمح بتعميم النتائج التي تم الوصول إليها على المنظمات الأخرى.

لتي يحملها الأفراد، حيث يتولد شعور ـ لا يشجع أسلوب المقابلة على التعرف بوضوح على القيم و المعتقدات ا

 لدى المقابل بعدم الارتياح عندما تكون المقابلة وجها لوجه.

   :المدخل الكمي 

  Ashkanasyيعتمد هذا المدخل عند قياسه للظاهرة الثقافية على قائمة الاستقصاء ، والتي تصنف على حسب  

 الى صنفين رئيسيين، هما :

تقوم هذه المقاييس بتصنيف الثقافة التنظيمية إلى أصناف متعددة، من  التنظيمية:مقاييس تصنيف الثقافة  -

الذي يصنف الثقافة إلى ثلاثة أصناف ) الثقافة البيروقراطية، الثقافة الابتكارية، الثقافة  OICأمثلتها مقياس 

المنظمات المختلفة من حيث الداعمة(. وأهم ما يميز مقاييس التصنيف أنه يسهل من خلالها إجراء المقارنات بين 

  ثقافتها التنظيمية ، كما أنها تسهل من عملية التغيير التنظيمي. 

يقوم هذا المقياس بقياس مدى قوة أو ضعف ثقافة المنظمة وصولا الى  :مقاييس ملامح الثقافة التنظيمية -

احتوائه على عدد كبير من وصف شامل للثقافة التنظيمية السائدة. كما يتميز على مقاييس التصنيف من حيث 

الأبعاد الثقافية التي يمكن من خلالها إعطاء صورة أوضح لطبيعة الثقافة كما يمكن التعرف على الثقافات 

 الفرعية التي تتشكل في بعض وحدات المنظمة الفرعية. 
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على الرغم من توجيه بعض الانتقادات للمدخل الكمي مثل عدم ملائمة أو كفاية الأبعاد الثقافية المطروحة في 

 قائمة الاستقصاء، فانه يستطيع التغلب على نقائص المدخل الوصفي وذلك لتميزه بالمزايا التالية: 

 دات المنظمة بصراحة إعطاء نتائج موضوعية من خلال تشجيع الفرد على التعبير عن قيم و معتق

 ووضوح 

 المساعدة في ربط الثقافة التنظيمية بالمتغيرات التنظيمية و البيئية المختلفة 

  المساعدة في اختبار الفروض وبناء النظريات، وكذا القيام بالمقارنة بين النتائج التي تم التوصل إليها

  عبر الدراسات المختلفة.

 الثقافة التنظيمية: مستويات. 15

 يطلق ما للمجتمع و المنظمة أو النشاط.... وهو التنظيمية تتنوع بتنوع انتماء الفرد، للثقافة عدة مستويات تظهر

 ما وهو ومستوى ظهورها، لمكوناتها تبعا التنظيمية الثقافة يقسم من هناك ذلك إلى إضافة الخارجي، التقسيم عليه

 .التنظيمية للثقافة الداخلي التقسيم عليه يطلق

 :التقسيم الخارجي للثقافة التنظيمية 

 أولا: ثقافة المجتمع

القيم و الاتجاهات و العادات السائدة في المجتمع الموجودة به المنظمة, يتم نقلها منن المجتمنع إلنى المنظمنة  تشمل

ماعينة مثنل: عن طريق العاملين مما يساهم في تشكيل ثقافة المنظمة, و تتأّثر هذه الثقافة بعدد من المتغينرات الاجت

 النظام السياسي, النظام الاقتصادي  الظروف الثقافية و الاجتماعية, البيئة الدولية و العولمة. 

و لكني تحظنى المنظمنة بنالقبول  .رسناتهانظمة و أهندافها و معاييرهنا و مماا على إستراتيجية المحيث يؤثر كل هذ

 المجتمع.عليها أن تكون استراتيجياتها متوافقة مع ثقافة والشرعية 

       ثانيا : ثقافة النشاط

إن القيم و المعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجندها معتنقنة فني الوقنت نفسنه منن طنرف معظنم المنظمنات العاملنة فني 

نفس النشاط أي أن هناك تشابه في الثقافات الممثلة للمنظمات العاملة في نفس النشناط, ممنا منن شنأنه تكنوين نمنط 

 نوع لباسهم . ،يكون له تأثير على نمط اتخاذ القرار مثلا: نمط حياة الأفراد معين داخل المنظمة حيث

 و يتضح ذلك جليا في النمط الوظيفي للبنوك و الفنادق مثلا.

 ثالثا: ثقافة المنظمة

ويقصد بها مجموعة العوامل الثقافية المشتركة بين الأفراد وجماعات العمل داخل المنظمة والناتج من تلاقي 

الثقافات الجزئية الخاصة بكل فريق عمل  داخل المنظمة إضافة إلى الأطر والسياسات التنظيمية التي تحددها 

مما يمكن أفراد المنظمة في تنفيذ  ،لدى الأفراد امتجانس اوثقافي االمنظمة مما من شأنها أن تخلق نمطا تفكيري

 قراراتها وتحقيق أهدافها.

 يمية:التقسيم الداخلي للثقافة التنظ 

 رؤية فيها الملاحظ يستطيع التي الدرجة حسب مختلفة مستويات عدة إلى التنظيمية الثقافة بتحليل شاين قام لقد

 الفرد يراها أن يمكن التي جدا الملموسة الواضحة الانعكاسات من المستويات هذه وتتراوح الثقافية، الظاهرة

 الثقافة جوهر أنها يرى والتي الأعماق، في المتأصلة اللاشعورية الأساسية الافتراضات إلى بها ويشعر

 يستخدمها التي السلوك وقواعد والاعراف والقيم المعتقدات من العديد يوجد المستويين هذين بين وما التنظيمية،

 .وللآخرين لأنفسهم التنظيمية الثقافة تلك تصوير في المؤسسة أفراد

 :التالي في شاين تقسيم حسب التنظيمية الثقافة مستويات وتتمثل

 و تشمل في  أو ما يسمى بالماديات، الأشياء الصنيعة ) أي من صنع الإنسان( :المستوى الأول

؛ و واللغة المستخدمةالاحتفالات و الشعائر داخل المنظمة و القصص و الطقوس و الرموز  مضمونها

رموز الثقافة التنظيمية في بيئة يعتبر هذا المستوى أكثر مستويات الثقافة وضوحا حيث أنه يمثل  

يدرك  أنفليس بالضرورة  لتفسير وفهم ثقافة المنظمة.لكنه ليس كافيا  لحسيالعمل الاجتماعي و ا

 هذا الجزء كونه شيء مألوف واعتيادي في حياتهم. الأفراد

 هو متعارف  يمثل هذا المستوى القيم التي تحدد النمط السلوكي للعاملين كما تحدد ما  :المستوى الثاني

من حيث وعي  ويعتبر هذا المستوى على درجة اكبر عليه و ما هو غير مقبول من أنماط السلوك.

 به. الأفراد

 الاعتقادات الراسخة، والتي تؤخذ كمسلمات  آو الافتراضاتيشير هذا المستوى إلى  :المستوى الثالث

و هي الأشياء التي توجه السلوك و ترشد أعضاء  ولا تقبل التشكيك بها، وتعتبر بمثابة الأساس للثقافة.
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. وتتمثل في العلاقات مع البيئة، المجموعة إلى كيفية استيعاب الأمور و التفكير فيها و الشعور به

 .الإنسانيةالبشرية، طبيعة العلاقات  الأنشطةطبيعة 

 و يوضح الشكل التالي هذه المستويات الثلاث:

 مستويات الثقافة التنظيمية

 

 مرئي

 أنماط السلوك الجزء الظاهر من               

                                     

          

 

القيم و القناعات الموجودة                                                                                                                   

مستوى  الوعي الأوسع           في أذهان الناس  

 

 

 

 

 

 

 

 الثقافة التنظيمية: . مصادر16

المنابع التي تستقي منها المنظمة افتراضاتها الأساسية، وقيمها ومفاهيمها التي  يقصد بمصادر الثقافة التنظيمية

تتبناها وتكيفها مع طبيعتها، وتكون منها ثقافتها الخاصة بها، والتي هي مزيج من هذه المصادر. بمعنى أنها 

 تكون لها شخصيتها التي تميزها عن غيرها من المنظمات الأخرى وتعطيها شخصية متميزة. 

إن فهم مصادر الثقافة التنظيمية هو فهم كيفية تكون وتطور شخصية المنظمة، وتتمثل أهمينة فهنم مصنادر الثقافنة 

التنظيمية في فهم كيفية تقوية مكونات هذه الثقافة وكيف يمكن تغيرها إذا احتناج الأمنر، كمنا أنهنا تسنهل فهنم مندى 

لتي تناولت مصنادر الثقافنة التنظيمينة إلا أن معظنم الكتابنات صعوبة تغيير الثقافة التنظيمية، وقد تعددت الكتابات ا

 قد حصرت المصادر الأساسية لثقافة المنظمة في ثلاث مصادر هي: 

  .الثقافة القوميةNational Culture                                    

    القادة والمؤسسين Leaders and Founders                       

 اعة بيئة الصنIndustry Environment                              

 . Drenanونلاحظ هنا أن هذه المصادر الثلاثة في جوهرها تجميع للمصادر التي حصرها درينن 

فمصنندر القننادة والمؤسسننين مننثلات يتضننمن تنناريق المنظمننة وتقالينندها وأثننر القيننادة والمؤسسننين والأهننداف والقننيم 

المكافآت ونظم الرقابة والمعلومات. والتي في مجملها من وضع القادة والمؤسسين، بينما نجد والمعتقدات وأنظمة 

أن بيئنة الصنناعة تتضنمن القنوانين وبيئنة المنظمننة، والتكنولوجينا، وطبيعنة المننتج، وطبيعنة الصنناعة والمنافسننة، 

وا بهنا، ويتنأثر رون بالبيئنة التني نشنئلمؤسسنين يتنأثوالعملاء، وموارد المنظمة فعلى سبيل المثنال نجند أن القنادة وا

اختيننارهم لنننوع الصننناعة بثقننافتهم الشخصننية، والتنني تننأثرت بنندورها بثقافننة المجتمننع، وهننم بننذلك يحننددون نننوع 

الصناعة وبيئة المنظمة، وأكثر من ذلك نجد أن المنظمة بعد فترة زمنية يمكن أن تؤثر فني حند ذاتهنا علنى طبيعنة 

منن تنأثير كبينر علنى صنناعة تكنولوجينا المعلومنات  IBMثال ذلك ما قامت به شنركة الصناعة وبيئة المنظمة. وم

 في العالم كله. 

   الثقافة القومية:أولا/ 

عن طبيعة  تهااعتقادا نأساسية مأخوذة ع افتراضات

، وطبيعة دور الإنسان البشر و طبيعة النشاط الإنساني

 في الحياة

مسلمات غير 

 مرئية
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تعتبر من أهم مصادر الثقافة التنظيمية، فعندما ينضم أي فرد للمنظمة، أيا كان موقعه في المنظمة فإنه يدخل 

الدولة التي يعيش فيها، من خلال ما يحمله من قيم ومعتقدات المنظمة حاملات معه ثقافة المجتمع وثقافة 

ت بعد يوم مع تعاظم وسائل الاتصال، وانتشار مفاهيم العالمية  أهميةوتظهر  وافتراضات. الثقافة القومية يوما

Globalization   مما يترتب عليه أن أصبحت المنظمة تضم العديد من الثقافات، ولذلك ظهر ما يسمى دراسات

 .المختلفة وذلك لتحديد أوجه الاختلاف والاتفاق بين ثقافات الأمم والدول  Cross Cultureالثقافات  عبر

 تقسيم ثلاثي فيه ثلاث مستويات للثقافة القومية هي: Beyerوباير  Triceوقد قدم تريس 

 الثقافة عبر الحدود   Transnational Culture 

ويقصد بها الثقافات التني تتعندى حندود دولنة منا، أو منطقنة فيهنا مجموعنة دول، مثنل القنيم المرتبطنة بالاشنتراكية 

 والرأسمالية والعلمانية، وتؤثر هذه الثقافات على ممارسات المنظمات في الدول التي تعشق هذه الثقافات. 

 الثقافة القومية  National Culture 
التي تميز كل دولة عن غيرهنا، والتني تتنأثر بحضنارة وتناريق وبيئنة الدولنة وتنؤثر علنى ويقصد بها ثقافات الدول 

 نشاطات المنظمات العاملة بداخلها، ومن أمثلتها الثقافة اليابانية، والأمريكية، والعربية. 

  ثقافة المجتمع أو المنطقة  Regional and Community 

جتمع ما أو منظمة ما وتجعلهم مختلفين عن غيرهم ومن أمثلتها ثقافة ويقصد بها الثقافة التي تجمع الأفراد داخل م

 الدول الأفريقية والعربية. 

 

 

   :القادة و المؤسسينثانيا/ 

ت في نشأتها وحياتها، فهم أول من يختارون نوع العمل وطبيعته،  إن المؤسسين في أي منظمة يلعبون دورات حيويا

ت ما يحمل المؤسسوكما أنهم يحددون شكل للمنظمة وهدفها  ن مجموعة من القيم التي ينقلونها إلى ورسالتها. وغالبا

ت طريقة حل المشاكل التي تواجه المنظمة، فهم يتميزون بدرجة عالية من الثقة  أعضاء المنظمة، وينقلون أيضا

البشر  بالنفس والإصرار، ويحملون افتراضات قوية حول طبيعة العالم، ودور المنظمة في المجتمع، وطبيعة

 قدرة على توصيل هذه الافتراضات إلى أعضاء المنظمة. أكثروالعلاقة بينهم، ولذلك فهم يكونون 

يحددون أسلوب ومدخل التعامل مع المشاكل ويتخذون القرارات، ويتبنون  -ويقصد بهم الإدارة العليا-إن القادة 

ت معينة ويحددون الاستراتيجيات، ويعمل الأفراد داخل المنظمة من حدود هذه الأطر التي حددتها قيم  قيما

ومعتقدات القادة، ويتمكن هؤلاء الأفراد من تكوين نصوص وتفصيلات وتقسيمات تتناسب مع قيم ومعتقدات 

القادة، ومن هنا تتكون الثقافة التنظيمية، وهذا ما دفع الباحثين لدراسة قيم ومعتقدات وافتراضات القادة، وأنماط 

 افة المنظمة.سلوكهم لتحديد وفهم ثق

  بيئة الصناعة :ثالثا/ 

كما  ،في تشكيل ثقافة المنظمة، حيث تختلف الثقافة التنظيمية من صناعة لأخرى كبير تقوم بيئة الصناعة بدور

فنجد أن الصناعات التي تتميز بتطور سريع من التكنولوجيا تتميز  ،تختلف حسب طبيعة المنتج من سلعة أو خدمة

مختلفة عن غيرها من الصناعات التي تتميز بمعدل تطور منخفض، وتتميز كل بصفات وخصائص ثقافية 

ت معينة، ومن أهم الخصائص المرتبطة بالصناعة والتي تؤثر على الثقافة  صناعة بخصائص متميزة تدعم قيما

 التنظيمية هما التكنولوجيا والنمو.


