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 الأساسية: المستوى الثالث:الافتراضات 

 -تمثل الافتراضات المستوى غير المرئي للثقافة التنظيمية وتعكس:
 *الافتراضات التي كونها الأفراد عن أنفسهم وعن منظماتهم.

*طبيعةةةةع العبيةةةةع ءةةةةنن أعبةةةةاا المنظمةةةةع  عبةةةةهم ال ع  و ةةةة   سةةةةود ت ةةةة  العبيةةةةع 
 ؟التعاون أم المنافسع

 *طبيعع العبيع ءنن المنظمع وبنئتها الخارجيع.  
 *ما يؤمن  ه الأفراد أنه حقيقي وغنر ياء  ل نقاش. 

فةةن نموهجةةه والتةةي تنظةةر ل تقافةةع التنظيميةةع  كمفهةةوم  Scheinأثةةرت الأفرةةار التةةي يةة مها 
 عة  ا تمامةه ء را ةع  فHostedمةن ءنةنهميترون من ع ة مستويات ع ةن أفرةار عة د مةن ال ةاحتنن 

ا ةع التقافةع التنظيميةع  وية م ورفايةه نمةوه  لت ة  التقافةع ر التقافع ال وليع ء أ فةن ء ا ةع التسةعننات ء 
تعكةةا المسةةتويات   حنةة  يترةةون مةةن أربعةةع مسةةتويات و ةةن القةةيم  والرمةةول  والأ  ةةا   وال قةةو 

 . Scheinالتبثع الأخنرة مستوى التقافع الم حوظع فن نموه 

ن ت ة  إن ع ن أن التقافع التنظيميع تترون مةن عة ة مسةتويات   فة الرغم من تأكن  ال احتن
المسةةتويات لةةم تحةةم  ا تمةةام متسةةاو مةةن يبةة  ال ةةاحتنن   وكةةال  تةةم ات ةةا  منه يةةات  مخت فةةع عنةة  

ي  مستوى تم درا ته وتةم ا ةتخ ام التح نة  الو ةفي أدرا ع ك  مستوى  وتعتبر التقافع الم حوظع 
"Qualatitive مةةا حتةة ق القةةيم الم ةةتركع  والنمةةاه  السةة وكيع ع ةةن يةة ر كةةةبنر مةةن ءنن  " ل را ةةته

يةةةةةةام  حنةةةةةة  الا تمةةةةةةام مةةةةةةن يبةةةةةة  ال ةةةةةةاحتنن وظهرت مقةةةةةةاييا كميةةةةةةع لقيةةةةةةا    ةةةةةةاين المسةةةةةةتوينن
Xenikou&Furnhan   مةةن خةةب  مراجعةةع  ت ةة  المقةةاييا ءوضةة  نمةةوه   قةةيا كةةب مةةن القةةيم

   والتوجةه  المهةام  والتوجةه  ةالأفراد  و ونمةاه  السة وب ءوا ة ع   ةتع أ عةاد و ةن الحاجةع ل  ة ا
 التوجه  النمو والعبيات الاجتماعيع الإ  اءيع وكال  الحاجع للأمن. 

كاان لات تار ير  لاع العميام ماح ال،االثيح  ول اح Schein مما سبق يتضح لنا أن نموذج
  -رغم ذلك يمكح أن يوجت لهذا النموذج بعض الاناتقادات مح بينها:



النظر ل تقافع التنظيميع كمفهوم يترون من ع ة مستويات خ ة   ةعوبع فةي الةربن ءةنن ت ة   -1
ت ةةةة  المسةةةةتويات  تةةةةورة  تنةةةةاو تهم الت بيقيةةةةع لعةةةة م االمسةةةةتويات ودف  ال ةةةةاحتنن فةةةةن درا ةةةة

 م تمعع مما أدى لع م إع اا  ورة مترام ع عن التقافع التنظيميع.

 ميع  ممار ات إداريع  مكن قيا ها.لم يربن النموه   مستويات التقافع التنظي -2

والافتراضات الأ ا يع متفردة تخت ة    اعت ار  ع  المستويات وبخا ع التقافع الم حوظع -3
 وإدارةوتغننر التقافع التنظيميع.  من منظمع وأخرى وض  ينود ع ن إمكانيع مقارنع

 درا تها. ربن ءنن ت   المستويات والمخرجات التنظيميع مما ي   من أ ميعيتم اللم  -4
 

نتي ع لبنتقةادات السةا قع ظهةرت نمةاه  أخةرى ل تقافةع التنظيميةع لا تنظةر ل تقافةع التنظيميةع 
 اعت ار ا مكونع من ع ة مستويات ولرنها تركة  ع ةن مكونةات وختةالث التقافةع التنظيميةع التةن 

ومن ءنن ت    وبالتالي مقارنتها ءنن المنظمات ويمكن رب ها ءنتالج أعما  المنظمع   مكن قيا ها
ال ةةةاان ركةةة ا ع ةةةن عنا ةةةر التقافةةةع التنظيميةةةع  Denisonالنمةةةاه  نمةةةوه  القةةةيم التنافسةةةيع ونموه  

 .وفيما ي ن  رح لر  منها  ليع التنظيميعاالمرت  ع  الأداا التنظيمي والفع
 
 "CVFنموذج هيكل القيم التنافسية: " -2

ورفايه  ويرك   Quinnثم طور ءوا  ع     Quinn&Rothrbaughي م  اا النموه    
 ليع التنظيميع.اع ن ختالث ومكونات التقافع التنظيميع التي  مكن رب ها  الفع

ن تقنةةيم  عةة  الختةةالث التنظيميةةع ال اخ يةةع  عكةةا التقافةةع أتعتمةة  فرةةرة النمةةوه  ع ةةن 
 التنظيميع والتركن  ع ن القيم لإمكانيع  تقنيمها ومقارنتها.

 -لنموذج  لع بعميح هما:اهذا يركز  

   :عكا توجه المنظمع و    و نحو البنئع ال اخ يع أو الخارجيعال،عم الأول . 

   :عكا تركن  المنظمع ع ن المرونع مقاء  الت ات والريا عال،عم الثانع . 
 -:التالي ويمكن توضيح النموه  فن ال ك  

 



 (6شكل رقم )

 نموذج هيكل القيم التنافسية     

 المرونة
Flexible 

 
 
 
 
 
 

 الث،ات والرقابة
Stable & control 

أربااا  لئااائ  وجااود تقااا ا ال،عااميح أدى  لااي  أن يتضااحالسااابق مااح لاالل ال ااكل 
 -للثقافة التنظيمية وهع:

 :التطوير -أ

التركنةةة  ع ةةةن البنئةةةع الخارجيةةةع  وتتتةةة  مةةة  حنةةة  تركنةةة  المنظمةةةع ع ةةةن قةةةيم المرونةةةع 
المنظمةةةةع  القةةةة رة ع ةةةةن التريةةةةم  والاءترةةةةار  والمخةةةةاطرة  والتعةةةةاون  والاعتمةةةةاد ع ةةةةن الاتتةةةةالات 

 الأفقيع.

 الفريق:  –ب 

التركنةةة  ع ةةةن البنئةةةع ال اخ يةةةع  وتوجةةةه المنظمةةةع مةةة  رونةةةع تركنةةة  المنظمةةةع ع ةةةن قةةةيم الم
ا تمامهةةا نحةةو العام نن وبالتةةالي يةةتم التركنةة  ع ةةن فةةرر العمةة   والتةة رين  وم ةةاركع العةةام نن فةةن 

 جمي  النواحي المتع قع  عم هم ومنحهم درجع عاليع من التقع.
 الهرمية:  -ج

ع ةن البنئةع ال اخ يةع  وتتتة  المنظمةع تركن  المنظمع ع ن قيم الت ات والريا ةع والتركنة  
  المرك يع  الريا ع  والقواع  الر ميع.
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DEVOLOPMENT 

 

 الرشيد
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 الهرمية

HIERARCHICAL 

 التركيز الداخلى

Internal 

focus 

 التركيز الخارجى

External focus 



 الرشم: -د
التركنة  ع ةن البنئةع الخارجيةع  حنة  مرك يةع مة  تركن  المنظمع ع ن قيم الت ةات والريا ةع 

 اتخاه القرارات  والتعاون الر مي والتوجه  الإنتا  وربن الحواف   الإنتا .

ن كة  خا ةيع أن الختالث السا قع غنر متعارضع  و أورفايه  Goodmanوي  أوضح 
مةةن ت ةة  الختةةالث ت قةةن البةةوا ع ةةن جانةةن مةةن جوانةةن العم يةةع التنظيميةةع   حنةة  تحتةةا  كةة  

 بنئع ال اخ يع والخارجيع فن المواي  المخت فع  المنظمع إلن المرونع والت ات وكال  التركن  ع ن 

ث موجةودة فةن جمية  المنظمةات   وأن هلة  لا وي  أك   عة  ال ةاحتنن أن ت ة  الختةال
 عنةن  ت ةةا ه التقافةع التنظيميةةع ل مية  المنظمةةات  حنةة  تتفةاوت درجةةع ت ة  الختةةالث  ةةاختب  

 دورة حياة المنظمع ونمن التناعع التي تنتمي لها.
 :Denisonنموذج   -3

النموه   سميتو Denison & Mishra 1995وطوره  1990Denisonي م  اا النموه  
        - ع  الختالث التي تمن ه عن نماه  التقافع الأخرى ومن ءننها:ء

يوضح كيم تؤثر التقافةع التنظيميةع ع ةن الأداا التنظيمةي  حنة   يركة  ع ةن ختةالث             -أ
 ع ن الأداا التنظيمي.                    اال را ات أن لها تأثنر  قثبتأالتقافع التنظيميع التي 

ع ةةةن المقارنةةةع العامةةةع ل تقافةةةع التنظيميةةةع عنةةة  مسةةةتوى القيم ع ةةةن يركةةة  النمةةةوه   -ب
 نماه  الأخرى التن ترك  ع ن تفرد التقافع التنظيميع.   العكا الع ي  من 

وفن نفا الويةق الةاي يؤكة  ع ةن إمكانيةع مقارنةع التقافةع التنظيميةع   يوضةح أن  - 
 ارنتها. ناب مكونات متعمقع ل تقافع التنظيميع من التعن تعميمها ومق

حةةةةة د الممار ةةةةةات الإداريةةةةةع المسةةةةةتخ مع لقيةةةةةا  ختةةةةةالث التقافةةةةةع التنظيميةةةةةع    -د
 وبالتالي  اع  ع ن ر م  ورة واضحع  ل تقافع فن المنظمع . 

 -ختالث ل تقافع التنظيميع تعتم  ع ن  ع ين و ما:أرب  يترون النموه  من 

 : كنة  ع ةن الت ةات الم ى الاي تت  ن عنة ه البنئةع مةن المنظمةع التر  ال،عم الأول
 أو التغننر والمرونع .

 ةتراتي ي و ة  يت ةه نحةو التوجةه الة اخ ي أم : يرك  ع ن التوجةه الاال،عم الثاني 
 الخارجي.


