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 :معلومات حول المادة الحعليمية

. العلوم الاوساهية والعلوم الاجحماعية: كلية -

. العلوم الاوساهية: قسم -

. وعلاقات عامةاثصال : ثخصص– السىة الثاهية ماستر علوم الإعلام والاثصال : الجمهور المستهدف -

. الثقافة الاثصالية داخل المؤسسة: المقياس -

الثالث : السداس ي -

. وحدة جعليم أساسية: عىوان الوحدة -

 5:الرصيد -

 2:المعامل -

- ب- شافعي غىية ، أسحاذة محاضرة . د:الأسحاذ -

  :معلومات الاثصال -

g.chafai@univ-soukahras.dz  /  chafaighania@hotmail.fr 

 

 مححوى المادة الحعليمية

 مدخل مفاهيمي -

 .(المفهوم، الخصائص، المكونات، الأهمية): ماهية ثقافة المؤسسة -

 .(المفهوم، الأبعاد السسعة للاثصال الاوررسترر )الاثصال في بعده اليسقي -

 .العلاقة بين الاثصال والثقافة -

 .مفهوم الثقافة الاثصالية -

 :هظريات الثقافة الاثصالية -

 E.T. Hall عند الأبعاد الثقافية للاثصال  -

 Gary R. Weaver: لـهظرية جسل الجليد  -

 .(اوعكاسات ثقافة المؤسسة في الممارسات الاثصالية )أبعاد الثقافة الاثصالية في المؤسسة -

 .أسس بىاء الثقافة الاثصالية في المؤسسة -

mailto:g.chafai@univ-soukahras.dz
mailto:chafaighania@hotmail.fr
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 :مدخل مفاىيمي

حتى نتمكن من تحديد بمفيوم الثقافة الاتصالية في المؤسسة، وجب عمينا تفكيكو إلى المفيومين المركزيين 

، والإحاطة بكل مفيوم عمى حدا ومن ثم محاولة الوصول الى تعريف (ثقافة المؤسسة، الاتصال)المكونين لو 

. يعطي رؤية واضحة ليذا المفيوم المركب

:  ثقافة المؤسسةماىية: أولا

 : مفيوم الثقافة -1

   & Alfred Kroeber وضع كل من 1952يشير مفيوم الثقافة إلى عدد وافر من المعاني، ففي سنة 

Clyde Kluckhohn في كتابيما الثقافة من التعاريف المختمفة لكممة150 قائمة تضم أكثر من  :

أنو من غير المجدي  محاولة إيجاد صيغة توليفية  ويرى كل من ". استعراض نقدي لممفاىيم والتعاريف:الثقافة"

 :        بين ىذه التعاريف المختمفة، إلا أنيا تجمع عمى نقاط التالية

 .لممشاكل وحمول الحياة، ولنمط لمسموك ومعايير نماذج تضع الثقافة أن -

 .(Implicite)وخفي  ضمني شيء ىي الأحيان أغمب في الثقافة أن -

 .معينة مجموعة أفراد يوحد الذي المشترك القاسم تشكل الثقافة أن -

 .الأجيال عبر تناقميا ويتم تاريخي منتوج ىي الثقافة أن -

 .(...طقوس، أساطير، محرمات ) رمزية أشكال في تتمظير الثقافة أن -



 اثصال وعلاقات عامة 2    ماستر                                                    الثقافة الاثصالية داخل المؤسسة                                                 

  
 

 4  2020/2012:                                                          السنة الجامعية 

 أن كممة  ( keyword) والذي يعد من أىم المنظرين في الثقافة، في كتابو Raymond Williamويذىب 

.  إذ استخدم بطرق مختمفة حيث جرى التعامل معيا كشيء مغاير لمطبيعة،الثقافة تعد من أكثر المفردات تعقيدا

فالأشياء التي يصنعيا الإنسان ويمارسيا ىي معطيات ثقافية، بينما الأشياء التي توجد أو تحدث بدون تدخل 

فالثقافة بيذا المعنى ىي دائما رمزية تكتسب بالتعمم و تشكل مظاىر . الإنسان تعتبر جزءا من عالم الطبيعة

 .لممجتمع الإنساني

نظام شمولي معقد يتضمن المعرفة :"  معنى الثقافة بأنو  Edward Tylorوصف عالم الأنثروبولوجيا 

والمعتقدات والفن والأخلاق والقانون والعادات والتقاليد والاستعدادات الأخرى وما يكتسبو الإنسان من أعراف 

 " .وتقاليد من مجتمعو 

طريقة التفكير، الشعور والانفعال :"  الثقافة عمى أنياC. Kluckhohnيعرف عالم الأنثروبولوجيا الأمريكي 

لجماعة إنسانية، لاسيما المكتسبة والمنقولة عن طريق الرموز، والتي تمثل ىويتيا الخاصة، إنيا تشمل الأشياء 

 ".جوىر الثقافة يتكون من الأفكار التقميدية والقيم المرتبطة بيا. الممموسة المنتجة من طرف الجماعة

والجوانب الأخرى  ،(...الملابس،الفنون)ىذا التعريف الانثروبولوجي يسمط الضوء عمى الجوانب المرئية لمثقافة 

. (القيم، المعايير)غير المرئية

البرمجة الجماعية لمعقل البشري، التي تسمح بتمييز أعضاء جماعة :" الثقافة عمى أنياHofstede  عرف

 ".إنسانية عن غيرىا

تمثل المعارف والأنساق المنشأة والمشتركة بين :" الثقافة Jean-Paul Lederach( 1995):وبالنسبة لـ

". مجموعة من الأفراد لإدراك وتفسير والتعبير والاستجابة لموقائع الاجتماعية
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Northhouse ( (2007الثقافة ىي مجموعة المعتقدات المتعممة، والقيم والقواعد والمعايير والرموز :"  يرى أن

". المشتركة بين جماعة أفراد

لما كانت الثقافة ظاىرة انثروبولوجية اجتماعية معقدة متعددة الأبعاد، فإن ما : مفيوم ثقافة المؤسسة -2

يشتق عنيا من ثقافات فرعية ومنيا ثقافة المؤسسة تحمل ذات التعقيد والتنوع بأبعادىا ومكوناتيا، ما 

 إلى تعدد تعاريفيا واختلاف مضامينيا من باحث إلى آخر عمى اختلاف المشارب والتخصصات ىأد

  .العممية

 :أعطيت تعريفات عديدة لثقافة المؤسسة 

ىناك جانبين ينبني عمييما تعريف ثقافة المؤسسة، فيي مضمون وطريقة  :" Thévenet Mauriceفحسب 

طريقة وصف . وصف في آن واحد،  مضمون  ما يعني أنيا شيء وصفي محدد في المؤسسة يميزىا عن غيرىا

". أي أنيا شبكة قراءة لمجتمع إنساني خاص، ىو المؤسسة

ثقافة المؤسسة إطار فكري، نسق القيم والقواعد المنظمة :" إلى أىم مكوناتيا Bournoisفي حين يشير تعريف 

وىي تشمل القيم، المعتقدات، الافتراضات، الاتجاىات . نسبيا التي يتقاسميا مجموع الفاعمين في المؤسسة

 ."والمعايير المشتركة لأولئك الذين يعممون في ذات المؤسسة

 ما مؤسسة عن أساسية فرضيات مجموعة:" أىمية البعد الرمزي لمفيوم ثقافة المؤسسة التي عدىاLouis أبرز

 وقيميم ومعتقداتيم مشاعرىم في الفرضيات ىذه وتنضوي .المؤسسة ىذه ضمن الأفراد فييا ويتشارك بيا يمتزم

 ".النمطي الجماعي السموكي مظاىر بعض في كما وأشكال، ومسارات رموز ىيئة في وتتجسد المشتركة،
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عمى أىم خصائص ثقافة المؤسسة كونيا مكتسبة عن طريق  Wheelen & Hungerتعريففي حين ركز 

ىي حشد مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم المطموب تعمميا :" التعمم وقابمة للانتقال بين أجيال المؤسسة 

 ".ومشاركة أعضاء المنظمة، والعمل عمى تحويل تمك التي يتم توليدىا من أحد العاممين للآخرين

 المؤسسة  ثقافة:" فقد سمطا الضوء عمى أىميتيا حيث ذىبا إلى القول بأن Griffen  &Moorheadأما 

 والأعمال الصحيحة الأعمال بين يميزوا أن من المنظمة في العاممين تمكن التي المشتركة القيم مجموعة

 أعضاء بيا يتشارك التي والمعتقدات القيم من تتضمن مجموعة إذاً  التنظيمية فالثقافة .الصحيحة غير

 السموك وما المقبول؟ السموك ما لتحدد السموك معايير وتصرفاتيم وتحكم سموكيم في تؤثر والتي المنظمة

 ". ؟ المرفوض

لثقافة المؤسسة ضمن منطق السموك المنظمي، حيث ذىبا إلى  Buchanam & Huczynskiونظر 

مجموعة متفردة نسبيا تحمل معاني القيم والمعتقدات، والعادات والتقاليد والممارسات التي يسيم : "اعتبارىا

أعضاء منظمة ما بيا، وتمتد كذلك إلى تعمم الطقوس والشعائر الحاكمة لسموكيات العاممين التي تتولد 

 ".نتيجة تفاعميم ضمن مناخ العمل الرسمي واللارسمي

، فإن ىناك ثلاث جوانب تسمح بفيم أحسن لتعريف "ثقافة المؤسسة" مؤلف كتاب M. Thévenet: وفقا لـ

: ثقافة المؤسسة

فكل ما يحدث داخل المنظمة ىو نتيجة تقييم :  مجموعة من المرجعياتثقافة المؤسسة عبارة عن -

 .لمواقع، وبحث عن ردود الفعل المناسبة و الأفعال والمراقبة

تسمح لممسير بتقاسم ومشاركة أىدافو مع :  المشاركة في المنظمةثقافة المؤسسة ىي مفيوم -

 .المؤسسة بأكمميا
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. تبنى عمى مر تاريخ المؤسسةىذه المرجعيات  -

، يعد أكثر التعاريف Edgar  Scheinويجمع الباحثون في مجال الدراسات التنظيمية أن التعريف الذي قدمو 

حاطة بالمفيوم المعقد لثقافة المؤسسة، حيث يذكر في كتابو  نمط من : "أنيا " الثقافة التنظيمية والقيادة"اكتمالا وا 

التكامل  وبالتأقمم الخارجي تعممتو مجموعة أثناء حميا لمشاكميا الخاصة الافتراضات الأساسية المشتركة

 للؤعضاء الجدد عمى انو الطريقة الصحيحة تعميمو، ونجح إلى حد كاف لأن يجعمو صالحا لان يجري الداخمي

 ."لمفيم والإدراك والتفكير والشعور فيما يتعمق بتمك المشكلات

 إلى قدرة المؤسسة تطوير تنظيميا  في ضوء خصائص البيئة التي تنشط الخارجي(التكيف)التأقمم يشير مفيوم 

أم مفيوم التكامل الداخمي يعني الحمول التي توصل أعضاء  المؤسسة إلى . فييا، من أجل البقاء و الاستمرار

 .تطويرىا، بغية الحفاظ عمى وجودىا كوحدة متماسكة  ومتجانسة

 

: مكونات ثقافة المؤسسة -3

 لمجزء مشتركة  تشكل قناعة أن ولابد المؤسسة، ثقافة مكونات   تمثل أىم(: les valeurs): القيم  .أ 

 فيما أو .وسموكاتيم أفعاليم في والتحام اتساق ىناك يكون حتى المؤسسة أفراد لكل نقل لم إن الأكبر

 البناء ىذا أو البشرية المجموعة ىذه وكفاءة قدرة تظير وىنا. كذلك يعتبرونو لا ما أو واجبا يعتبرونو

 أو السموكيات والمجيودات توحد التي المشتركة القيم من النوع ىذا إنتاج عمى القائم الاجتماعي

 & Waterman" البحث عن التميز"يرى مؤلفي كتاب  حيث .المشترك اليدف تحقيق نحو توجييا

Peters" : أن  مصدر النجاح الدائم لأي مؤسسة يكمن في قدرتيا عمى إنتاج قيمة محورية و

 ." رئيسية لتشكل مصدرا تعبويا لكل المجيودات عمى كافة المستويات



 اثصال وعلاقات عامة 2    ماستر                                                    الثقافة الاثصالية داخل المؤسسة                                                 

  
 

 8  2020/2012:                                                          السنة الجامعية 

  : بين ثلاث أنواع من القيم  Thévenet كما يميز 

 . في خطاب المؤسسة ووثائقيا الرسمية، والظاىرة من خلال اتصاليا المؤسساتي الخارجي:القيم المصرح بيا -

 . في خيارات المؤسسة للؤبطال والمسيرين وفي ما تعتبره محققا لنجاحيا:القيم الظاىرة -

 التي تتجمى في بعض الإجراءات التسييرية لممؤسسة، يجب اعتناقيا من طرف الفرد لحد :القيم التشغيمية -

 .توجيييا لسموكاتو الاعتيادية 

  ىي مجموعة أنشطة تفضيمية مخططة تدمج (:les rites et les rituels)الطقوس والشعائر .ب 

مظاىر ثقافية متنوعة في حدث معين، و يتم القيام بو من خلال التفاعل الاجتماعي ، تيدف إلى نقل 

: رسائل معينة أو انجاز أغراض محددة، كما تعمل عمى تعزيز القيم و المعايير الرئيسية مثل 

 .الاحتفال بالتحاق موظف جديد، أو التقاعد، الاجتماع السنوي لممساىمين

:  تحقق الطقوس عدة فوائد(Kalika, Orson, & Helfer, 1996, p. 343)حسب 

. تطوير الشعور بالانتماء لممؤسسة -

. إعطاء أىمية للؤحداث التي تحمل القيم الأساسية -

. تثبيت و بقاء الثقافة و ذلك لتفادي التقمبات الناتجة عن تقمب الأنماط -

أن ثقافة المؤسسة :  "Thévenet يرى: (l’histoire de l’entreprise)تاريخ المؤسسة  .ج 

لفيم ثقافة المؤسسة عمينا تحميل  المراحل اليامة  ". تتشكل وفقا لعمميات التعمم، عبر تاريخ طويل

 مرجعا الأرشيف ىذا حيث يشكل .المحققة والإخفاقات النجاحات مرت بيا،  التجارب التي لتطورىا، 

 عمى التركيز مع لتصرفاتيم مرشدا يمكن اتخاذه المؤسسة،  في العاممين القرار وكذلك لأصحاب

 .فييا وتكرارىا الايجابية
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ترتبط بالقيم الأساسية  متميزة تحمل معني إشارات عن عبارة ىي(: les symboles)الرموز  .د 

 و شكل المعماري والنمط المباس نمط إلى إضافة ،الشعارات و شارة المؤسسة مثل ، لممؤسسة

 .المستعممة المغة الوقت، إدارة كيفية المباني

 القصص ىي روايات لأحداث في  (: les mythes et les histoires)القصص و الأساطير  .ه 

و ىي مزيج من الحقيقة و الخيال ، و .الماضي يعرفيا العاممون و تذكرىم بالقيم الثقافية لممؤسسة 

تدور في الغالب حول المؤسسين الأوائل لممؤسسة و شخصياتيا المميزة، توفر معمومات حول الأحداث 

التاريخية التي مرت بيا المؤسسة بما يساعد الموظفين عمى فيم الحاضر والتمسك بالثقافة و المحافظة 

أمّا الأسطورة فيي قصة من نوع معين تعطي تفسيرا خياليا مقبول لحدث غامض، فقد يقوم . عمييا

الأفراد في المؤسسة، أحيانا بتأليف الروايات الخيالية حول مؤسسي المنظمة أو نشأتيا أو تطورىا 

 . التاريخي من أجل توفير إطار لتفسير الأحداث الجارية فييا

 تترك سمات المؤسسين الأوائل لممنظمة (:les héros et les créateurs) المؤسسون والأبطال .و 

و يمثل . أثرا ىاما عمى ثقافتيا، إذ تشكل قيميم الشخصية ومعتقداتيم المبنة الأولى لتشكيل ثقافتيا

الأبطال الأفراد الذين يتمسكون بقيم المؤسسة، ويقدمون دورا أنموذجا في الأداء والانجاز لباقي أعضاء 

يشغل الأبطال عدة ميام فيم يجعمون لمنجاح جزأ من ذاكرة المؤسسة ويحددون نمط  وقاعدة . المؤسسة

إن الأبطال سواء ينتمون إلى . الكفاءة وييتمون بتحفيز العمال ويمارسون تأثير مستمر في المؤسسة

 .الماضي أو من الحاضر الجديد فيم يعتبرون قادة تقميديين باختلاف خصائصيم

: خصائص ثقافة المؤسسة -4
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، أين توحدىم (المؤسسة)تجمع الأفراد داخل جماعة إنسانية : ثقافة المؤسسة ظاىرة جماعية .أ 

وبالتالي فإن ثقافة المؤسسة تمثل فضاء يتواصل فيو الفاعمون و يدركون ما . حول قيم ومعايير مشتركة

 .يوحدىم، وما يميزىم عن غيرىم من الجماعات

 يمكّن لأفراد المجموعة من تبادل المعمومات خارج :تستند ثقافة المؤسسة عمى نشاط رمزي .ب 

يمكن أن . القواعد الرسمية، من خلال مجموعة تمثلات  أكثر أو أقل فيما للؤشخاص خارج المؤسسة

يأخذ إنتاج الرموز شكل الأسماء، الشعارات، الألوان، الموقع  الذي يثير بشكمو  وطبيعتو ترابط للؤفكار 

ينطوي في إطار تشكيل ثقافة  (أو المعاني)إنتاج ىذه الرموز . العفوية مع العناصر المميزة لممؤسسة

المؤسسة، أين يمعب العاممون في المؤسسة دورا حاسما في التأثير عمى التوازن الاجتماعي والعاطفي، 

وىو ما يفسر أن التلاعب برموز معينة ينظر إليو عادة عمى أنو علامات تنبؤ بتغييرات كبيرة في 

 .أساليب ونظم التسيير

من خلال الثقافة . عن طريق التكرار والتفاعل: ثقافة المؤسسة مرتبطة بمفيوم التعمم والانتقال .ج 

. التي تنظم استمرارية المجموعة التي تتقارب نحو نفس الافتراضات التي يتم نقميا إلى الأعضاء الجدد

حياء بعض الممارسات الماضي المشترك، ونقميا إلى  ثقافة المؤسسة لدييا خصوصية إعادة بعث وا 

 .الأجيال الجديدة من العاممين من خلال الشعائر والطقوس الاحتفالات و تقييم الأساطير

لكن . تظير كنسق من القيم والقواعد المييكمة نسبيا:  ثقافة المؤسسة تتميز بالتماسك الداخمي .د 

 .لا يمكن أن ينظر لثقافة المؤسسة عمى أنيا نسق مغمق وثابت

  نتيجة لعمميات اتخاذ القرار والاستجابة :ثقافة المؤسسة بناء اجتماعي متطور مع الوقت .ه 

فثقافة المؤسسة تتطور استجابة لممواقف والحالات التي . للؤحداث وأفعال المؤسسة عبر تاريخيا

، ونتائج الاتجاىات (الفصل/الفشل، التكييف، إعادة التوجيو/ النجاح)تعترضيا خلال دورة حياتيا 
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كما يمكن لتفضيلات سياسة النمو أن تحمل بصمتيا الحالات أو الخبرات السابقة التي . والسموكيات

. تميز المعنويات بعمق، وتوجو قرارات وأفعال المؤسسة 

: أىمية ثقافة المؤسسة -5

تممك الثقافة كظاىرة إنسانية واجتماعية معقدة الخصائص، والأبعاد والوظائف دورا حيويا قي حياة المؤسسة، 

وىي المحدد الأساسي لسموك . فيي تمثل إحدى خصائصيا وعناصرىا ومكون لرأسماليا الثقافي والاجتماعي

 تخمق روحية فريق العمل وروح العمل الجماعيفيي . إدارتيا و مديرييا و العاممين فييا والمتعاممين معيا

، الموجو لسموك العاممين نحو المناخ الأخلاقي القيميمعززةً الإرادة والالتزام داعمةً الولاء مساىمةً في بناء 

فلا قيمة لنجاح المؤسسة وتميزىا دون حواضن ثقافية . الأداء المتميز جودةً و كمفةً و توقيتاً و موقعاً وقيمةً 

  .ترسخ مبادئ العمل ، وتقاليده وطقوسو و رموزه و شعاراتو

 :  أىمية الثقافة بالنسبة لممؤسسة في النقاط التالية Shichman &  Grossأبرز الكاتبان

  بناء الإحساس بالتاريخ( History:)  من خلال سرد تفاصيل تاريخ المؤسسة و حكايات الأبطال و 
 .القصص

 يجاد شعور بالتوحد إ(Oneness:) يصال القيم والمعايير  . من خلال القيادة و نمذجة الأدوار  وا 
  تطوير الإحساس بالعضوية و الانتماء(Membership) : تعزز ىذه العضوية من خلال مجموعة

كبيرة من نظم العمل، وتعطي استقرارا وظيفيا وتقرر جوانب الاختيار الصحيح لمعاممين و تدربييم 
 .وتطويرىم

  تفعيل التبادلية بين الأعضاء(Exchange:) عن طريق المشاركة في اتخاذ القرارات والتنسيق بين 
 .الجماعات

 عمى اعتبار أن الثقافة القوية تعطي المنزل أو البيتأي  (HOME)إنّ مجموع الحروف الأولى يكون كممة 

 :و ىو ما يوضحو الشكل الموالي. إحساسا بالتوحد العائمي المترابط
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I.  (الأوركستري)مفيوم الاتصال في بعده النسقي : 

ذلك المكانيزم الذي من خلالو توجد العلاقات الإنسانية و :" الاتصال بأنو : Charles Cooleyيعرف 

". تنمو و تتطور الرموز العقمية بواسطة وسائل نشر ىذه الرموز عبر المكان و استمرارىا عبر الزمان

 أن المغة وحدىا لا تنشئ الرموز العقمية Cooleyيتبنى ىذا التعريف المفيوم الواسع للاتصال ، إذ أكد 

وحسب، بل إن كل الموضوعات و الأفعال ىي رموز عقمية أيضا، فالاتصال ىو من الوسائل التي بواسطتيا 

يعمل العقل عمى نمو الطبيعة البشرية الحقّة ،   وىكذا يمدنا مصطمح الاتصال بأساس  جوىري لفيم الظواىر 

. النفسية و الاجتماعية 

المؤسسة لممجتمع يوما " البنيات " مجموع الأفعال التي تحرك " : الاتصال بالثقافة عرفو بأنوWinkinربط 

".  عن يوم ، بمعنى ثقافتو ، إنيا  مجموع  تحيينات الثقافة في الألف وواحد من حركات الحياة اليومية

فالاتصال الذي يحدث داخل المؤسسة، اتصال إنساني بالدرجة الأولى، يتمتع بذات الخصائص 

لتنفتح عمى المفيوم الإنساني للاتصال الذي يعكس التفاعل  .والمميزات، و يتسم بالتعقد و التداخل و الاستمرارية

 

ثقافة 
  المؤسسة

 

 بناء الإحساس بالتاريخ

 إيجاد شعور بالتوحد

 تطوير الإحساس بالانتماء

 تفعيل التبادل بين الأعضاء

H 

O 

M 

E 



 اثصال وعلاقات عامة 2    ماستر                                                    الثقافة الاثصالية داخل المؤسسة                                                 

  
 

 13  2020/2012:                                                          السنة الجامعية 

رجل فالفرد وفقا ليذا المنظور , الذي ينحو إلى الاشتراك في المعنى ولا يقتصر عمى ما ىو لفظي, المستمر

 يبحث عن المعنى و يسعى لإدراك دلالات الأشياء و الأفعال التي يشكل مجموع ترسباتيا قالبا ثقافيا مميزا رمزي

 الذي يطبع كل أشكال ،فالمؤسسة يمكن تعريفيا بمصطمح الاتصال. و إطارا مرجعيا مشتركا مع المحيطين بو

 .نشاطيا و يعمل عمى بناء ثقافتيا و تجسيدىا في الوقت ذاتو 

Demont-Lugol &  Kempfيستيدف مختمف الأفراد العاممين في المؤسسة، : "يعرفانو كما يمي

ينطوي عمى تعبئة و رفع الروح . لإعلاميم عن أىدافيا و وظائفيا و نتائجيا و كذا الصعوبات التي تواجييا

المعنوية لمعاممين، و خمق مشاعر الولاء و الانتماء من أجل تحسين الأداء العام لمؤسسة، و تعزيز بناء 

". صورتيا، التي تعتمد عمى تمك التي ينشرىا العاممون داخميا

يشمل جميع الأنشطة والأفعال الاتصالية :"  عمى أنوفي المؤسسة يعرف الاتصال Westphalen أما

 يستيدف بالأساس مجموع العاممين في ، تختمف طرقو من مؤسسة إلى أخرى،التي تحدث داخل المؤسسة

 ." مكان عمميم أو أقدميتيم، تكوينيم، بغض النظر عن مكانتيم أو مينتيم ،المؤسسة 

جامعا ،الاتصال من ىذا المنظور يتسع ليشمل كل فعل أو شيء يحمل قيمة اتصالية  داخل المؤسسةف

 ويعد جميع العاممين في المؤسسة أطرافا فاعمين فيو عمى حد ،بذلك الاتصال المكتوب و المفظي و غير المفظي

. سواء

II. الأبعاد السبعة للاتصال الأوركستري: 

 :حدد ايف وينكن سبعة أبعاد للاتصال في بعده النسقي الاوركستري

 .الاتصال نشاط اجتماعي منفتح عمى الثقافة -1
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 .تتحقق المشاركة في الاتصال بكيفيات متعددة لفظية أو غير لفظية -2

 .(لا يمكننا أن لا نتصل)الاتصال عميمة لا قصدية وغير واعية  -3

 .الاتصال بناء نظري يسمح بدراسة متعددة التخصصات لمتفاعل الاجتماعي -4

 .(تعمم الشفرات الثقافية لممجتمع مع الوقت)الاتصال نظام تفاعل واسع بين الأجيال  -5

 .(الثقافة)تحقيق الفيم المشترك من عممية الاتصال يتطمب امتلاك اطار مرجعي لمتفسير -6

يفيم بناء الاتصال عبر صورة الاوركسترا، إذ يساىم أعضاء ثقافة معينة في التواصل مثمما يساىم  -7

إنيم . لكن أوركسترا التواصل ليس ليا قائد ولا يمتمك الموسيقيون نوتة. الموسيقيون في الأوركسترا

إن النغمة الموسيقية التي .يعيشون تناغما إلى حد ما لأن بعضيم سيرشد البعض الآخر بالتناوب أثناء

يعزفون ىي بمثابة مجموعة تعالقات مييكمة، إذا قام باحث بتفكيك ىذه النغمة أو نسخ رموز النوتة 

سيرى بلا شك أن النوتة التي حصل عمييا أمر معقد جدا، وأن الأمر يتعمق فعلا بموسيقي وليس مجرد 

 . ضجيج بسيط

III. مفيوم الثقافة الاتصالية :

سقاطيما عمى عالم المؤسسات  من خلال استقراء مجمل التعريفات المقدمة لمثقافة والاتصال بشكل عام وا 

، دون أن يفقدا المعنى العام المرتبط بالتفاعل الاجتماعي المحمل بالأبعاد (ثقافة المؤسسة، اتصال المؤسسة)

الرمزية المشتركة لدى جماعة إنسانية محددة، والذي يظير من خلال التساند والارتباط الوثيق بين الثقافة 

. (وجيان لعممة واحدة)والاتصال 

:  يمكن تعريف الثقافة الاتصالية عمى أنيا

انعكاسات لمقيم والأعراف والتقاليد المشكمة لثقافة المؤسسة من خلال ممارساتيا الاتصالية سواء عمى 

. المستوى الداخمي أو الخارجي
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IV. (الثقافة ىي اتصال): العلاقة بين الاتصال والثقافة: 

يعد الاتصال حسب ىذا المنظور الأكثر رحابة، مجموع الأفعال التي تستخدم يوميا البنيات المؤسسة لثقافة 

وبالرجوع إلى ". الاتصال"فتحيين الثقافة في الحياة اليومية عبر الحركات تشكل في مجموعيا . لمجتمع ما

لا : "أصحاب الصيغة الممغزة (Palo Alto) مؤسسي المفيوم الموسع لمتواصل أمثال الباحثين ضمن مدرسة

والمقصود بذلك أن أي عنصر من عناصر الزمن أو المكان أو الإطار لو حضور في حياتنا ". يمكن ألا نتواصل

 .لو القابمية لأن يكون عنصرا من عناصر الاتصال

إن الثقافة تخفي أكثر بكثير مما تظير، والأغرب : " ارتباط الثقافة بالاتصال حيث ذىب إلى القولHall أكد 

لقد أقنعتني سنوات من الدراسة أم الميمة الحقيقة . ىو أن ما تخفيو، تخفيو بأقصى فعالية عن المشاركين فييا

كما أنني مقتنع بأن كل ما يمكن أن يحصل عميو . ليست فيم الثقافة الأجنبية بل ىي فيم ثقافتنا الخاصة

". الشخص من دراسة الثقافة الأجنبية ىو فيم في نطاق محدود جدا

: نظريات الثقافة الاتصالية: ثانيا

I.  الأبعاد الثقافية للاتصال عند E.T. Hall :

 عالم أثروبولوجيا أمريكي، اىتم خلال سنوات الثلاثينات بدراسة العلاقات البين ثقافية Edward T. Hallيعد 

بين الشعوب البيض والينود في الولايات المتحدة الأمريكية، ثم ركز أبحاثو فيما بعد عمى العلاقات البين ثقافية 

. عمى المستوى الدولي
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 من خلال أعمالو المنشورة بين سنوات الستينات والسبعينات، مفاىيما لأخذ توضح الأبعاد T. Hallطور 

الاتصالية لمثقافة بعين الاعتبار، ثم عمد إلى تطبيق ىذه المفاىيم عمى علاقات الأعمال  بين الولايات المتحدة 

. الأمريكية واليابان و فرنسا وألمانيا عمى وجو الخصوص

السياقات الغني والسياقات الفقيرة في الاتصال  .أ 

(Les contextes riche et pauvre en communication :)

كما لا يمكننا قراءة جريدة تصدر في مجتمع لا نعرفو حتى ، لا يتحقق المعنى من الاتصال إلا في سياق معين

ن كانت المغة لا تشكل عائقا لمفيم الأدبي ويقصد بالسياق  . فالدلالة تتحقق من خلال مزج المعمومات بسياقيا. وا 

للؤفراد معنى ودلالة لحالة معينة، وتختمف ىذه العناصر  (بوعي أو لا)مجموع المعمومات التي تتجمع لتعطي 

 .وفقا لثقافة البمد

بالتميز بين الثقافات السياق القوي، وثقافات السياق  يمكن أيضا استكمال تحميل الابعاد الاتصالية لمثقافة،

وذلك انطلاقا من مدى وضوح المعمومات أو اقتضابيا، وعمق . E.T. Hall ( 1976)الضعيف، التي اقترحيا 

.   معارف السياق الضرورية لتحصيل معنى الاتصال

، تعد (haut contexte /contexte riche/élevé )(الغني أو المرتفع) ففي الثقافات ذات السياق العالي 

فالأفراد عمى دراية جيدة  ويممكون شبكة واسعة من المعمومات، وليسوا بحاجة . الكممات أقل أىمية من السياق

يتميز . إلى معمومات واضحة أو مشفرة لمتصرف أو الاتصال بالآخرين، بفضل الروابط البين شخصية القوية

الاتصال في ىذا النوع من الثقافات باللارسمية والذاتية، وعدم الوضوح في كثير من الأحيان، ويغمب عميو 

فريقيا والشرق الأوسط. الجانب غير المفظي عادة ما يدمج الأفراد في السياق المرتفع .كما ىو الحال في آسيا وا 

.   أشكال أخرى لمتعبير، كالإيماءات، النظرات، والفضاء البين شخصي
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( contexte faible )(الفقير أو الضعيف)ويسود نقيض ذلك في الثقافات ذات السياق الاتصال المنخفض 

حيث تتميز بالموضوعية والرسمية، ويتم إعداد . كما ىو الحال في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا الشرقية

، مع وفرة الاتصال المكتوب والدقيق الذي يعد ضروري (تحديد الأىداف، التخطيط)العمل من خلال إجراءات 

. قبل اتخاذ القرارات

II.  لـنظرية جبل الجميد :Gary R. Weaver:  

في الحديث عن الثقافة، من أجل  (La métaphore de l’iceberg" )جبل الجميد"غالبا ما تستخدم استعارة 

.. . إبراز الفرق بين الجزء المرئي والجزء الخفي منو، ويعد الجزء الثاني أكثر أىمية من الأول

ترى ىذه النظرية أن  ، Hall نموذج جبل الجميد استنادا عمى أعمال 1986 سنة Gary R. Weaver طور 

لمثقافة، كسموكيات الأفراد، والمغات المستخدمة،  (les manifestations physiques)المظاىر المادية 

والمعارف المطورة، والمؤسسات التي ترتكز عمييا، لا تعكس العناصر الأساسية لمثقافة، والتي تتمثل في 

وعمى الرغم من كون ىذه العناصر غير المرئية الأمر الذي يجعميا . الافتراضات المشتركة، والمعايير والقيم

. صعبة التحديد، إلا أنيا تعد أساس المظاىر المادية لمثقافة، إذ تعطي إمكانية لتفسيرىا وتحقق فيما أفضل ليا
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 :، والذي يمثل الجزء المغمور بالماء من جبل الجميد(الثقافة العميقة) يظير عمى المستوى الضمني

. تتقاسم المجموعات الافتراضات المشتركة كوسيمة لمتكيف الخارجي والاندماج الداخمي، بالطريقة الأنسب -

. المعايير ىي تعريفات جماعية لما يعتبر مناسبا من غيره من قبل الجماعة -

إنيا تتوافق مع تفضيلات . القيم ىي العناصر الأقل وضوحا في الثقافة،فيي تشكل قمب الثقافة وجوىرىا -

. وترتبط القيم مع كل ما ىو جيد أو سيئ، جميل أو قبيح، مرغوب أو مستيجن. الجماعة بالمعنى الواسع

. داخمية مختمفة الدرجة (sanctions)وتدعم ىذه القيم بجزاءات 

:  نجد(الثقافة السطحية)المادية لمثقافة أما عمى مستوى المظاىر 
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 (La théorie de l’iceberg)نظرية جبل الجميد 

 

WILBAUT, M. ( 2010). La négociation interculturelle. Paris: Dunod.p11. :المصدر   
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الإدارة، الملابس، )والتي تتمثل في العادات والتقاليد في جميع مجالات أنشطة الانسان : السموكيات -

 .(...الغذاء،السكن

 . تتعمق بالمغة المنطوقة وغير المنطوقة:المغة -

 .والتي يمكن أن تكون رموز اتصال أو تقنيات فنية ومعارف عممية : الخبرات والمعارف -

تعني أشكال التنظيم الجماعي، كالأسرة، النسق التعميمي، المؤسسة،الحكومة، الدين، : المؤسسات -

... القضاء

: (مؤشرات الثقافة الاتصالية)انعكاسات ثقافة المؤسسة من خلال الممارسات الاتصالية : ثالثا

I. عمى المستوى الداخمي :

: شبكات الاتصال السائدة داخل المؤسسة -1

: الييكل التنظيمي -2

: نمط القيادة -3

: طرق اتخاذ القرار -4

: القوانين -5

: طبيعة التنظيم -6

: سياسة الموارد البشرية -7

II. عمى مستوى الاتصال الخارجي :

: القيم البارزة من خلال الاتصال الاشياري -1

: اتصال المسؤولية الاجتماعية -2

: العلاقة مع وسائل الاعلام -3
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: التعامل مع الأزمات -4

 :العلاقة مع العملاء -5

 

III. أشكال الاتصال غير المفظي :

: الرمز -1

: الألوان -2

: الفضاء الداخمي وتصميم المكاتب -3

: البناء الخارجي -4

IV. عمى مستوى الاتصال الرقمي :

: تصميم الموقع الالكتروني والصفحات عمى الشبكات الاجتماعية -1

: الانسجام بين اليوية واليوية الرقمية -2

: التفاعل مع الجميور -3

: السمعة الالكترونية -4

: أسس بناء الثقافة الاتصالية في المؤسسة: رابعا

ويعد بناء ىذه الأخيرة ىي محصمة جيد تنطمق عممية بناء الثقافة الاتصالية الجيدة من بناء الثقافة المؤسسية ، 

جماعي ناتج عن فعل و تصرف إنساني، محاولا تكوين منظومة قيم و معتقدات مشتركة، تتفاعل مع مكونات 

المؤسسة من أفراد    و ىياكل و نظم لتنتج أعرف و تقاليد سموكية مساعدة في رسم صورة المؤسسة و تحديد 

طريقة أداء الأعمال و العمميات و الميام و الأدوار ، و يعتمد نجاح ذلك البناء عمى التفكير إدارة المنظمة 
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بإستراتيجيات تكوين الثقافة ، تساعد في تحقيق قدرا من التلاؤم بين التكوين الثقافي لممؤسسة و مكوناتيا 

 .الأخرى، و ىو ما يقود إلى عمميات التغير و تحسين الأداء و من ثمّ إحراز النجاح و التفوق 

، و فيم آلية نشوئيا، حيث أن فكرة تنطمق فكرة بناء ثقافة المؤسسة من الوعي بعممية تكوين الثقافة

البناء تتسم بالتنوع ، و الترابط و التكامل في عمميتيا ليكون نتاجيا توليد ثقافة المؤسسة و ما تحتويو من ثقافات 

: ومن أىم آليات بناء ثقافة المؤسسة والمحافظة عمييا . فرعية تصف ىوية المنظمة الحالية والمستقبمية

 توظيف قبل تبدأ أن يجب ثقافة المؤسسة والحفاظ عمييا  بناء  خطوات أولى: اختيار العاممين -1

 عمى القدرة ولديو والولاء والكفاءة بالاستمرارية انطباعاً  يعطي الذي الموظف من خلال اختيار. الموظفين

ففاعمية  .لتقارب خصائصو الثقافية من القيم السائدة في المؤسسةالمجموعة  عمل في الانخراط

 ومعتقداتيا قيميا عبر وذلك المجتمع داخل ونظاميا أعضائيا وسموك تصرف عمى المؤسسة تعتمد

 لانضماميم كثمن مبادئيم بعض عن التخمي الأعضاء من الأحيان بعض في الأمر و يتطمب .ومبادئيا

 . لممؤسسة

تعزز بخطوة أخرى تسمح بالتأكد من .المؤسسة ثقافة تشكيل في أولية خطوة الموظفين اختيار فعممية 

إذ تحرص أغمب المؤسسات عمى أن تضع موظفييا الجدد تحت فترة التجربة ، لمتعرف سلامة عممية الانتقاء ،

، كما تعطي عن قدرات الموظف و مياراتو، و قدرتو عمى التطبع بقيم المؤسسة، وتقبل خصائصيا الثقافية

فرصة لمموظف لموقوف عمى مدى التوافق بين توقعاتو والواقع العممي، والذي تعد القيم السائدة فيو جزءا ىاما 

منو، إنّ غياب التوافق والانسجام بين المؤسسة والموظف الجديد، سيؤدي حتما إلى تخمي المؤسسة عنو وعدم 

. تثبيتو في منصب عممو، أو الترك الاختياري لممؤسسة من طرف الموظف
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 يتضح إذ . السائدة المؤسسية الثقافة لطبيعة الحقيقي الاختبار تبقى الممارسات إن :الإدارية الممارسات -2

 ويشكل  .ومعاقبتيا استنكارىا يتم التي والسموكيات قبوليا يتم التي السموك أنواع الممارسات خلال من

 والإنجاز، الأمانة تكافئ ثقافة تتبنى أنيا تفيد شعارات المنظمة ترفع فقد لمعاممين، واضحة مؤشرات ذلك

 لا الإدارة أن العاممون يكتشف اليومية الممارسة وواقع ومن الخبرة ولكن . والشفافية المساءلة قيم وتتبنى

 خاصة وسمطات وعلاقات ليم لمن والحوافز، الترقيات تتم حيث شعارات من ترفعو ما عكس إلا تطبق

 بل بيا، يقومون الذين محاسبة يتم لا لمقانون والمخالفة الخاطئة الممارسات من كثيراً  وأن الرؤساء، مع

 تقميديون بأنيم يصنفون يتجاوزونيا ولا والتعميمات بالقوانين يمتزمون الذين إن إذ العكس، يحصل

 عمى التكتم ويجرى .واضح بشكل ذلك يكن لم ولو ، عمييم قصور نقاط ذلك يحسب وبالتالي ومعوقون

 ، جيدة صورة رسم بيدف الإعلام لوسائل الصحيحة غير المعمومات تزيين ويتم الخاطئة، الممارسات

 وليس المؤسسة، ثقافة تشكل التي ىي الممارسات ىذه مثل إن . فعلاً  موجود ىو لما مغايرة ولكن

. تطبق لا التي والسياسات الشعارات

 اختيارىا وبعد المؤسسات تيتم أن العاممين لدى المؤسسة المطموبة ثقافة لتثبيت يمزم :التنظيمية التنشئة -3

 من يتعمم الاجتماعة التنشئة من نوع ىو فالتدريب .التدريب بعممية لمتعيين المناسبين لممرشحين

 وغالبا . الأخرى المنظمات عن يميزىا وما ،وقيميا وأىدافيا المؤسسة عن الكثير الموظفون خلاليا

 حسب أياما أو ساعات الدورات ىذه مثل تستمر حيث توجييية، تدريبية دورات خلال من ذلك يتم ما

 أن الموظفين، حال تعيين تبدأ أن يجب التي الدورات ىذه في الضروري ومن . المؤسسة وحجم نوعية

 مع التماشي عمى أقدر يكونوا حتى عمميم ومزايا وواجباتيم حقوقيم عمى خلاليا من الموظفون يتعرف

 .السائدة الثقافية القيم

 


