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 ملخص
تسعى ىذه الورقة إلى تحديد مدى تأثتَ ثقافة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة العائلية على لظو        

ىذه الدؤسسات، وفي ىذا الإطار قمنا باستعراض مفهوم ثقافة الدؤسسة وألعيتها، ومفهوم الدؤسسات 
يد خصائص الصغتَة والدتوسطة بشكل عام، والدؤسسات العائلية منها على وجو الخصوص، مع تحد

 ىذا النوع من الدؤسسات.
من جهة أخرى ركزت الدراسة على توضيح طبيعة الثقافة التنظيمية التي تسود في الدؤسسات        

العائلية، وكيفية جعلها لزددا لنمو ىذا النوع من الدؤسسات، وقد اعتمدنا في ىذا الصدد على دراسة 
داس، وخلصت حالة مؤسسة عائلية جزائرية وىي شركة الخدمات العامة والتجارة " آل دوداح" ببومر 

 الدراسة إلى جملة من النتائج والتوصيات.
 .الثقافة التنظيمية، الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، الدؤسسة العائلية، لظو الدؤسسة الكلمات المفتاحية:

Abstract: 

       This paper aims to determine the extent of the impact of small and 

medium-sized family enterprises culture on their growth. We have 

reviewed the concept and importance of organizational culture, the 

concept of small and medium-sized enterprises in general, in particular 

family enterprises, and we identified the characteristics of this type of 

enterprises. 

      The study seeks to clarify the nature of organizational culture 

prevailing in family enterprises, and how it can stimulate the growth of 
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these entreprises. Thus, we have studied  the case of an Algerian Family 

enterprise; General Services & Trade Company "Al Dodah" Boumerdes. 

The study concluded a number of results and we make 

recommendations. 

key words: Organizational Culture, Small and Medium-sized 

Enterprises, Family Enterprise,  Enterprise Growth. 

 أولا: إشكالية الدراسة
لقد مسّت التغيتَات الحاصلة في بيئة الدؤسسات ىيكل ىذه الأختَة، حيث ظهر توجو لضو       

إنشاء الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة بعد أن كان الاىتمام منصبا على تشييد الدؤسسات الكبتَة 
 الحجم فقط، فالدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ىي تلك التنظيمات التي تعود ملكيتها وإدارتها في
الغالب إلى مالك واحد أو عائلة واحدة، كما تتميز، مقارنة بنظتَاتها الكبتَة الحجم، بمجموعة من 
الخصائص كقلة عدد العاملتُ فيها ولزدودية قدراتها...، لكن ما لغمع بتُ جميع الدؤسسات، بغض 

كون لذا النظر عن حجمها وملكيتها، ىو أنوّ لا توجد مؤسسة تخلو من ثقافة تنظيمية معينة، ت
خصوصيتها الدتطابقة مع خصوصية كل نوع من الدؤسسات، كما أن لكل مؤسسة ىدفا أو لرموعة 
أىداف تسعى إلى تحقيقها، كالنمو والتوسع في دخول أسواق جديدة، والتنويع في الدنتجات، والبقاء 

كون من والاستمرارية، فبعض الدؤسسات قد تنجح في تحقيق ذلك، في حتُ قد تتعثر أخرى، وقد ي
النوعتُ الأول والثاني وجود مؤسستتُ تنشطان في نفس المجال وتتعرضان لنفس قيود البيئة، وتتاح لذما 

 نفس الفرص، ولكن تنجح إحدالعا بينما تفشل الأخرى.
 وفي ىذا الاتجاه لضاول من خلال ىذه الدراسة الإجابة عن التساؤل الرئيس الآتي:     

 فة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة العائلية على نموها؟إلى أي مدى يمكن أن تؤثر ثقا
 ىذا التساؤل يقودنا إلى طرح التساؤلات الفرعية الآتية:

 ما ألعية الثقافة التنظيمية في الدؤسسات؟ -
ما ىي طبيعة الثقافة السائدة على مستوى الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة العائلية منها وغتَ  -

 العائلية؟ 
" كنموذج عن الدؤسسة العائلية  مات العامة والتجارة " آل دوداح"ىل لثقافة شركة الخد -

 تأثتَ على لظوىا؟ -الجزائرية
 بناء ىذه الدراسة على الفرضيات الآتية: سيتم :الدراسة فرضيات-ثانيا
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تتأثر قوة الثقافة على مستوى الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة العائلية بمدى تضامن واجتماع  -
باقي العاملتُ حول نفس القيم والدعتقدات، والتي تنبع من قيم واتجاىات أفراد العائلة مع 

 رب العائلة بالدرجة الأولى، ثم من ثقافة العائلة الدالكة للمؤسسة بشكل عام.
ىناك تأثتَ كبتَ لقوة الثقافة التنظيمية على مستوى الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة العائلية  -

 على لظو ىذه الدؤسسات.
 مية الدراسةثالثا: أه

لؽكن لذذه الدراسة أن تساىم في زيادة الاىتمام العلمي بثقافة الدؤسسة باعتبارىا لزركا أساسيا      
لنجاح ولظو الدؤسسة، فالثقافة تؤدي دورا في غاية الألعية في تداسك أعضاء الدؤسسة، كما تستخدم  

 كأداة إدارية لتحستُ لسرجاتها.
بها ىذه الدراسة بالنظر إلى الوضع الراىن الذي تدر بو الدؤسسات أضف إلى ذلك الألعية التي تكتس

الصغتَة والدتوسطة الجزائرية، بما فيها الدؤسسات العائلية، ىذا الوضع الذي يستدعي رد الاعتبار 
للمورد البشري، وكذا العمل على صياغة أىداف واستًاتيجيات ىذه الدؤسسات، وبناء ىياكلها بما 

 ا الثقافية.يتلاءم مع لشيزاته
 رابعا: أسباب اختيار الموضوع

 ىناك عدة أسباب دفعتنا لاختيار ىذا الدوضوع نوردىا على النحو الآتي:     
 الألعية البالغة التي يكتسيها الدوضوع، ولاسيّما لدى الدؤسسة العائلية؛ -
حقيق لفت انتباه مستَي الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة إلى ألعية ثقافة الدؤسسة كعامل لت -

 النمو والاستمرارية؛
تحسيس الدؤسسات الجزائرية بصفة عامة والصغتَة والدتوسطة الحجم منها بصفة خاصة  -

 بألعية الدوارد غتَ الدلموسة فيها.
 خامسا: أهداف الدراسة

 نهدف من خلال ىذه الدراسة إضافة إلى الإجابة عن التساؤلات الدطروحة إلى ما يأتي:     
لثقافة التنظيمية السائدة على مستوى الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة التعرف على طبيعة ا -

 الحجم، ولزاولة الوقوف عند حالة من الدؤسسات العائلية الجزائرية؛
تقدنً بعض التوصيات في ضوء نتائج الدراسة بما يساعد على تحديد ثقافة تدعم لظو  -

 واستمرارية الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة.
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 الدراسةسادسا: منهج 
من أجل دراسة موضوع البحث ومعالجتو من لستلف أبعاده وتوضيح الذدف منو، اعتمدنا على      

الدنهج الوصفي التحليلي، كما اعتمدنا على لستلف الدصادر الدكتبية والإلكتًونية، وكذا على 
قة بتُ الدقابلات الشخصية، والاستبانة في جمع البيانات الخاصة بالدوضوع، بهدف كشف العلا

 الدتغتَات الواردة فيو. 
 سابعا: تقسيمات الدراسة

  أساسية. لدعالجة ىذا الدوضوع والإحاطة بجوانبو ارتأينا تقسيمو إلى ثلاثة مباحث
 : مدخل إلى الثقافة التنظيميةالمبحث الأول
 : مدخل إلى الدؤسسات الصغتَة والدتوسطةالمبحث الثاني

كعامل لزدد لنمو الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة العائلية "إشارة الثقافة التنظيمية  المبحث الثالث: 
 إلى شركة آل دوداح".

 المبحث الأول: مدخل إلى الثقافة التنظيمية
تتسم الدؤسسات، شأنها في ذلك شأن الأفراد، بأن لذا شخصيات معينة ، وىو ما يسمى في        

من  -برز بوضوح في سنوات الثمانينات ، ىذا الدصطلح الذيبالثقافة التنظيميةالأدب الإداري 
وىو يتمحور حول منظومة الدعاني، القيم، الدعتقدات، الأعراف، والرموز والدمارسات  -القرن العشرين

التي تتطور وتستقر مع مرور الزمن لتصبح سمة خاصة بالدؤسسة، بحيث تخلق فهما ومعتٌ مشتًكا بتُ 
 ورا مهما في تشكيل ىذه الثقافة بأقوالذم ولشارساتهم.أعضائها، كما أن لدؤسسي الدؤسسة الأوائل د

 المطلب الأول: معنى ثقافة المنظمة
الثقافة التنظيمية بمفهومها العام ىي كل ما صنعتو يد الإنسان وعقلو، أي أن الثقافة مفهوم       

أصولو ينبع من الذات الإنسانية ولا يغرس من خارجها، ولؽكن رصد التطور الدلالي للمفهوم من 
، والتي تعتٍ حرث الأرض، colerاللغوية، حيث تعود جذور كلمة الثقافة إلى الأصل اللاتيتٍ 

إدوارد تايلور واستمر ىذا الدفهوم مقتًنا بهذا الدعتٌ طوال العصرين اليوناني والروماني إلى أن ألف 
اليوم من أوفى التعاريف الذي تضمنت أول فقرة منو تعريفا للثقافة يعد حتى الثقافة البدائية، كتابو 

ذلك الكل الدركب الذي يشتمل على الدعرفة والدعتقدات والفن  «  1إذ يعتبر الثقافة بأنها  وأشملها،
والأخلاق والقانون والعرف وكل القدرات والعادات الأخرى التي يكتسبها الإنسان من حيث ىو 

. وفي اللغة العربية فإن مفهوم الثقافة يعتٍ البحث والتنقيب والظفر بكل »عضو في لرتمع البحث 
 .2القيم التي تصلح للوجود الإنساني
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وحيث أن الثقافة ظاىرة أنثروبولوجية اجتماعية معقدة ومتعددة الأبعاد، فإن ما يشتق منها من      
عادىا ومكوناتها، وفيما يأتي بعض ثقافات فرعية، ومنها ثقافة الدنظمة، تحمل   التعقيد والتنوع بأب

 .3التعاريف عن معتٌ ثقافة الدنظمة 
نظر إلى الثقافة " كنظام عام وجمعي يقبل معاني  " pettigrew,1979فبالنسبة لـ"  -

أنشطة ومهام الجماعة التي تنجز في توقيت لزدد، يضم النظام مصطلحات وعبارات وصيغ 
موعة لتفستَ تصرفات في لستلف الدواقف التي و تبويبات وتصورات يستعتُ بها أعضاء المج

 يتعاملون معها قبولا وتجنبا".
الثقافة "كقيم مشتًكة تتضمن معتقدات "  peter et waterman, 1982و اعتبر " -

 أساسية تساعد إدارة الدنظمة في البحث عن التميز".
 و من بتُ التعاريف الدعبرة بوضوح وشمولية عن مفهوم ثقافة الدنظمة ىو التعريف الذي قدمو"      

edgar schein, 1986  " لظط من  4حيث يقول إنهاالتنظيمية والقيادة"  الثقافة" في كتابو"
خلال الافتًاضات الأساسية التي تعطي الجماعة القدرة على الابتكار والاكتشاف أو التطور، من 

تعلم كيفية التعامل مع مشاكل التكيف الخارجي والتكامل الداخلي، تستطيع كذلك العمل بنجاح 
مبتٍ على الثقة والتعامل مع الأعضاء الجدد بطريقة صحيحة بالإدراك والتفكتَ والشعور بعلاقة 

 مباشرة مع تلك الدشاكل".
 إلى الجوانب الآتية في ثقافة الدنظمة: "scheinمن خلال التعريف الأختَ ينظر "       
 الثقافة كأعراف، وقيم، ولظاذج سلوك، وطقوس وشعائر، وتقاليد؛ -
 احتواء الثقافة على تركيبة مستقرة لظوذجية ومتكاملة؛ -
 الثقافة ىي حالة تراكمية للتعلم من التاريخ الدشتًك. -

"افتًاضات أساسية ومعتقدات   5ثقافة الدنظمة بأنها فعرف  "johnson etal, 2006" أمّا        
يتقاسمها أعضاء الدنظمة وعمليات اللاوعي، وتحديد النظرة الأساسية للمنظمة وتفاعلاتها مع بيئتها، 

 .الدنظمة"فهو رأي ينتمي لدنطق التفكتَ الاستًاتيجي لإدارة 
 المطلب الثاني: أهمية ثقافة المنظمة

يرى بعض الباحثتُ أنّ الثقافة التنظيمية تحدد لصاح الدنظمة إلى حد كبتَ، كما أنها تولد        
ضغوطا على العاملتُ بها للمضي قدما للتفكتَ والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب معها، فالثقافة 

لعاملتُ كمرشد توجد شعورا وإحساسا بالذوية بالنسبة لأعضاء التنظيم، وتساعد في إلغاد الولاء بتُ ا
 للسلوك الدلائم، وتعزز استقرار الدنظمة كنظام اجتماعي وتعمل كإطار مرجعي لاستخدامو.
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 :6كما تكمن ألعية الثقافة التنظيمية حسب "القريوتي" في الأوجو الآتية        
تعتبر دليلا للإدارة والعاملتُ، حيث تشكل لذم لظاذج السلوك والعلاقات التي لغب اتباعها  -

 ستًشاد بها؛والا
 تعتبر إطارا فكريا يوجو أعضاء الدنظمة الواحدة وينظم أعمالذم وعلاقاتهم وإلصازاتهم؛ -
تعتبر الثقافة التنظيمية من الدلامح المحددة لذوية الدنظمة والتي تديزىا عن غتَىا من  -

ينة الدنظمات، وىي كذلك مركز فخر واعتزاز للعاملتُ بها، ولاسيّما إذا كانت تؤكد قيما مع
 مثل: الابتكار، التميز، الريادة...

الثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلا ومؤيدا للإدارة ومساعدا لذا على تحقيق أىدافها  -
وطموحاتها، وتكون الثقافة قوية عند غالبية العاملتُ بالدنظمة عندما يقبلون قيمها 

 وأحكامها وقواعدىا، ويتبعون كل ذلك في سلوكاتهم وعلاقاتهم؛
فة القوية تسهل مهمة الإدارة والدديرين، إذ لا يلجؤون دائما إلى الإجراءات الرسمية أو الثقا -

 الصارمة لتأكيد السلوك الدطلوب؛
تعتبر الثقافة القوية ميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكات ابتكارية كالتفاني  -

ات روتينية كالطاعة في العمل والإبداع، ولكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد سلوك
 العمياء والولاء الحرفي للرسميات؛

تعتبر عنصرا جذريا تؤثر على قابلية الدنظمة للتغيتَ وقدرتها على مواكبة التطورات الجارية  -
 من حولذا.

 المبحث الثاني: مدخل إلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
عا في لستلف دول العالم ليعبر عن انتشر مصطلح الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة انتشارا واس       

نوع معتُ من الدؤسسات، ىذا النوع الذي يتسم بالتعقيد وعدم الاتساق في تحديد مفهوم واضح 
ومتفق عليو عالديا، وذلك لاختلاف ظروف كل دولة وكذا مستوى تقدمها أو تخلفها، الأمر الذي 

من الدعايتَ تتنوع بتُ اتجاىتُ أحدلعا   دفع بالدختصتُ في ىذا المجال إلى الاعتماد فقط على لرموعة
كمي والآخر نوعي، لكن على الرغم من الاختلاف في التعريف إلا أنّ ىذه الدؤسسات تتمتع 
بمجموعة من الخصائص تديزىا عن الدؤسسات الكبتَة الحجم، لاسيّما من ناحية سيادة الطابع الفردي 

إذ تقوم في الغالب على مزيج من التقاليد  أو العائلي في إدارة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة،
والاجتهادات الشخصية، وىو ما لغعل من الثقافة التنظيمية على مستواىا تنفرد ببعض الخصوصية 

 سواء أكانت الدؤسسة عائلية أم غتَ عائلية.
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 المطلب الأول: تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 ىذا المجال، ارتأينا في البداية الوقوف عند أىم قبل التطرق إلى التعاريف التي طرحت في       

الأسباب التي حالت دون وضع تعريف لزدد ومتفق عليو للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة، كما 
 سنشتَ إلى أىم الدعايتَ الدعتمدة من الباحثتُ في التعريف بهذا النوع من الدؤسسات.

 ةأسباب صعوبة تحديد تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسط
 ىناك عدة أسباب وقيود تحول دون وضع تعريف شامل وموحد نذكر منها:       
وذلك باختلاف البلدان، فالدؤسسة الصغتَة في بلد ما قد اختلاف مستويات النمو:  .1

 تكون كبتَة في بلد آخر.
 فاختلاف القطاعات الاقتصادية يغتَ من أحجام الدؤسسات. تنوع الأنشطة الاقتصادية: .2
حيث تختلف كثافة اليد العاملة ورأس الدال الدستثمر  النشاط الاقتصادي: اختلاف فروع .3

 باختلاف الفرع الاقتصادي.
 حيث لؽكن التفريق بتُ:  تعدد معايير تعريف هذه المؤسسات: .4
 :7وتشتمل على لرموعتتُ المعايير الكمية: -

تضم الدؤشرات التقنية والاقتصادية )عدد العمال، التًكيب العضوي  المجموعة الأولى:           
 لرأس الدال، حجم الإنتاج، القيمة الدضافة، حجم الطاقة الدستعملة...(.

 تشمل الدؤشرات النقدية )رقم الأعمال ورأس الدال الدستثمر( المجموعة الثانية:            
على أنّ الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة لابد حيث اتفق معظم الباحثتُ  المعايير النوعية: -

استقلالية الدؤسسة، فردية وشمولية الإدارة، الدلكية  8أن تستوفي الشروط النوعية الآتية:
 ولزدودية الحصة السوقية.

تأسيسا على ما سبق فقد اتجهت بعض الذيئات إلى وضع تعريف للمؤسسات الصغتَة         
 قليم على حدة كما يأتي: والدتوسطة، ولكل دولة أو لكل إ

 تقسم ىذه الدؤسسات حسب عدد العمال إلى: في الولايات المتحدة الأمريكية:
 عمال؛ 9إلى  1مؤسسة لرهرية من  -    
 عامل؛ 199إلى  10مؤسسة صغتَة من  -    
 عامل؛ 499إلى  200مؤسسة متوسطة من  -    
 عامل فأكثر. 500مؤسسة كبتَة  -    
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 الأوروبي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةتعريف الاتحاد 
"تلك الدؤسسات التي تشغل أقل  9حسب الاتحاد الأوروبي الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ىي       

مليون أورو والتي تراعي مبدأ الاستقلالية،   40عاملا، أو تلك التي رقم أعمالذا لا يتجاوز  250من 
الصغتَة من الدتوسطة، فالدؤسسات الصغتَة ىي التي  كما رأى الأوروبيون إلزامية تحديد الدؤسسات

مليون  7عاملا مع بقاء معيار الاستقلالية قائما، لكن رقم الأعمال لا يتجاوز بها  50تشغل أقل من 
 عمال". 10أورو، أما الدؤسسات الصغتَة جدا فهي التي لا يتجاوز عدد عمالذا 

 التعريف الجزائري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة
استنادا إلى تعريف الاتحاد الأوروبي للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة، عرّف القانون الجزائري         

لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  القانون التوجيهي المادة الرابعة منىذه الدؤسسات في 
كما يلي: تعرف الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة مهما كانت طبيعتها   12/12/2001الصادر في 

 القانونية بأنّها مؤسسة إنتاج السلع أو الخدمات و:
 شخص؛ 250إلى  1تشغل من  -
مليار دينار جزائري أو لا يتعدى لرموع حصيلتها  2لا يتعدى رقم أعمالذا السنوي  -

 مليون دج؛ 500السنوية 
 تستوفي معايتَ الاستقلالية. -
ميّز الدشرع الجزائري أيضا بتُ الدؤسسة الدتوسطة والصغتَة والدصغرة، وذلك كما يبينو الجدول        
 .10( الدوضح لاحقا1رقم )

 المطلب الثاني: تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العائلية
بتَ من التباين رغم تزايد وتنوع الاىتمام بشؤون الدؤسسات العائلية إلّا أنو لوحظ وجود قدر ك       

في تعريف ىذه الدؤسسات، والتي تعتبر أحد الأشكال الدميزة للمؤسسات التي غالبا ما تكون صغتَة 
ف وآخرون اعتمدوا أو متوسطة الحجم، فبعض الباحثتُ فضلوا الاعتماد على معيار واحد في التعري

  11ف:فيما يأتي بعض التعاري وعلى عدة معايتَ، 
اعتبر أنو" تكون الدؤسسة عائلية إذا كان فرد من أفراد " chammon, 1971بالنسبة لـ " -

العائلة يتًأس لرلس الإدارة، ويكون لذا جيلان على الأقل، كما تحوز العائلة على نسبة 
 على الأقل من حقوق التصويت".  5%

" " تعتبر الدؤسسة عائلية عندما يكون للعائلة تأثتَ سائد perreault, 1993وحسب " -
 الدؤسسة في الحاضر والدستقبل، فهي التي تتخذ القرارات الإستًاتيجية، كما أن على تسيتَ
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التسيتَ لا يعتٍ فقط التخطيط والتنظيم والقيادة، ولكن يعتٍ أيضا استخدام قوى عائلية 
لزتًفة في الدؤسسة، كما أنو يعود بأثر رجعي إلى ثقافة وقيم ومعتقدات الدؤسس الدتناقلة من 

 جيل إلى آخر".
" فاستعملا عدة معايتَ في تعريف begin et cammarata, 2006أمّا بالنسبة لـ" -

الدؤسسة العائلية " فهي الدؤسسة التي تكون على الأقل في جيلها الثاني، تدارس إدارتها فعليا 
 وتكون لذذا الأختَ نية تحويل الدؤسسة إلى الجيل الدوالي". -الدستَّ  -من قِبل الدالك

 خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتحديات البيئةالمطلب الثالث: 
 في إطار علاقتها ببيئتها، تتميز الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة بما يأتي:

 بساطة الذيكل التنظيمي، ومن ثم لزدودية نطاق الإشراف؛ -
تقوم على أطر تنظيمية وأىداف لزددة ذات طبيعة ربحية بالدرجة الأساس، وتسعى إلى  -

 ؛12الاستقرار والبقاء وتحقيق النمو 
 لزدودية الانتشار الجغرافي؛ -
 ضآلة حجم رأس الدال، ومن ثم ضآلة حجم التمويل الدطلوب؛ -
 مستوى متواضع من التقنية والكفاءات البشرية الدطلوبة؛ -
 الاعتماد على الخبرة والتقدير، والاقتصار على استًاتيجية رد الفعل؛ -
 نظام معلومات بسيط وشكلي. -

 فهي تتصف بما يلي: أمّا داخليا
 التًكيز على شخصية الدستَّ؛ -
 حدسية وأقل رسمية؛ استًاتيجيات -
 نظام معلومات داخلي بسيط قوامو الاتصالات الدباشرة. -

 أمّا بالنسبة للمؤسسات العائلية فتنفرد ىي الأخرى بمجموعة من الخصائص نوجزىا فيما يأتي:       
مناخ عائلي دائم ومسيطر، وسيادة روح الجماعة تنبئ طبيعة الدؤسسات العائلية بوجود  -

والتضامن داخل الدؤسسة، الأمر الذي يشجع على وجود التًابط بتُ العاملتُ، وبناء 
 علاقات طويلة الأجل مع العملاء والدوردين ولستلف الأطراف التي تتعامل معها الدؤسسة؛

لانتساب للعائلة" وبالالتزام من الدمكن أن يتمتع العاملون في الدؤسسات العائلية "بروح ا -
القوي بأىداف الدؤسسة في آن واحد، فعندما تكون العائلة الدالكة فخورة بمؤسستها، فإنّ 
حماسها والتزامها لؽكن أن ينتقل إلى العاملتُ من غتَ أعضاء العائلة، وىذه الروح الجماعية 
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ت الجميع من أجل تعتبر من بتُ الأصول الفعالة للمؤسسة، حيث تؤدي إلى تركيز طاقا
 خدمة العملاء؛

تؤدي مركزية اتخاذ القرار في الدؤسسات العائلية إلى سرعة اتخاذىا، ومن الدمكن أن تصبح  -
ىذه الخاصية ميزة جيدة، لاسيّما عندما يتعلق الأمر باستثمار الفرص التسويقية في ظل 

 بيئة أعمال متغتَة ومضطربة.
مل محدد لنمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العائلية " المبحث الثالث: الثقافة التنظيمية كعا

 إشارة إلى شركة آل دوداح"
سنسلط الضوء من خلال ىذا الدبحث على تحديد ملامح الثقافة التنظيمية على مستوى        

الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة الحجم، سواء تدثلت في الدؤسسات العائلية منها أو غتَ العائلية، كما 
توضيح العلاقة بتُ الثقافة السائدة على مستوى مثل ىذا النوع من الدؤسسات وبتُ توجو  سنحاول

شركة  ىذه الأختَة لضو النمو، ولطتم الدبحث بعرض أىم نتائج الدراسة الديدانية على مستوى
 الخدمات العامة والتجارة "آل دوداح" موضوع الدراسة.

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمطلب الأول: طبيعة الثقافة التنظيمية في 
تكتسب الثقافة التنظيمية على مستوى الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة بعض الخصوصية،          

تستمد من خصوصية ىذه الدؤسسات في حد ذاتها، وذلك سواء أكانت ىذه الأختَة ىي مؤسسات 
 عائلية أم غتَ عائلية. 

 14المؤسسات الصغيرة والمتوسطة غير العائلية ثقافة -1
في الدؤسسات  -الدستَّ  –تعتبر مركزية السلطة والإشراف الدباشر الدمارس من قِبل الدالك           

الخصائص تبقى لزدودة في  لكن ىذه، في تنظيم ىذه الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ثوابت رئيسة
للتكيّف السريع للمؤسسة مع لزيطها، ذلك لأنوّ في ىذا النوع تسهيلها لعملية التنسيق، وفي تحقيقها 

الدؤسسة بالشكل الذي  -مستَّ  –من الدؤسسات لابد من الأخذ بعتُ الاعتبار طبع وخاصية مالك 
 يقود في النهاية إلى أنّ النسق التنظيمي يتمحور حول مفهوم الثقافة.

تعرف ثقافة الدؤسسة ىنا كنظام للقيم والدعايتَ الدكوّنة والدرسّخة في الدؤسسة، والتي تظهر في          
تكرارات وعادات يتم نقلها إلى الأعضاء الجدد للمؤسسة، لكن الثقافة التنظيمية في حالة  لشك

عتبار أنّ با –المسيّر  –هي تلك الصورة المنعكسة للمالك الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة 
خصائص وقيم ىذا الأختَ تشكّل مصدرا رئيسا في نشأة الثقافة ودعمها، وذلك بطريقة تجعل أنّ 
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الثقافة التنظيمية في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ىي ذلك التكافؤ والتساوي مع التوّجهات الثقافية 
 مستَّيها.  –لدالكيها 

 laولاسيّما الصغتَة منها، تتميز بشخصانية تسيتَىا "إذا كانت الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة،  
personnalisation de Gestion"  وبقلة التباين في وظائفها، فإنّ ذلك لغعل من قيم الدالك

 :15يليفيها تظهر من خلال لستلف مراحل القرارات الاستًاتيجية كما   -الدستَّ -
أدبيات الإدارة، على سبيل الدثال:  تظهر في لظط التسيتَ والقيادة كما ثبت ذلك بوفرة في - أ

يتوافق مع أنّ اتخاذ القرارات في الدؤسسة الصغتَة  والذي ،Blak et Moutonلظط 
 يكون أقل لامركزية.

تظهر قيم الدستَ أيضا من خلال اختيار الوظائف الدهمة والضرورية على مستوى التنظيم،  - ب
 *PICإذ لؼتلف ذلك مثلا عند نوعتُ من الدقاولتُ أو الدستَين، حيث إنّ الدستَّ من نوع 

مثل:  Capitalistiquesسيكون من دون شك أكثر انشغالا بالوظائف الرأسمالية 
..بمعتٌ الاىتمام بالوظائف الأكثر ملموسية، وفي الدقابل وجد أنّ التخزين. الإنتاج، النقل،

يكون أكثر تركيزا على الوظائف غتَ الدلموسة مثل: التجارة،  **CAPالدستَّ من نوع 
 التًويج، الإبداع، التكوين... 

 أضف إلى ذلك أنّ مستَ الدؤسسة الصغتَة والدتوسطة ىو أيضا يتأثر بالقيم السائدة في         
التنظيم، حيث لؽكن أن يتأثر بما حولو في حالة ما إذا كان لزاطا بمساعدين متنوعي التخصصات 
حيث يكون ىو بحد ذاتو غتَ خبتَ فيها، فهذا لؽكن أن يشكل تأثتَا كبتَا على قراراتو و فرض قيمو 

 .16الخاصة
 ثقافة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العائلية -2

تتمثل ثقافة الدؤسسة العائلية في لرموعة القيم والدعتقدات التي تشكّل منهج تفكتَ          
وإدراكات أفراد العائلة وكذا العاملتُ في الدؤسسة العائلية، ومن ثّم تؤثر على أسلوب ملاحظتهم 

فراد العائلة، وتفستَىم للأشياء داخل العائلة أو الدؤسسة العائلية وخارجها، لشا ينعكس على سلوك أ
 .17ولشارسات الإدارة وأسلوبها في تحقيق رسالة الدؤسسة وأىدافها

 : 18تنبع ثقافة وقيم العمل في الدؤسسة العائلية لشا يأتي كما  
تنبع من القيم الدشتًكة لدى أفراد العائلة، والتي تحكم سلوكياتهم وعلاقاتهم وتفاعلهم مع  -

 داخل الدؤسسة وخارجها؛ بعضهم البعض وكذا مع غتَىم من الأطراف
 من لرموعة الدعتقدات، والدفاىيم، والاتجاىات، والإدراكات الدشتًكة بتُ أفراد العائلة؛ -
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من القيم والدفاىيم الأساسية التي يتم إلغادىا وتنميتها داخل لرموعات العمل في الدؤسسة  -
 وتعليمها للعاملتُ الجدد؛

ئلية نتاج تفاعل بتُ قيم الدنفعة لدى أفراد العائلة كما لؽكن أن تكون ثقافة الدؤسسة العا       
مثل: تحقيق الأرباح، توسيع الحصة السوقية، التميّز في الأسواق، وبتُ قيم أخرى  )أىداف وغايات(

للمخاطرة،  مهارات الإبداع، الاستعداد: مساعدة متمثلة في سلوكيات مرغوبة لدى أفراد العائلة مثل
 الآخرين...العمل الجاد، احتًام 

 المطلب الثاني: تأثير التوجهات الثقافية لمسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على نموها 
انطلاقا من مبدأ تكافؤ ثقافة الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة مع التوّجهات الثقافية لدستَيها،         

 ،PICالدستَّ من نوع  لؽكن تحديد اختلاف ىذه التوجهات عند نوعتُ رئيستُ من الدستَّين ولعا:
ومنو التعرّف عل تأثتَ كل توجّو على لظو الدؤسسة، وىذا ما سنحاول إيضاحو ، CAPوآخر من نوع 

 من خلال ىذا الدطلب. 
 ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة PICتوّجهات المسيّر من نوع  -1

سنشتَ أولا قبل تحديد توجهات ىذا النوع من الدستَّين إلى الأىداف الأساسية الدفضلة لدى         
بناءً على معلومة شخصانية  "Julien et Marchesnay, 1988 "الدستَّين، وذلك كما حدّدىا 

   :19أىداف الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة  لدى مستَيها وتتمثل ىذه الأىداف في
: فالدؤسسة تنشأ وتتطور تحت نوع معتُ، "La pérennité et survivance "والدوام  البقاء  -

 وتحاول أن تدوم وتستمر بفضل مؤسسها الذي لػوّلذا إلى ورثتو؛
: فهنا "L'indépendance et L'autonomie des Décisions "الاستقلالية وذاتية القرارات  -

، ويتًجم ىذا )التعامل مع البنوك... (تكون رغبة مالك الدؤسسة في عدم الظهور في الوسط الدالي 
 عموما بصد النمو؛

: الدقصود ىنا ىو الرغبة في النجاح والقدرة على تعظيم رقم أعمال "La croissance "النمو  -
 الدؤسسة؛
بتُ نوعتُ  "Julien et Marchesnay"تبعا للأولوية التي لؽنحها الدستَّ لذذه الأىداف ميّز        

 .CAPومن نوع  ،PICأساسيتُ من الدستَّين: من نوع 
ىو ذلك الدستَّ  PIC (Pérennité, Indépendance, Croissance)فبالنسبة للمستَّ         

ويرفض الديون الخارجية، وىذا  – أموال خاصة –العائلي الذي يستعمل رؤوس الأموال ذات الأصل 
الدستَّ يكون عموما على دراية بطبيعة الأعمال التي لؽارسها، كما أنو يتكيّف مع الاضطرابات 
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شرطي الاستمرارية والاستقلالية،  التكنولوجية والتجارية، وتطوير ولظو الأعمال بالنسبة لو لؼضع إلى
القول إنّ ىذا الدستَّ لو إمكانية إعادة الاستثمار الدنتظم للمداخيل العائلية في إذ بعبارة أخرى لؽكن 

ىذا النوع من الدستَّين ىي في الغالب مؤسسات حرفية تدتاز  ةأعمالو، والدؤسسات التي تدار بواسط
صعوبة  بهيكلتها البسيطة وبقيادتها الدركزية، أمّا الدشكل الدشتًك في أغلبية ىذه الدؤسسات فيكمن في

 . 20الورثةنقل الدهارات إلى 
ىو ضمان استمرارية مشروعو وإرادتو في الاستقلالية، أمّا  PICإذن، فالتحدي الأول للمستَّ       

النمو حسب ىذا الدستَّ فهو نتيجة وليس غاية في حد ذاتو، وانطلاقا لشا سبق لؽكن التسليم بأنّ 
 .21الدوضح لاحقا (01قم )يتناسب مع الشكل ر  PICتوجو الدستَّ من نوع 

من الناحية الدنطقية أن يكون ىناك تلاؤم جيّد بتُ كل  ( يفتًض01من خلال الشكل رقم )     
من الإستًاتيجية والذيكلة والثقافة في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة الناجعة، والتي تحقق النمو، كما 

ألعية ىنا يتمثل في الثقافة التنظيمية الدفروضة من قِبل مالك أو مستَّ الدؤسسة،  رأنّ العنصر الأكث
ذلك لأن الثقافة بإمكانها تسهيل تحقيق الإستًاتيجيات من جهة، كما بإمكانها توجيو الدؤسسة إلى 

من جهة أخرى، وذلك بطريقة تحول دون علم الدؤسسة بتغتَات  "Prison Psychique "حالة 
في ىذه الحالة الأختَة لؽكن أن تنقاد الإستًاتيجية والذيكلة لضو توقيف تطور الدؤسسة أو المحيط، ف

لضو  PICبالأحرى اختفائها، وىي الوضعية الدمثلة بالشكل السابق، حيث إنّ توجو الدستَّ 
 الاستمرارية والاستقلالية كأىداف أساسية بالنسبة لو لؽكن أن يقود مؤسستو إلى ىذه الحالة. 

 22ونمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  CAPتوّجهات المسيّر من نوع  -2
ىو ذلك النوع الانتهازي  CAP ( Croissance, Autonomie, Pérennité )الدستَّ      

الذي يهتم باستغلال كل الفرص الدتاحة و لؽيل إلى تحمّل الدخاطر، كما أنو يكون متيقظا بصفة 
لفرص قبل كل شيء، ومن ثّم ضمان النجاح، فهذا الدستَّ مستمرة للمحيط، وذلك للبحث عن ا

يهتم أولا بالأنشطة التي تحقق النمو للمؤسسة وتوفر لو الأرباح الدرتفعة، وىو أيضا لزفّز للبحث عن 
لؽتلك مهارات تجارية وتقنية مضاعفة كما يظهر تقديريا في  CAPالذاتية، وعموما لصد أنّ الدستَّ 

 توجيو نفقاتو.
لصد أنّها تتلاءم مع حالة الدؤسسات الصغتَة  CAPانطلاقا من معرفة توّجهات الدستَّ         

 .23(، الذي سنوضحو لاحقا 02والدتوسطة ذات السياسة العامة الدمثلة بالشكل رقم )
(، فإنّ الإستًاتيجية الجيّدة للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة ىي 02حسب الشكل رقم )         
يجية التي تعتمد على ثقافة تنظيمية ملائمة، إضافة إلى ىيكلة تكون مرسومة لتمديد أجل الإستًات
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ىذه الإستًاتيجية، وبالتأكيد فإنّ التسيتَ الناجع للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة ينتج عن التلاؤم 
 الجيّد بتُ ىذه العناصر الثلاثة كما يأتي:

  الرقابة في الدؤسسة ترتكز على الإشراف وجود ىيكلة مبسطة إلى أدنى حد، وبطريقة تجعل
 الدباشر وعلى ثقافة تنظيمية مؤثرة؛

  ُوجود إستًاتيجية تبرز من خلال نظرة مالك أو مستَّ الدؤسسة، والذي يشتًط ستَورة تدهت
 مستمرة في إعادة تعديلها لضو الأحسن؛

 توسطة.  وجود ثقافة تنظيمية تتأثر بقوة بتوجّهات مستَّ الدؤسسة الصغتَة أو الد 
نستخلص لشا سبق أنّ الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة التي تحقق النمو ىي الدؤسسات التي          

تهتم بضمان التلاؤم والتناسق الجيّد بتُ ىيكلتها واستًاتيجيتها الأساسية وثقافتها الدتكافئة مع نظرة 
ورين للمستَّين سواء من نوع للمؤسسة، كما نصل إلى أنّ النوعتُ الدذك -الدستَّ  –وتوجو الدالك 

PIC  أوCAP   َّكل منهما يتعايش في الدؤسسة حسب قدرتو الدكتسبة، لكن الدستCAP  ىو أكثر
 توجّها لتحقيق النمو لدؤسستو. 

 الثقافة التنظيمية الداعمة لنمو المؤسسة العائلية  -3 
لقي موضوع الثقافة التنظيمية اىتماما كبتَا على اعتبارىا من المحددات الرئيسة لنجاح         

الدؤسسات العائلية، ذلك على افتًاض أنّها تتضمن وبصفة خاصة القيم والدفاىيم التي تدفع الدؤسسة 
ة، والاستجابة السريعة العائلية إلى الالتزام، والعمل الجاد للمحافظة على الجودة، وتحقيق مزايا تنافسي

والدلائمة لدتطلبات استقرار ولظو الدؤسسات العائلية، لذلك يتوجب على ىذه الدؤسسات التعرف على 
ثقافتها التنظيمية من حيث الداىية، ومصادر التكوين، وكيفية التشكل والنقل والتعليم، إضافة إلى 

ظيمية الدلائمة والنافعة للمؤسسة في مرحلة دراسة وتحليل أسباب تغيتَىا بصورة تجعل من الثقافة التن
 .24معينة، تكون غتَ ملائمة لنفس الدؤسسة في مرحلة أخرى

كما تجدر الإشارة ىنا بوضوح إلى أنّ الثقافة التنظيمية للمؤسسة العائلية دائما تكون إمّا        
، ومن الاستًاتيجيخطيط ولشارسة الإدارة الإستًاتيجية ونظام الت الاستًاتيجيمعضدة لدنهج التفكتَ 

ثم تساىم في تحقيق أىداف الدؤسسة العائلية، وإمّا أن تشكل قيودا على الدؤسسة في تحقيق أىدافها 
 ورسالتها، ومصدرا لتهديدىا في البقاء والاستقرار والنمو.

 كما لؽكن لثقافة الدؤسسة العائلية أن تكون قوية أو ضعيفة حسب مكوناتها ونتائجها، ففي        
حالة كون مكونات ىذه الثقافة ملائمة فإن الدؤسسة العائلية تتمتع ىنا بثقافة تعُتنق وتقُبل من جميع 
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أو غالبية أعضاء الدؤسسة فضلا عن أفراد العائلة، تعمل على توحيدىم بقوة اتجاه تحقيق خطط 
 الدؤسسة وأىداف العائلة، أما في الحالة العكسية فتتمتع الدؤسسة بثقافة ضعيفة.

لشا سبق يتضح أنّ الثقافة التنظيمية القوية تدثل رابطة متينة بتُ عناصر ومكونات وأطراف         
الدؤسسة العائلية، كما تساعد أفراد العائلة والعاملتُ بالدؤسسة في توجيو طاقاتها إلى تصرفات منتجة، 

وحالات عدم التأكد بفعالية  والاستجابة السريعة في التعامل مع البيئة المحيطة بها، وفي إدارة مواقف
 تدكنها من تحقيق رسالتها وأىدافها.

 المطلب الثالث: تأثير ثقافة شركة الخدمات العامة والتجارة "آل دوداح" على نموها
من خلال ىذا الدطلب سنأخذ شركة "آل دوداح" كنموذج عن الدؤسسة العائلية الجزائرية        

حيث سنعطي لمحة تارلؼية تعريفية لستصرة بهذه ، ي لذذه الدراسةولضاول أن نسقط عليها الجانب النظر 
الشركة وأىم توسعاتها في النشاط، ولطتم ىذا الدطلب بسرد أىم نتائج الدقابلات الشخصية 

 والاستبيان الذي قامت بو الباحثة في ىذه الدؤسسة.
 25لمحة تاريخية عن شركة "آل دوداح" وأهم توسعاتها في النشاط وإمكاناتها

لغرض تطوير أعمال التجارة والخدمات برأس مال قدره  1989أُسست ىذه الشركة سنة        
دج، وحجم أعمال سنوي يتًاوح بتُ مليار ومليار ونصف دج، وكانت عبارة  12.100.000.00

وزوجتو تحت اسم "شركة  -الددير العام للشركة -عن شركة تضامن بشريكتُ لعا: السيد لزمد دوداح
اح مؤسسة الوقاية والنظافة مكتب الخدمات الإعلامية في لرال الحاسوب والإدارة"، مقرىا آل دود

 (.2مدرج )ح( رقم ) 19مسكن عمارة  392الاجتماعي ببومرداس حي 
عُدّل القانون الأساسي للشركة بفتح فروع وملحقات تابعة من حيث التنظيم  27/05/1998وفي 

لأصلية وىي: ) شركة تضامن: فرع بومرداس، فرع بودواو، فرع والتسيتَ الإداري والدالي للشركة ا
 وىران، فرع قسنطينة، فرع ورقلة(.

عُدّل أيضا في القانون الأساسي، واشتمل على: تغيتَ الدقر الاجتماعي  27/05/2000وفي        
 الرئيسي، وفتح فرعتُ جديدين، وتوسيع النشاط الاجتماعي للشركة بشتى فروعها.

اتُفق على قبول انضمام شركاء جدد إلى عضوية الشركة مع اكتتابهم في  11/01/2004وفي        
الدتمثلتُ في أولاد السيد "دوداح لزمد"، كما حُوّلت  الأمر بالشركاءرأسمالذا الاجتماعي، ويتعلق 

 الشركة إلى شركة ذات مسؤولية لزدودة.
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ل دوداح" تعتبر مؤسسة عائلية، وذلك لكون إدارتها إنّ شركة الخدمات العامة والتجارة "آ       
 250وملكية ورقابة رؤوس أموالذا تعود إلى أفراد عائلة واحدة، ويقدر عدد العاملتُ بهذه الشركة 

 عاملا دائما، لذلك تُصنف كمؤسسة متوسطة الحجم. 
لعامة والصحة تعتبر ىذه الشركة شركة رائدة في الجزائر في لرال تقدنً خدمات الصحة ا       

النباتية، حيث إنّ توجهها الأول كان لضو خدمات الصحة العامة في المجالات الأساسية الآتية: إبادة 
 الحشرات، التطهتَ ضد الجراثيم، إبادة الجرذان.

فنشاطها كان يتًكز في البيع الدباشر للوازم الصحة العامة، ثم توسع ليشمل التبادلات التجارية في عدة 
ها: منتجات ولوازم الصحة العامة، الدبيدات، السلع الزراعية، الدواد الغذائية العامة، لوازم لرالات من

الإعلام الآلي والدكتبية، ىذا بالإضافة إلى نشاط البناء والأشغال العمومية، كما أنّ تنوع وتفرع 
جل نشاطات ىذه الشركة جعلها تتعامل مع عدة جهات من الوطن ألعها: تتعامل الشركة مع 

، مديريات الري، مديريات الصحة ONAبلديات القطر الجزائري، الدواوين الوطنية للتطهتَ 
والسكان، مديريات الفلاحة، الإقامات الجامعية، الدستشفيات والفنادق، الفلاحتُ، والشركات 

 الخاصة بالنظافة والتطهتَ.
في علم الحشرات، أطباء بيطريون، تتوفر الشركة أيضا على إمكانات بشرية معتبرة منها: أطباء       

مهندسون، مهندسون زراعيون، تقنيون سامون، كيميائيون، فنيو لستبرات، بيولوجيون، إضافة إلى 
 عمال مهرة يعملون تحت إدارة ذات كفاءة.

  2000بعض مؤشرات نمو الشركة مع مطلع سنة 
أمّا عن دراسة مؤشرات لظو ىذه الشركة مع مطلع السنة الدذكورة، فتوصلت الباحثة إلى        

ىي مؤسسة نامية بأتم معتٌ الكلمة مستدلة في ذلك شركة "آل دوداح" خلاصة مفادىا أن 
بتوسعاتها الكبتَة سواء من حيث لزفظة نشاطاتها، أو من حيث انتشارىا الجغرافي الذي مس جل 

وطن من الشرق إلى الغرب ومن الشمال إلى الجنوب، إضافة إلى التطور الدتزايد في عدد جهات ال
، إضافة إلى تطور وارتفاع رقم أعمالذا 2009عامل سنة  250إلى  2000عامل سنة  30عمالذا من 

 .2015إلى سنة  2000في أغلب السنوات من سنة 
 أهم نتائج تحليل المقابلات الشخصية والاستبيان

سنعرض فيما يأتي أىم النتائج الدستخلصة من تحليل الدقابلة الشخصية التي أجرتها الباحثة مع         
مقابلة مع أحد أبنائو، وكذا نتائج تحليل الاستبيان الدوجو إلى  " والسيد الددير العام لشركة "آل دوداح

 تُ لعا:عامل كعينة من الأفراد العاملتُ بها، تدحورت النتائج في لزورين رئيس 38
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 طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في الشركة. -1
 توجّهات مدير الشركة لضو لظوىا. -2

 تدثلت أىم النتائج في الآتي:        
أىم عبارة لؽكن قولذا عن الشركة حسب مديرىا ىي أنها "شركة تقدم خدمات نبيلة  -

 عبر الحشرات"؛ للمجتمع كتنظيف المحيط، وتصفية الدياه والحماية من الأمراض الدتنقلة

أىم لصاح حققتو الشركة في حياتها، ولن ينسى، ىو القضاء على مرض الطاعون بوىران  -
 ؛2003في مدة أسبوع سنة 

من أفراد العينة بأنهم يشعرون بثقافتها، لشا يعتٍ أنها تستحوذ   %68.42أكد ما نسبتو  -
 على طاقات بشرية متعلمة استطاعت ىضم مفهوم "الثقافة التنظيمية"؛

من الأفراد الدبحوثتُ بوجود أشياء تجمعهم فيها، كتبادل   %86.84اعتًف ما نسبتو  -
الدناصب في حالات الغياب، علاقة الثقة، التشاور...لشا يدل على قوة اتحاد أفراد ىذه 

 الشركة؛
كما أكدت غالبية الدبحوثتُ بأنهم يسعون إلى تأدية الأعمال الدوكلة إليهم بكل إخلاص  -

ف شركتهم بالدرجة الأولى، لشا يبرز درجة انتمائهم القوي إلى الشركة لتحقيق أىدا
 ورضاىم عن العمل فيها؛

من أفراد العينة بأنهم يتمتعون بالحرية في إبداء وجهات   %73.68كما أوضح ما نسبتو  -
منهم اعتبروا أن شركتهم تشجع كثتَا على   %68.42نظر حول أعمالذم، وما نسبتو 

 دة والتجديد، ولاسيّما في طريقة تقدنً خدماتها الدتميزة؛خلق الأفكار الجدي
بأنهم على علم واضح بأىداف شركتهم وبرسالتها في الوجود، وما  صرح أغلبية الدبحوثتُ -

النجاحات التي حققتها الشركة في التوسع إلا ختَ دليل على ذلك، حيث إن العامل 
 الذي توضح لو الرؤية يكون دائما لزفزا على إعطاء الدزيد للشركة؛

ون ببصماتو الواضحة في أوضح أغلبية الدبحوثتُ بأنهم يقتدون كثتَا بمدير الشركة، ويعتًف -
تطور ولظو الشركة، لشا يدل على أنّ ىذه الشخصية تدثل الدنبع الرئيس في خلق الثقافة 

 الخاصة بالشركة؛
أوضحت النتائج أن أفراد عائلة "دوداح" لؽنحون ثقة كبتَة لبقية العاملتُ معهم، كما أنّ  -

فراد العائلة أو غتَىم، وذلك الشركة تعتمد نفس الدعايتَ الدطبقة على الجميع، سواء من أ
 في لرال مكافاة وتحفيز العاملتُ فيها؛
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أكد مدير الشركة على شدة توافقو مع العبارة الدطروحة والدالة على التوجو القوي لتحقيق  -
 لظو الدؤسسة؛

حسب مدير الشركة ىناك علاقة إلغابية بتُ القيم التنظيمية السائدة في الشركة وبتُ  -
فردا، و  250والدليل على ذلك ىو انطلاقها بفردين فقط والوصول إلى  استًاتيجية لظوىا،

 منهم.  %78.95ىي نفس النتيجة التي عبّر عنها أفراد العينة الدبحوثة بنسبة 
استنتجنا في الأختَ أنّ شركة "آل دوداح" تتمتع بثقافة تنظيمية قوية نوعا ما، حيث يغلب        

من وروح الفريق العاليتُ، لشا يعتٍ بأن غالبية العاملتُ فيها يشتًكون على بيئتها الداخلية طابع التضا
في نفس القيم والدعتقدات ولذم نفس الاتجاىات، ىذه الدكونات الثقافية التي تنبع خاصة من قيم 
وتوجهات أفراد العائلة وعلى رأسهم الددير العام للشركة، كما استنتجنا بأنّ ىذا الأختَ لديو توجو 

النمو بشركتو، والدلاحظ ىو أنّ ىذا التوجو استطاع زرعو في أذىان جميع العاملتُ معو، قوي لضو 
 الأمر الذي أثرّ بالإلغاب على مسار الشركة لضو التفوق والنمو.

 اختبار فرضيات الدراسة  نتائج وال
 في ختام ىذه الدراسة تم التوصل إلى النتائج الآتية:      
في تعريف الدؤسسات العائلية، إلّا أنها تبقى تلك الدؤسسات التي رغم التباين بتُ الباحثتُ  -

تدارس فيها العائلة دورا إداريا وماليا ورقابيا، مؤثرة بذلك على العمليات الحالية والدستقبلية 
 للمؤسسة؛

تعتبر الدؤسسة الصغتَة أو الدتوسطة الديدان الأنسب لدديرىا العام في عملية التأثتَ، ووضع  -
وفرض الرؤى، وغرس القيم لدى الجماعة، لذلك تتمثل الثقافة التنظيمية على البصمات، 

 مستوى ىذه الدؤسسات في ذلك التكافؤ والتساوي مع توجهات الدشرفتُ على إدارتها؛
ىو التوجو لضو تحقيق النمو للمؤسسة، حيث  CAP إنّ التحدي الأول للمستَ من نوع -

لدرتفعة، وكلما كانت الدؤسسة الصغتَة أو يهتم بشكل أساسي بالأنشطة ذات الأرباح ا
الدتوسطة يديرىا مثل ىذا النوع من الدستَين، وتتميز بوجود ثقافة تنظيمية تتأثر بقوة 
بتوجهات مستَىا، وبوجود ىيكل تنظيمي بسيط يسمح بالإشراف الدباشر على جميع 

ان ىناك تلاؤم العاملتُ بالدؤسسة، كما يشرف بصفة أساسية على وضع استًاتيجياتها، وك
جيد بتُ ىذه العناصر الثلاثة أي: ثقافة قوية للمؤسسة تتكافأ مع توجهات مستَىا، 
ىيكلة تساعد على نشر القيم الجوىرية لدستَ الدؤسسة، واستًاتيجية متناسبة مع ىيكلة 

 الدؤسسة وثقافتها، كلما استطاعت ىذه الدؤسسة تحقيق توجهات مستَىا لضو النمو؛
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في ضمان استمرارية ودلؽومة الدؤسسة،   PICالأول للمستَ من نوعيتمثل التحدي  -
إضافة إلى إرادتو الكبتَة في الاستقلالية، أمّا النمو حسبو فهو نتيجة وليس غاية يصبو إلى 
تحقيقها،  كما أنّ إرادة ىذا الدستَ في الاستقلالية لؽكن أن تجعل ثقافة مؤسستو تبدو عل 

وذلك بطريقة تحول دون علم الدؤسسة ، Prison Psychique"شكل سجن نفساني" 
 بما لغري في لزيطها، لشا يؤثر على استًاتيجيتها في النمو والتطور؛

من خلال دراسة حالة شركة "آل دوداح" تبتُ بأنّها تتمتع بثقافة تنظيمية جيدة ، وتتميز  -
تصدر بصفة أساسية من  بوجود مناخ عائلي تضامتٍ مع سيادة روح الفريق فيها، كما

القيم والدعتقدات التي تشكل منهج تفكتَ وإدراكات أفراد العائلة، لشا انعكس على 
وهو ما يثبت صحة سلوكات بقية الأفراد، ومن ثم تشكيل الثقافة الخاصة بالشركة، 

 الفرضية الأولى للدراسة؛
الددى الطويل كما استخلصنا من تحليل وضعية شركة آل دوداح أنها أكثر توجها لضو  -

وأكثر إنتاجية، لكونها تعمل بكل قوتها، حيث حققت ىذه الشركة وما تزال تحقق النمو 
والتوسع في لرالات نشاطاتها، التي انتشرت على شكل عدة فروع وعبر لستلف جهات 
الوطن، كما تبتُ لنا من خلال تحليل نتائج الدقابلة الشخصية مع مديرىا العام أنو مستَ 

كما تبتُ لنا أن الشركة تتمتع بثقافة تنظيمية قوية، لشا شجع على قوة  ،CAPمن نوع 
التًابط بتُ العاملتُ فيها، وبناء علاقات طويلة الأجل مع عملائها ومورديها، وتدتعها 
بسمعة جيّدة في تقدنً منتجاتها، فالثقافة القوية لذذه الدؤسسة ىي الدافع الأساسي في 

 هو ما يثبت صحة الفرضية الثانية للدراسة.و تحقيق الشركة لذلك النمو، 
 :تقدنً الدقتًحات التاليةعلى النتائج السابقة لؽكن  بناءً -مقترحات الدراسة

 ضرورة الاىتمام بالثقافة التنظيمية كمفهوم أساسي لتحقيق النمو والاستمرارية للمؤسسة؛ -
والذيكل التنظيمي في ضرورة التلاؤم الجيد بتُ كل من الثقافة التنظيمية والاستًاتيجية  -

 الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة لكي تحقق النمو؛
لابد للمؤسسات بشكل عام والدؤسسات الصغتَة والدتوسطة على وجو الخصوص من  -

البحث في كيفية التخلص من نقاط الضعف في ثقافتها التنظيمية، وتفعيل نظام اتصالاتها 
داف، وذلك لضمان تحقيق الاندماج الداخلية، وتشجيع مشاركة العاملتُ في وضع الأى
 الداخلي فيها، والتوجو بقوة لضو النمو والاستمرارية.
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