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 المراجع الداخلي إطار مقترح لمراجعة الثقافة المؤسسية بواسطة 

Proposed framework for auditing organizational culture 

 by internal auditor   

 ملخص:

لهوا المؤسسوان   لا تعتبر ثقافة المؤسسة من الأمور  التوا ااتواأن تو تر و 

الاهتمام الكافا تو ملاحظة أو ها فا  تحقيق الأ باح، ولكون ههور  العد ود مون 

الفضائح فا كبرى الشركان العالمية مثل شركة ترشيبا تأى إلى بدا ة التفكير فا 

تهمية الاهتموام بمرا عوة الثقافوة السوائد  فوا المؤسسوة وتررويح أو  المرا و  

 عة والأأوان التا  مكن الااتماأ اليهوا فوا هو ا الداخلا فا إ راء املية المرا

 الصدأ.

وتعتبر املية مرا عة الثقافة المؤسسية تحد اً كبيرا للمرا   الداخلا وك لك 

المرا   الخا  ا نظراً لما سرف  را ه  كلاً منهما من المقاوموة المحتملوة مون 

اسوتعداأ  انب بعض الأطراف مثل إأا   المؤسسة والتوا االبواً لون تكورو الوى 

لتقبوول فكوور  مرا عووة الثقافووة المؤسسووية السووائد ، نظووراً لااتقوواأ ا أا   تو ثقافووة 

المؤسسة ترتبط بثقافة وفكر ا أا   نفسها وبالتالا قد لا  كرو مقبرلاً من  انبهوا 

 تر ي  تي انتقاأ لثقافتها، تو ما تفرر  الى العاملين من تر هان معينة.

الضرء الى فكر  مرا عوة الثقافوة المؤسسوية و هدف ه ا البحث إلى تسليط  

موون قبوول المرا وو  الووداخلا ، وأ اسووة الأسوواليب والأأوان التووا  مكوون للمرا وو  

الااتموواأ اليهووا للقيووام بهوو ، المهمووة، و لووك موون خوولاث ترروويح ماهيووة الثقافووة 

المؤسسية، والجرانب المرتبطة بعملية مرا عتها، با رافة إلى أ اسوة العرامول 

تو توؤأى إلوى نجواح تو فشول المرا و  الوداخلا فوا مرا عوة الثقافوة   التا  مكون

 المؤسسية، وتحد د نطاق املية المرا عة واقتراح الأأوان المناسبة ل لك. 

و عتمد البحث الى تسلرب الد اسوة التحليليوة مون خولاث اسوتقراء المرا و  

المناسوبة والد اسان السابقة المرتبطة بالمرررع، واقتوراح الأأوان والأسواليب  

 والملائمة للقيام بعملية مرا عة ثقافة المؤسسة.

الكلمان المفتاحية : الثقافة المؤسسية  ؛ المرا و  الوداخلا ؛ تسولرب التحليول 

 ؛ تحليل با  تر ؛ مخطط اظم السمكة. الج  ى
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Proposed Framework for Auditing Organizational Culture 

By The Internal Auditor 

Abstract: 

Organizational (Institutional) culture is not considered 

one of the matters  that the institutions used to pay 

adequate attention to or note its role in achieving profits, 

but the emergence of many scandals in major international 

companies such as Toshiba led to the beginning of thinking 

about the importance of interest in reviewing the prevailing 

culture in the institution and Explain the internal auditor's 

role in conducting the audit process and tools That can be 

relied upon in this matter.                               

The process of reviewing the institutional culture is 

considered a major challenge for the internal auditor as well 

as the external auditor due to the potential resistance that 

each of them will face from some parties such as the 

management of the institution, which will often not be 

ready to accept the idea of what The return of the prevailing 

institutional culture, given the management’s belief that the 

culture of the institution is related to the culture and 

thought of the management  itself and therefore it may not 

be acceptable on its part to direct any criticism of its culture, 

or what it imposes specific orientations on the workers.   

This research aims to focus on the idea of reviewing the 

institutional culture by the internal auditor, and studying the 

methods and tools that the auditor can rely on to carry out 

this task, by clarifying the nature of the institutional culture, 

and the aspects related to the process of reviewing it. In 
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addition to studying the factors that can lead to the success 

or failure of the internal auditor in reviewing the 

institutional culture, determining the scope of the review 

process, and suggesting the appropriate tools for that.   

The research depends on the method of analytical study 

through the review of references and previous studies 

related to the topic, and suggested appropriate tools and 

methods for implementing the process of reviewing the 

culture of the institution.                                                       

Keywords: Organizational Culture ; Internal Auditor; 

Root Cause Analysis; Pareto Analysis; Fish bone diagram.                             
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 الإطار العام للبحث 

 أولاً مقدمة البحث:

تعتبر الثقافة المؤسسية إحودى المكرنوان الأساسوية لبيعوة امول تي مؤسسوة، 

و أ فعلهوا تجوا، الظوروف الداخليوة   وتساهم بشكل كبير فا تفسير سولر  ا أا  

والخا  ية، وتتسم ثقافة تي مؤسسة بالتعقيد وتنورع مكرناتهوا وتبعاأهوا المختلفوة 

 والتا تؤثر بشكل مباشر الى الأطراف  ان الصلة بالمؤسسة.

وتعد ثقافة المؤسسة تحد ارامل نجاح تو فشل تي مؤسسة من خولاث التويثير 

ن ا أا  ة، وهر ما  ستداى التفكير فا مرا عة الا جابا تو السلبا الى القرا ا

الثقافة المؤسسية والتقر ر ان تيثيرها الى امليوان المؤسسوة وقورا ان ا أا   

ومرقفها من التيثير الى الأ باح والمرقف التنافسوا للمنشوي ، و مكون إسوناأ هو ، 

 المهمة للمرا   الداخلا بااتبوا ، مون تفضول العنااور التوا تكورو الوى أ ا وة

بالظروف الداخلية للمنشي  ومكرنان الثقافة الخااة بها، وتمشويا مو  التطور ان 

الجد د  فا وهيفة المرا   الداخلا وترس  مهام  تابح هر الطورف المنورط بو  

 القيام بعملية مرا عة الثقافة المؤسسية.

وتعتبر املية مرا عة الثقافة المؤسسية تحد اً كبيراً للمرا   الداخلا، نظوراً 

ما سرف  را ه  من المقاومة المحتملوة مون  انوب بعوض الأطوراف مثول إأا   ل

المؤسسة والتا االبا لن تكرو الى استعداأ لتقبل فكر  مرا عة الثقافة المؤسسية 

 السائد .

وتسعى الد اسة الحالية إلى التعرف الى ارامل نجاح المرا   الداخلا فوا 

لعام لتنفي  ه ، المهمة بموا  سواهم فوا مرا عة الثقافة المؤسسية، وتحد د ا طا  ا

 تطر ر مهام المرا عة الداخلية وبما  خدم تهداف المرا عة الخا  ية.

 : البحث مشكلة ثانياً 

تأى ههر  بعض الفضائح فا كبرى الشركان العالميوة مثول شوركة  نوراث 

مرتر ز، وشركة فرلكس فا ن، والتا كاو  ر   الكثيور مون تسوبابها إلوى ثقافوة 

سة، حيث شجعت الثقافة التا كانت مر رأ  الى بعوض السولركيان الريور المؤس

لائقة،ولعل تشهر الفضائح التا ههرن بسبب الثقافة السولبية للمؤسسوة موا حود  

لشوركة اسوتقالت  لحيث قودم الورئيس التنفيو ي    2015  فا شركة ترشيبا فى ابر ل

لجنووة با رووافة إلووى خمسووة تاضوواء موون مجلووس ا أا   يموون روومنهم  ئوويس 

ومستشا  خاص وسوط اتهاموان   ا أا  ( ونائب  ئيس مجلس  المرا عة الداخلية

بالتلااووب بووالقرائم الماليووة ممووا تثووا  موون  د وود التسوواثلان حوورث تهميووة الثقافووة 
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حيووث تعتبوور القضووية نمر  وواً اووا خاً الووى حووالان فشوول الحاكميووة . المؤسسووا

ت فوا مخالفوان محاسوبية المؤسسية وتنظمة الضبط والرقابة الداخلية والتوا تجلو

اقترفت ترشيبا مخالفوان  فقد  ،(.Tone at the topمرتبطة بنهج ا أا   العليا ي

ابر تي يل الااتراف بالمصا  ف والخسائر من خولاث التلااوب   اد د   محاسبية

نسووب إنجوواز المشووا    والمخصصووان واسووتخدام  مثوول: بالمعالجووان المحاسووبية

المصا  ف التشريلية وتيخير اسوتلام ، وستحقاقالا   من تساسالنقدي بدلاً   الأساس

الريور محققوة   الأ بواحتقييم المخوووو واودم حو ف  ، ووتسجيل فراتير المر أ ن

 .بالقرائم المالية المرحد 

ة لد اسوة تسوباب حسابان الشركالمكلفة بمرا عة    لخبراءاخلصت لجنة  وقد  

إلى المخالفان الجسيمة التا تأن   الأسباب العد د من    المخالفان السابقة إلى و رأ 

العليا و لك الى مسترى مجمراوة   ا أا  لسلر  التنظيما ونهج  ا  :مثل  ةالمكتشف

 ا أا  مون    الأشوخاص كواو بعوض  ، حيوث  ترشيبا والشركان والمشا    التابعوة

العليووا الووى أ ا ووة بالمخالفووان ولووم  عطوورا تي تعليمووان لتصووحيحها تو تر طوورا 

، كموا اتضوح تو هنوا  روررطاً مون ن المحاسوبيةبينفسهم با تكاب تلك المخالفوا

، كموا لوم تسومح العليا لتضخيم الأ باح وتحقيق ت باح ايور واقعيوة   انب ا أا  

المختلفوة بمعا رووة  ا أا  ووةللموورهفين بالمسوتر ان الثقافوة السوائد  فووا ترشويبا 

قوة تنفي  تي معالجة محاسوبية أوو اخو  مراف  توالعليا    ا أا  تر هان    توتعليمان  

 ا.العلي ا أا  

وقوود تأن المشووكلان السووابقة وايرهووا إلووى التفكيوور فووا موودى توويثير ثقافووة 

المؤسسة الى سلركياتها وتحد د الدو  ال ي  مكن تو  قورم بو  المرا و  الوداخلا 

فا مرا عة ثقافة المؤسسة، والبحث ان العرامل التا تساهم فا نجاحو  فوا تأاء 

 ه ، المهمة الجد د .

 :Culture and the Role of Internal Auditر ور يتههور تقلقود 

Looking Below the Surface الصواأ  مون معهود المودققين الوداخليين فوا )

تو روعف الثقافوة المؤسسوية تسوبب بمجمراوة مون   2014اوام    المملكة المتحد 

الفضووائح الماليووة وأاووا للتركيووو الووى تحليوول السووبب الجوو  ي لضووعف الثقافووة 

دى الالتوام بالثقافة والقيم المؤسسية رمن كول قورا   جوري المؤسسية وتحد د م

اتخا ، بالمؤسسة وك لك تورح التقر ر حجم الفجر  فا المرا   المتاحة للمدققين 

 الداخليين فا ه ا المرررع.
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وتتمثل المشكلة الأساسية للبحث فا تساثث الرئيسا وهر هل  مكن للمرا   

رع موون هوو ا التسوواثث الأسووعلة الفرايووة مرا عووة ثقافووة المؤسسووةف. و تفوو االووداخل

 التالية:

 هل تتقبل ا أا   العليا فكر  مرا عة ثقافة المؤسسةف -1

 ما ها تهمية مرا عة ثقافة المؤسسةف -2

 ما ها ارامل نجاح تو فشل المرا   الداخلا للقيام به ، المهمةف -3

وما ها الأأوان تو الأساليب التا  مكون تو  عتمود اليهوا المرا و  الوداخلا  -4

 للقيام به ، المهمةف

 :البحث أهداف ثالثاً 

 هدف ه ا البحوث بصوفة  ئيسوية إلوى ورو  إطوا  مقتورح لمرا عوة ثقافوة 

المؤسسة براسطة المرا   الداخلا، و لوك مون خولاث تحقيوق الأهوداف الفرايوة 

 التالية:

 ترريح ماهية وتهمية الثقافة المؤسسية. -1

 عة الثقافة المؤسسية.تحد د الجرانب المختلفة المرتبطة بعملية مرا  -2

أ اسة العرامل التا  مكن تو تؤأى إلى نجاح تو فشل المرا و  الوداخلا فوا  -3

 مرا عة ثقافة المؤسسة.

 تحد د نطاق املية المرا عة وتأواتها. -4

 ً  :البحث أهمية  رابعا

ههرن مشكلة ترشيبا فشلاً فا هيكل الثقافة المؤسسوية، وبالتوالا لوم  وتمكن ت

 تنظموةفشول فوا  ال  إلوىد م خدمان تطمين فعالة با رافة  الداخلا من تقالمرا    

، و سوتمد البحوث تهميتو  مون الاهتموام المتنواما الضبط والرقابوة الداخليوة لود ها

بتطور ر امليووة المرا عووة وترسووي  نطاقهوا، وتعاموول المرا عوورو الووداخليرو موو  

 ان مجمراة كبير  من التحد ان والتا تشمل: المخواطر التشوريلية، اتخوا  القورا

ا سووتراتيجية، مووراطن رووعف التكنرلر يووا، التهد وودان الأمنيووة، منوو  الاحتيوواث 

مووا سووبق إلووى والكشووف انوو ، المخوواطر البيعيووة، والاسووتعداأ للكوورا  ، وانضووم 

 مررراان لم  سبق التفكير فيها مثل مرا عة ثقافة المؤسسة.

 ويستمد البحث أهميته من النقاط التالية:

مؤسسوية مون تاوعب المرروراان التوا  مكون تو تعتبر مرا عوة الثقافوة ال -1

 تخض  لعملية المرا عة.
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ادم تفكير الرالبية العظمى من المد ر ن فا الاقة ثقافة المؤسسة بالأنشوطة  -2

 المختلفة أاخل المؤسسة.

ههر  فكر  الثقافة السامة للمؤسسة، و قصود بهوا الجانوب السولبا لانعكواس  -3

 ثقافة المؤسسة الى نشاطها وت باحها.

 ي  الانتبا، إلى تهمية أ اسة ثقافة المؤسسوة وتيثيرهوا الا جوابا والسولبا تر -4

 الى نشاط المؤسسة، ونتيجة املياتها.

إرافة انصر  د د إلى المررراان التا بدتن تظهر فيما  تعلوق بوالأأوا   -5

 الجد د  للمرا   الداخلا.

 منهج البحث:خامساً 

ن خولاث مرا عوة الد اسوان ، مالمنهج الاستدلالا قرم البحث الى استخدام  

السابقة المرتبطة بمررورع البحوث، سوراء فوا المرا و  العربيوة تو الأ نبيوة تو 

شبكة المعلرمان الدولية يالانترنت( بما  خدم الهدف الأساسا للبحث وهر ورو  

تصر  مقترح حرث تفضول الرسوائل والأأوان التوا  مكون للمرا و  الوداخلا تو 

 ة مرا عة الثقافة المؤسسية. عتمد اليها فا القيام بمهم

 سادساً حدود ونطاق البحث:

 قتصر البحث الى أو  المرا   الداخلا فا مرا عة الثقافة المؤسسية أوو 

تو  تطرق إلى أو  المرا   الخا  ا، نظراً لحداثة المرررع با رافة إلوى تو 

ر نجاح المرا   الداخلا فوا القيوام بمبهموة مرا عوة ثقافوة المؤسسوة سورف  ورف

الكثير من الجهد الى المرا   الخا  ا إ ا تريف ه ا الأمور إلوى  ملوة المهوام 

 التا  قرم بها.

 سابعاً خطة البحث: 

 مفهوم ونشأة الثقافة المؤسسية.أولا: 

 أنواع الثقافة المؤسسية.ثانياً: 

 الدراسات السابقة.ثالثا: 

 أهمية مراجعة الثقافة المؤسسية.رابعاً: 

 لمطلوبة من المراجع الداخلي لمراجعة ثقافة المؤسسة.المهارات ا :خامسا

 ً  الأدوات والأساليب المقترحة لمراجعة ثقافة المؤسسة.  :سادسا

 ً  خلاصة البحث والنتائج. :سابعا
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 مفهوم ونشأة الثقافة المؤسسية:أولاً: 

منو  الثمانيوان، وفوى   نبدتن الثقافة المؤسسية تلفت نظر البواحثين والمهنيوي 

انتشر مصطلح الثقافة المؤسسية بشكل تكبر، حيث استخدم اند كل من التسعينان  

الماء الا تماع والمد ر ن والعد د من الاكاأميين، و لك لراف طبيعة شخصية 

المؤسسوووة، ولقووود تأن المنافسوووة الشووود د  والمسوووتمر  بوووين الشوووركان اليابانيوووة 

اة فوا هول تفورق والشركان الأمر كية إلى بدا ة الاهتمام بالثقافة المؤسسية خا

الشركان اليابانية فا مجاث الاهتمام بالعنصر البشورى أاخول المؤسسوة. يتمجود، 

2013.) 

بودتن ثقافوة المؤسسوة بالتويثر بالعواأان والتقاليود المحليوة،   2015ومن  اام  

والمؤثران الاقتصاأ ة، وحجم المؤسسة ومنتجاتها والتجا   الدولية، الى خلاف 

 والعاملين فقط. ا أا ان  ها الىما كاو سائداً من اقتصا 

وقود تأى  لووك لظهوور  مصووطلح الثقافووة المشووتركة والتووا تشووير إلووى تفااوول 

الأفراأ معًا رمن خلفيان متنراة فا بيعة العمل، من ت ل بناء بيعة إ جابية ابور 

 .ه ، الثقافان 

 ,Arditiلقد تناوث العد د من الباحثين مفهرم الثقافوة المؤسسوية حيوث  ورىي

ثقافة المؤسسة تنها نمط من الافتراران الأساسية المشتركة التوا  (:2016 137

تم تعلمها من قبل مجمراة معينة حيث استطاات حل مشواكلها الداخليوة وتحقيوق 

التكيف الخا  ا، ومن ثم تعتبر ثقافة المؤسسة طر قة احيحة لودأ ا  والفهوم 

  والشعر  بالعلاقة م  المشكلان المحدأ .

الثقافة المؤسسية بنظام التشريل حيث تقرأ  (na, 2016: 27Gordaو شب  ي

المؤسسووة وتنشووطتها، وتشووكل طر قووة تفكيوور العوواملين، واملهووم والكيفيووة التووا 

  شعروو بها.

( تو الثقافووة المؤسسووية هووا القوويم والمبوواأ  Romi, 2018: 50يو وورى 

 لمؤسسة.والتقاليد والمراقف التا تؤثر الى الطر قة التا  تصرف بها تاضاء ا

و وورى الووبعض تو مفهوورم الثقافووة المؤسسووية لا  قتصوور الووى السوولركيان 

 (2017والمعتقدان بل  عتمد الى العد د من الأمر  المرتبطة مثل: يالياء، 

 نظم قيمة المؤسسة. -ت

 العلاقان بين العاملين. -ب 

 استراتيجيان ا أا  .  -ج
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فواق واروح ومن استعراض المفاهيم السابقة  لاحو  الباحوث تنو  لا  ر ود ات

ومحدأ الى مفهرم الثقافة المؤسسية حيث  نظر اليها كل باحث من زاو ة مختلفة 

فنجد البعض  نظر اليها من  انب تفكير المؤسسة والانماط الفكر ة التوى تتبناهوا 

متمثلة فى القيم والمباأىء التى تتبناها المؤسسة، فى حين  نظر اليها البعض مون 

ا البعض الأخر مون  انوب المووج بوين نموط تفكيور الجانب السلركى، و نظر اليه

 المؤسسة والتصرفان الملمرسة التى تكرو كرأ فعل لانماط التفكير. 

و رى الباحث مما سوبق تو الثقافوة المؤسسوية مصوطلح واسو   شومل  ميو  

 رانب بيعة المؤسسة. فهوا ابوا   اون أموج لخبوران العواملين، با روافة إلوى 

وها ابا  ٌ ان مجمراةٍ من القرااد التا تؤثر فوا ،  تسلرب تنفي  وا بان العمل

سلر  الأفوراأ أاخول بيعوة امولٍ مشوتركة، والهودف منهوا مسواادتهم فوا تطبيوق 

وتشومل اود  ارامول ومنهوا: قويم العواملين الشخصوية،   مهامهم بطر قة اوحيحة

إ راءان تنفي  وا بان العمل، السلركيان المختلفة، سياسان المؤسسة، العلاقان 

 شابكة أاخل المؤسسة، والترقعان المختلفة للعاملين.المت

وااأ  ما تتكرو ثقافة المؤسسة الى مدى سنران من التفااول بوين العواملين 

فا المؤسسة، وله ا فرالباً ما  تم التريير فيها بناء الى حد  مهم تو  و  ي مثول 

ل منهوا: النجا  من تزمة مالية تو فقداو العملاء. و شا   فوا تكر نهوا اود  ارامو

امر المؤسسة، الظروف الاقتصاأ ة والسياسوية، مودى ترسو  وانتشوا  امليوان 

المؤسسووة، هووروف المنافسووة، ثقافووة المجتموو ، وثقافووة ا أا   والعوواملين أاخوول 

 المؤسسة.

فالمؤسسة   ،ولا  مكننا أ اسة ثقافة المؤسسة بمعوث ان المجتم  المحيط بها

رز ثقافة مستقلة، بل الى العكس فونو مون لا تتكرو من االم مرلق من شين  تو  ف

ارامل تطر  تى مؤسسة الا تبواط بوالمجتم  المحويط بهوا مون مختلوف  رانبو . 

 و مكن تو نررح كيفية تكر ن الثقافة المؤسسية من خلاث الشكل التالا:
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 تغذية عكسية                             تغذية عكسية                                    

                                                                      

 أنواع الثقافة المؤسسية:ثانياً 

ص :2014و ر د اد  تنراع لثقافة المؤسسوة ولعول تشوهرها: ينور  الود ن،  

155 ) 

الثقافة السائد : وهى تعكس القيم الرئيسية التا ترلف سولركيان الرالبيوة مون  -ت

 اضاء المؤسسة.ت

الثقافووة الفرايووة: وتتمثوول فووا تنموواط الثقافووان التووا تنشووي أاخوول الأقسووام تو  -ب 

 ا أا ان تو الرحدان الجررافية التابعة للمؤسسة.

الثقافة القر ة: وهى تلك التا تنشي بين االبية تاضاء المؤسسوة وتوؤثر الوى  -ج

 سلركياتهم.

يروو فا طرق مبهمة ايور الثقافة الضعيفة: و تسم ه ا النرع بيو الأفراأ  س -أ 

وارووحة المعووالم و تلقوورو تعليمووان متناقضووة وبالتووالا  فشوولرو فووا اتخووا  

 قرا ان مناسبة. 

و ضيف البعض الى ما سبق ما  سمى بالثقافة المضاأ  وهى التى تظهر فوى 

الاندماج بين بعض المؤسسان تو امليان الاستحرا  حيوث تظهور الثقافوة   حالان 

 فة المؤسسة المستحر   تو المالكة. المضاأ  فى مرا هة ثقا

و مكن القرث تو اختلاف العناار المشكلة للثقافة المؤسسية  عورأ الوى اودأ 

من العرامول لعول تهمهوا: الخصوائف الفرأ وة يالفورأ العامول أاخول المؤسسوة(، 

الاقة المؤسسة بالبيعة، تهداف الأفراأ وتر هاتهم تجا، المؤسسة وتجا، الرهيفوة، 

ا سة من قبل الأفراأ والمؤسسة، ثقافة المجتمو  والأنمواط السولركية الأنشطة المم

 السائد ، وخصائف الاتصالان أاخل وخا ج المؤسسة.

 )مدخلات(:   عناصر خارجية

 البيئة المحيطة بالمؤسسة. - 1

الأعرررررراف السرررررائدة فررررري  – 3

 المجتمع.

 منظومة القوانين الحكومية. – 2

 : عناصر داخلية

 ة الإدارة ثقاف - 1

 ثقافة العاملين  - 2

 

 ثقافة المؤسسة 
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 ً   الدراسات السابقة:ثالثا

 (: Richard, 2015دراسة ) – 1

تناولت ه ، الد اسة مررورع الثقافوة المؤسسوية بااتبوا ، تحود اً  د وداً فوا 

تبور الثقافوة المؤسسوية الرأ عوة السوبب الجو  ي تطر ر مهنة المرا عوة، حيوث تع

للفضائح الأخير  فا القطااان الصحية والماليوة وايرهوا، و حتواج المرا عورو 

إلى معلرمان مرثرقة للقيام بعملية مرا عة ثقافة المؤسسة، با رافة إلى تموتعهم 

 بمها ان نراية وكمية خااة وتو التقد ر الشخصا قد  كرو ل  أو اً كبيوراً فوا

 مرا عة ثقافة المؤسسة. 

وقد تشا ن الد اسة إلوى تقر ور المعهود القوانرنا للمورا عين الوداخليين فوا 

المملكة المتحد  وال ي  حدأ بعض المؤشران الهامة لنجاح املية مرا عوة ثقافوة 

المؤسسة والتا تشمل تجاوز التركيو الوى العمليوان والضورابط والقيوام بتحليول 

نقاط الضعف الثقافية، مرا عة المؤشران الثقافية لتحد د الأسباب الج   ة لتحد د  

تيثير الثقافة والقيم فا اميم كل قرا  تجا ى، تضمين مؤشوران مثول سياسوان 

الترهيووف والتوود  ب وإأا   الأأاء والمكافووي ، والمرا عووة الشوواملة لجميوو  تنحوواء 

 المؤسسة.

 (:Justin, 2016دراسة) – 2

 عة الداخلية تتطر ، و ترس  أو هوا أاخول ترى ه ، الد اسة تو مهنة المرا

المؤسسووان فووا  ميوو  تنحوواء العووالم لمرا هووة المخوواطر المتريوور  التووا ترا ههووا 

المؤسسان حالياً، ولترفير الضومانان بشوكل تكبور اموا سوبق لمرا هوة مخواوف 

 تاضاء مجلس ا أا  .

 وتعتبر ه ، الد اسة تو المرا عة الداخليوة مصوممة  روافة قيموة وتحسوين

امليان المؤسسة، كما تسااد الوى تحقيوق تهودافها مون خولاث إتبواع نهوج مونظم 

ومنهجا لتقييم وتحسين فاالية إأا   المخاطر والتحكم وامليوان الحركموة، كموا 

تشمل المهام الجد د  للمرا عة املية مرا عة الثقافة المؤسسوية، إلا تنو  لا  وواث 

   لمعالجة قضية ثقافة المؤسسة.تمام المهنة بعض العمل ال ي  نبرا القيام ب

 (: Justin, Kaufman, 2017دراسة ) – 3

تورحت ه ، الد اسة تهمية مرا عة ثقافة المؤسسة من خولاث ا شوا   إلوى 

الفضيحة التا حدثت فا شركة ترشيبا بسبب و رأ ثقافة ايور مناسوبة مموا مثول 

الرئيس التنفي ي    خطرتً الى المؤسسة والعاملين بها حتى وال الأمر إلى استقالة

 .2016اام 
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وتوورى هوو ، الد اسووة تو هنووا  العد وود موون الجرانووب التووا  جووب تخوو ها فووا 

الااتبووا  انوود مرا عووة ثقافووة المؤسسووة، مثوول مما سووان الحركمووة، وتخلاقيووان 

المؤسسة السائد ، تساليب القياأ ، السياسوان وا  وراءان، الحورافو، ملاحظوان 

ما سان الاتصاث. وقد حودأن الد اسوة نهوج مون العاملين/ العملاء/ البائعين، وم

 ست خطران لمرا عة الثقافة المؤسسية كما  لا:

 تيمين الدام من تاحاب المصلحة المناسبين. -ت

 إ راء تحليل السبب الج  ي الى نتائج المرا عة. -ب 

 تقييم  رانب التقييم الثقافا فا كل مشا كة. -ج

 ترز   الاستبيانان والد اسان الاستقصائية. -أ 

 لبيانان والمقا يس الحالية.فحف ا -،

 أ اسة مما سان المرا أ البشر ة والحرافو. -و

 (: Alison,2017دراسة ) – 4

تناولت ه ، الد اسة مرررع مرا عوة الثقافوة المؤسسوية مون خولاث أ اسوة 

حالة بنك با كليو حيث  عتبر ه ا البنك من توائل المؤسسان التوا اتخو ن مرقفواً 

ثقافوة المؤسسوية الوى تأاء المؤسسوة وتهميوة مرا عوة ا جابياً نحر أ اسة تيثير ال

، وقد شملت الد اسة ا  ابة الى اد  تسوعلة 2012ثقافة المؤسسة و لك من  اام 

تشمل: ما ها الثقافةف، لموا ا الثقافوة مهموةف، لموا ا نقورم بمرا عوة الثقافوةف. مون 

  نبرا الي  القيام بمرا عة الثقافةف. كيف نقرم بمرا عة الثقافةف. 

وقد تراولت الد اسوة إلوى تو مونهج مرا عوة الثقافوة المؤسسوية أاخول بنوك 

 با كليو  تم من خلاث المحاو  الثلا  التالية:

 . ور  إطا  لثقافة المؤسسة والمرا عة المستمر  له ا ا طا -ت

 أ اسة ارامل تريير ثقافة العاملين، من خلاث أ اسة أو   حيا  العامل. -ب 

مكاو وا بلاغ المنتظم اون نتوائج المرا عوة   تطبيق سياسة المرا عة فا كل -ج

 إلى لجنة المرا عة لضماو مرا عة  لك من قبل مجلس ا أا  .

 (: David, 2018دراسة ) – 5

قامت ه ، الد اسة بتقد م ثلا  نصائح تساسية  مكن تو تسااد فوا مرا عوة 

 الثقافة الداخلية للمؤسسة وهى:

الضعف الثقافية: حيث  سااد  لوك ا راء تحليل السبب الج  ى لتحد د نقاط   -ت

 الى تحقيق تهداف المؤسسة الثقافية.
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تقسيم املية مرا عة الثقافة الى نقاط اتصاث تارر: و لك لتجنب المرا هوة  -ب 

المباشر  م  الاأا   ا ا كاو هنا  ااتقاأ تو ا أا   ترى تو مرا عوة الثقافوة 

ليوة إ وراء امليوان المؤسسية  ناث من هيبتها، ل لك قد  كرو من الأكثور فاا

مرا عة محودوأ  تركوو الوى مجواث مجواث معوين مون ثقافوة المؤسسوة مثول 

 مرا عة تخطيط القرى العاملة.

التحلا بالصبر: حيث تو مرا عة ثقافة المؤسسة تستررق الكثير من الرقوت،  -ج

با رافة الى الحا وة الوى المو ود مون الرقوت مو  ا أا   لمعرفوة مسوا ان 

 التريير. 

 (: Steve, 2018)دراسة  – 6

تناولووت هوو ، الد اسووة الثقافووة المؤسسووية والتحوود ان المتعلقووة بالمرا عووة 

الداخلية، م  الاشا   الى تررويح الكيفيوة التوى  مكون بهوا تشوكيل الثقافوة ومودى 

سهرلة ترييرها، بما  سااد املية المرا عوة الداخليوة مون خولاث تطبيوق موا  لوى 

 بشكل مستمر:

 الأالى تى من الاأا   العليا.  بدت تشكيل الثقافة من -ت

تحد د الاأوا  والمهام بشكل أقيق أاخل المؤسسوة، مو  المسواءلة الراروحة  -ب 

 لجمي  العاملين ال  ن  عملرو فى نطاق مسؤوليتهم.

 جب تو تسااد الاستراتيجيان وخطط العمل وبيانان المهموام والقيموة التوى  -ج

ؤسسوة تحقيقو ، وكيوف  تم تداولها أاخل المؤسسة فوى تفسوير موا تحواوث الم

 تحاوث تحقيق ، والسبب فى تهميت .

 مكن تو تكرو الثقافة مقاومة للجهورأ المب ولوة لا وراء ترييوران، ومون ثون  -أ 

لترييوور العقليووان والسوولركيان، وهوور مووا  تطلووب موون المرا وو  تعلووم بعووض 

 القد ان الجد د .

 لثقافة المؤسسية: مراجعة اأهمية رابعاً 

 ر وود توويثير لثقافووة المؤسسوة الووى نتيجووة امليووان قود  عتقوود الووبعض تنو  لا 

المؤسسووة الا تو تكوواليف الثقافووة السوولبية قوود تكوورو كبيوور ، حيووث تووؤأى الثقافووان 

ا الوى سولبية المرهوف والشوكرى وقلوة التحصويل  السلبية فا مكواو العمول امرموً

 وانخفاض مستر ان الثقة وا تفاع معدث أو او المرهفين.

فى المؤسسة الى امليوة المرا عوة الداخليوة، حيوث   كما تؤثر الثقافة السائد 

تههرن بعض الد اسوان تهميوة الثقافوة المؤسسوية وتيثيرهوا الوى  ورأ  امليوة 
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المرا عة حيث  ترافر لدي المرا عرو الداخليرو تر   ثقافا قري نحور القرااود 

 .Siti, 2013: 120يوا  راءان والسلركيان السائد  فى المؤسسة ي

( تن  حتى وتو كانت ثقافوة المؤسسوة قر وة Jeffrey Dunn, 2019و رى ي

فلابد من تقييمها بشكل مستمر، لعد  تسباب منها تنها قد لا تدام تهداف المؤسسوة 

تفاال العواملين سوراء مو  بعضوهم بالشكل المطلرب، تو تنها قد تؤثر الى أ  ة 

 البعض تو م  الاطراف الأخرى  ان العلاقة بالمؤسسة. 

وقد تثبت بعض الد اسان التوى ت ر وت موؤخراً تو نجواح الشوركة لا  كفوا 

 .Alina Dizik, 2016يلضماو ثقافة إ جابية، ولكن العكس احيح ي

تتمثول فيموا   و مكن القرث تو تهم تسباب الحا ة الى مرا عة ثقافوة المؤسسوة

  لى:

 ا ا كانت هنا   رانب معينة لا تتفق م  المجتم  المحيط بالمؤسسة. - 1

 ا ا كاو هنا  منافسة شد د  ترا   المؤسسة. – 2

 ا ا كانت فى ور  اقتصاأى او مالى سىء. - 3

 ا ا كانت هنا   ابة فى الانضمام الى مؤسسة تخرى. - 4

 ية  سااد فى تحقيق الموا ا التالية:و رى الباحث تو مرا عة الثقافة المؤسس

 واف وتحد د ثقافة المؤسسة الحالية. – 1

 مقا نة ثقافة المؤسسة م  المؤسسان الأخرى - 2

 بياو تيثير الثقافة المؤسسية الى النتائج والأأاء - 3

 المسااد  فى ور  تصر  ثقافة المؤسسة فى المستقبل بالشكل المطلرب.  - 4

 ن التى  مكن تو تستخدم فى تريير ثقافة المؤسسة.بياو تهم الأأوا - 5

 المهارات المطلوبة من المراجع الداخلى لمراجعة ثقافة المؤسسة: خامسا

 لعب الرتى الشخصى والتخمين أو اً كبيراً فا مرا عوة الثقافوة المؤسسوية، 

الا تو الأمر  حتاج الى ترافر اد  مها ان لدى المرا   حتوى  مكون القيوام بهو ، 

همة بالشكل المطلرب، كما  رى البعض تن  لابد وتو  ضو  المرا و  الوداخلى الم

اطا  اام لعملية المرا عة قبل تحد د المها ان والرسائل التوى سورف  سوتخدمها 

فووى تنفيوو  امليووة مرا عووة الثقافووة المؤسسووية، وبحيووث تشوومل العنااوور التاليووة: 

 (Mark, Lori, 2013:39ي

 تها وقيمهاوالأهداف الاستراتيجية؛تحد د  ث ة المؤسسة و سال - 1

 سرأ مر و للثقافة المطلربة؛ - 2

https://playbook.amanet.org/author/jeffrey-dunn/
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 اختيا  فر ق المرا عة؛ - 3

 طرق  م  البيانان؛ - 4

  خطران التفسير وا بلاغ. - 5

وتقُر ا  شاأان الصاأ   ان  معية المدققين الداخليين فا المملكة المتحود  

تقُور بضورو   كما  مؤشران الثقافة تمر مُعقد ….  مرا عة  مؤخراً بيو “  وت رلندا

الوداخليرو بالا تيواح فوا إأ اكهوم و فهمهوم لمعنوى الثقافوة   لمرا عروتو  شعر ا

 (10: 2014 وبرن، كامى، ي. المؤسسية وثقافة المخاطر

وقد تشا  التقر ر الصاأ  ان معهد المورا عين الوداخليين بالمملكوة المتحود  

Role of Internal Audit: Looking Below  Culture and theبعنراو ي

 "),the Surface  النظور إلوى تسوفل السوطح ةالداخليو المرا عوةالثقافوة وأو : 

الى اود  ااتبوا ان  جوب تخو ها فوى الحسوباو مون  انوب   2014والصاأ  اام  

 Report by Chartered Institute of Internalيخلى وهوى: المرا   الدا

Auditors: 2014: 9) 

 تعين الى المرا   الداخلا  م  الأألة لترريح كيفية تر مة بياو القيم إلى   -  1

 تاماث ملمرسة.

اند استخدام المسرحان والمقابلان، فهنا  قيرأ اندما لا تكرو الثقافة واحد   - 2

 بصراحة كبير  م  العاملين. مما  حتاج الى التحد  

 حتاج المرا   الداخلا إلى مها ان تكثر  رأ  مثل الد اسان الاستقصوائية   -  3

 والمقابلان.

كما  رى البعض تو المرا   الداخلى  جب تو  يخ  فى الحسباو الااتبا ان 

 (Richard, 2014التالية لا راء املية مرا عة ثقافة المؤسسة: ي

 راية وكمية  د د .اكتساب مها ان ن - 1

تجاوز التركيوو الوى العمليوان والضورابط وإ وراء تحليول السوبب الجو  ي   -  2

 لتحد د نقاط الضعف الثقافية.

مرا عة المؤشوران الثقافيوة لتحد ود القويم التوا تكمون فوا اوميم كول قورا    -  3

 تجا ي.

 تضمين مؤشران مثل سياسان الترهيف والتد  ب وإأا   الأأاء والمكافي . - 4

  جب ا راء املية المرا عة فا  مي  تنحاء المؤسسة. - 5

https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=http://www.iia.org.uk/policy/culture-and-the-role-of-internal-audit/&xid=17259,15700022,15700186,15700190,15700256,15700259,15700262,15700265&usg=ALkJrhj5-OOEiBnMs-2e7rZaocFoKRYgbg


 

 
404 

 

 2019الثاني والعشرون يونيةالعدد  جامعة الأزهر   –المجلة العلمية لقطاع كليات التجارة  

 

وقد تشا  التقر ر الصاأ  ان معهد المورا عين الوداخليين بالمملكوة المتحود  

لابوود موون تطوور ر مهووا ان نرايووة لفحووف موودى فعاليووة  رانووب الثقافووة الووى تنوو  

المؤسسية وليس التحقق من و رأها فقط با رافة لر رأ تحدي كبير  تمثول فوا 

اعربة ا بلاغ اون  رانوب القصور  بيسولرب لبوق وفعواث، نظوراً لأنهوا تلموس 

 Report byقضا ا حساسة ومعقد  تتعلق احيانا با أا   العليا او مجلس الاأا  ي

Chartered Institute of Internal Auditors: 2014: 11). 

ة و رى الباحث تو المرا    جب تو  ستعين بمها ان اير ااتياأ ة لمرا عو

ثقافة المؤسسة لعل تهمها القد   الوى تحليول ت اء الأطوراف التوى  تعامول معهوا 

تثناء القيام بعملية المرا عة، حيوث لون تكورو طر قوة تفكيور المرا و  هوى نفوس 

الطر قووة المعتوواأ  تو الأسوواليب المعروفووة المسووتخدمة فووى التعاموول موو  البيانووان 

أ محودأ مون الفجوران الثقافيوة والمعلرمان الكمية، ول لك  جب التركيو الوى اود 

والسلركيان التى لها تيثير الى تحدا  ه ، الفجران والتوى بودو ها تؤثرهوا فوى 

الثقافة العامة للمؤسسوة وبالتوالى تونعكس الوى اود  تمور  مثول اتخوا  القورا ان 

 الاأا  ة وتسلرب التعامل م  المشكلان والأزمان المالية تو ايرها من الأزمان. 

لكبير ال ى  را   المرا   الوداخلى سوراء انود ا وراء امليوة ولعل التحدى ا

المرا عة تو بعد الانتهاء منها هر كيفية تر ي  الاأا   العليا نحر تبنى السلركيان 

والمعتقوودان المطلربووة لترييوور ثقافووة المؤسسووة والعموول بشووكل تعوواونى موو  كافووة 

سسة خااة وتو الاأا   العاملين لتطبيق الثقافة المطلربة الى كل ما تقرم ب  المؤ

العليا قد  كورو اهتمامهوا الأساسوى معودلان الأ بواح ومسوتر ان انجواز الخطوط 

الاستراتيجية برض النظر ان المسترى الثقافى السائد فوى المؤسسوة، مموا  عنوى 

  ب ث المرا   الداخلى المو د من الجهد لتريير ه ا التفكير.

 ة ثقافة المؤسسة:سادساً الأدوات والأساليب المقترحة لمراجع

 ( 18: 2018 يمس، ي شمل نطاق مرا عة ثقافة المؤسسة العناار التالية: 

 الى مسترى المؤسسة لهيكل الحركمة وإأا   المخاطر ونشاطاتها.المرا عة   - 1

عمليان  ان الأثر الثقوافا الكبيور مثول التود  ب الوى الأخلاقيوان مرا عة ال  -  2

 ر ة.والحرافو ومما سان المرا أ البش

الى الأنشطة التا تتقاط  فا تكثور مون إأا   مثول ثقافوة الامتثواث المرا عة    -  3

 ومباأ ان ا أا  .

 المرا عة.الثقافة المؤسسية رمن كل مهمة من مهام  مرا عةتضمين  - 4
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ونظراً لجرانب التعقيد الكثير  التى تحيط بعملية مرا عة ثقافة المؤسسة، فاو 

كن الااتماأ اليها فى ه ، المهمة ليس بالأمر الهين وقود تختيا  تسلرب تو تأا   م

اقتوورح البوواحثرو اوود  وسووائل وتأوان لقيوواس ومرا عووة مسووترى الثقافووة أاخوول 

المؤسسة وسرف  سعى الباحث الى تناوث تهمها م  ترريح ت ها  عتبور الأفضول 

  وال ى  مكن الااتماأ اليها فى ا راء املية المرا عة.

  Root Cause Analysis:الجذرىأسلوب التحليل  –أ 

 عتبر تسلرب التحليل الج  ى من الأساليب الجد د  التوى اتجو  اليهوا اهتموام 

الباحثين فوى مجواث المرا عوة، و قصود بو  امليوة تحد ود سوبب حودو  المشوكلة 

مقا نووة بووالابلاغ انهووا تو اوون تسووبابها المباشوور  تو الأسووباب المسوواهمة فيهووا. 

 (. 18: 2016ي يمس، 

امليوة اكتشواف الأسوباب الج   وة للمشواكل مون ت ول حليل الج  ى هر  فالت

تكثور فااليوة فوا منو  حودو    و عتبور هو ا الأسولرب   .لها  تحد د الحلرث المناسبة

  .المشكلان الأساسية و حلها بشكل منهجا

و سااد التحليل الج  ى الى فهم سبب حدو  مشكلة ما من خلاث التراول 

ا  سوااد الوى اتخوا  الا وراءان التصوحيحية لمنو  الى الأسباب الج   ة لهوا بمو

 وقرع المشكلة مر  تخرى.

وقد تشا ن المعا ير الصاأ   من معهد المرا عين الداخليين الأمر كوى الوى 

تهمية استعانة المرا   الداخلى بالتحليول الجو  ى فوى امليوان التحليول والتقيويم 

و لك فوى يتنفيو  المهموة  -2300 قوم ي  التى  قرم بها المرا   و لوك فوى المعيوا 

تحليل السوبب  – 2320/2التحليل والتقييم/ التراية الثانية /   2320الفقر  الثانية  

Root Cause Analysis-Practice Advisory 2320 :2 الجوو  ى ي

Standard 2320 Analysis and Evaluation/ :) . 

كمووا تقتوورح مسوورأ  اوورض مجلووس معووا ير المرا عووة والتيكيوود الدوليووة 

( ISQM1-ED( التا اد ن مؤخرًا معيا  أولا  د د  أا   الجرأ  يAASBIي

 . RCAشرطًا لشركان التدقيق بتبنا طرق 

لقوود بوودت الكثيووروو فووى التر يوو  الووى تهميووة اسووتعانة المؤسسووان الأمر كيووة 

حتى تابح مون تكثور  2010بيسلرب التحليل الج  ى فى المرا عة الداخلية اام  

 David, 2019ي. يمطبقة فى االبية المؤسسان الأساليب المنتشر  وال

 Alan, 2019يو قرم التحليل الج  ى الى الخطران التالية: ي

 تحد د المشكلة بدقة م  الاستمرا  فى السؤاث لما ا حدثتف. – 1
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  م  وتنسيق الأألة والبيانان. – 2

 تحد د العلاقان المختلفة المرتبطة ببعضها  ان الصلة بالمشكلة. – 3

 حد د الأسباب الرئيسية التى  جب معالجتها لعدم تكرا  المشكلة.ت – 4

 استنباط الحلرث المناسبة لعدم تكرا  نفس المشكلة. – 5

 متابعة ومراقبة الحلرث المقترحة لضماو تنفي ها. – 6

و وورى الووبعض تو تسوولرب التحليوول الجوو  ى  عتبوور تأا  فعالووة للموورا عين 

 (.18: 2016  يمس،يالداخلين للأسباب التالية: 

هنا  بعض المشوكلان تتكور  كثيوراً، بموا  ورحى تو الأسوباب الج   وة لوم   –  1

 تعالج  يداً.

تقا  ر المرا عة الداخلية  مكن اختصا ها وكتابتهوا بشوكل تكثور أقوة ا ا توم   –  2

 تحد د الأسباب الج   ة بشكل أقيق. 

لوى ثقافوة تى تعتبر املية تحليول السوبب الجو  ى تأا  فعالوة فوى التعورف ا  –  3

 مؤسسة.

فمون   تحليل السوبب الجو  ى تأا  فعالوة لمرا عوة الثقافوة المؤسسوية، عتبر  و

الفوا ق بوين الثقافوة براسطة المرا   الداخلى  مكون معرفوة    خلاث التعمق الكافا

 . الاأا  ها تالشاملة المر ر  والثقافة الفراية التا تنشي

 المرا عةالعد د من امليان    إو “ بط النقاط” التا تم الترال لها من خلاث

 ويمس، ي. من الممكن تو  قدم أليلاً مقنعاً الوى و ورأ مشوكلة فوا الثقافوة العاموة

2018 :20) 

و رى الباحث تن   مكن تطبيق تحليول السوبب الجو  ى فوى مرا عوة الثقافوة 

 المؤسسية من خلاث الخطران التالية:
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  )الشكل من إعداد الباحث(

لمعاونوة تسولرب التحليول الجو  ي لعول الأأوان المتاحوة  و ر د العد ود مون  

 تهمها ما  لا:

 : Pareto Analysisتحليل باريتو  –ب 

الى فكر  تن   مكن قياس العد د تأاء العد د مون الأنشوطة با  تر   قرم تحليل  

 من خلاث تحدي تسباب قليلة والتى قد تكرو السبب فى حدو  مشكلان متعدأ  تو

 سااد  لك فا تحد د تولر وان العمول فوا المسوتقبل تو تحد ود كبير  بما  مكن تو  

 ( 238وسام، تحمد: ص يالاهتمام: مكاو تركيو 

 و قرم تحليل با  تر الى فكر :

 .Vital Few( %20القلة المؤثر  ي – 1

 .Trival Many( %80الكثر  قليلة التيثير ي – 2

 تحد د المشكلة  – 1

  م  البيانان والمعلرمان ان المشكلة    – 2

 تحد د الأسباب الرئيسية للمشكلة  – 3

 بالارافة الى تحد د الاسباب الفراية   

 تحد د الأسباب الج   ة  – 4

 لمقترحة  ور  الحلرث ا – 5

 متابعة تنفي  الحلرث المقترحة  – 6
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% مون 20ن تعورأ فقوط إلوى  % مون المشوكلا80حيث  قصود بموا سوبق تو  

المرا عوة  مكن لفر وق  الأسلرب  ه افمن خلاث العرامل المسببة له ، المشكلان،  

% موون 20تحد وود القلووة المهمووة والمووؤثر  الووى العمليووة والمتمثلووة فووا  الداخليووة

التا تحد  نتيجة الثقافوة مشاكل  ال% من  80الأسباب وبالتالا  مكن التخلف من  

  .السلبية للمؤسسة

فوا ترتيوب تسلسول  Pareto Diagramك  ستخدم  سم بوا  تر البيوانا ك ل

ه ا الرسم البيوانا بترتيوب البيانوان فوا  إاداأ المشكلان من ا ل معالجتها. و تم 

اود  الجودوث، وتليو    الأكبور دوث وفقا لتكرا  حدوثها، بحيث  تصد  التكرا   

تكورا ي. و وتم الأارر فالأارر، و طلوق الوى هو ا الجودوث الترز و  ال  الأ قام

(، ومنو   وتم  سوم Histogram سم ه ا الجدوث فوا اور   مود ج تكورا ي ي

 المشكلة قيد الد اسة. لأسباب با  تر البيانا ال ي  ظهر متجم  اااد 

و مكون للمرا و  الوداخلا تو  عتمود الوى تحليول بوا  تر فوا مرا عوة ثقافووة 

 المؤسسة بتطبيق الخطران التالية:

 ن الأقسام التا ترتبط مباشر  بالمشكلة الأساسية.تكر ن مجمراة امل م – 1

تدو ن مقترحان كل فورأ فوا المجمراوة حورث الأسوباب المحتملوة للمشوكلة   –  2

تنازليا حسب تيثيرها المُترق  و لك فا  دوث  بوين محل الد اسة م  ترتيبها  

 كل سبب وادأ الأاران المؤ د  ل .

ل المحر  الأفقا الأسوباب و  مثحيث  تم ارض ه ا الجدوث فا ار    سم   -3

 المحر  الراسا نسبة التكرا  فا الاختيا ان.

 مخطط عظم السمكة:  -جـ 

موا   تو  1943كوا و إ شويكاوا( فوا اوام  يالعالم اليابوانا  اقترح ه ا الأسلرب  

 سمى بمخطط السبب والأثر، تو شكل اظمة السومكة يلأو شوكل المخطوط  شوب  

 مثوول المشووكلة الأساسووية و كوول اظمووة اظمووة السوومكة(ث حيووث تو  تس السوومكة 

 سوتخدم بشوكل ، وفراية من العمرأ الفقري  مثل العناار الرئيسية له ، المشكلة

قوة تو لتحليول موا و سوتخدم ت ضوا لاتو لع  لمشوكلة  الجو  ي ئيسا لتحد د السبب  

ين قوان موا بولابعورض الع  كو لو  المعلرموان ر  مون  يلتنظيم واختصا  كميان كب

و يخو  المخطوط الشوكل التوالا: يامتثواث، حتملوة تو الفعلية؛لما  وتسوبابهاحدا   الأ

2013 :30) 
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اون   المسوعرليناظم السمكة تأا   ائعة لتحليل المشوكلان بمشوا كة  وتعتبر  

اون العنااور الرئيسوة التوا قود تكورو سوببا فوا هو ،   المسعرلينة تو  ه ، المشكل

 .المشكلة

و قترح الباحث تو  قرم المرا   الداخلا بعملية مرا عة ثقافة المؤسسة مون 

 خلاث التصر  المقترح التالا:

 النتيجة       الأسباب                                                                                    

 

 

 

      

 

 

 

   

 

مؤشــرات تطبيــع العــاملين  ــيم  القيم المعلنة للمؤسسة 

 المؤسسة 

ــة أران العـــــــــاملين  دراســـــــ

 وسلوكياتهم والتواصل معهم

ــل  ــرانات عمــ ــات وإجــ سياســ

 المؤسسة

أسباب  

 فرعية 

أسباب  

 فرعية 

أسباب  

 فرعية 

أسباب  

 فرعية 

 المشكلة الرئيسية  

 )..................( 

والناتجة بسبب   

 ثقافة المؤسسة 
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و رى الباحث تو الأساليب السابقة من تفضل الأساليب التوا  مكون للمرا و  

الااتموواأ اليهووا لمرا عووة ثقافووة المؤسسووة لسووهرلة تطبيقهووا وبعوودها اوون الوورتي 

الشخصووا للمرا وو  وتحقيووق التعوواوو الكووافا بووين فر ووق العموول، وهنووا  بعووض 

والأساليب الأخرى التا  قترحها البعض مثل استخدام قرائم الاستقصاء،   الأأوان 

ونمر ج النضج و مكن لكل مؤسسة تو تختا  الأأا  تو الأسلرب المناسب لها فوا 

 ررء المشكلة وحجمها وا مكانيان المتاحة وقد ان المرا   الداخلا.

 خلاصة البحث والنتائج: سابعاً 

المؤسسوية بااتبوا ، مون المرروراان التوا   تناوث الباحث مرررع الثقافوة

طهرن بقر  الى الساحة فا الفتور  الأخيور  وكيوف  مكون للمرا و  الوداخلا تو 

 قرم بمرا عة ه ، الثقافة بااتبوا ، طرفواً مون الأطوراف  ان العلاقوة بالمؤسسوة 

وطبيعووة نشوواطها واملياتهووا وبااتبووا ، هوور الأقوورب للقيووام بهوو ، المهمووة نظوورا 

هروف المؤسسوة الداخليوة وإلمامو  بكول الجرانوب التوا  مكون تو   لاطلاا  الى

 تؤثر فا نشاط المؤسسة.

وحتى  مكن للمرا   الداخلا القيام بمهمة مرا عة ثقافة المؤسسة فيجوب تو 

 تمت  بعود  مهوا ان  د ود  بخولاف موا كواو سوائداً مون قبول فوا الفكور التقليودي 

مرا عوة الداخليوة وترسو  لمها ان المرا   وخااوة فوا هول تطور  وهوائف ال

 نطاق مهامها.

وهنا  بعض الأأوان التا  مكن تو  ستعين بها المرا   الداخلا اند القيوام 

بمهمة مرا عة الثقافة المؤسسية مثول تحليول السوبب الجو  ي، ومخطوط بوا  تر، 

 با رافة إلى نمر ج اظم السمكة.

 وقد ترال الباحث إلى النتائج التالية: 

شد د  والمستمر  بين الشركان اليابانية والشركان الأمر كية تأن المنافسة ال -1

 إلى بدا ة الاهتمام بالثقافة المؤسسية.

 الثقافة المؤسسية مصطلح واس   شمل  مي   رانب بيعة المؤسسة. -2

تتكوورو ثقافووة المؤسسووة الووى موودى سوونران موون التفااوول بووين العوواملين فووا  -3

 المؤسسة.

ير  مما قد  ؤثر الوى نجواح المؤسسوة فوا تكاليف الثقافة السلبية قد تكرو كب -4

 المنافسة.

 لابد من التقييم المستمر لثقافة المؤسسة حتى وتو كانت ثقافة المؤسسة قر ة. -5
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 لعب الرتي الشخصا والتخمين أو اً كبيراً فا مرا عوة الثقافوة المؤسسوية،  -6

إلا تو الأموور  حتوواج تو  سووتعين المرا وو  الووداخلا بمهووا ان ايوور ااتياأ ووة 

  عة ثقافة المؤسسة.لمرا

 تحليل السبب الج  ي تأا  فعالة لمرا عة الثقافة المؤسسية. عتبر  -7

كما  مكن الااتماأ الى تساليب  د د  مثول مخطوط بوا  تر، ومخطوط اظوم  -8

 السمكة. 
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