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 شكر وتقدير

، الحمد لله السميع العليم ذي وختما   وبه الاعانة والحمد بدءا    

لسلام على المصطفى الحبيب وعلى آله وصحبه العزة والفضل العظيم والصلاة وا
 اجمعين.

" الحمد لله حتى يبلغ الحمد منتهاه،  وَلَئِنْ شَكَرْتمُْ لَََزِيدَنَّكُمْ مصداقا لقوله تعالى " 
، الحمد لله على البلوغ ثم الحمد لله على التمام، الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات

هذا العمل المتواضع، كثمرة جهود سنوات من  الحمد لله الذي بفضل منه وتوفيق تم
 الدراسة.

م " وعملا بقول رسول الله   من لم يشكر النّاس لم يشكر الله "صلى الله عليه وسلّ

الشكر الجزيل لكل اساتذتنا الكرام من الابتدائية الى الجامعة ونخص بالذكر بنتوجه 

التي لم تبخل علينا بنصائحها  هراءمهديد فاطمة الزعملنا الدكتورة  والمشرفة علىاستاذتنا 

ولم تدّخر جهدا  في مساعدتنا، جعلها الله في ميزان حسناتها، كما نتقدم بالشكر القيمة 
 د.بعيوالتقدير لكل من ساهم واعاننا في إتمام هذا العمل من قريب او 

 



 

 إهداء
" وننُمِؤوالمُ ورَسَوُله عمََلكَمُْ الله فسَيرَىَ إعِْملَوُا لقُ: " تعالى قال  

 لذة على لله الحمد بفضله الا سعي تم ولا جهد ختم ولا درب انتهى ما الذي لله الحمد

 والنجاح الإنجاز شعور

 شكرا لك أقول ان أستطيع لا ،انسانة أكون كيف جوفها في رثتوّ قد من الى

 خيرك من انهل ،البداية في دائما نفسي أرى وانا الاحداث نهاية في تقال فهي

 على وشجعني العلمي الميول فيَّ زرع غيرك فمن ينضب لا لذيا وعطائك

الحبيبة أمي يا العين قرة يا بأدعيتك ساندتني لطالما الدراسة  

 تتاح لا ربما صادقة أكون أن على كنفه في ربيت وقد محمّد والدي الطيب الى

 الامتنان عن التعبير جرأة دائما أملك لا وربما شكرا لك لأقول لي الفرصة

 فرصة تنتظر ابنة ولوالدتي لك ان الفؤاد بهجة يا تعرف ان يكفي لكن عرفانوال

قدمتماه ما لكل هدية والعين والقلب الروح لكما لتقدم واحدة  

رؤوسنا فوق تاجا وادامكما الله احماكم  

 شاركتهم من الى تنضب لا التي المحبة الى واخواتي ومعاذ منذر اخوتي الى

 جوري العنقود آخر الى حياتي زهرات نتنأ وضحى الاء مريم حياتي كل

 الثمينة جوهرتي

  الغاليين وجدتي جدي والجود العطاء ومنبع حدود بلا الخير الى

  اقاربي وكل واعمامي وعماتي واخوالي خالاتي الى

 هذا كل شاركتني التي امينة اختي الى صديقاتي الدرب رفيقات المؤنسات الى

 الى كوثر روحي توأم الى الصحبة نعم وكانت الجامعة اهدتني ما أجمل الطريق

 مروة ،انصاف ،اسيا ،هند ،خولة ،خليدة ،لينا ،ايمان ،سمية ،دينة ،امال

 قلبي وتذكرهم قلمي نسيهم من كل الى

 تقوى ريغي 



 

 إهداء
 بالعلم أغنانا الذي لله الحمد ،سلطانه وعظيم وجهه ونور وجلاله بقدرته يليق حمدا لله الحمد

 سيد على والسلام والصلاة والبركة بالعافية وجملنا بالتقوى وأكرمنا لمبالح وزيننا

:وبعد والاه ومن وصحبه الله عبد ابن محمد النبيين وخاتم المرسلين  
 :الحياة في املك ما أغلى إلى المتواضع عملي ثمرة اهدي

 وعمادي زادي حبها كان من إلى ،المظلم دربي لي أضاءت من إلى

 املك ما أغلى إلى ،الدافئ وحنانها الخالص بدعائها احتمي كنت من الى

 العمر طول وأعطاه الله حافظها عيني قرة أمي حياتي في شيء وأجمل

 "الغالية أمي" والعافية والصحة
 واعتزاز افتخار بكل اسمه احمل من إلى ورفيقي وصاحبي سندي إلى

 .لنا الله حفظه قلبي على العزيز" الغالي أبي"
 وبهم الأم خضن شاركوني من إلى روحي من إلي أقرب هم من إلى

 ومصدر قدوتي وأخواتي" حسان"و" بلقاسم   إخوتي وإصراري عزتي استمد

 روحي وتوأم" سارة"و" نسيمة"و“ نبيلة"و" كريمة" الأعلى ومثلي قوتي

 .استثناء بدون أولادهم كل والى وهاجر ،“ لامية" ورفيقتي
 قدمتها هدية وأجمل قلب نقىأ إلى رفيقة وأحسن وصديقتي أختي إلى

 ."تقوى ريغي" العمل هذا معي تقاسمت من إلى الجامعة لي
 وتميزوا بالإخاء تحلو من إلى أمي تلدهن لم اللواتي الأخوات إلى

 نسرين ،لينا ،كوثر ،شيماء: إلى سعدت معهم من إلى والعطاء وفاءبال
 اهذ إتمام في بعيد من أو قريب من وساعدني شجعني من كل إلى

  العمل

امينة يعلاوي  
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ـقدمةمـــ 



  مقدمة

 [أ]
 

 

 مقدمة 

صبح جزءا من أ، و مرا لا مفر منهالتغيير أالعالمي المتنامي والتقدم التكنولوجي  قتصادجعل الا 
منا ايا من المنظمات والمؤسسات، ففي ألذلك أصبحت الثقافة التنظيمية جانبا مهم   ، نتيجةالحياة التنظيمية

هاته لا يمكن لَي منظمة ان تستمر في مهمتها وتستمر في عالم المنافسة دون الحفاظ على ثقافة قوية 
ظيمية في الثمينينات، واليوم أصبحت أكثر ارتباطا وهوية واضحة المعالم، بدأت الدراسات حول الثقافة التن

 وتتمتع حقبة تتميز، مع القيم الانسانية الجديدة وانماط التنمية الحديثة، التي جلبت للمؤسسات حقبة جديدة
بثقافة تنظيمية  General Electricو Microsoftو Googleالشركات العالمية الناجحة للغاية مثل  فيها

 من خلال قيمها ومعاييرها ومعتقداتها. قوية يمكن تحديدها

كما تمنح العملاء انطباعا  للمنظمة،تلعب الثقافة اليوم دورا مهما في أداء المنظمة وكيفية رؤية الموظفين 
العام  الإطار حددسيحدد مستقبل العلاقات بينهما، انها بمثابة مشكاة تنير الدرب لَفراد المنظمة، فهي ت

يام به من اعمال. ان اندماج المنظمات وتحكمها في هذا المجال يطرح امامها يجب الق للعمل وتوضح ما
افاق جديدة تمكنها من بلوغ الريادة وتحقيقها لميزة تنافسية مستدامة تمكنها من اكتساح المنافسة وتغيير 

   النجاح.مفاتيح 

 إشكالية الدراسة

التي يتم اعدادها ممارسات ما هي مجموعة الح التنظيمية، وانالإدارة ليست مجرد نظام للقوانين واللوائ
ومن هنا تتمحور إشكالية الدراسة  بناءا على القيم والمعتقدات والتقاليد والاتجاهات السائدة في المجتمع،

 والسؤال المحوري:

 ؟وتميزها لدولية وهل تلعب دورا في نجاحهاالثقافة التنظيمية في منظمات الاعمال ا هو واقعما 

 هذه الإشكالية أسئلة فرعية كالتالي:ويندرج تحت  

 ماهي المكونات الَساسية للثقافة التنظيمية؛ 
  ة في شركة يقيم الثقافالماهي اهمZappos 
  ماهي المقومات التي ميزت ثقافة شركةZappos 



  مقدمة

 [ب]
 

 فرضيات الدراسة:

 لتالية:استنادا الى إشكالية الدراسة والاسئلة الفرعية التي تم طرحها قمنا بصياغة الفرضيات ا

 الفرضية الرئيسية:

تساهم في نجاح العلامة التجارية في منظمات أصبحت الثقافة التنظيمية تمثل هوية للشركة فهي  
 الاعمال

 الفرضيات الفرعية:

 ؛التوقعات والَعراف: القيم، المعتقدات، تتمثل المكونات الَساسية للثقافة التنظيمية في 
  شركة اهم القيم الثقافية المعترف بها فيZappos ،اعتناق التغيير  هي أفضل خدمة للعملاء

 ؛والغرابة، خلق جو عمل جماعيوالسعي لإحداثه، السعي للنمو والتعلم، خلق القليل من المرح 
  المقومات التي ميزت الثقافة التنظيمية لشركةZappos  ،هي: الالتزام بقيم المنظمة، القيادة الملتزمة

 ملاء.تركيز ثقافتها على سعادة الع

 أسباب اختيار الدراسة:

 " للأسباب التالية: الثقافة التنظيمية في منظمات الاعمال لقد وقع اختيارنا لموضوع "واقع

  الرغبة في اثراء الرصيد الفكري بخصوص موضوع الثقافة التنظيمية والتعرف على اسرار بناء
 ثقافة ناجحة؛

 ية ناجحة، ومن ثم إفادة المنظمات تشخيص الثقافة التنظيمية لمنظمة عالميسمح البحث ب
 التغيير؛ لإحداثالساعية 

 لفت انتباه المؤسسات والقادة الى واقع الثقافة التنظيمية وكيفية تنميتها؛ 
  التحديات التي تواجهها المؤسسات الجزائرية، خاصة في ظل المنافسة الشديدة فهي بحاجة الى

 لمعاصرة؛مواكبة التطورات الخارجية والاهتمام بالقضايا ا
 محاولة صياغة نتائج تمكن الإدارات من الاهتمام بالموظفين وتنمية ثقافتهم وقدراتهم؛ 
  قلة وندرة الدراسات التي تسلط الضوء على الثقافة التنظيمية في شركةZappos  وتوفر

 المعلومات فقط باللغة الإنجليزية.



  مقدمة

 [ج]
 

 

 هداف الدراسة:أ

ثقافة التنظيمية في المنظمات الرائدة والتي اعتمدت الهدف الرئيسي هو تسليط الضوء على واقع ال
 عليها لبلوغ أهدافها وتحقيق الريادة في مجال اعمالها.

 من بين اهم الاهداف الفرعية:

 ابراز المفاهيم النظرية للثقافة التنظيمية ; 
 التعرف على أبرز انواع الثقافة التنظيمية ; 
 الاحاطة بمكونات الثقافة التنظيمية ; 
 على الثقافة التنظيمية السائدة في شركة  التعرفZappos،  وابراز مدى مساهمتها في تحقيق ميزة

 .  فريدة للشركة تنافسية

 همية الدراسة:أ

 تظهر اهمية هذه الدراسة من خلال النقاط التالية:

  ،تلعبو يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية، من المواضيع التي لقت اهتماما في ميدان ادارة الاعمال 
 الثقافة التنظيمية دور كبير في نجاح او فشل المنظمات.

  الموضوع يمس مثال حي لتطبيق الثقافة التنظيمية، وتطبيق قيمها والاهتمام بمستوياتها واعطائها
 الاهمية الكبيرة والاعتماد عليها لتحقيق اهدافها.

 لباحثين بمنتج ومرجع علمي اثراء الرصيد المكتبي بمرجع جديد حول الثقافة التنظيمية، التي تفيد ا
 اضافي في الموضوع.

 منهج الدراسة: 

تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي الذي يتم من خلاله وصف ظاهرة من الظواهر للوصول 
الى اسباب هذه الظاهرة والعوامل التي تتحكم فيها واستخلاص النتائج وتعميمها، حيث تم دراسة مختلف 

ثقافة التنظيمية وتمت الاستعانة في ذلك على الكتب، الاطروحات، والمذكرات، المجلات الجوانب النظرية لل
 والمقالات ومواقع الانترنت.



  مقدمة

 [د]
 

، وعوامل نجاح ثقافتها التنظيمية، حيث حاولنا Zapposاما الدراسة التطبيقية فتناولنا فيها دراسة حالة شركة 
 اضافة الى الركائز الاساسية القائمة عليها ثقافة الشركة. التعرف على اهم مكونات الثقافة التنظيمية للشركة، 

 هيكل الدراسة:

يتكون البحث من مقدمة عامة وفصلين ثم خاتمة عامة، حيث تم التطرق في الفصل الَول الى الاطار 
، هاومستوياتتها وانواعها النظري للثقافة التنظيمية للتعرف على ماهية الثقافة و كل ما يتعلق بها  من مكونا

دراسة واقع الثقافة التنظيمية في احد اهم  تفقد  تمالذي يخص الاطار التطبيقي الفصل الثاني  اما في
فحاولنا في المبحث مباحث حيث قسم هذا الفصل الى ثلاث  Zapposمنظمات الاعمال الدولية شركة 

ور الشركة واهم المراحل الَول تكوين صورة أولية عن الشركة من خلال التعريف بمجال اعمالها ودراسة تط
 شركة محل الدراسةوفي المبحث الثاني قمنا بتشخيص الثقافة التنظيمية السائدة في ال التي مرت بها الشركة،

،  اما المبحث من قيم ومعتقدات ونوع الثقافة المروج لها في الشركة الى الهيكل التنظيمي المعتمد من طرفها
محاولين ابراز اهم ما ميز هاته الثقافة  اسية التي تقوم عليها ثقافة الشركةالثالث فقد تطرقنا الى الركائز الَس

ت على نتائج الدراسة والتوصيات . لنصل في الَخير الى خاتمة الدراسة التي احتو عن غيرها من المؤسسات
فاق الدراسة.وآ



 

[5] 
 

 
 
 
 
 

 الفصل الأول
 للدراسة الإطار النظري
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[6] 
 

 تمهيد

ومفاتيح نجاح مختلفة امي اقتصاد المعرفة مفاهيم اقتصادية جديدة كليا، في الوقت الذي يشكل فيه تن 
عن سابقتها بالنسبة لقطاع الاعمال والمنظمات بصفة خاصة، فقد اكتسحت في الآونة الاخيرة أدوات مختلفة 

لمفاهيم التميز المستدام للشركات، ومن أبرزها الثقافة التنظيمية، جاء هذا الفصل ليغطي اهم اق القيمة و لخل
 النظرية ويوضحها في النقاط التالية:

 

 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول الثقافة التنظيمية 

 المبحث الثاني: مستويات وأنواع الثقافة التنظيمية

 المبحث الثالث: الدراسات السابقة
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 اهيم عامة حول الثقافة التنظيميةالمبحث الأول: مف

، فبينما كان التركيز على نجاح المنظمة مفاتيح وتغييرات كثيرة حول تار تطو  شهدت الفترة الاخيرة
على سيرورة وتطور المنظمة امر أن يتوقف  فيها، برزت فكرة انه يمكن وكيفية الاستثمار رأس المال الفكري

وجه ي تا في أذهان الافراد وفي القيم التانتشار  أكثرليس تقنيا او اقتصاديا، لكن و شيء غير محسوس، 
  .هذا الشيء يتمثل في الثقافةسلوكهم، 

 تعريف الثقافة التنظيميةالمطلب الأول: 

أدرك المختصون في مجال الادارة والمنظمة والسلوك التنظيمي اهمية الثقافة ودورها الايجابي في 
فاهيم صاغوها بما يتفق مع حياة وتطور المنظمة وسعوا نحو تحديد خصائصها وطبيعتها من خلال م

 م الفكرية نذكر من أبرزها:هتوجهات

(: هي نمط من الافتراضات المشتركة التي تتعلمها وتبتكرها المجموعات من Schien 1992تعريف )
اثبتت فعاليتها وذلك بغرض دفع خلال حلها لمشاكلها المتعلقة بالتكيف الخارجي والتكامل الداخلي، والتي 

 1كير والشعور بهاته المشكلات.فراد للتعامل بالطريقة الصحيحة للوقاية والتفالَ

(pettigrew 1979)قبولة والمتفق عليها علنيا وجماعيا م: عرف الثقافة التنظيمية كنظام يمثل المعاني ال
 2والتي تطبق على مجموعة معينة من الافراد وفي زمن معين.

 ريف العمليما أشار له بالتع Rosauerالمدير التنفيذي  : طور(Bernard L. Rosauer 2013)تعريف 
والتي  بسيطة،نها ظاهرة معقدة غير قابلة للقياس، تنتج عن مزج مكونات للثقافة التنظيمية، حيث عرفها بأ

يمكن ادارتها لتوجيه أي ثقافة عمل، المكون الَول هو الموظف )التركيز على  ثلاثة مكوناتحددها في 
ان  قيم السلبية(، والمكون الثالث العميل.المشاركة(، المكون الثاني العمل )التركيز على التخلص من ال

هاته هو الجمع بين القيادة وموظفيهم وطريقة العمل والعملاء  three bell curvesالغرض من منهجية 
  3معا لخلق ثقافة تنظيمية قوية.

                                                           
1Edgar H. Schien, organizational culture and leadership, 4th edition, jossey bas, san Francisco, 

2010, p18. 
2 David T. gamage, professional development for leaders and managers of self-governing schools, 

spinger, 2006, p 61. 
3 Karthikeyan C, organization culture, IJMRA publications, India, 2019, p 8. 
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: تتشكل ثقافة المنظمة من الرموز والطقوس والاساطير التي تنتقل من خلالها القيم (Ouchi)تعريف 
 1عتقدات الى العاملين في المنظمة.والم

شيئا ما، خاص الذين يشاركون مجموعة من الَش الثقافة التنظيمية في لتتمث: (Mats & Stefan)تعريف 
 الافتراضات وير بطرق معينة او بمعنى الَنظمة أكانت هذه المشاركة تعبر عن تقاليد العمل والتفك سواء

 2معينة. في اتجاهاتفراد الَساسية التي تقود الَ

)سيزلاجي ووالاس( على أنها: المفاهيم والقيم والافتراضات والمعتقدات والتوقعات والاتجاهات  كما عرفها
المشتركة بين العاملين وتشكل كل هذه المفاهيم أفراد المنظمة في بوتقة واحدة و  والمعايير التي تربط بين

معالجة المشكلات ة حول كيفية اتخاذ القرارات و نظمالسلوكية مجتمعة الاتفاق المعلن وغير المعلن في الم
 3في العمل في المنظمة

مجموعة القيم، المعتقدات وطرق التفكير المشترك بين أفراد المنظمة والتي تكون ب ايضاعرّفت و   
هي ف، 4يتم تعليمها للأفراد الجدد في المنظمةو  تكوينها ويشارك كل فرد فيغير مكتوبة يتم الشعور بها 

تركة ومجموع القواعد والمشاعر لسلوك المنتظم والملاحظة والمعتقدات المسيطرة والفلسفة المشمجموع ا
 5المناخ الذي يخص مجموعة تنظيمية معينة.و 

ذلك من خلال ويفسر سلوك الَفراد في المنظمة و  انه ذلك الإطار الذي يحكم ويوجه يمكن القول
والمعايير والَعراف التنظيمية التي يشترك فيها أعضاء مجموعة القيم والمعتقدات والافتراضات الَساسية 

لَعمالهم وتنشئ  المنظمة التي تؤثر بشكل مباشر وغير مباشر على سلوكيات العاملين وعلى كيفية أدائهم
 6المسئولين.متأثرة بالقيم والمعتقدات التي يحملها القادة و 

                                                           
1 Ouchi. W.G, Markets. Bureaucracies and clans, Administrative science quarterly, vol 24, march 

1980, P 129. 
2 Mats Alveson & Stefan sveningsson, changing organizational culture, second edition, Routledge, 

New York, 2016, P 41. 
 .122، ص 2012، دار الهدى، الجزائر، سنة التغيير في المنظمات واستراتيجياتالثقافة التنظيمية عباس سمير، 3
 .162، ص2012، الطبعة الَولى، دار الجنان للنشر والتوزيع، الَردن، دارة والتنظيمأصول الاحمود بشير المغربي، محمد الفتاح م 4
 .257، ص2006، دار الفكر الجامعي، مصر، التطوير التنظيميمحمد الصيرفي،  5
 .29، ص2016، القاهرة، سنة، الطبعة الَولى، مكتبة جزيرة الوردالطريق إلى الجودة في التعليممرزوق مطر الفهمي،  6
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ذلك الشيء المشابه لثقافة المجتمع، اذ وزملائه فقدموا الثقافة التنظيمية على أنها"  Gibsonأما 
اشياء من صنع الانسان، معايير و دات ومدركات وافتراضات، وقواعد و تتكون ثقافة المنظمة من قيم واعتقا

  1وانماط سلوكية مشتركة."

من خلال المفاهيم السابقة يمكننا القول بان الثقافة التنظيمية تشير الى مجموعة القيم والرموز والمثل 
ليا، والمعتقدات والافتراضات الموجهة والمشّكلة للإدارة والتقدير والسلوك المساعد على التعامل مع مختلف الع

 2الظواهر والمتغيرات، فهي تمثل روح المنظمة والبعد الخفي الذي يشكل الطابع المميز لشخصيتها.

 تاريخي لمفهوم الثقافة التنظيميةالطور التّ المطلب الثاني: 

ت دراستها كوسيلة فة التنظيمية من تخصصات الَنثروبولوجيا وعلم الاجتماع فقد تمّ نشأت الثقا
وتغلغل هذا المفهوم ، 3ز بها التجمعات الاجتماعيةتتميّ خاصة في القيم الجوهرية التي  الاختلافاتلوصف 

عمل. فقد مية جماعية الالباحثين الى أه انتباههت التي وجّ  الهاوثورنالى المنظمات عن طريق دراسات 
أهمية العلاقات الإنسانية وارتباط الَفراد في جماعات متماسكة وتأثير ذلك على  Mayoأوضح مايو

 معنوياتهم ومن ثم انتاجيتهم وأدائهم.

ومنذ ذلك الوقت بدأ علماء السلوكيات وعلماء نظرية التنظيم في الاعتناء بترويج مدخل جديد للتحليل وهو 
، حيث 1951وذلك سنة  Elliot Jacquesهذا المصطلح لَول مرة من قبل ثقافة المنظمة، حيث استعمل 

كانت ثقافة المنظمة بالنسبة اليه هي طريقة التفكير والعمل المعتادة والتقليدية المنقولة من قبل الَشخاص، 
ومن ثم تأتي اسهامات ماكريجور  .والتي تكون مقبولة ومفهومة ولو جزئيا من طرف الَشخاص الجدد

(McGregor)  ّتينات والتي أطلق عليها نظرية الفلسفة الإدارية، وفيها يقدم نمطين مختلفين في أوائل الس
والتي  Yعن الثقافة الضعيفة ونظرية والتي تعبّر  Zللسلوك الإنساني في مجال العمل أطلق عليها النظرية 

 4تمثّل الثقافة القوية.

                                                           
 .310، ص2009، الحامد للنشر، الاردن، سنةالسلوك التنظيمي سلوك الافراد والجماعات في منظمات الاعمالحسين حريم،  1
، الثقافة التنظيمية ودورها في بناء وتطبيق إدارة المعرفة في منظمات الاعمالمحمّد عبد العزيز مشهور، محمّد زبير، وليد بشيشي،  2

 . 424، ص2019، 1، العدد 9مجلة الابداع، المجلد 
3 Benjamin Schneider & Karen M. Barbara, the oxford hand book of the organizational climate and 

culture, oxford university press, New York, 2014, p 4.  
زمزم ناشرون وموزعون، الَردن،  ،، الطبعة الَولىبمنظمات الأعمال الثقافة التنظيمية وعملية صنع القرارمهديد فاطمة الزهراء،  4

 .25 ، ص2019عمان، 
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ثمانينات عبر ورقة أكاديمية بعينات وأوائل الالمنظمات في أواخر الس وتم تقديم الثقافة لدراسة
 ،Deal  Kennedy & (1989)وسلسلة من الكتابات والَبحاث من قبل  Pettigrew  (1979)بقلم
 1 .الامتيازبكتابهما البحث عن   Peters & Watermanو

عاملا منتجا لمناخ  وفي مطلع التسعينات تزايد اهتمام علماء السلوك التنظيمي بالثقافة التنظيمية باعتبارها
بداعهم، يضاف الى هذا فن الإدارة  العمل، مما يترك أثرا  بالفعل في سلوك الَفراد ومستويات انتاجيتهم وا 

  2لقيم الثقافية في إدارة المنظمات.اليابانية، الّتي حققت نجاح في مجال استخدام ا

 مكونات الثقافة التنظيميةالمطلب الثالث: 

 على كبير تأثير لها التي الاساسية لعناصرا من مجموعة من يتكون نظاما ميةالتنظي الثقافة تعتبر
 كأعضاء الَفرادبها  يفكر التي للطريقة الكلية المحصلة تمثل وتعبر عن والتي المنظمة، داخل الَفراد سلوك

 مكونةال العناصر تقسيم ويمكن بالمنظمة،العمل  أسلوب علىبشكل مباشر  تؤثر هيو  ،المنظمةفاعلين في 
 كالتالي:المنظمة  لثقافة

 التنظيمية القيم أولا:

هي تلك الَفكار التي تعبر عما هو جدير بالرغبة والاهتمام، ومن ثم فإنها تمثل بالنسبة للفرد  القيم: -1
 3مادته في الحياة اليومية من عمل، وزواج وحياة اجتماعية وخطط.

عمل، بحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك هي تمثل القيم في مكان أو بيئة ال القيم التنظيمية: -2
العاملين ضمن ظروف التنظيمية المختلفة، ومن هذه القيم المساواة بين العاملين، الاهتمام بالإدارة 

 4الوقت، والاهتمام بالَداء واحترام الآخرين...الخ

 التنظيمية ثانيا: المعتقدات 

أمرين، وهي الطريقة التي ينظر بها الفرد إلى المعتقدات: هي إدراكات الفرد حول وجود علاقة بين  -1
 5البيئة المحيطة به وفقا لإدراكه ولذلك فهي قد تختلف من فرد لآخر ويمكن إخضاعها للتقييم. 

                                                           
1 Benjamin Schneider & Karen M. Barbara, Op.cit, p 4. 

، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم واقع الثقافة التنظيمية وتأثيرها على السلوك التنظيمي داخل المؤسسة الجزائريةعويشة مسيلتي،  2
 .43، ص 2017/2018، 2جتماعية، جامعة الجزائر الا

 .190، ص2012، دار المسيرة، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةالسيد محمد عبد المجيد وفاروق عبده فليه،  3
 .254، ص0201، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر، الأردن،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان،  سلمان محمود 4
 .185، ص2017كلية التجارة، جامعة القاهرة،  السلوك التنظيمي،نفيسة محمد بشاري، فوزي شعبان مدكور، رباب فهمي، 5
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لمنظمة، هي عبارة عن تصورات مشتركة راسخة في أذهان العاملين في ا المعتقدات التنظيمية: -2
بيئة العمل، ومشاركة العاملين في عملية صنع  الحياة الاجتماعية فيوتدور حول طبيعة العمل و 

 .1ذلك في تحقيق الَهداف التنظيمية وأثرالقرارات، كيفية إدارة العمل المتخصصة لذاتها 

 التنظيمية التوقعاتثالثا: 

تتمثل بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعني مجموعة من التوقعات يحددها أو يتوقعها الفرد أو  
، 2ل منها من الآخر خلال فترة عمل الفرد في المنظمة، مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسينالمنظمة ك

ة التقدير المتبادل، وتوفير بيئء بينهم والمتمثلة في الاحترام و المتبادلة من الزملاوتشمل ايضا التوقعات 
 3تدعم احتياجات الفرد الاقتصادية والاجتماعية والنفسية.تنظيمية و 

 التنظيمية الأعراف رابعا:

تلعب هذه تزم بها العاملون داخل المنظمة و هي عبارة عن معايير غالبا غير مكتوبة وواجبة الإتباع حيث يل
الَعراف دورا مهما في الرقابة الداخلية وتحقيق الشفافية في الَنشطة الجارية، فكل منظمة لديها أسلوبها 

 .4قتالخاص لتعريف أو نشر تعليمات إدارية في أي و 

ويقصد بها تلك الاحداث والَنشطة المتكررة التي يقوم بها افراد المؤسسة و التي تربط اهداف معينة تسعى 
المؤسسة الى تحقيقها، كما تعبر هذه الَنشطة المتكررة عن أفكار محددة وتعكس قيم رئيسية في المؤسسة 

لتحاق موظف جديد بالمنظمة أو ، كطقوس ا5التي تحاول تعزيزها بصورة دائمة عن طريق هذه العادات
ترقية مسؤول أو اجتماع غداء أسبوعي غير رسمي أو بين العمال، كذلك طريقة تحضير و إدارة الاجتماعات 

جراء احتفال سنوي لتكريم أفضل موظف أو يوطريقة الكلام والكتابة وكيف ة مقاطعة الحديث ومناداة الَفراد وا 
  6شعور بالانتماء إلى المنظمة وهذا يعني تثبيت الثقافة التنظيمية.تكريم المتقاعدين و بالتالي زيادة ال

 

                                                           
 .196، ص2015، الطبعة الَولى، الَكاديميون للنشر والتوزيع، الاردن، السلوك التنظيميمحمد يوسف القاضي،   1
 .214، صسابقمرجع محمود العميان،  2
 .165، صسابقمرجع د الفتاح المغربي، محم  3
 .57، صرجع سابقممهديد فاطمة الزهراء،  4
، شهادة دكتوراه، تخصص تسيير عمومي، أثر الثقافة التنظيمية على الابداع لدى العاملين في المؤسسة العموميةربيعة بركات،  5

 .91، ص2018جامعة بسكرة،
 .373ص، سابقمرجع ف السكارنة، بلال خ 6
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  والقصص الأساطيرسادسا: 

، أما القصص 1ويقصد بالَساطير قصص سالفة لبعض الَحداث التاريخية المثيرة المزينة بالتفاصيل الخيالية
للمنظمة، وهي مزيج من  ةجيدا العاملون، وتذكرهم بالقيم الثقافي يعرفها فهي روايات لَحداث في الماضي

الخيال، وهذه القصص تدور حول المؤسسين الَوائل للمنظمة، كما أنها توفر معلومات حول الحقائق و 
ضي، والتمسك بالثقافة الَحداث التاريخية التي مرت بها المنظمة بما يساعد الموظفين على فهم الما

الخاصة بها،  ة تاريخا للعمليات والإحداثحيث تؤسس وتطور الجماعات داخل المنظم. 2المحافظة عليهاو 
دو خر من حيث شكل الَساطير والقصص ومضمونها وصياغتها، ويبآوت هذا التاريخ من جيل إلى ويتفا

 3ثر هذه القصص والَساطير أكثر فاعلية في توجيه وضبط سلوك الَعضاء الجدد.أ

 الأبطال سابعا:

، ويقدمون دورا أو نموذجا في الَداء والانجاز لباقي أعضاء يتمسكون بقيم المنظمة ثقافتها الذين هم الناس 
  4المنظمة.

 الرموزثامنا: 

المظاهر المادية والكلمات والشعارات والصور التي تحمل معنى محدد، فمثلا بعض الشركات تعتمد على  
 5الشعارات لترمز إلى القيم التي تعتنقها

 اللغةتاسعا: 

ن أعضاء المنظمة، يستخدمونها لنقل الَفكار والمعاني الثقافية، وفي هي منظومة المعاني المشتركة بي 
 6كثير من المنظمات تعكس اللغة التي يستخدمونها العاملون في المنظمة.

  

                                                           
 618، ص2011، الطبعة الَولى، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الاردن،إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيرن دهش جلاب، إحسا 1
 .314ص سابق،مرجع حريم حسين،  2
 .184، ص2004، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، جامعة القاهرة، سنة التنظيم الإداريحسن العلواني،  3
 314، صذكره مرجع سبقحريم حسين،  4
، جامعة الزاوية، ليبيا، مذكرة دكتوراه في إدارة دور الثقافة التنظيمية في قبول واستخدام الإدارة الالكترونيةصبحي المهدي بشير،  5

 .45، ص2017الموارد البشرية،
إدارة الَعمال والدراسات ، مجلة الجزائريةالإنتاجية  واقع الثقافة التنظيمية في المؤسسةاحمد علماني وحمد حسان خمقاني،  6

 .52، ص1، العدد 2المجلد ، الاقتصادية



                                                                                                                                                                                      للدراسةالنظري  الأول: الإطارالفصل 

[13] 
 

 المبحث الثاني: مستويات وأنواع الثقافة التنظيمية

دارة توجهات المنظمةتمثل الثقافة التنظيمية احدى العناصر الَساسية في  وتأخذ تلك  ،قيادة وا 
أنواع  ، وعليه سيتم التطرق في هذا المبحث الىالثقافات بناء على ذلك اشكال وصور ومستويات مختلفة

   .ومستويات الثقافة التنظيمية

 مستويات الثقافة التنظيميةالمطلب الأول: 

 يمهاتقس في الباحثون تباين المستويات من عدد تداخل على عبارة المنظمة مستوى على الثقافة إن
 :منها نذكر المنظمة ثقافة مستويات لوصف أفكار مجموعة وتوجد تقسيم، كل في الَولويات مختلف حسب

( أن" الثقافة يمكن تحليلها على عدة مستويات مختلفة، حيث يعني مصطلح E. Schein)يرى : أولا 
هذه المستويات من  فيها رؤية الظاهرة الثقافية... وتتراوح توى( الدرجة التي يستطيع الملاحظ)المس

الانعكاسات الواضحة الملموسة جدا التي يمكن أن يراها المرء ويشعر بها إلى الافتراضات الَساسية 
بين هاتين الطبقتين يوجد العديد من  بانها جوهر الثقافة. وما والتي عرفهااللاشعورية المتأصلة في الَعماق 

 1طريقة في تصوير تلك الثقافة لَنفسهم وللآخرين."ك لافراداالمعتقدات والقيم وقواعد السلوك التي يستخدمها 

 Schien حسب : مستويات الثقافة التنظيمية01الشكل 

 
، الطبعة الاولى، ناشرون وموزعون، الثقافة التنظيمية وعملية صنع القرار بمنظمات الاعمالمهديد فاطمة الزهراء،  المصدر:
 .43ص ، 2019الاردن،

                                                           
-، ترجمة: محمد منير الاصبحي ومحمد شحاتة وهبي، معهد الادارة العامة، الرياضالثقافة التنظيمية والقيادة، ه. شاينادجار  1

 .37، ص2011السعودية، سنة
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 : يتمثل في المظاهر السلوكية والتصرفات التي تكون مرئية.طحي(المستوى الخارجي )الس .1
تتمثل في مجموعة القيم التي يشترك فيها الَفراد في المنظمة والتي تميل  مستوى القيم والمعتقدات: .2

 الى الاستقرار والاستمرارية.
التي تخلق القيم  تعتبر جوهر وأساس الثقافة التنظيمية، فهي المستوى الثالث )الافتراضات الأساسية(: .3

 1والمعتقدات بحيث تصبح بمرور الوقت أمور مسلّما بها ومقبولة على أنها حقائق لا تقبل الجدل.

المنظمة من خلال فهم ( القائمة على إمكانية فهم مستويات ثقافة 2008العماري والغالبي فكرة ): ثانيا
طريقة الصحيحة للسلوك من جانب وما يرتبط ال تويه من قيم جوهرية ومعتقدات حولالثقافة الجوهرية وما تح

الشكل  والَبطال، والطقوس والشعائر والقصص والحكايات كما يظهره بها من مظاهر للثقافة مثلا، الرموز،
 2 التالي:

 مستويات ثقافة المنظمة :2لشكل ا

 

 .31، ص2017عمان، الأردن، ، للنشر والتوزيعنعمه عباس الخفاجي، ثقافة المنظمة، دار اليازوري العلمية المصدر: 

 

                                                           
 .40 ، صسابقمرجع مهديد فاطمة الزهراء،  1
 .31، ص 2017، عمان، الَردن، للنشر والتوزيع، دار اليازوري العلمية ثقافة المنظمةفاجي، نعمه عباس الخ  2
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 ( هو الاخر ثلاث مستويات وهي كالتالي:Turnerحدد تورنر): ثالثا

 جزء ظاهر من أنماط السلوك؛ -1
 جزء يمثل مستوى الوعي ويتمثل في القيم والقناعات لدى الافراد؛ -2
 .1جزء مسلمات وهي عبارة عن افتراضات اساسية غير مرئية -3
في ذلك الاساليب القيادية المتبعة،  بما (Patterns of Behaviors)الجوانب المادية في التنظيم  -

المجموعات، والاتصالات  وديناميكيةواسلوب التعامل مع المهام، والتنظيمات والتفاعلات غير الرسمية، 
 ... الخ.

، المعايير الاخلاقية، فيما يتعلق بالعمل، مستوى منسوبيّة، فلسفة التنظيم، ايديولوجية Values)) القيم -
 الاداء، الاتجاهات... الخ.

( التي تحكم فعلا العمليات (Basic Underlying Assumptionالمبادئ الَساسية لمنسوبي التنظيم  -
 .2التنظيمية وسلوكيات الَفراد

 Turnerمستويات الثقافة التنظيمية حسب : 3الشكل 

 

بمنظمات الاعمال، الطبعة الاولى، الثقافة التنظيمية وعملية صنع القرار : مهديد فاطمة الزهراء، المصدر 
                                                                                                  .41، ص 2019ناشرون وموزعون، الاردن،

                                                           
 41، صمرجع سابقمهديد فاطمة الزهراء،  1
، شهادة دكتوراه فعالية الثقافة التنظيمية في تحقيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإنتاجية والخدمية الجزائريةعلواني احمد،  2

 .67ص ، 2016جامعة سيدي بلعباس،  علوم اقتصادية،في تخصص 
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 أنواع الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني: 

افة التنظيمية والتي يعتقد كل واحد منهم لقد ساهم العديد من الباحثين والمفكرين في تصنيف الثق
 الى عدة عوامل تخضع لها المنظماتانها الَكثر تعبيرا عن مضمون الثقافة التنظيمية، ويرجع هذا الاختلاف 

 وفيما يليعمرها، نمط قيادتها والنظام الرسمي وغير الرسمي داخلها،  حجمها،ك نوع نشاط المنظمة، 
 .لتقسيماتهذه ا لَبرزعرض 

 للثقافة التنظيمية Robbins: تصنيف أولا

 الى نوعين: Robbinsتقسم الثقافة التنظيمية حسب 

وهي الثقافة التي تعتمد على عنصر القوة والشدة وتماسك أفراد المنظمة بالقيم  الثقافة القوية: .1
ي تسود والمعتقدات، كما تعتمد هذه الثقافة على عنصر الإجماع والمشاركة لنفس القيم والمعتقدات الت

المنظمة من قبل العاملين...يتميز هذا النوع من الثقافة بأن العاملين يكونون على قدر كاف من المعرفة 
 1بما يريدون القيام به وتنفيذه.

 تحظى بالثقة ولا المنظمة أعضاء طرف من بقوة اعتناقها يتم لا التي الثقافة وهي الثقافة الضعيفة: .2
 السبب الرئيسي وهو والمعتقدات بالقيم المشترك التمسك إلى نظمةالم وتفتقر منهم الواسع والقبول
 2أهدافها وقيمها. مع أو المنظمة مع والتوحد التوافق في صعوبة العاملون يجد حيث للضعف

 : (Wallach, 1983)تصنيف ثانيا: 

 ثلاثة أنماط هي: فقسمها الىعلى أساس الاتجاه العام الّذي تنميه الثقافة  Wallachووضع 

يكون التركيز على اتباع القوانين والتعليمات وتحديد المسؤوليات والسلطات،  الثقافة البيروقراطية: .1
 3ويتم التنسيق بين الوحدات في ظل وجود تسلسل للسلطة بصورة هرمية.

يكون التركيز في هذا النوع من الثقافة على توليد أفكار جديدة ومبتكرة وتقوم على  الثقافة الإبداعية: .2
كما تدعم وتعزز توجهات  4مكان العمل، في شفافيةالالمخاطرة والعمل الجماعي والاستقلالية و روح 

                                                           
 .73، ص 2011، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الَردن، إدارة الابداع والابتكار في منظمات الاعمال، خصاونةعاكف لطفي 1
، مجلة التمكين بل نموذجاآية على المؤسسة الاقتصادية شركة تأثير الثقافة التنظيمكشرود فاطمة الزهراء،  زايدي سنية، 2

 .34، ص 2020، مارس 1، العدد 2المجلد الاجتماعي، 
، دور الثقافة التنظيمية في دعم إدارة المعرفة في المستشفيات الحكومية في الأردنرائد إسماعيل عبابنة، ماجد احمد حتاملة،  3

 .656ص  ،2013، 4، العدد 9المجلة الَردنية في إدارة الاعمال، الجامعة الَردنية، المجلد 
4 Maxwell olokundun, and authors, the effect of creative culture on employee creative engagement 

in an organization, academy of strategic management journal, vol 18, Issue 4, 2019. 
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القيم السلوكية والممارسات المؤسسة التجديدية والتطويرية وذلك من خلال إحداث التغييرات اللّازمة في 
 1والتوقعات بالاعتماد على التغييرات التي يتم احداثها في طريقة تفكير العاملين.

تركز هذه الَخيرة على العلاقات الاجتماعية الطيبة حيث تتسم بيئة  :)المساندة(الثقافة الداعمة  .3
العمل بالصداقة والتعاون، بحيث يتولد لدى افراد المنظمة إحساس بأنهم أسرة واحدة تعمل بانسجام 

  2 ي التعامل.وتعمل المنظمة على خلق جو من الثقة والمساواة والتركيز على الجانب الإنساني ف

 :(Handy, 1976)تصنيف ثالثا: 

 الثقافة التنظيمية الى أربعة أنواع: Understanding organisationsفه الموسوم صنف هاندي في مؤلَّ 

: تميل المنظمات التي تعتنق هذا النّوع من الثقافة الى الاعتماد على (power culture) ثقافة القوة .1
ويتم تحفيز الافراد عن طريق أسلوب لعادلة التي توحد الجهود خلف القائد، والقيادة ا 3المركزية الشديدة،
 4الثواب والعقاب.

: تهتم هذه الثقافة بنوع التخصص الوظيفي والادوار وتركز على القواعد (Rôle culture) الدورثقافة  .2
نية، البيئة المستقرة، كما يتسم العمل فيها بالعقلا 5والَنظمة، لكونها توفر الامن الوظيفي والاستمرارية.

  6إذ يشعر الافراد فيها بالَمان وهذا ما يترتب عنه صعوبة في تغيير ثقافة الدور.
تتسم ثقافة المهمة بقابلية التكيف وتتميز بالعمل الجماعي كما وتهدف الى وضع  ثقافة المهمة: .3

ة بالهياكل التي تأخذ وغالبا ما تكون هذه الثقافة مصحوب 7الَشخاص المناسبين في المكان المناسب،
عتبر ثقافة المهمة الَكثر تشجيعا شكل المصفوفة حيث تكون الاتصالات جانبية وليست رأسية...وت

  8.للإبداع

                                                           
 .82، ص2016، ديسمبر 6صادي، العدد مجلة الباحث الاقت ،في تشجيع الابداع لدى العاملين التنظيميةدور الثقافة  ،بركات ربيعة 1
 .49، ص مرجع سابقمهديد فاطمة الزهراء،  2
 .607ص  مرجع سابق،إحسان دهش جلاب،  3
 الطبعة الَولى، دار النشر ،مبادئ إدارة الأعمال ونظريات المنظمة دروس واسئلة لمسابقة الدكتوراه وحلولهافاطمة سعدي،  4
 E-Kutub،292، ص 2019افريل  ، لندن. 
الثقافة التنظيمية وتأثيرها في تحديد التوجه الاستراتيجي للمنظمة خالدية مصطفى عبد الرزاق، سامي احمد عباس، حميد علي احمد،  5

 .158، ص 2019، مارس 1، عدد 39، المجلة العربية للإدارة، مجلد دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي العراقية
  .33، ص مرجع سابقنعمه عباس الخفاجي،  6

7 Mason Carpenter, Talya Bauer, Berrin Erdogan, principles of management, version 1, Flat world 

knowledge, 2010, p390. 
 .143، صمرجع سابقعباس سمير، 8
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وهي تؤكد على انجاز المهام بشكل مستقل، اذ يطبق هذا النوع من الثقافة المعايير على  ثقافة الفرد: .4
 1مهم من موارد المنظمة. جميع العاملين ويتم النظر إليهم على انهم مورد

 Cameron and Quinnتصنيف رابعا: 

القيم  إطاربحثا حول الفعالية التنظيمية والنجاح بناءا  على  (1999)أجرى كيم كامرون وروبرت كويين 
  2:التنافسية، فقام الباحثان بتطوير أداة تقييم الثقافة التنظيمية التي أسفرت عن أربعة أنواع للثقافة

: تتميز ثقافات القبيلة بالعمل الجماعي والولاء والثقة والدعم  Clan cultureشيرة )القبيلة(ثقافة الع .1
حيث يتم غالبا تشبيه المنظمة بأسرة ممتدة، تهتم منظمات ثقافة العشائر بتنمية الموارد البشرية 

دارة في هذه الثقافة إنّ الدور الرئيسي للقادة والإوتشجيعها لا على اللّوائح والقواعد التسلسل الهرمي، 
تمكين العاملين وتشجيع مشاركتهم والتزامهم وولائهم وبالتالي ينظر للقادة على أنهم آباء  هو

الّتي تعمل على تحقيق التعاون في  Tom’s of Maineومن امثلة هذه الثقافة شركة  3وموجهون.
 4دين والهيئات وغيرها.علاقتها مع العمّال أولا ومن ثمَّ مع المستهلكين والمساهمين والمور 

: تتمثل توجهاتها الرئيسية نحو إنجاز الَهداف والتبادل البيئي Market culture ثقافة السوق .2
 حو التحكم والتركيز على خارج المنظمة، تستخدم المنظمات التيوتكون موجهة ن 5والإنتاجوالتنافس 

التنافسية،  والقدرةاعلى من الإنتاجية تعتمد هذه الثقافة على الملاحظة والمقاومة للوصول الى مستوى 
 ، أمّا النمط القيادي6من المقاومة أكثرتميل الى مسائل التنظيم الخارجي وتؤكد على المرونة والتغيير 

السائد فيها فهو النمط الصارم والمتوجه نحو الإنجاز وتركيزها الاستراتيجي يكون نحو الميزة التنافسية  
 7والتفوق في السوق.

                                                           
 .362، ص 2009والطباعة، عمان،  ار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الَولى، دالتطوير التنظيمي والإداري، السكرانةبلال خلف  1

2Karthikeyan C, op.cit, p17. 
3 Elif Genc, Strategy implementation. Organizational culture and performance in Turkish local 

government, thesis for the degree of doctor, Cardiff University, December 2017, p 62.  
أثر الثقافة التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجموعة بن حمادي برج مهديد فاطمة الزهراء،  4

 .20، ص 2016د بوضياف، المسيلة، م، أطروحة دكتوراه، جامعة محبوعريريج
وتشخيص فجوتها في المؤسسات التعليمية دراسة تطبيقية في قياس الثقافة التنظيمية عامر علي العطوي، الهام نظام الشيباني،  5

 .37، ص 2010، 4، العدد 12، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد جامعة كربلاء
6 Sayed Ali Akbar Ahmadi and authors, Relationship between organizational culture and strategy 

implementation typologies and dimensions, global business and management research: An 

international journal, vol 4, no 3&4, 2012, p289. 
 

 .37 ص ،مرجع سابقعامر علي العطوي،  7
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الاستمرار والقدرة على  : تؤكد ثقافة التسلسل الهرمي على(Hierarcly culture) ة الهرميةالثقاف .3
التنبؤ والكفاءة والتنسيق، يميل قادة هذا النوع من الثقافة الى الإدارة بالتنسيق والتنظيم الجيد، يتم 

ر مثال على وخي 1تعريف النجاح في هاته المؤسسات من حيث الجدولة السلسة والتكلفة المنخفضة،
مستوى  70التي تمتلك أكثر من  Ford Motorsو  Mc Donald’sانتشار الثقافة الهرمية شركة 
 2موزعين على هيكل المؤسسة.

: تتميز ثقافة الابداع بالمرونة والتغيير والانفتاح، كما وتؤكد (Adhocracy culture) ثقافة الابداع .4
حيث يكافئ الموظفون على نجاحهم من  ب والمخاطرة،على النمو السريع والابداع والابتكار والتجري

 خلال تحقيق الذات والابداع الفردي والحرية ويتوقع منهم ان يكونوا مغامرين ومبدعين، تهتم مثل هذه 
 3الذي يرون ان له القدرة الكامنة على انتاج موارد جديدة وأرباح اعلى. بالابتكارالمؤسسات 

 

 

 

  

                                                           
1 Elif Genc, Op.cit, p 59. 

 .20، ص مرجع سابقمهديد فاطمة الزهراء،  2
3 Elif Genc, Op.cit, p 63. 

 المرونة

القبيلة او العشيرةثقافة   الثقافة الإبداعية 

قيةالثقافة السو  الثقافة الهرمية  

 التوجه الخارجي التموقع الداخلي

 الاستقرار

 

المصدر: مهديد فاطمة الزهراء، أثر الثقافة التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية 
د بوضياف، المسيلة، ماسة حالة مجموعة بن حمادي برج بوعريريج، أطروحة دكتوراه، جامعة محدر 

 .21، ص 2016
 ، 

 Cameron & Quiinل:  CFV ال: نموذج 4الشكل 
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 مبحث الثالث: الدراسات السابقةال

تعد الدراسات السابقة مصدرا مهما لاكتشاف كل جوانب الدراسة وحيثياتها، وأهم النتائج المتوصل   
تمكِّن من التعرف على المناهج المستخدمة وأدوات جمع المعلومات انها  كمالها حول موضوع البحث، 

 .لإدراك ما يميز دراسته عن سابقاتها وتمنحه الفرصة تمنح الباحث رؤية شاملة عن بحثه،

 الدراسات السابقة حول الثقافة التنظيمية المطلب الأول: 

دراسة ومراجعة الدراسات السابقة الخاصة بأثر الثقافة التنظيمية في  المطلبسوف يتم في هذا 
 منظمات الاعمال.

 العربية:أولا: الدراسات 

أثر الثقافة على صياغة وتنفيذ استراتيجية  (، تحت عنوان2018)دراسة خبابة علاء الدين  .1
 المؤسسة، دراسة ميدانية ببعض المؤسسات المتوسطة الصناعية ولاية سطيف )أطروحة دكتوراه(:

تهدف الدراسة إلى معرفة أهم الَبعاد التي تتكون منها ثقافة المنظمة والإدارة الاستراتيجية، والتعرف بالدور 
لتنظيمية في استراتيجية المؤسسة، واختيار بعض المؤسسات المتوسطة الذي ممكن أن تؤديه الثقافة ا

الصناعية الناشطة في ولاية سطيف، وللوصول إلى هدف هذا البحث تم إتباع المنهج الوصفي التحليلي، 
عبر استخدام العديد من الطرق والمعالجات الإحصائية ذات العلاقة بموضوع الدراسة. والاعتماد على 

ي التحليلي، واهم النتائج المتوصل إليها: الثقافة التنظيمية تعتبر المحدد الرئيسي لنمط القيادة المنهج الوصف
في المنظمة، كما إنها تعتبر العامل بين القيادة والعاملين، ومن جهة أخرى يؤثر نمط القيادة على اتخاذ 

 القرار، حيث يؤثر على جودة القرار.

لثقافة التنظيمية وأثرها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، (، بعنوان ا2018دراسة مرزوق رفيق ) .2
 بالعلمة )أطروحة دكتوراه(: A.M.Cدراسة حالة مؤسسة 

تهدف هذه الدراسة إلى تحديد طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية ومدى نجاح تطبيق ادارة الجودة، 
، بالاعتماد على مجموعة AMC والمراقبة اسالقي أجهزة لإنتاج الوطنية المؤسسةوتمت الدراسة الميدانية في 

المناهج العلمية المختلفة من بينهم: المنهج التاريخي، المنهج الوصفي التحليلي، والمنهج الاستقرائي. من 
يبن أهم النتائج النظرية التي توصلت إليها: تعطي ثقافة المنظمة هويتها، وشخصيتها التي تميزها عن غيرها 

م النتائج من الجانب التطبيقي ان هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين، الثقافة من المنظمات، ومن أه
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التنظيمية المرنة، وبين إدارة الجودة الشاملة، وان الثقافة التنظيمية المبدعة تؤثر ايجابيا على نجاح تطبيق 
 إدارة الجودة الشاملة.

الإبداع لدى العاملين في المؤسسة ( حول "أثر الثقافة التنظيمية على 2018دراسة ربيعة بركات ) .3
 العمومية، دراسة حالة جامعة محمد خيضر )أطروحة دكتوراه(: 

هدفت الدراسة إلى التعرف على اثر الثقافة التنظيمية على الإبداع لدى العاملين في المؤسسة 
نماط الثقافة العمومية من وجهة نظر الَساتذة الجامعيين بجامعة محمد خيضر بسكرة من خلال تحليل اثر أ

التنظيمية على الإبداع لدى العاملين، التعرف على مستوى توافر أنماط الثقافة التنظيمية وكذلك التعرف 
على مستوى الإبداع لدى العاملين  بمكوناته الثلاثة )مهارات التفكير الإبداعي، الخبرة، الدافعية للإبداع(، 

 1325لين بجامعة محمد خيضر بسكرة والبالغ عددهم وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع الَساتذة العام
. واهم 265من مجموع الَساتذة وبلغ عدد أفرادها  %20أستاذ، وتم اختيار عينة عشوائية طبقية تمثل 

 النتائج التي وصلت إليها وجود أثر ذو دلالة إحصائية لنمط الثقافة البيروقراطية على الإبداع على العاملين. 

( تحت عنوان محددات الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية 2020) دراسة سعيد رمضان .4
بمجلة العلوم الإنسانية لجامعة ام  مقالبسكيكدة )نائية يالمالجزائرية دراسة ميدانية في المؤسسة 

 (:البواقي

هدفت هذه الدراسة إلى ضبط أبعاد الثقافة التنظيمية من خلال الاطلاع على الجانب النظري، 
بسكيكدة، اعتمدت هذه الدراسة على المنهج نائية يالمف على محددات الثقافة التنظيمية في المؤسسة التعر 

الوصفي التي يناسب هذا النوع من الدراسات، مع الاستعانة باختبارات إحصائية تتناسب مع الفرضيات، 
مية. واعتمدت على سحيث أن الَسئلة المعتمدة في الخصائص الشخصية والتنظيمية هي متغيرات نوعية، ا

لجمع البيانات، وقد تم تقسيمه الى قسمين. واهم النتائج التي تم التوصل اليها: تؤثر  الاستبيان كأداة
بسكيكدة، وتؤثر المتغيرات على الثقافة نائية يالمافة التنظيمية لعمال المؤسسة المتغيرات الشخصية على الثق

 التنظيمية للعمال.

( تحت عنوان " دور الثقافة التنظيمية على الرضا 2019)د الله المليحان دراسة عبد الله محمد عب .5
" الدوادميالوظيفي وعلى سلوك المواطنة التنظيمية دراسة ميدانية على العاملين في شركة كهرباء 

(:بالمجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية جامعة قناة السويس، كلية التجارة بالاسماعلية مقال)
الدراسة إلى معرفة دور الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي وعلى سلوك المواطنة  تهدف  

التنظيمية، بحيث تم إجراء الدراسة الميدانية على العاملين في شركة كهرباء الدوادمي، واتبعت هذه 
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بحيث الدراسة منهج المسح الاجتماعي للإجابة على تساؤلاتها، باستخدام استبانة من إعداد الباحث، 
( عاملا 131وبلغت العينة ) الدوادمي يتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في شركة الكهرباء

من العاملين في شركة الكهرباء. ومن بين أهم النتائج الموصل إليها: أن الثقافة التنظيمية كانت بدرجة 
لية، توجد علاقة طردية متوسطة، وكذلك مستوى الرضا الوظيفي، بينما كان سلوك المواطنة بدرجة عا

بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي، كلما اهتمت المؤسسة بالثقافة التنظيمية زاد الرضا الوظيفي 
 ومستوى سلوك المواطنة. 

(، تحت عنوان دور القيادة التنظيمية للعاملين، دراسة ميدانية 2021دراسة بوراس نور الدين ) .6
 ام ببير العاتر ولاية تبسة )أطروحة دكتوراه(: التيجاني هد الاستشفائيةالمؤسسة 

يسعى البحث إلى معرفة العلاقة الكامنة بين القيادة الإدارية و الثقافة التنظيمية، ومعرفة دور 
القيادة ومهمتها في تنمية الثقافة التنظيمية، والهدف من البحث هو الكشف أن كان هنالك علاقة بين 

مية الثقافة التنظيمية، وكذلك الإحاطة بجميع أبعادها ويتم جمع وتحليل القيادة الإدارية ودورها في تن
المعطيات والبيانات عن طريق الدراسة الاستطلاعية بشقيها النظري و الميداني من خلال أدوات 
جمع المعلومات ولبيانات مثل )الاستمارة، المقياس، المقابلة، الملاحظة، تحليل الوثائق والسجلات(، 

 ها للدراسة الدقيقة  وتحليل واستخلاص النتائج من اجل تعميمها.  ويتم إخضاع

 الدراسات الأجنبية:ثانيا: 

( مقال بعنوان 2019) Nair Sreekumaranو John Astonو Engene Kozlovskiدراسة  .1
 :والرضا الوظيفيالعلاقة بين الثقافة التنظيمية 

يمية والرضا الوظيفي للموظفين العاملين في هدفت هذه الدراسة الى فحص العلاقة بين الثقافة التنظ
شركات تكنولوجيا المعلومات لاقتصادين مختلفين هما الهند والولايات المتحدة الَمريكية، استهدفت الدراسة 

من الولايات المتحدة(، تم جمع البيانات من خلال استبيانات إلكترونية  220من الهند و 230موظفا ) 450
، أشارت نتائج الدراسة الى أن الثقافة التنظيمية لها تأثير على مستوى SPSS وتم تحليليها باستخدام

الرضا الوظيفي للموظفين في قطاع تكنولوجيا المعلومات الهندي بينما لا يوجد تأثير مماثل بين موظفي 
 تكنولوجيا المعلومات في الولايات المتحدة الامريكية.

( بعنوان الثقافة 2020) Yuliia Kazmytskaو Olekandr P. Krupskyiدراسة  .2
 التنظيمية واستراتيجية الأعمال: الاتصال والدور من أجل بقاء المنظمة )مقال(:
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تهدف الدراسة الى تقييم العلاقة بين نوع الثقافة التنظيمية واستراتيجية المنظمة من اجل اثبات أن الثقافة 
مة، ساهمت الدراسة في توسيع النظرية التنظيمية التنظيمية تؤثر على نجاح تنفيذ استراتيجية البقاء للمنظ
كأساس لتطوير استراتيجية فعالة لبقاء  BCGمن خلال تحليل لوحة مجموعة بوسطن الاستشارية 

وقد موظّفا من مختلف الصناعات،  561المنظمة، جمعت المعلومات من مجموعة من الموظّفين 
التنظيمية تتوافق مع أنواع معينة من الاستراتيجيات، توصلت نتائج الدراسة الو أنواع معينة من الثقافة 

 وثبت أن الثقافة التنظيمية تؤثر على القرارات الابتكارية الاستراتيجية.
( بعنوان تأثير 2020) Ahsanulla Ahsanullah Mohsenو Najibullah neyaziدراسة  .3

 الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين )مقال(:

ء الموظفين في قطاع الاتصالات، قام الباحثان الثقافة التنظيمية على أدا تأثيرديد هدفت هذه الدراسة لتح
موظف في مختلف شركات الاتصالات السلكية واللاسلكية،  211بتطبيق واعتماد استبانات موزعة على 

يجاد العلاقات بين المتغيرات، أظهرت البيانات  أن وتم باستخدام نموذج الانحدار لتحليل البيانات وا 
جميع عناصر الثقافة التنظيمية تؤثر على أداء الموظف ويختلف هذا التأثير بناء على مجموعة من 

 العناصر مثل: إدارة التغيير وتحقيق الَهداف وغيرها.

 Yassas. Pathiranageو Lakmini V.K. Jayatilakeو Ruwan Abeysekeraدراسة  .4
 :( دائي للمنظمة )مقالمن الجانب الأظيمية التن الثقافة( تحت عنوان تجميعات أدبية في 2020)

قدمت هذه الدراسة تجميعا للعديد من الَدبيات المشهورة المتعلقة بدور الثقافة التنظيمية في أداء الَعمال 
من منظور مجموعة من الشركات، توصلت الدراسة الى أن الثقافة التنظيمية لها أثر قوي على الَداء 

ة التجريبية أن الافتقار الى التكامل الثقافي بين أعضاء المنظمة كان سببا التنظيمي، كما أظهرت الَدل
ى تحسين الَداء من أن التعزيز الثقافي سيؤدي ال رئيسيا للفشل في بعض المنظمات وعليه تم التأكد

 ومن خلال استطلاع آراء بعض مديري أعمال الشركات أوصوا بضرورة تأسيس ثقافة تنظيمية فعالة

من قادة المنظمات بأهمية الثقافة التنظيمية لرفع الَداء  %72يز أداء المنظمات حيث أقر من أجل تعز 
  مي.التنظي
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 Zapposالدراسات السابقة لشركة المطلب الثاني: 

سيتم التطرق في هذا المطلب الى مراجعة اهم الدراسات السابقة التي اشتملت ابحاثها على شركة  
Zappos .العالمية 

 Zapoos( بعنوان القيادة المستخدمة في شركة 2013) Edward Joshua Cowley دراسة .1
 (:أطروحة دكتوراه)

وكيف تؤثر على الثقافة التنظيمية  Zapposهدفت الدراسة الى ابراز خصائص القيادة في شركة 
بتوسيع نطاق ثقافة الشركة مع العملاء  Zapposللمنظمة، حدّدت هذه الدراسة كيف يقوم موظفوا 

حيث  (DNA)ء العمل والمجتمع الذي يخدمونه، استخدمت الدراسة المنهج السردي الديناميكي وزملا
مشرف من الشركة، أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود اختلاف  15مشارك و 15جمعت البيانات من 

ي في الطريقة التي ينظر لها كل من الموظفين والمشرفين لقيم الشركة، وأظهرت النتائج الدور الإيجاب
 الذي تلعبه القيادة في الثقافة التنظيمية للشركة.

( بعنوان الدروس 2016) D. warrick, John F. milliman, jeffery M. Fergusonدراسة  .2
 وكيف صنعت ثقافة عالية الأداء: Zapposالتي يمكن تعلمها من 

وة، السحرية لبناء ثقافتها المتميزة خطوة بخط Zapposهدفت الدراسة لاكتشاف خلطة 
والدروس التي يمكن تعلمها حول ما يتطلب الامر لبناء ثقافة قوية وناجحة حيث ابرزت النتائج أن 
الامر يتطلب بالمقام الَول قادة ملتزمين وموحدين على جميع المستويات، تحتاج الثقافة الى التعريف 

 بها لدى فريق العمل ويجب ان تتوائم مع استراتيجيتها العامة.
 :Zappos( بعنوان مقارنة للهياكل التنظيمية دراسة حالة 2017) Alexanda Ereminaدراسة  .3

المنظمات للتغيير في هياكلها التنظيمية وزيادة  احتضانهدفت هذه الدراسة الى معالجة مشكلة 
الضوء على التغيير التنظيمي  تسليطوقدرتها على التكيف، ولحل المشكلة المطروحة تم  حيويتها
تي استطاعت تحويل الشركة من الهيكل التنظيمي الهرمي الى هيكل الإدارة الذاتية ال Zapposلشركة 

الهولاكراسي، انقسمت الدراسة الى ثلاث حالات تاريخية من أجل تقييم أسباب ونتائج التغيير 
قائم على ثقافة المؤسسة  Zapposفإن أسس التغيير التنظيمي لمؤسسة التنظيمي، ووفقا لنتائج البحث 

ثنائية وتوجهها الطويل المدى وتأثير القيادة الفاعلة للمدير التنفيذي توني وتوزيع السلطة على الاست
 جميع الموظفين مع ضمان تشجيع المشاركة النشطة في عمليات الشركة.
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الادارة الذاتية كمرتكز للنجاح المستدام في المنظمات المعاصرة،  ( تحت عنوان2021) نسيم بوقال .4
 )مقال(:Zapposج الهولاكراسي في شركة دراسة حالة نموذ

تهدف هذه الدراسة الى التعرف الى مدى اهمية و مساهمة نموذج الادارة الذاتية في تحسين 
مستوى التميز و النجاح المستدام في المنظمات المعاصرة، وذلك من خلال ابراز الكم الهائل من 

ة، والحاجة المتزايدة للتخلي عن الممارسات التحديات التي تشهدها المنظمات في الوقت الحالي من جه
و النماذج الادارية التقليدية من جهة اخرى، والتركيز على حتمية تبني المنظمات لنماذج ادارة حديثة، 
التي تعد الادارة الذاتية احد اهم توجهاتها المطبقة في العديد من المنظمات الرائدة مثل شركة زابوس، 

ة الكبيرة لتطبيق احد نماذج الادارة الذاتية المعروف بالهولاكراسي في تحقيق اين بينت الدراسة المساهم
يادي ر لمستوى باهر من التميز، والنمو والازدهار المستدام ودوره في محافظتها على مركزها ال الشركة

 على مدار فترة طويلة من الزمن.

 المطلب الثالث: ما يميز الدراسة الحالية 

راسات السابقة، نشير أن الدراسة الحالية تتفق مع الدراسات السابقة من خلال استعراض الد 
في موضوعها الرئيس وهدفها العام، الّا انّها تختلف عنها في عدة جوانب تمثل الفجوة العلمية التي تعالجها 

 هذه الدراسة وهي:

 تضمنت هذه الدراسة ربط للمشكلة البحثية بمؤسسة عالمية؛ .1
ث شملت الكتب والمجلان والمقالات والملتقيات العلمية والاطروحات، وذلك تعددت أدوات الدراسة حي .2

 من اجل جمع البيانات بدقة أكبر؛
استخدمت هذه الدراسة مدخلين بحثيين )المدخل الكمي، المدخل الكيفي(، وذلك لتكوين فكرة دقيقة عن  .3

 مشكلة الدراسة لتشمل المنهج الوصفي التحليلي.

 أثران هذه الدراسة عالجت فجوة علمية متعددة الجوانب بتطرقها لموضوع ومن العرض السابق يتضح 
، وتعدد ادواتها بين Zapposفة التنظيمية على منظمات الاعمال، وشمول عينتها لمؤسسة عالمية هي الثقا

 المجلات العلمية والكتب والمقالات، واستخدامها للمنهج الوصفي التحليلي.
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 خلاصة الفصل:

هم المفاهيم التي تدور حول الثقافة التنظيمية، حيث قسمنا الفصل أالفصل النظري  تناولنا في هذا
نها مجموعة من الافتراضات الَساسية التي أالى ثلاث مباحث، جاء فيها تعريف الثقافة التنظيمية على 

من  يميةتبتكرها وتطورها المجموعات من خلال حلها لمشاكلها، كما تطرقنا الى اهم عناصر الثقافة التنظ
لى أنواعها واهم التصنيفات ومستوياتها ومكوناتها، التي منحت الثقافة التنظيمية إالتطور التاريخي لمفهومها، 

دورا هاما في تسيير موارد المنظمة وتحصيلها على الريادة في مجال اعمالها، أصبحت الثقافة التنظيمية 
رها، فهي تعبر عن نمط التصرفات وقواعد السلوك تمثل احد اهم المقومات الَساسية لنجاح المنظمات وتطو 

التي تتبناها المنظمة ويتبناها الموظفون في تعاملاتهم، كما أصبحت الثقافة التنظيمية تمكن المنظمات من 
ة التي تشهدها ساحة امتلاك ميزة تنافسية فريدة ومستدامة تمكنها من الصمود في ميادين المنافسة الشرس

 قطاع الاعمال.
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  :تمهيد

تناولنا في الفصل الَول الَسس النظرية للثقافة التنظيمية، وسنحاول في هذا الفصل اسقاط هاته الَسس  
للبيع بالتجزئة على الانترنت، وذلك من خلال التعرف على  Zapposشركة  على ميدان الدراسة وهو

الثقافة التنظيمية السائدة بها والتعرف على الخلطة السحرية التي جعلت ثقافة الشركة  الشركة وعلى واقع
 الثقافات عالميا، ومدى مساهمة هذه الثقافة في تميز الشركة. أحسنمن بين 

 وتلخصت محاور هذا الفصل في النقاط التالية:

 Zapposلمحة عن شركة  المبحث الأول:

 Zapposلتنظيمية لشركة تشخيص الثقافة ا الثاني:المبحث 

 Zappos شركةالتي تقوم عليها الثقافة التنظيمية ل الأساسية الركائز المبحث الثالث:
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 Zapposلمحة عن شركة  بحث الأول:الم

 Zappos  الشركة التي وضعت السعادة في قلب استراتيجيتها، والتي لا تتبع التفكير التقليدي عندما
الَعمال، انها لا توظف مثل الشركات العادية، ولا تتعامل مع ثقافة المنظمة مثل معظم  يتعلق الَمر بريادة

، لقد قامت بالكثير من الاشياء الثورية التي يحبها العملاء وحققت ارية، وتواصل تحقيق الارباحالشركات التج
تتمحور حول العملاء. من  الانجاز المتمثل في التفوق على نظيراتها من حيث كونها اكثر شركة عبر الانترنت

 .Zapposخلال هذا المبحث سنتعرف أكثر على شركة 

 Zapposشركة وتطور المطلب الأول: تعريف ونشأة 

   Zapposأولا: تعريف شركة 

، وهي الشركة الرائدة في البيع والتوزيع عبر الانترنت في الولايات 1999 عام في  Zapposتأسست
ما يميزها عن غيرها هي الطريقة التي تبيع من   ،1بيع الاحذية  والملابس المتحدة الامريكية، متخصصة  في

استحوذت عليها امازون مقابل  2009عائدات ما يزيد عن مليار دولار سنويا، في عامالشركة  خلالها، تحقق
  Zapposبشكل مستقل و منفصل، على العكس نجد   Zapposمليون دولار، لكن رغم هذا الاستحواذ تعمل

اذا تصفحنا موقعها سنشعر انها الشركة المنافسة لَمازون في الوقت  غربتؤثر عليها امازون، بل الَلم 
في مجلة  2015بها في عام  شركة للعمل 100 أفضلقت في قائمة فازت بالعديد من الجوائز، وتسل 2الراهن.
ortunF 3ولم تترك القائمة منذ ذلك الحين. 

 :Zapposثانيا: فكرة انشاء شركة 

 Nick Swinmurnشراء زوج من الاحذية ليس بالَمر الصعب للغاية اليس صحيح!! ولكن مرور   
بمحل تلوى الاخر، ومركز تجاري بعد الاخر، لم يعثر على زوج الاحذية الذي يريده، رغم انه في منطقة سان 

 ناس في المناطق الَخرى؟هنا خطر في باله السؤال: فما حجم المعاناة التي يواجهها ال فرانسيسكو الَمريكية،

، كان هنالك فقط محلات صغيرة تقوم ببيع الاحذية عبر الانترنت، والتي لم تسهل من عملية 1999في سنة 
تسويق الاحذية على الاطلاق وهنا كان بزوغ فكرة انشاء مكان واحد لبيع الاحذية عبر الانترنت. في اعتقاده 

                                                           
1 https://happyculture-et-vous.fr/zappos-entreprise-du-bonheur/17/06/2021 00:13 

2 https://small-projects.org /17/06/2021 00:13 
3  Agnessa Shpakova, Viktor Dorfler, Jillian macbryde, The Role of gamification in knowledge 

management, EURAM 2016: 16th Annual Conference of the European Academy of Management, 

Université Paris Est Créteil, Paris, France, 4 juin 2016, p16. 
 
 

https://happyculture-et-vous.fr/zappos-entreprise-du-bonheur/
https://small-projects.org/%D9%82%D8%B5%D8%A9-%D9%86%D8%AC%D8%A7%D8%AD-%D9%85%D8%AA%D8%AC%D8%B1%D8%B2%D8%A7%D8%A8%D9%88%D8%B3/
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إذا استطاع اكتشاف طريقة لخلق شبكة بين كل محلات  الاّ السهولة،  كانت الفكرة رائعة، ولكن تنفيذها ليس بتلك
 الاحذية المنفصلة فإنّ هذا يمثل حلاَّ.

وفي ظل وجود موقع  ،Shoesite.com في العمل و قام بحجز موقع على الانترنت باسم Nick شرع 
لاحذية المحلي، والتقط . فاتجه صوب محل اهو السلع الكتروني جاهز للانطلاق، كان بحاجة إلى شيء واحد

صور لمخزونهم من الاحذية ووضع هذه الصور على الموقع الالكتروني، وفي كل مرة يشتري شخص شيئا 
الى المحل ويقوم بشحنها الى العميل وهكذا كانت الانطلاقة في تنفيذ  Swinmurnمن الموقع، كان يذهب 

 1فكرة مشروعه.

من جهة أخرى بيع الَحذية عبر  ،وتقبلا  لدى الزبائن رواجا  واسعا  تعرف  Nickبينما بدأت فكرة 
يمنعه من طرح عرضه يكبح من عزيمته ولم  الانترنت لم تكن فكرة مرحب ا بها لدى المستثمرين. لكنَّ هذا لم

فعرض عليه الفكرة في ثلاث جمل  Tony Hsiehالتي يمتلكها  Venture Frogsعلى شركة الاستثمار 
مليار دولار،  2مليار دولار في الولايات المتحدة، منها مبيعات الكتالوج تشكل  40 نعبارة عالَحذية سوق "
يستمر الناس في ارتداء الَحذية في المستقبل وبشكل اكيد التجارة الالكترونية في النمو،  من المحتمل أن تستمرو 

ليون دولارا، وسرعان ما م 500الرؤية والإمكانيات، واشترى الفكرة من خلال استثمار  Tony Hsieh ". رأى
 .Nickأصبح المدير التنفيذي المشارك مع 

ولكن سرعان ما تم تغييره الى شيء فريد  Shoesite.comفي البداية تحت اسم  Zapposتم إطلاق 
 2" التي تعني كلمة حذاء.zapatos" من نوعه، تم اقتباس اسم الشركة من الكلمة الاسبانية

 2016الى  1999من  Zapposثالثا: تطور شركة 

بمراحل  Zappos، كأي شركة مرت شركة من الَحذية فقط Zappos إنجازا كيف نشأت 20عاما  20
 صعبة وتجاوزت عقبات كثيرة، حتى استطاعت رسم طريقها وكتابة علامتها التجارية باسم من ذهب.

 :2000بعد ما الى  1999من المرحلة الأولى  -1

 توزيع الاحذية عبر الانترنت موقع بإنشاء Nick swinmurn قام 1999في بداية عام 
ShoeSite.com لكنه لا يزال يحتاج الى مستثمر لضخ الَموال، فقام ،Nick رجل الَعمال الناجح بالالتقاء ب

                                                           
1 Tony Hsieh, Delivering Happiness a Path to profits, passion, and purpose, grand Central Publishing, 

New York, USA, 2010. 

2 https://www.iwdagency.com/blogs/news/zappos-success-story09/07/2021 
 

https://www.iwdagency.com/blogs/news/zappos-success-story
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دولار في أعمال  500000ستثمر توني ا. ليقنعه في الَخير للانضمام وتمويل المشروع توني هسيه
Swinmurn ي تأسيسها مع ألفريد لين وأطلق عليها اسم من خلال شركة شارك توني فVenture Frogs . 

ع نطاق العلامة التجارية بما يتجاوز مبيعات سيتو  بغرض، Zappos.comإلى  ShoeSite.comتحول موقع 
عاما متواضعا ولكنه مشجع، حيث بلغت مبيعاته ما يقارب كان ، 1999يمكن القول ان عام  1.الَحذية

، بدأت Mosslerبدأت بشراء السلع مباشرة من المتاجر وتخزينها، ومع وصول دولار، بعد ان  200000
من اجل تزويد مخزنها بالَحذية لتنطلق في مستوى جديد الشركة في التحدث الى العلامات التجارية مباشرة 

 .وتزيد في هامش أرباحها

قرر هنا . لمستثمرين الآخرينوفشلت في إقناع ا مالية،وجدت الشركة نفسها تعاني من أزمة  2000وفي مطلع 
فإنه يخفف من ارتياح نيك أكثر فأكثر في العديد  ذلك،بالإضافة إلى . توني مواصلة التمويل من تلقاء نفسه

، ضاعفت في نفس العام. لا سيما فيما يتعلق بالجوانب الفنية ويصبح الرئيس التنفيذي المشارك القرارات،من 
 2.مليون دولار 1.8لتصل إلى  %10الشركة عمليا مبيعاتها بمقدار 

ول، من توفير دفعة الثانية من التمويل بعد العام الَ  ZAPPOSمع انفجار فقاعة الانترنت، لم تتمكن
موظفيه مع خطة  بريد الكتروني إلى Tonyالبقاء على قيد الحياة، أرسل من اجل بسبب نقص السيولة النقدية و 

من قرر ان يستقيل، بينما عرض الآخرون تخفيض رواتبهم، كما  اشهر، في هاته الاثناء هنالك9 عمل مدتها
 3مفتوحة. Zapposعلى بيع ممتلكاته لإبقاء  Tonyأجبرت هذه الَزمة 

  :2003الى  2001من سنة المرحلة الثانية  -2
. أرباحا كافيةحقق تكن تفي السنوات القليلة الاولى، حيث حققت مبيعات ولكن لم  Zapposكافحت  

تسريح نصف موظفيها، لكن الشركة تعافت بحلول  على Zapposدوت كوم اجبرت شركة ال فقاعةتحطم ف
 ،2003مليون دولار لكنها مازالت غير مربحة. في عام  32 بلغت مبيعات الشركةأن ، رغم 2002نهاية عام 

                                                           
1 Joseph A.Michelli ,the Zappos Experience: five principles to inspire, Engage, and Wow, McGraw hill 

professional, 2011,  p6. 
2 https://nous-sommes-tous-des-entrepreneurs.fr/zappos-du-mvp-au-milliard/6/17/2021 9:27 AM 

3 Bryan Golden, Anusheel Pandey, James O'Rourke, Zappos.: An Experiment in Holacracy, Eugene D. 

Fanning center for business communication, Mendoza college of business, university of Notre Dame, 2017, 

p2. 

https://nous-sommes-tous-des-entrepreneurs.fr/zappos-du-mvp-au-milliard/
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م في سلسلة تقديم أفضل خدمة للعملاء، كان عليها التحكعلى  بتركيز علامتها التجارية قرارا الشركة اتخذت
 1القيم بأكملها من الامر الى التنفيذ الى التسليم، وبدأت في الاحتفاظ بالمخزون بأكمله.

 :2007الى  2004بين سنة المرحلة الثالثة  -3

 .مقرها الرئيسي وعمليات مركز الاتصال إلى مدينة هندرسون، نيفادا Zapposنقلت  2004في سنة  
أول  Zapposافتتحت كما  .Zapposمن النقد في  ضخ مبلغ كبيرب "سيكويا كابيتال"وفي نفس العام قامت 
 2ر.ن دولامليو  184 بقيمة أكثر من الضعفالى  Zapposإجمالي المبيعات في وتطور ، متجر لها في كنتاكي

ثم  .مليون دولار 35إلى ما مجموعه  Zapposبزيادة استثماراتها في  Sequoiaقامت شركة  2005في سنة 
 .في منصب المدير المالي Zapposإلى  ،Venture Frogsالشريك المؤسس لشركة  لين،انضم ألفريد 

إجمالي مبيعات  تضاعفو  .Footwear Newsللعام من قبل  E-taillerعلى جائزة  Zappos تحصلو 
Zappos  3 .مليون دولار 370مرة أخرى إلى 
 مليون 600 من قريبة التداول قيمة كانتبدأت الشركة تحقق انتعاشا حقيقيا وارباحا جيدة  2006 عام وبحلول
 Zapposمغادرة  Nickقرر ف للغاية جيد بشكل توني يديرها أصبح شركةفال بالملل سوينمورن نيك شعر. دولار

 4.أسهمه لجميع مالك ا يظل. الصفر من تجاري عمل دءِ بَ  متعة ليجد جديدة مغامرات عن للبحث والذهاب
 :2012الى  2007عام  نما بي :المرحلة الرابعة -4

الشركة التي حددتها  توقعات إيراداتبوتيرة سريعة جدا، متجاوزة  Zapposنمت  2007حتى عام  
 %8الى تسريح أكثر من  Hsiehالنمو واضطر  تباطئالى  2008لهذا العام، ومع ذلك فقد أدّى ركود عام 

يح العمال. كان ين المتأثرين بتسر الإشارة الى انه قدم حزم تعويضات سخية للموظفمن القوة العاملة، وتجدر 
لبعض الوقت، كان الرئيس التنفيذي جيف بيزوس  Zapposيراقبون  Amazonفي  نالاستراتيجيو خططون مال

 تعقيد الذي ينطوي عليه الامر.مقتنعا ان امازون لم تكن المنصة المناسبة لبيع الَحذية بسبب ال
مستقلة، بعد  Zapposرد ان تبقى أ Hsiehلكن  ،2005لَول مرة عام  Zapposكان بيزوس قد اتصل ب 
قدم الموقع  Endless.comعلى الانترنت  للأحذيةبيزوس سوقا  أطلق Zapposفشل العرض المبكر ل 

 مراقبة تقدم، في غضون ذلك واصلت امازون Zapposر مخفضة لكنه لم ينجح في إعاقة نمو االجديد اسع
Zappos،  حينها بدأت 2009دث ذلك خلال فترة الركود العظيم سنة حدوث تباطئ في النمو، حبحثا عن ،
Zappos  في البحث عن مستثمرين خارجيين. تواصلت امازون معZappos  جويلية  22مرة أخرى، وفي

                                                           
1https://webcache.googleusercontent.com/ 17/06/2021 09:28 

2Joseph A. Michell, Op.cit, p6. 
3 Joseph A. Michell, Op.cit, P7. 
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مليار  1,2أعلنت زابوس ان امازون استحوذت عليها في صفقة شاملة لبيع جميع الَسهم قدرت ب  2009
واحتفظت  ،الذي كانت بحاجة اليهالنقد  Zappos الطرفين، بحيث تلقت مربحة لكلا كانت صفقةدولار، لقد 

بجميع موظفيها، وسمح بالحفاظ على ثقافتها من خلال العمل بشكل مستقل. بالنسبة لَمازون قال الرئيس 
هي شركة تركز على العملاء، نحن نرى فرصا رائعة لكلا الشركتين للتعلم  Zapposالتنفيذي جيف بيزوس "

مثل أشعر بالضعف عندما أرى شركة مهووسة بالعملاء  ئنا،هما البعض وخلق تجارب رائعة لعملامن بعض
Zappos  انها تمتلك ثقافة فريدة تماما، لقد رأيت الكثير من الشركات، لكن لم أرى ابدا شركة مثل ثقافة
Zappos 1الثقافة ميزة مهمة للغاية"، واعتقد ان هذا النوع الفريد من.  

 2016الى  2013 سنة لخامسة: منالمرحلة ا .4

 2014، وفي سنةHolacracyعامل لنظام ال 150مع  2013قامت الشركة بتشغيل تجريبي في عام  
عقد الرئيس التنفيذي للشركة اجتماع ليعلن جميع موظفيه ان الهيكل التنظيمي للشركة تم دفعه لصالح 

Holacracy.2 

، لاتزال 2014مليون دولار سنة  54,5ققت أرباحا قدرها في النمو تحت مظلة امازون وح Zapposاستمرت 
Zappos  اليوم تعمل كوحدة مستقلة عن امازون وهي حرة في وضع هيكلها التنظيمي الخاص، بناءا على

الوثيقة التي تعترف فيها امازون رسميا بتفرد ثقافة زابوس وواجب امازون في حمايتها، ومع ذلك فقد أثرت 
تم تسليم اثنين من مستودعات التوزيع والتنفيذ  2012بعض الجوانب، ففي عام  امازون على زابوس في

 3لَمازون لتحسين الكفاءة التشغيلية

 التحويل والانتقالبنشر اعلان رسمي يعلن فيه عن Tony Hsiehقام  2015مارس من سنة  24في  
اية الشهر التالي، وكان يعرض بحلول نه للشركة Holacracy الوهو  جديدتنظيمي الكامل والالتزام بهيكل 

Tony Hsieh    مالي مقابل مغادرة الشركة مع  )مبلغصفقة لجميع الموظفين الغير موافقين مع خيار الشركة
 انهت انتقالها الكامل في عامو في التطور في الشركة،  Holacracyاستمرت  .رشه 12ية العودة لمدة امكان

2016 .4 

 

                                                           
1 Bryan Golden, Anusheel Pandey, James s. O’Rourke, Op.cit, p3, 4. 

 
2 https://www.forbes.com/  22 :12 14/06/2021 

3 Bryan Golden, Anusheel Pandey, James s. O’Rourke, Op.cit, p 4. 

 
4 Fabrizio Lo Lacono, Holacracy and the Zappos case: can management survive without managers, 

master's degree management thesis, university of Ca’Foscari Venezia, 2020, P 91.. 

https://www.forbes.com/sites/danpontefract/2015/05/11/what-is-happening-at-zappos/?sh=180f69c04ed8
https://www.forbes.com/sites/danpontefract/2015/05/11/what-is-happening-at-zappos/?sh=180f69c04ed8
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 Zapposالمبيعات وتطور العلامة التجارية لشركة : الجدول الزمني لنمو 05 الشكل

 
Source : Alexandra Eremina, Comparison of organizational structures-case 

Zappos, Master’s thesis, International business management, University of Oulu, 

2017, P 40.  

 المطلب الثاني: رسالة ورؤية الشركة

كل ما يريده العميل من أي شركة إن التركيز على التجربة التي يمكن  Zapposرسالة ورؤية  يصف بيان
والملابس، لا  للأحذيةخيارا مفضلا كمتجر  Zapposللشركة السماح لعملائها بالاستمتاع بها جعل بالتأكيد 

ت العديد من أمر فشلعاما فقط، وهو  20عجب أن نمت الشركة لتصبح علامة تجارية عالمية في غضون 
الاستراتيجي مع رسالتها ورؤيتها  Zapposوهذا يوضح مدى موقع  الكيانات الَخرى في القيام به منذ عقود.

 ".التي تستغل أهم احتياجات العملاء "الجودة والخبرةالحالية 

 Zapposأولا: رسالة شركة 

أفضل خدمة عملاء  تقديم“وهي: وهي بمثابة وصف للإجراءات التي ستنفذها الشركة لتحقيق الرؤية  
  ".Wowممكنة، من خلال تقديم خدمة 

على مدى أهمية مستوى الخدمة التي تقدمها الشركة لعلامتها التجارية  Zapposمن خلال رسالتها تؤكد 
ان هناك العديد من  Zapposالشاملة، تضمن الرسالة بعض العوامل الَساسية مثل تحسين الحياة تدرك 

على  Zappos، فتعمل يجابي على الناس وأحد هذه الابعاد منح العملاء جاذبية جماليةالابعاد للتأثير الإ
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تزويد عملائها بأي شيء يرغبون فيه في مجال الَحذية والملابس فلا يوجد ما ينقص العميل في هذا النوع 
 من الاعمال.

المبيعات وأن نكون قادة "رسالتنا هي ان نكون خبراء في التسويق و : Zapposوبقلم أحد الموظفين رسالة 
ير اللامبالاة التي تمتص الحياة من عالم الاعمال من خلال الجرأة على غيالرسالة، نحن نسعى جاهدين لت

لهام روح الفريق".  1استعمال العقل وا 

 Zapposثانيا: رؤية شركة 

 Zapposها كانت منذ بدايات، هو "تقديم السعادة للعملاء والموظفين والبائعين" Zapposإن بيان رؤية  
كما تسميها، والذي برز في رؤيتها، قادت هذه  Wowشركة مهووسة بالعملاء وتركز على تقديم خدمة 

التجارة وخدمة العملاء وثقافة الشركة  الى تقديم السعادة من خلال أربعة عناصر هي: Zapposالرؤية 
 والمجتمع.

بقاء العناصر الَربعة في قمة اهتماماتها  في التحول والتوسع، عملت على ضمان Zapposومع استمرار 
  .وأولويتها في عملياتها التجارية

 تتمحور Zapposتحقيق السعادة فالعلامة التجارية التي أنشأتها عن رؤية المنظمة خصائص مميزة مثل تنبثق 
 2.حول تلبية احتياجات كل فرد تتعامل معه الشركة

 Zappos: شعار شركة 6 الشكل

 
Source : https://zapposnewsroom.imagerelay.com/16/06/2021 23:51:07 

                                                           
1 https://mission-statement.com/zappos/#respond2021/07/09  
2 https://www.zappos.com/about/what-we-live-by 07 JUIN 2021 19:18. 

https://zapposnewsroom.imagerelay.com/sb/923c2e44-2ad5-4483-8c46-4e88197a2cf2/zappos-logo-kit
https://mission-statement.com/zappos/#respond
https://www.zappos.com/about/what-we-live-by
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 Zapposلشركة  SWOTالمطلب الثالث: تحليل 

راتيجيتها لتجاوز نقاط الضعف والتهديدات يتعلق بقدرتها على استعمال است Zapposان نجاح شركة  
التي تواجهها سواءا من محيطها الداخلي او الخارجي، ولاكتشاف نقاط القوة التي تمثل ركائز للمنظمة التي 

للشركة  Swotيجب الحفاظ عليها وتقويتها، وكذا اكتشاف الفرص التي تسنح لها في محيط صناعتها، تحليل 
 ا سبقا استشرافيا لاقتناص الفرص الذهبية. هراتيجية اللازمة، ويمنحيوفر رؤية للإجراءات الاست

 أولا: نقاط القوة 

من خلال تفاني الشركة وموظفيها في تقديم  Zapposتعد خدمة العملاء الممتازة نقطة القوة البارزة لشركة 
ة على الانترنت، سمعة طيبة كواحدة من أفضل بائعي التجزئ Zapposأفضل تجربة ممكنة لعملائها، اكتسب 

 ح الشركة التفوق والاستمرارية.كما تعتبر خدمة العملاء هي القيمة المضافة التي تمن

ذا ما تحدثنا عن شركة  فلابد لنا من الإشارة الى الثقافة الفريدة التي صنعتها والتي لها الفضل في  Zapposوا 
لموظفين والعملاء على حد سواء الثقة صمود الشركة فهي من ترسم ملامح هوية علامتها التجارية وتمنح ا
 وطاقة إيجابية تدفع بهم للتمسك بها وتخلق الوفاء والإخلاص للشركة.

وبدأت الشركة مؤخرا في التركيز على القضايا البيئية مما يدلّ على انّها شركة أخلاقية وواعية بيئيا وهذا شيء 
 يبحث عنه المستهلكون عند اختيار علامة تجارية.

 قاط الضعفثانيا: ن

هوامش الربح الضعيفة للشركة بالرغم من كونها قادرة على رفع نسبة الَرباح لكن سيتعين عليها حين 
 اذن التنازل عن بعض قيمها الَساسية.

تقوم بالكثير من الإعلانات وتختار بدلا من ذلك الاعتماد  لا Zapposالإعلانات فومن بين نقاط ضعفها 
وفي آخر حملة إعلانية قامت بها "أكثر من حذاء" فشلت هاته الحملة فشلا  ي،على مواقع التواصل الاجتماع

 1ذريعا وقوبلت بنوع من الاستهجان من طرف الجمهور.

 كما يعد الَمان مشكلة رئيسية في التسوق عبر الانترنت يهتم بها معظم المستهلكين. 

 ثالثا: الفرص

                                                           
1 Raechel Brand, Zappos: delivering happiness, Zappos-Clonfont.net, 25 April 2018, p3,4 
https://nanopdf.com/download/zappos-cloudfrontnet_pdf 05juin 2021, 19 :38. 

https://nanopdf.com/download/zappos-cloudfrontnet_pdf%2005juin%202021
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فقد عملت الشركة على التوسع في خطوط ، Zapposيعد توسيع خطوط النتاج فرصة ثمينة لشركة 
من اجمالي  %80الإنتاج مثل السلع المنزلية والاكسسوارات، مع ذلك لاتزال مبيعات الَحذية تحقق حوالي 
 المبيعات، سيؤدي التركيز على توسيع خطوط الإنتاج هذه الى تحقيق المزيد من الإيرادات.

يكون السماح بالتسليم الدولي فرصة لها، حيث تتمتع الشركة حاليا في الولايات المتحدة، قد  Zapposتتمركز 
بعدد كبير من المتابعين عبر الانترنت لَنها شفافة ومنفتحة مع عملائها، وتستجيب لعملائها بشكل كبير، انها 

لإصلاح بعض الاضرار التي الحقتها بها الإعلانات الَخيرة والمساهمة في العلان  Zappos فرصة جيدة ل
 في المستقبل.الناجح 

 رابعا: التهديدات

وستستمر في مواجهة التهديدات التي تفرضها التغيرات في البيئة التي  Zapposلقد واجهت شركة 
الى انخفاض كبير  2009تنشط فيها، فقد يؤدي الانهيار الاقتصادي المحتمل مثل الركود الاقتصادي في عام 

 في مبيعات الَحذية.

ة في ظل عولمة الاقتصاد، فقد بدأت الشركات الَخرى في ملاحظة فائدة نموذج زيادة واشتداد حدة المنافس
وسعيهم لتقليده والتركيز أكثر على القيمة المضافة قد  Zapposالاعمال الموجه لخدمة العملاء الذي تنتهجه 

 يشكل عائقا للشركة في المستقبل.

لنشاط التجارة الإلكترونية، فيجب اتخاذ  بارزاالجرائم الالكترونية يعد تهديدا الارتفاع المحسوس في 
  1من أولوية قصوى للشركة.التدابير الوقائية وجعل الا

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Reachel Brand, op.cit, p 4,5. 
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 Zapposلشركة  Swot: تحليل 7الشكل 

 
-Raechel Brand, Zappos: delivering happiness, Zapposمن اعداد الطالبتين اعتمادا على المصدر: 

Clonfont.net, 25 April 2018, p3,4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 للدراسةالتطبيقى الإطار الثانى: الفصل 

[39] 
 

 

 Zapposالمبحث الثاني: تشخيص الثقافة التنظيمية لشركة 

، مصمما على بناء الشركة مع الاعتقاد بانه Zapposالرئيس التنفيذي لشركة  Tony Hsiehكان  
علامة تجارية عظيمة كبناء ما اتبعوا الثقافة الصحيحة فان العديد من الَشياء ستنتج كتحصيل حاصل  إذا

ة التي بناها طوني فريدة من نوعها، ميزت الشركة عن مثيلاتها ومنحتها هوية تجارية على المدى الطويل، الثقاف
وما يميزها عن غيرها  Zapposبارزة، سنحاول في هذا المبحث تشخيص اهم نقاط الثقافة التنظيمية لشركة 

 من الثقافات.

 القيم العشر الأساسية المطلب الأول: 

لتجارية، مصدرا هاما تنبثق منه ثقافة الشركة، وعلامتها ا Zappos تعد القيم العشر الَساسية لشركة 
لذي أراد ان تصبح شركة كما ورد على توني ا1من ذلك فهو أسلوب حياة  وأكثرواستراتيجيتها في العمل، 

Zappos .2كمدينة دافئة تقوم على القيم العشر لها 

 Zappos: يمثل القيم العشر الأساسية لشركة 8 الشكل

 
Sourse: safe enough to try: an interview with Zappos CEO Tony Hsieh, Mckinsey& 

company, 19 October 2017. 

                                                           
1 Tony Hsieh, Delivering Happiness a Path to profits, passion, and purpose, grand Central Publishing, 

New York, USA, 2010. 
2 safe enough to try: an interview with Zappos CEO Tony Hsieh, Mckinsey& company, 19 October 2017. 
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 :Dilever Wow through service ابهار العملاء من خلال الخدمة .1

"ابهار" هي كلمة قصيرة بسيطة  أي شيء يستحق القيام به بشكل مبهر، ان كلمة Zapposفي شركة 
د من المعاني خاصة بالنسبة للشركة، فلكي تبهر الاخرين، يجب ان تجعل نفسك مختلفا عن ولكنها تحمل العدي

نظائرك، الامر الذي يعني فعل شيء مبتكر غير عادي. يجب على الموظفين في زابوس ان يفعلوا أشياء 
 تتخطى ما هو متوقع، فالشركة تتوقع من كل موظف لديها ان يبهر العميل.

التجارية لا تتعلق فقط ها وقررت الشركة ان علامتر العميل من خلال الخدمة والخبرة، ان تبه Zapposففلسفة 
بالَحذية والملابس، أو حتى بالبيع بالتجزئة عبر الإنترنت، بل ارادت بناء علامة تجارية كأفضل خدمة للعملاء 

يجب ان تكون أولوية وأفضل تجربة للعميل فهي تؤمن ان خدمة العملاء لا ينبغي ان تكون مجرّد قسم، بل 
 الشركة بأكملها.

المدفوعة واستثمارها بدلا من ذلك في خدمة العملاء،  للإعلاناتتقوم الشركة باستقطاع معظم الَموال الموجهة 
 مع العملاء.قون لها من خلال تواصلهم يُسَوِّ  وتحسين تجربة العميل، وترك الموظفين

يابا لجعل المعاملة التجارية سهلة قدر الإمكان، مع عدم خدمات شحن مجانية ذهابا وا   Zapposتقدم شركة 
مخاطرة، حيث ان الكثير من العملاء يطلب الحصول على ازواج مختلفة من الَحذية  لَيتعريض العملاء 

 مالم يعجبه مرة أخرى مجانا.للاختيار بينها فيجربها بكل راحة في منزله ويختار ما يعجبه ثم يرسل 

   Embrace and Drive changeي لإحداثه اعتناق التغيير والسع .2

يجب اعتناقه بحماس والتشجيع  على الايمان بان التغيير امر دائم، يعتمد Zappos العمل في شركة إنّ  
التاريخ نجد ان الشركات التي تعثرت في  ر  لا تكن راضيا ابدا عن وضعك الحالي، فعلى مَ ، لإحداثهوالسعي 
 هي تلك التي لم تستطع التكيف مع التغيير والاستجابة له بسرعة كافية.طريقها 

كانت تبيع الَحذية ولكن للبقاء على قيد الحياة كان عليها تعديل هوية علامتها التجارية  Zapposنجد مثلا ف
 1وتحويلها الى بائع تجزئة للملابس والاكسسوارات للرجال والنساء.

اليوم جزءا طبيعيا من الاعمال واحتضان التغيير امر ضروري للغاية.  يعد التكيف مع متطلبات السوق 
فقيم الشركة تحث الموظفين على القيام  ر الدائم كجزء لا يتجزأ من ثقافتها.يتنظر الى التغي Zapposأصبحت 

                                                           
1 Tony Hsieh, Op.cit. 
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بناء بمعدل يومي وال %1بتحسينات يومية لا يجب ان تكون هذه التحسينات هائلة لكن إذا ما تم التحسين فقط 
 عليه كل يوم فإن فعل ذلك سيعود على الموظفين والشركة بتأثير كبير.

 Create Fun and a little Weirdness خلق متعة وقليل من الغرابة .3

مختلفة عن كل الشركات كونها تقدر المرح والتحلي بقليل من  Zapposالتي جعلت من الَشياء   
الشركات النظامية المملة لقد كانت تبحث عن بيئة عمل الخروج عن نص  Zapposالغرابة، لطالما ارادت 

مرحة وممتعة تسودها روح الفكاهة، فبالنسبة للشركة التشجيع على الغرابة هي تشجيع الموظفين على التفكير 
ن الغرابة مع التأكد ان الجميع يمرحون في عملهم، ما، فعندما تمزج القليل بعيدا عن المألوف وأن يصبح

مربحا لجميع الَطراف، وسيصبح الموظفون منخرطين أكثر في العمل الذي يقومون به، فسيصبح العمل 
 ابداعا. أكثروستصبح الشركة ككل 

فيتمتع الموظفون في الشركة بهاته القيمة فتجدهم عفويين في التعامل داخل الشركة، المكاتب مزينة كل على 
ببدلات عمل رسمية، هذا ما خلق فعلا طابعا ضا حسب ذوقه لا وجود للتقييدات، الموظفون ليسوا مقيدين أي

 Zappos .1 ومميزا لشركةغريبا 

 Be Adventurous, Creative, and Open-Minded المغامرة والابداع وتفتح العقل .4

)وليس انه من المهم بالنسبة للموظفين والشركة كلها ان تتحلى بالجرأة والجسارة  Zapposتعتقد شركة  
لم يرتكب  إذامن ارتكاب الَخطاء، لَنّه و  من الجميع الا يخافوا من المجازفة والا يخاف كةالطيش(، فتريد الشر 

 الافراد أخطاء، فلن يتطوروا ولن يحسنوا من أدائهم.

خطة على المدى الطويل تهدف لتطوير مهارات موظفيها في اتخاذ القرار وتحسينها،  Zapposلقد وضعت 
ب الَخطاء، طالما انهم يتعلمون منها فهي لا تريد لموظفيها ان يشعروا عن طريق تشجيع الموظفين على ارتكا

على  ي تتم بها الَمور دائما، اذ يتوجببالرضا عن الذات وتقبل الوضع الراهن لمجرد ان هذه هي الطريقة الت
ل ان يبحثوا دائما عن المغامرة والاستمتاع باستكشاف إمكانيات جديدة، من خلا Zapposالموظفين داخل 

التمتع بحرية الابداع في الحلول ، كل هاته الممارسات تنتهي بالحصول على موظفين يجيدون التعامل مع 
او بالَحرى التفكير المواقف بعقل متفتح يدفع بهم نحو المغامرة والابداع في إيجاد حلول إبداعية غير تقليدية 

 2.خارج الصندوق

                                                           
1 Tony Hsieh, Op.cit. 
2 https://www.zapposinsights.com/about/core-values6/24/2021 8:32  
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 Pursue Growth and Learning السعي للنمو والتعلم .5

يعتبر النمو على المستويين الشخصي والمهني من الَمور المهمة بالنسبة  Zapposفي شركة  
يتحدى المرء نفسه وان يحرر نفسه، والا يكون في مكان او وضع لا يشعر فيه انه  فمن المهم ان لموظفيها،

يمتلكها، وهدفها هو مساعدة فهي تؤمن انه داخل كل موظف إمكانيات أكثر حتى من تلك التي يعتقد انه  يتعلم،
موظفيها على تحرير هذه الإمكانيات. ويتم هذا من خلال عمل مشترك فعلى الموظف ذاته ان يرغب في 

 1التحدي وتوسيع امكانياته حتى يحدث ذلك.

دورة تدريبية في أساسيات القيادة، وعلم السعادة وغيرها من  30لموظفيها أكثر من  Zapposفتقدم شركة 
 تنمي قدرات الموظفين وتحسن من أدائهم.و  التي ترفعالدورات 

 Build open and honest Relationship with بناء علاقات صادقة من خلال التواصل .6

communication 

اهم القيم التي تقوم عليها الثقافة فهي تؤمن بان الصراحة والتفتح يؤسسان العلاقة القوية،  أحدنها إ 
والايمان. ان العلاقات القوية الإيجابية الصادقة والمتفتحة تعدُّ سببا مهما في تميز لانهما يؤديان الى الثقة 

Zappos  ولَّدت هاته العلاقات ثقافة مبنية على الثقة المتبادلة بين أعضاء عن بقية الشركات الَخرى، فقد
في  التنوعيعتنقون  الموظفون أصبحفرق العمل نتيجة التواصل السهل والسلس الذي تشجع عليه الشركة، فقد 

 تقديمهالَفكار، والآراء، والثقافات. فكلما كانت علاقاتك أكثر تنوعا وانتشارا، زاد التأثير الإيجابي الذي يمكنك 
 للشركة، ومن الَمور المهمة لبناء العلاقات ان تكون قادرا على اجراء تواصل فعال وصادق ومتفتح.

شكل كبير، لَن الجميع أصبحوا في حاجة لفهم دور فريق عملهم ونظرا لنمو الشركة، زادت أهمية التواصل ب
بجعل موظفيها يسيرون عبر منطقة  Zapposفقامت  بالنسبة للهدف الَكبر الذي تسعى الشركة لتحقيقه.

استقبال مركزية عند دخولهم وخروجهم من مبنى الشركة على الرغم من وجود الكثير من الَبواب المريحة 
ى كمخارج، وقررت الشركة جعلها مخارج للطوارئ فقط، كل هذا فقط من اجل خلق فرص الموجودة في المبن

أكثر للتفاعل العرضي بين الموظفين، كما نجد في نموذج الدورات التدريبية التي تقدمها الشركة دورات على 
 2مهارات التواصل.

 

                                                           
1 https://www.zappos.com/about/stories/core-values-five24 June 2021. 
2 Tony Hsieh, Op.cit. 
 



 للدراسةالتطبيقى الإطار الثانى: الفصل 

[43] 
 

  Build a positive team and family spirit تكوين فريق عمل إيجابي وروح اسرية .7

، فقد كان جل تركيزها في خلق بيئة عمل ودودة، ودافئة، Zapposبيئة العمل هي العمود الفقري لثقافة  
 قدوة، القادة الخادمون، الذينعليه الَمور دائما ففي الشركة نجد القادة أولئك الذين يمثلون  ما سارتوهذا 

يق ويقدمون النصح والارشادات لهم دون توجيه بين أعضاء الفر  يعملون على خلق جو من التعاون والمشاركة
وا مشاكل حتى يمكنالَوامر، وبهذا تشكلت في الشركة فرق عمل إيجابية يتخذون المبادرة عندما يلاحظون وجود 

 فريق عملهم والشركة من النجاح.

تقون بصفة رج الشركة يلمعظم موظفي الشركة ليسوا فقط زملاء عمل بل تجد اكثرهم أصدقاء خا والملاحظ ان
البصمة الواضحة للروح الاسرية وبيئة العمل الدافئة للشركة التي خلقت روابط حقيقية بين  تكان دائمة، هذه

  أعضاء فرق العمل.

، Zapposفي معظم الشركات، يتطلب الدخول الى نظام الكمبيوتر الحصول على كلمة مرور سرية، اما في 
صورة لموظف يتم اختيارها عشوائيا، ويتم منح مستخدم الجهاز يتطلب الامر خطوة إضافية أخرى، يتم عرض 

ثلاثة أسماء ليختار منها الاسم الصحيح لصاحب هذه الصورة، وبعد ذلك يتم عرض الملف والسيرة الذاتية لهذا 
 الموظف، حتى يعرف الجميع المزيد عن بعضهم البعض.

 Do more with less فعل الكثير بالقليل .8

جرد مثالا حيا على القدرة على فعل الكثير بالقليل، فبدايتها كانت م Zapposة دائما ما كانت شرك
عابرة في خيال مؤسسها الذي مل وتعب في البحث عن زوج من الَحذية، ومن هاته المشكلة البسيطة  فكرة

اتها نمت وتطورت شركة أصبحت تكتسح سوق البيع بالتجزئة على الانترنت، فدائما ما ركزت الشركة على عملي
، والعمل على التحسين المستمر التجارية، فهي تؤمن بالعمل الشاق وبذل المزيد من الجهد لإتمام المهام

 1.وجه أكملالطرق التي تؤدى بها المهام على  أفضللاكتشاف 

 Be passionate and determined الحماسة والإصرار .9

جنبا الى جنب مع المثابرة  Zapposالشغف هو الوقود اليومي الذي يجعل كل شيء يعمل في 
والتصميم، تخلق هذه القيم معا موقفا إيجابيا من التفاؤل والواقعية التي تلهم الافراد دائما للبحث عن فرص 

 2جديدة

                                                           
1 Tony Hsieh, Op.cit. 
2 Fabrizio Lo Lacono, Op.Cit, P 91.  
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 Be humble التواضع .10

التواضع قيمة تعلمتها الشركة اثناء مضيها قدما وتطورها، فبغض النظر عن المكانة التي وصلت اليها  
 1وان لا نستعلي عليهم.يجب احترام الاخرين او ما حققته 

 Zapposالمطلب الثاني: مكونات الثقافة التنظيمية لشركة 

نجد أيضا مجموعة من المعتقدات  Zapposبالإضافة الى القيم العشر المميزة للثقافة التنظيمية لشركة  
من اهم المكونات التي أعطت لثقافة المنظمة وينشرونها ويتمسكون بها، وهي  والافتراضات التي يؤمن بها افراد

 الشركة الهوية والشخصية التي هي عليها.

 التنظيمية : المعتقداتاولا

حول كونها الَفضل في خدمة العملاء. بدأ الاهتمام تدور بناء علامة تجارية هي  Zapposاهم معتقدات شركة 
صالات في الشركة ، قد يعتقد الكثير من بخدمة العملاء أولا في إيجاد موظفين مناسبين لتوظيف في مركز الات

فقط من المبيعات  %5بشكل كبير على الهاتف بحيث ان حوالي  الإنترنتالناس انه من الغريب ان تركز شركة 
ذ تم التعامل  اتتم عبر الهاتف لكن في المتوسط يقوم العملاء بالاتصال مرة واحدة على الَقل في وقت ما، وا 

تصبح فرصة لخلق تأثير عاطفي وذاكرة دائمة، فبهذا تتلقى الشركة الالاف من مع المكالمات بشكل جيد، ف
المكالمات الهاتفية ورسائل البريد الالكتروني كل يوم، وتنظر الشركة الى كل واحدة من هذه الاتصالات فرصة 

 أفضل خدمة عملاء. التجارية لتكون  Zapposلبناء علامة 

نجد اعتقادهم كون الشركة عبارة عن مدينة يتفاعل فيها الافراد ويتعايشون ومن اهم المعتقدات السائدة بالشركة 
 في جو تسوده الروح الاسرية العالية، وروح المرح والدعابة.

هي  Zapposشركة تؤمن بأن أفضل طريقة لبناء علامة تجارية على المدى الطويل هي في "الثقافة".  انها
، أو خرى ، مثل خدمة العملاء الرائعةصحيح ، فإن معظم الَشياء الَهمت الثقافة بشكل أنها إذا فُ  تؤمن شركة

 2، والعملاء سيحدثون بشكل طبيعي بمفردهم.طويلة الَجل ، أو موظفين متحمسينبناء علامة تجارية رائعة 

 التنظيمية : التوقعاتثانيا

ورؤية الشركة بالنسبة  صول،كأتركز على الافراد    Zapposفلسفة شركةنجد  الموظفينمن  القيادةتوقعات 
الشركة تقدم التدريب والتوجيه اللازم، ومن جهة اخرى  حيث انلجميع الموظفين هي البدء من مستوى القبول، 

                                                           
1 Tony Hsieh, Op.cit. 
2 https://www.cram.com/essay/Organizational-Culture-Of-Zappos/FJJJGDA6AR62021-06-16 

https://www.cram.com/essay/Organizational-Culture-Of-Zappos/FJJJGDA6AR6
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الشركة كما ان ، 1ى من تلك التي يعتقد انه يمتلكهاتؤمن الشركة بانه بداخل كل موظف امكانيات اكثر حت
تحقيق استجابة افضل للقرارات المتخذة، تحقيق و لابتكار والمبادرة، تتوقع من موظفيها زيادة مستويات الابداع وا

لها وأهم التوقعات التي تسعى الشركة . 2مرونة تنظيمية كبيرة، والوصول الى مستوى مشاركة و دافعية كبيرة
 لمنظمة.اساس خلق العلاقات بين العملاء وا وههذا التفاعل المباشر ، التناسق التام بين الموظفين والعملاءهي 

 القادة يقومتهم، وان اوالايمان بقدر  احترام بكل الموظفينمع  ان يتعامل القادة القادةمن  الموظفين توقعاتاما  
، ومن جهة اخرى يجب العمل على ازالة جميع الحواجز 3من النجاحفرق العمل معالجة العوائق وتمكين ب

العاملين السلطة  ويمنح القادةمن طرف الموظفين،  الهيكلية بهدف الوصول الى مستوى مشاركة ودافعية كبيرة
يقدمون  بأنهمتمكين موظفي خدمة العملاء والوثوق بالإضافة الى  4التي يحتاجونها من اجل انجاز مهامهم.

 5معاملة موظفي خدمة العملاء. يسيئونالتخلص من العملاء الجشعين او الذين خدمة ناجحة، و 

 يةوالاعياد التنظيمالطقوس : ثالثا

والقيم الَساسية. هذه الَشياء  Zapposيهدف تدريب التوظيف الجديد إلى تعليم القادمين إلى شركتنا حول ثقافة 
 نحن وكل ما نقوم به. االَساس لم هي

قدم تختبارات وردود الفعل المستمرة. برنامج صارم ومدته خمسة أسابيع مليء بدروس خدمة العملاء والا ناكه
ا  .ء الفريق وحفلات الرقص العشوائيةلطيفة لَنشطة بنا مساعدة الشركة أيض 

فعل ذلك بالضبط. ونحاول أن ن للغاية،نعتقد أن الفصل يستحق حفل تخرج ملحمي  الشاق،بعد كل هذا العمل 
 Zapposفي شركة  القيم الَساسيةان 6، والَبواق الهوائية شائعة في جميع حفلات التخرج لدينا.الَوتار السخيفة

هما "بناء فريق إيجابي وروح  Zapposمن القيم الَساسية العشر لـ  فمثلا نجد قيمتان .7طقوسال بمثابة هي

                                                           
1 Tony Hsieh, Op.cit. 
 

: دراسة حالة نموذج الهولاكراسي في شركة زابوس، مجلة الإدارة الذاتية كمرتكز للنجاح المستدام في المنظمات المعاصرةنسيم بوقال،  2
 143، ص2021، مارس 1عدد، ال7العلوم الإنسانية والاجتماعية، المجلد 

3 Tony Hsieh, Op.cit. 
 

 .143، صفحة مرجع سابقنسيم بوقال،  4
5 Tony Hsieh, Op.cit. 
 
6 https://www.zappos.com/about/stories/the-zappos-oath-and-graduating-classes-159-16016/06/2021 

23:52:50 
7 https://www.coursehero.com/file/74958901/Zappos-is-an-online-shoe-and-clothing-retailer-store-with-

a-call-center-based-in-Las-Vegasdocx/ 16/06/2021 23:53 

https://www.zappos.com/about/stories/the-zappos-oath-and-graduating-classes-159-160
https://www.coursehero.com/file/74958901/Zappos-is-an-online-shoe-and-clothing-retailer-store-with-a-call-center-based-in-Las-Vegasdocx/
https://www.coursehero.com/file/74958901/Zappos-is-an-online-shoe-and-clothing-retailer-store-with-a-call-center-based-in-Las-Vegasdocx/


 للدراسةالتطبيقى الإطار الثانى: الفصل 

[46] 
 

وكان  2005بدأ البرنامج في  .Holiday Helperبدء برنامج ان الى " و "القيام بالمزيد بأقل." تؤديعائلية
 ة. التي فعلت شيئ ا مشابه ا خلال فترة العطل United Parcel Serviceمستوحى من 

ا موسيقي ا يسمى الشركة  أطلقتكما  ما يسمى ، والذي يسمح للعمال بالخروج فيStrum for the Soleبرنامج 
 1في لاس فيغاس مجهز بالَدوات. Zapposبغرفة المربى التابعة للشركة، وهي مساحة في مكتب 

 القصص والاساطير: رابعا

 التي جاءت على لسان المؤسس نيك، هي قصة النشأة Zapposمن اهم القصص الراسخة في شركة  
الصعب للغاية، ولكن بعد المرور بمحل تلوى  بالَمراعتقد ان شراء زوج من الاحذية ليس  كنت اتذكر انني

 أكن، وذلك رغم انني لم أريدهالعثور على زوج الاحذية الذي  أستطعالاخر، ومركز تجاري بعد الاخر، لم 
 حدة. اعيش في مدينة صغيرة بالولايات المت

التي  المعاناةفي منطقة خليج سان فرانسيسكو، فما حجم  العثور على زوج احذية جيد أستطيعفاذا كنت لا 
 يواجهها الناس في مناطق اخرى؟

فلذا فكرت: لم لا انشئ مكانا واحدا ، حلات صغيرة تقوم ببيع الاحذيةهناك فقط مجموعة م الوقت كانفي ذلك 
 2عبر الانترنت.الَحذية لبيع 

 الابطال: خامسا

عام ا، لم  46 عمر الذي توفي الَسبوع الماضي عن Zapposالرئيس التنفيذي السابق لشركة  هسيه،توني 
ولكن حول كيفية رؤية أصحاب العمل لثقافة مكان العمل بشكل  فقط، Zapposيترك إرث ا في ثقافة المكتب في 

 عام.

عزز هسيه جهوده في مجال  الإنترنت،ر التجزئة عبر عام ا على رأس متج 20خلال فترة عمله التي استمرت 
وتبنى امتيازات نادرة للموظفين وصاغ سياسات غير تقليدية لتعزيز الابتكار والإنتاجية. جعلت  المكتب،ثقافة 

جهوده "ثقافة المكتب" جزء ا من مفردات الَعمال وألهمت عدد ا لا يحصى من الشركات الَخرى لتبني 
 حول مشاركة الموظفين. استراتيجيات مماثلة

                                                           
1 https://hrexecutive.com/how-tony-hsieh-inspired-a-focus-on-workplace-culture16/06/2021 23:55/  
2 Tony Hsieh, Op.cit. 
 

https://hrexecutive.com/how-tony-hsieh-inspired-a-focus-on-workplace-culture/
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 وازدهرت الشركة بسبب ذلك". "لقد صمم ،Zapposبوضع ثقافة إيجابية كأولوية قصوى في  Hsiehشتهر ا
ا بقيمة مليار دولار وخدمة عملاء  واللياقة،شركة تتمحور حول الإنسان وتدافع عن الاحتواء  وكانت النتيجة تقييم 
 ليها كل سوق تقريب ا."هي الَفضل في فئتها وعلامة تجارية يطمح إ

والذي تم تصميمه لإنشاء مكان عمل  ،Holacracyتبنى هسيه بشكل خاص نظام الإدارة الذاتية المسمى 
 ،Zapposو Hsiehديناميكي حيث يكون لكل شخص صوت ولا تخنق البيروقراطية الابتكار. بالنسبة إلى 

والمديرون غير  الخاصة،دون وظائفهم موظف يحد 1500كان هذا يعني أن موظفي الشركة البالغ عددهم 
 1.تهم الخاصة ويقررون المشاريع التي يعملون عليهاأجند الموظفونويضع  موجودين،

  Zappos: نوع الثقافة التنظيمية والهيكل التنظيمي المطبقة في الثالثالمطلب 

لعمل الافراد لمدى تبني و  يتحدد نوع الثقافة السائدة في الشركة بناءا على نظام الاتصالات المعمول به 
 الجماعي، وطبيعة الهيكل التنظيمي السائد في المنظمة الذي بدوره يحدد طبيعة عملية صنع القرار.

 Zapposفي شركة  الثقافة الابداعيةأولا:  

يمنحها في النتيجة بيئة عمل وثقافة إبداعية متشبعة  Zapposإن تطبيق القيم الَساسية العشر لشركة  
أن هذه القيم توضح ثقافة الشركة  Tony Hsiehالتغيير والانفتاح، حيث يعتقد الرئيس التنفيذي بالمرونة و 

 2.المبتكرة، التي تشجع بشكل صريح على تبني التغيير وقيادته والتحلي بالمخاطرة والابداع والتفتح

سبك" اذا ما قمت بزيارة نمنحك الحرية الإبداعية والاستقلالية لتتبع شغفك بالطريقة التي تنا Zappos" في  
هم على اطلاق الموقع الالكتروني للشركة، ستجد هذه العبارة التي بها كمية وفيرة لشحذ همة الموظفين وحثِّ 
غير معتاد  بما هوالعنان لقدراتهم دون خوف او تردد من ارتكاب الاخطاء، ففلسفة الشركة قائمة على القيام 

بيئة توفر الفرصة للأفراد لتحقيق  Hsiehلقد أوجد  علا  ر المستمر، فِ التغيي بإحداثو المخاطرة و المجازفة 
بين الافراد وتعزز روح الفريق والعمل الجماعي، بيئة ذواتهم وتنمية قدراتهم، انها بيئة تقدر التواصل المفتوح 

 . 3ار مثيلا لها ثقافة مبتكرة مميزة لم Amazonتقدم التمكين للموظفين، انها كما قال عنها المدير التنفيذي ل 

  

                                                           
1 https://hrexecutive.com/how-tony-hsieh-inspired-a-focus-on-workplace-culture16/06/2021 23:56/  
 
2 Henk vobberda, Frons Van Den Bosch, and Kevin Heij, Reinventing Business Models how firms cope 

with disruption, First Edition, Oxford University press, United Kingdom, 2018, P14. 
3 Jamie R. Burke, Com250-Intro to organizational communication, Arizona State University, 29 April 

2016, P 3,4. بتصرف   

https://hrexecutive.com/how-tony-hsieh-inspired-a-focus-on-workplace-culture/
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 Zapposثانيا: الهيكل التنظيمي لشركة 

، كانت مناصب 2014تعتمد الهيكل التنظيمي الهرمي حتى عام  Zapposطوال فترة نمو الشركة، ظلت 
تمت الإضافة في الإدارة العليا هي نفسها خلال الَربعة عشر عاما الَولى من وجود الشركة، في حين 

، على الرغم من اعتمادها مبدئيا التسلسل الهرمي، دائما Zapposظيم نتيجة لتطور المستويات الدنيا من التن
. ولكنه لايزال غير قادر 1تعتبر أن لديها نظاما تنظيميا مسطحا يبسط عملية اتخاذ القرار Zapposما كانت 

لموظفين)...( أن الهيكل المسطح لا يوفر الحرية الكافية ل Tonyعلى تحقيق الرضا في مكان العمل، يعتقد 
تتوقع ان تنمو بشكل مستمر، والهيكل التنظيمي الحالي لن يلبي احتياجات  تكان Zapposخاصة وأن 

على تحويل الشركة  Holacracyالى قدرة  Hsiehوتوقعات العملاء بالخدمة الغير عادية، حينها انجذب 
 2لتصبح أكثر مرونة وابتكارا.

دارة المنظمة، حيث تحل محل نموذج الإدارة ممارسة شاملة تتضمن  Holacracyتعد ال   الحاليهيكلة وا 
عن  السيطرةالمرتكز على التنبؤ والرقابة والإدارة من الَعلى الى الَسفل، وذلك من خلال طريقة جديدة لتحقيق 

أي  أنفسهم ذاتياطريق توزيع السلطة في جميع أنحاء الشركة، مما يمنح الافراد والفرق مزيدا من الحرية لإدارة 
 3حرية اتخاذ القرار، التغيير، الابداع الابتكار، مع الحفاظ على مواكبتهم لَهداف المنظمة.

الحفاظ على ثقافة الشركة، وفي خطوة تهدف الى زيادة تمكين الموظفين وتشجيع الابتكار، أرسل  وفي إطار
Tony  نظام الإدارة الذاتية بعد تجربته التحول الى  اد المنظمة، يحمل في طيّاته قراربريدا الكترونيا لكل افر

هو نظامنا الحالي المعمول به للمساعدة في انتقالنا الى  Holacracy اللمدة عام في الشركة " ان نظام 
منظمة ذاتية التنظيم بالكامل، وذاتية الإدارة من خلال الجمع بين  Zapposالتنظيم الذاتي )...( هدفنا جعل 
، مثل كل Zappos لختلفة". هذه خطوة جديدة ومثيرة وجريئة مليات الممجموعة متنوعة من الَدوات والع

على تجربته،  Zapposإنه امر تجرؤ فقط    Hsiehالخطوات الجريئة التي قامت بها في الماضي، يقول 
نقوم به، فأنا شخصيا متحمس لكل الابداع المحتمل وطاقة موظفينا  قيمنا الَساسية وثقافتنا كأساس لمانظرا ل

طلاق العنان لهما.الذ  ين ينتظرون فقط البيئة والهيكل المناسبين ليتم فتحهما وا 

عديدة،  Holacracyبسبب  حققةهيكل الاجتماعات الجديد، فإن الفوائد الم على الرغم من صعوبة التكيف مع
ة تقرير فقد دفع هذا النظام الافراد في الخطوط الامامية لان يصبحوا مسؤولين عن انجاز مهمة ما، مع حري

                                                           
1 Alexandra Eremina, Comparison of organizational structures-case Zappos, Master’s thesis, 

International business management, University of Oulu, 2017, P43. 
2 Saw yen yew, Holacracy in action: Zappos Experience Replicability, Final thesis Master’s Degree in 

business administration; University Ca’Foscari Venezia, 2018/2019, p58. 
 .148، ص مرجع سابقبوقال، نسيم  3



 للدراسةالتطبيقى الإطار الثانى: الفصل 

[49] 
 

كيفية القيام بذلك، هذا الشرط خلق مشاركة أكثر نشاطا من السابق، والتزاما جادا بالقيام بالمهام الموكلة الى 
 الموظفين.

في اتخاذ القرارات، قادتها لتنفيذ إجراءات حقيقية وفورية،  أسرعلقد جعلت الهولاكراسي الشركة تتحرك بشكل 
بالابتكار  Zappos. سمحت هذه الحالة الجديدة لشركة تام للبيروقراطيةأدّت لشعور موظفي الشركة بالغياب ال

بالإمكان التفاعل مباشرة مع العميل دون  أصبحكما كان لها تأثير كبير على رضا العملاء، حيث  أسرعبشكل 
عاية الرجوع الى القيادة فلموظف الاتصالات السلطة في اتخاذ القرار المناسب مع الحفاظ على الاهتمام والر 

 المعتادة في إرضاء العميل وسعادته.

بحيث يتمكن كل افراد  Glass Frogكما منح هذا النموذج الشفافية العالية والوضوح المقدمين في منصة 
 1المنظمة من متابعة حالة العمل الجاري بدقة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Livia serrini, rethinking organizations: The Holacracy practice an empirical analysis to assess the 

performability of the practice small-medium and large-sized companies: ARCA and Zappos cases, 

thesis of Master’s degree, department of international management of corporate strategies, Luiss Guido 

Carli, 2017/2018, p 59,60. 
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 Zapposلثقافة شركة ركائز الأساسية الثالث: ال بحثالم

، يتطلب استثنائيةأنه لبناء ثقافة توفر مكانا رائعا للعمل، وخدمة عملاء الى  Zapposتشير تجربة 
 ركائز رئيسية كما هي موضحة في الشكل التالي  5داءا تنظيميا محكما، يرتكز بدوره على أالامر 

 Zappos: المحركات الخمس لثقافة شركة 9 الشكل

  
Source :  D.D. Warrick, John F. Milliman, Jeffery M. Ferguson, building high 

performance cultures, organizational Dynamics, Volume 45, Issue 1, 2016, P2. 

 

 : القيادة الملتزمةالأول المطلب

هو ان يكون لديك الرئيس التنفيذي والقادة في جميع أنحاء  Zapposأهم مفتاح لبناء ثقافة قوية في 
على أهمية الثقافة ومشاركتها،  Zapposإذ يتم تدريب القادة في  حيحة،المنظمة ملتزمين بخلق الثقافة الص

قد ويتم حثهم على تمكين الموظفين لاتخاذ القرارات المهمة والابداع في حل المشاكل التي قد تواجههم، كما 
تقديم أدّى نظام الهولاكراسي المطبق في الشركة الى التقليل من سلطة المديرين وزاد من تمكين الموظفين ل

 .1أفكارهم ووجهات نظرهم

                                                           
1 D.D. Warrick, John F. Milliman, Jeffery M. Ferguson, building high performance cultures, 

organizational Dynamics, Volume 45, Issue 1, 2016, P2,3. 
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إن دور القيادة التقليدية واضح الى حدِّ ما: فهم الاعمال وما يميزك عن المنافسين، ضع الرؤية والاهداف 
تتماشى مع توجهاتها، ثم ضع استراتيجيات واضحة تسمح للموظفين بالتنفيذ الصحيحة التي تجعل الشركة 
تتوقع المزيد، تتوقع من قادتها أن يلهموا ويؤثروا ويوجهوا الموظفين إذ  Zapposالفعال. لكن الامر يختلف في 

أن يهتموا بهم، من  Zapposلتصبح المنظمة أفضل، لذا فإن الموظفين داخل الشركة يتوقعون من القادة في 
لتجارية أجل تقدم رفاهيتهم، يتوقعون منهم أن يكونوا أذكياء عاطفيا وأن يتواصلوا معهم، ليس فقط بشأن الَمور ا

نما بطريقة تبني التواصل العاطفي الشخصي.  التي تساعدهم في انجاز عملهم وا 

يعملون جنبا الى جنب مع الموظفين ويقودونهم من الخلف، انهم قدوة عظيمة  Zapposان القادة في شركة 
انفتاحا،  تطلب الامر أن تكون أكثري Zapposوالقيم الَساسية، فأن تكون قائدا في شركة  Zapposلثقافة 

. يجب على القادة الافراط والتفاؤلوان تتحلى بالمرونة والسلاسة في اتخاذ القرارات المناسبة والتحلي بالشفافية 
، كما يتوجب على القادة Zapposفي التواصل، فلطالما كان الاتصال مهما لكنه أكثر أهمية في ثقافة عمل 

 1غتنام فرص النجاح.في الشركة خلق مساحات آمنة تمكن فرق عملهم من ا

الى شركة  Zapposفي تحويل شركة  Tony Hsiehولا يخفى علينا الدور الفعّال الذي لعبه القائد التحويلي 
بيئة من الاسترخاء والمتعة والشعور بأن زملائه في العمل هم  Tony   صديقة للعملاء والموظفين، فقد عزز

دة لا يمكن فهم ن الثقافة والقيادة وجهان لعملة واحأعلى  Schien قد سار وفقا لرؤيةافراد الاسرة الممتدة، ف
ا على استطلاع آراء أحدهما دون الآخر، فقاد بنفسه الشركة للالتزام بالقيم الَساسية التي تم وضعها بناء

 ل رؤيته الواضحة عن مدى أهمية الثقافة والعمل عليها الى الموظفين.الموظفين، ونق

بيئة يتم تشجيع جميع الموظفين على أن يكونوا على طبيعتهم، لقد استغرق توني من الملهم حقا العيش في 
انشاء  في Tony Hsieh القائدوقتا طويلا لمعرفة القيم الَساسية من اجل ثقافة تنظيمية ناجحة، لقد نجح 

من ذلك  مكان عمل يشعر فيه جميع الموظفين براحة تامة والاستمتاع بالجو الإبداعي والودي والحر والاهم
فقد أصبح الموظفون لا يذهبون للعمل فقط، ولكن للاستمتاع بالرحلة الى  ،كله الجو الملهم في مكان العمل

 ابداعهم اللانهائي.

 2هذه أشياء يجب على القادة مراعاتها إذا كانوا يرغبون في إنشاء ثقافة تنظيمية ناجحة وفعالة.

 
                                                           

1 Chris Peake, the role of leadership-8 things leaders must do, Zappos.com, 28 August 2020, 

https://hatch.apps.zappos.com/evolve/the-role-of-leadership at 14/06/2021 19:17 

  
2 Tram, S.K, Google: A reflection of culture, leader, and management, International journal of corporate 

social responsibility, vol 2, Num 10, 2017. 

https://hatch.apps.zappos.com/evolve/the-role-of-leadership%20at%2014/06/2021%2019:17
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 Zappos: تطبيقات القيادة في شركة 10 الشكل

 الامثلة ال تطبيق القيادةمج
يبدأ دعم بناء ثقافة قوية من الَعلى ويتضمن التدريب والمشاركة على جميع  دعم المستويات العليا

 مستويات القيادة حول كيفية بناء ودعم الثقافة بالشركة.
 Zapposتم تصميم الثقافة للمساعدة على تطبيق استراتيجية  التوافق الاستراتيجي

اجراء اتصالات واسعة النطاق تتعلق بالثقافة باستخدام آليات متنوعة تشجع  يتم التواصل
 على مشاركة كل من المديرين والعملاء والموردين

يتم تلقي تعليقات حول مدى جودة عمل الثقافة من خلال استطلاعات الرأي الشهرية  التغذية العكسية
ل الموقع الالكتروني ومختلف للموظفين، يتم تشجيع تقييم العملاء والموردين من خلا

 ، ويتم الرد عليها بسرعة من قبل الموظفين.وسائل التواصل الاجتماعي
تتم مشاركة المعلومات على نطاق واسع، ويتم تمكين العاملين لتقديم اقتراحات  التمكين

 واتخاذ القرارات التي تؤثر على الإجراءات التنظيمية الرئيسية.
Source: D.D. Warrick, John F. Milliman, Jeffery M. Ferguson, building high 

performance cultures, organizational Dynamics, Volume 45, Issue 1, 2016, P3. 

 

 لتعزيز ثقافتها Zapposالثاني: استراتيجيات شركة  المطلب

كيزها على تحقيق كان كل تر يز على العملاء بصفة هستيرية فقد بالترك Zapposتميزت استراتيجية  
التمسك بقيمها الَساسية استراتيجية سعادة العملاء وهي الرؤية التي تتبناها المؤسسة، ومن جهة أخرى فان 

رسم توجهات بالتأكيد في هذا ساهم  ، لقدناتج عن ايمان افراد المنظمة بهاته القيم وادراكهم مدى أهميتهاامر 
  .وتعزيز ثقافتهاالشركة الَساسية 

 Zapposمارسة القيم الجوهرية لشركة م أولا:

وتعريفها من خلال القيم العشر الَساسية التي تطرقنا لها في المبحث السابق،  Zapposيتم التعبير عن ثقافة 
هاته القيم تم تطويرها وتنقيحها بمشاركة نشطة من القادة والموظفين على مدى عدد من السنوات وتم تدوينها 

اخذ القيم الَساسية على محمل الجد من قبل القادة والموظفين على حد سواء،  يتم Zapposفي  .2010عام 
تمتلك معظم الشركات قيما أساسية، لكنها لا تلتزم بها في الحقيقة، فربما تتعلم منها التوجيه في اليوم الَول 

  1لكن مع مرور الوقت تصبح هاته القيم مجرد لوحات وملصقات معلقة على جدران الشركة،

                                                           
1 D.D. Warrick, John F. Milliman, Jeffery M. Ferguson, op.cit, p 3,4. 
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عن غيرها من الشركات من ناحيتين، كونها قيم  تختلف Zappos الَساسية لشركةعكسها نجد ان القيم  على
الشركة، ويتجلى ذلك في رفاهية ورضا عملائها  لاستراتيجيةوكون هاته القيم الَساسية تخلق اطارا  غير تقليدية،

 .1وموظفيها

بينما تقوم من كونها مجرد قيم تغرد لها الإدارة، فاصبح تطبيق القيم الَساسية للشركة أسلوب عيش لها أكثر 
تكون اعتمادا على القيم الَساسية  Zapposمعظم مراجعات الَداء السنوية حول مقاييس الَداء، فإن مراجعات 

لها فمثلا تقيس تحسن الموظف من خلال جودة عرضه لقيمه الَساسية كمدى احتضانه وقيادته للتغيير، كما 
على  Zapposم الَساسية في عملية التوظيف فيتم تصنيف المتقدمين للوظائف في شركة يتجلى تطبيق القي

، فإذا لم يتفاعل الافراد بشكل إيجابي مع قيم الشركة لا أساس درجة فهمهم وتجسيدهم للقيم الجوهرية المشتركة
 .2يتم توظيفهم 

 : استراتيجية التركيز على العملاءثانيا

 ك خدمة جيدة وعلامة تجارية موثوق بها، وعملاء مخلصين باستمرار؟ما الذي يجعل الشركة تمتل 

علامة تجارية مليئة بالعملاء  Zapposالامر برِمَّته يتعلق بتجربة العميل، لقد بنت  Zapposبالنسبة الى 
من المبيعات من العملاء العائدين، لا يقتصر  %75في الواقع تأتي  ،المخلصين الذين تحولوا الى معجبين

قون ومُرَوِّجون للعلامة التجارية  Zapposمر على الولاء لشركة الا ، فتشير الإحصاءات Zapposبل انهم مُسَوِّ
من العملاء الجدد سمعوا عن زابوس عبر كلمات نقلها عملاء، لَن خدمة العملاء تتحدث عن  %44الى ان 

خدمة مذهلة للعملاء، حيث يزدهر  الذين يقدمون Zapposنفسها، فالقوة التجارية الكامنة في فريق وكلاء 
، ثقافة تشجع على التمكين، حيث تشجعهم على القيام باتصالات Zapposهؤلاء الوكلاء في ثقافة كالتي تملكها 

 .3مستمرة مع الَشخاص الذين يتواصلون معهم كل يوم

ية، حيث يتواصل على الخطوط الامام (CLT)يتم تقديم خدمة العملاء الرائعة من قبل فريق ولاء العملاء 
قيم  ىالفريق بصدق مع العملاء عبر الهاتف والدردشة والبريد الالكتروني، يشار الى هذه القاعدة في احد

 الشركة الرئيسية "إبهار العملاء".

                                                           
1 https://danielsethics.mgt.unm.edu/pdf/Zappos%20Case.pdf,  at 15/06/2021,00:17 
2 Kelly wolske, set the stage for success hiring for culture fit: Zappos, business action guide, 

https://www.broughton-consulting.com/wp-content/uploads/2017/06/Zappos-Hire-for-Culture-Fit-

Copy.pdf at15/06/2021. 
3 Sallym, The customer service strategies behind Zappos success, https://sharpencx.com/blog/zappos-

customer-service/15/06/2021. 
  

https://danielsethics.mgt.unm.edu/pdf/Zappos%20Case.pdf
https://www.broughton-consulting.com/wp-content/uploads/2017/06/Zappos-Hire-for-Culture-Fit-Copy.pdf%20at15/06/2021
https://www.broughton-consulting.com/wp-content/uploads/2017/06/Zappos-Hire-for-Culture-Fit-Copy.pdf%20at15/06/2021
https://sharpencx.com/blog/zappos-customer-service/15/06/2021
https://sharpencx.com/blog/zappos-customer-service/15/06/2021
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في سهولة العثور على معلومات الاتصال فالرقم الخاص بخدمة  Zapposتكمن استراتيجية خدمة العملاء في 
بالمكالمات استراتيجيتها واضح في كل موقع من مواقع الشركة الالكترونية، كما تتمتع العملاء تجده بشكل 

فللموظف الحرية الغير محدودة، حيث لا يتم تحديد مدة الاتصال للموظفين ولا النص الذي يجب التحدث به، 
يمثل  1الودية والتعاطف.التامة في المدة التي يحتاجون اليها في خدمة العميل، كما يتمتع ممثلوا خدمة الهاتف ب

أفضل طريقة لتمثيل استراتيجيتها المرتكزة على العملاء، انها محرك لثقافتها،  Zapposمركز الاتصالات في 
 20يعمل مركز الاتصال على مدار الساعة وطوال أيام الَسبوع، بحيث يكون متوسط وقت انتظار العميل 

ين على مساعدة العملاء في العثور على حذاء حتى لو لم ثانية فقط، وعلى سبيل المثال يتم تشجيع الموظف
التي تهدف الى تعزيز  Zapposيكن متوفرا في متجر الشركة، هناك العديد من القصص الَسطورية في 

 .ساعات لشخص واحد 10ثقافتها، فقد سجلت الشركة أطول مكالمة مع العملاء مدتها 

توافقة بشكل وثيق من خلال تنشيط وتمكين الموظفين لتقديم لتكون م Zapposلقد تم فعلا تصميم الثقافة في 
 2خدمة عملاء استثنائية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Roxanne Warrin, 10 things to know About Zappos customer service, , About Zappos.com,2020, 

https://www.zappos.com/about/stories/customer-service-things-to-know,15/06/2021, 19:19.  
2 D.D. Warrick, John F. Milliman, Jeffery M. Ferguson, op.cit, p 4. 

https://www.zappos.com/about/stories/customer-service-things-to-know,15/06/2021
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 على الثقافة التنظيمية Zapposممارسات شركة تأثير الثالث:  المطلب

بحزمة من الممارسات والإجراءات التي تخدم وتساهم في تبني ثقافة المنظمة،  Zapposتقوم شركة  
دراك ا  التي تقوم عليها المؤسسة. لموظفين للقيموتساهم في تعزيز فهم وا 

 مع ثقافتها Zapposالممارسات الموجهة للموارد البشرية في  : ملائمةأولا

الموظفون الَكثر سعادة يقودون الى علاقات قوية والى أعمال تجارية أكثر ربحية لطالما كانت هذه  
لمنح  Zapposالقيم الَساسية لشركة ، لقد تم تصميم جميع Tony Hsiehرؤية وفلسفة الرئيس التنفيذي 

أن يكونوا مغامرين ومنفتحين" "أن يكونوا شغوفين “الموظفين حرية ومساحة أكثر وقدرة على اتخاذ القرار 
مصممي العزم ومتواضعين" "أن يعتنقوا التغيير ويصنعوه" "أن يبنوا روح العائلة"، بالإضافة الى هذا كان يتم 

ان فتح قنوات  ،1من وقتهم في التواصل مع الموظفين خارج العمل %20لى ا 10ع القادة على قضاء يشجت
، فالشركة تقوم بنشرات إخبارية شهرية عبر إيميل Zapposالاتصال مع الموظفين مكون مهم لثقافة شركة 

ثم الشركة تدعوا فيه الموظفين لطرح انشغالاتهم وتساؤلاتهم مهما كانت، ثم يتم تجميعها والاجابة عليها ومن 
 توزع استبانات على الموظفين لقياس مدى رضاهم. لآخرارسالها بحيث يطلع كل الموظفين عليها، ومن حين 

رؤية طويلة المدى لتوفير برامج التدريب والإرشاد  Zapposفيما يخص تطوير وتنمية قدرات الموظفين فلدى 
قيادي في غضون خمسة الى سبعة  ، هاته الدورات تسمح للموظف المبتدئ بتحقيق منصباللازمين للموظفين

دورة تدريبية في اساسيات القيادة وعلم السعادة وغيرها. كما  30لموظفيها أكثر من  Zapposسنوات، تقدم 
 توفر الشركة لموظفيها تأمينا صحيا وتشارك أرباح الشركة معهم من حين لآخر.

عهم على الاستمتاع بالعمل تجسيدا هي تشجي Zapposمن أكثر الممارسات التي يشيد بها العاملون داخل 
 لقيم الشركة "أخلق المتعة والغرابة" "كن مغامرا ومبتكرا".

 كان لديك قوى خارقة ماذا ستكون؟ مثل: إذاطرح أسئلة مقابلة  Zapposالتوظيف في  ممارساتوتشمل 

غير التقليدية في  العمل، هذه الَساليب سيستمتعون بالخروج مع زملائهم في تسعى الشركة الى توظيف افراد
 تناسب الموظفين في وظائفهم وفي الوقت نفسه مع وظائف الشركة.التوظيف تساعد في تحقيق هدفين مزدوجين 

                                                           
1 Robert, J. Thomas and Yaarit silverstone, empowering employees at Zappos, Outlook the online 

journal of high performance business, 2015, P3. 



 للدراسةالتطبيقى الإطار الثانى: الفصل 

[56] 
 

الموظفين للاستجابة للعملاء بشكل عفوي دون الحاجة للرجوع الى المشرف انها  Zapposكما تشجع سياسة 
 1هامهم.لين عن مسلطة اتخاذ القرار وتجعلهم مسؤو  تمنحهم بهذا

 Zappos: يمثل الشكل الممارسات الموجهة للموظفين في 11 الشكل

 امثلة الممارسات
 قدمين لشغل وظائف بعناية للتأكد من ملائمتهم ل:تيتم فحص الم التوظيف

 الثقافة-3الفريق او القسم -2الكفاءات التقنية / الوظيفة-1
ملاء العمل المحتملين على جميع المستويات، عند اتخاذ مع ز  تتم مقابلة المترشحين اختيار الموظفين  

 القرار حتى وان كان الموظف موهوبا لكنه لا يتوافق مع ثقافة الشركة فيتم رفضه.
توجيه الموظفين 

 الجدد
أسابيع يتضمن تدريبا على  4برنامج توجيه مكثف لمدة يخضع الموظفون الجدد الى 

الى العمل لمدة أسبوعين في مركز  ة العملاء بالإضافةموخد Zapposثقافة 
اذا شعروا انها  دولار للموظفين الجدد لمغادرة الشركة 3000الاتصالات، ويتم تقديم 

 غير مناسبة.
ن، ويمكن للموظفين اخذ دورات يتم توفير تدريب مستمر لتحسين المهارات للموظفي التدريب والاجر

 ادات في الاجر الَساسي والترقية.لبلوغ مستويات اعلى في مجالهم التي تؤدي الى زي
لا يتم تصنيف ممثلي خدمة العملاء في مركز الاتصال بناء على مقاييس الإنتاجية،  تقييم الاداء

 Zapposمدى التزام الموظف بقيم وثقافة عتمادا على جودة خدمة العملاء. و بل ا
 والتأمين على الحياة. يةتقدم الشركة تامينا شاملا في مجال الصحة، والاسنان والرؤ  المزايا

Source: D.D. Warrick, John F. Milliman, Jeffery M. Ferguson, Op.cit, P5. 

 

 لدعم الثقافة إدارة الشركة: ممارسات ثانيا
وموائمتها مع الاستراتيجية الممارسة في الشركة، فيجب تحديد ورسم ان الثقافة تحتاج الى التعريف بها  

اتيجية المنظمة لتكون متوافقة وداعمة لبعضها البعض، فيجب ان تكون القيم الثقافية منتشرة القيم الثقافية واستر 
 في الشركة بحيث يمكن الاستفادة منها في اتخاذ القرارات ومعرفة طرق انجاز المهام.

مثال: نطاقا واسعا من الممارسات الإدارية المصممة لدفع ثقافتها وتعزيز قيمها على سبيل ال Zapposتستخدم 
مشتتات مكلفة،  وكأنهاتبقي الشركة العمل ممتعا وجذابا من خلال العديد من الَنشطة الترفيهية التي قد تبدوا 

ولكنها في الواقع ممارسات منخفضة التكلفة مصممة لتنشيط الموظفين والتقليل من ضغوط العمل، هذه 

                                                           
1 Richard E. Kopelman and authors, Interpreting the success of zappos.com, Four seasons, and 

Nordstrom: customer centricity is but one-third of the job, Global business and organizational 

excellence, volume 31, Issue 5, 2012, p67.  
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فردي، التنمية الشخصية من خلال  ب مزينة بشكلبيئة عمل مفتوحة، مساحة مكتالممارسات تشمل أيضا 
 1.وتدعم ثقافتهامدرب الحياة، وغيرها من الممارسات التي تساعد على تطبيق قيم الشركة 

 Zappos: ممارسات إدارة شركة 12 الشكل
 امثلة ممارسات الادارة

ماعية يتم توفير بيئة عمل ممتعة ومفعمة بالحيوية من خلال العديد من الَنشطة الاجت العمل بيئة
تمكن من تكوين صداقات عمل، والكثير من التقدير من خلال هدايا عيد الشكر 

 والجوائز، والعديد من الحفلات والاعياد والاحتفال بإنجازات الشركة.
يتم تشجيع الموظفين على تزيين أماكن العمل الخاصة بهم على النحو الذي يرونه  المكاتب

 ملابس الملونة واي نوع من الملابس في الشركةستطيع الموظفون ارتداء اليمناسبا، و 
يتم تقديم العديد من الامتيازات كالوجبات الصحية مجانا او تخفيض سعرها،  الامتيازات

 وخصومات على المنتجات.
مدرب حياة بدوام كامل في موقع لمساعدة الموظفين على  Zapposيتوفر في شركة  التطوير الشخصي

لمساعدة على تحديد الَهداف المهنية واتخاذ الخطوات تطوير المستوى الشخصي وا
 اللازمة لتنفيذها.

 Source : D.D. Warrick, John F. Milliman, Jeffery M. Ferguson, Op.cit, P5. 

 
 

  
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 D.D. Warrick, John F. Milliman, Jeffery M. Ferguson, Op.cit, p 5. 
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 خلاصة الفصل

يص الثقافة حاولنا تشخ Zapposفي الفصل الثاني من بحثنا الذي يدور حول الثقافة التنظيمية لشركة  

السائدة فيها، ومن اجل هذا قسمنا الفصل الى ثلاث مباحث رئيسية، في المبحث الأول حاولنا التعريف بالشركة 

على تطورها ونموها وتحديد نقاط قوتها، وضعفها والفرص المحتملة للشركة والتهديدات التي قد  والقاء نظرة

افة التنظيمية للشركة فدرسنا القيم العشر الأساسية التي تعد ، ثم حاولنا في المبحث الثاني تشخيص الثقتواجهها 

من خلال دراستنا لهاته القيم ادركنا الأهمية البالغة التي توليها الشركة للالتزام ، Zapposالعمود الفقري لشركة 

إبداعية تتميز هاته القيم خلقت في المؤسسة ثقافة  بها ومدى تعلق الموظفين الزابونيين بهاته القيم وشغفهم بها،

بروح الدعابة والتواصل المفتوح وروح العمل الجماعي والاسري ، والذي اثر حتى على الهيكل التنظيمي 

ومنح الموظفين حرية اكبر التي سارعت الى تبني النظام الهولاكراسي، في محاولة لتعزيز هاته القيم  للشركة

قادة، بل اقتصر دور القادة على الربط بين هاته  لاتخاذ القرار، فاصبح العمل في مجموعات لا تحتاج الى

المجموعات، هذا الامر ساعد في توسيع المساحة للموظفين. ثم تطرقنا في المبحث الثالث الى اهم العوامل 

والركائز التي قامت عليها ثقافة المنظمة التي ساهمت بشكل فعال في نجاح المنظمة بتخصيصها بهاته الميزة 

نحتها السبق والريادة في مجالها.مالتنافسية التي 
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 الخاتمة:

عد الثقافة التنظيمية من المواضيع التي حظيت في الآونة الاخيرة باهتمام كبير، باعتباره أحد اهم ت
عالم اليوم المليء بتغيرات السوق فشل منظمات الاعمال الخاصة في  لنجاح او ةالعوامل الاساسية المحدد

تضمن لها ها لتصبح قوية فنيوبالتالي تطمح منظمات الاعمال لنجاح بيئتها الداخلية وتكو  وتزايد المنافسين
الاستمرار وسط التغيرات السريعة. الفرق الرئيسي بين المؤسسات الناجحة عن غيرها، لا يمكن فقط في 

هودها التنظيمية مدى توافر الموارد والامكانيات المادية، بقدر ما يرتبط بمدى قدرة المنظمة على حماية ج
وترسخ ثقافتها لدى العاملين والعملاء المستهدفين وهذا ما يترك انطباع اجابي بقوة هذا الكيان، وقدرته على 

 الاستمرارية والتعاطي مع كل المتغيرات البيئية التي تواجهها. 

الدولية، في الفصل من هنا جاءت دراستنا التي تناولنا فيها واقع الثقافة التنظيمية في منظمات الاعمال 
ظيمية الاول تم استعراض المفاهيم النظرية للثقافة التنظيمية، وتم التطرق الى اهم اليات تكوينها من قيم تن

عات والاعراف، وتم عرض اهم انواع الثقافة التنظيمية ومختلف مستويتها، وفي والعادات التنظيمية والتوق
اسات السابقة الاجنبية منها والمحلية المتعلقة بالثقافة التنظيمية نهاية الفصل تم الاشارة الى مجموعة من الدر 

 وما يميز الدراسة الحالية. Zapposوبعض الدراسات المتعلقة بالشركة محل الدراسة 

الشركة الزائدة في التوزيع  Zapposاما في الفصل الثاني فقمنا بإسقاط الجانب النظري على تجربة مؤسسة 
يات المتحدة الَمريكية، حيث توصلت الدراسة التطبيقية من النتائج التي تؤكد عبر الانترنت في الولا

الفرضيات المقترحة في بداية الدراسة والتي على اساسها يمكن ان نقدم بعض الاقتراحات والتوصيات التي 
المواضيع  نعتقد انها تكون مفيدة في تطوير منظماتنا المحلية، واخيرا نقدوا فاق الدراسة باقتراحنا لبعض

 المرتبطة بالثقافة التنظيمية والتي قد تكون ارضية للبحوث والدراسات المستقبلية.

 نتائج الدراسة: 

من خلال البحث الذي بين ايدينا قمنا بدراسة واقع الثقافة التنظيمية في منظمات الاعمال الدولية،  
 Zapposفي شركة صحة فرضياتها  الاجابة على الاسئلة المطروحة في الاشكالية واختبارحيث حاولنا 

، بطريقة تجعلنا انب النظري على الجانب التطبيقيمحل الدراسة التي قمنا بها وهذا من اجل اسقاط الج
ح او فشل منظمات الاعمال الدولية، ومن اهم النتائج التي نتعرف كيث تساهم الثقافة التنظيمية في نجا

 توصلنا اليها:
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 المعتقدات والتوقعات وعة من العناصر التي تتمثل في القيم التنظيميةيضم نسيج ثقافة المنظمة مجم ،
خلق ميزة تنافسية تضمن ل منحتها الفرصةبثقافة تنظيمية قوية،  تتمتع Zapposالتنظيمية، شركة 
 لها الاستمرارية.

  مفاتيح لبناء ثقافة قوية في الاهمZappos تقديم أفضل خدمة عملاء فاذا كسبت العميل كل  هو
يبدأ دعم الصحيحة، بحيث كون القادة ملتزمين بخلق الثقافة ين أو  يء سيأتي كتحصيل حاصل،ش

بناء ثقافة قوية من الاعلى ويتضمن التدريب المشاركة على جميع مستويات القيادة حول كيفية بناء 
 ودعم الثقافة بالشركة.

 الشركة. ان القيم التنظيمية تخلق إطار لاستراتيجية 
 لتوليد التميز مقارنة مع المنافسين. دة للمنظمة تخلق لها موارد كامنة وقويةفرياليمية الثقافة التنظ 

 التوصيات:

 لمنظمات الاعمال:من خلال النتائج المستعرضة حاولنا استخلاص التوصيات والارشادات 

  مهما  عاملالَنها تعتبر  الإدارةالمفاهيم المهمة في  التنظيمية كأحدالعمل على اعتبار مفهوم الثقافة
 .منظمةفي نجاح او فشل ال

  ضرورة الاهتمام بالثقافة التنظيمية لنجاح المنظمة، والحرص على خلق قيم خاصة بالمنظمة
 للمنظمة. بمثابة بطاقة تعريف والابتعاد عن القيم الكلاسيكية التقليدية لان ثقافة المنظمة هي

 شركة  ير على خطىسّ التنظيمية و ضرورة اشعار المنظمات المحلية بمدى اهمية الثقافة الZappos. 
 آفاق الدراسة:

دراسة الثقافة التنظيمية التي يمكن ان  لإمكانيةمن خلال بحثنا في الموضوع جال فكرنا في ابعاد متنوعة 
 تدعم هذا الاتجاه لمجموعة من البحوث

 .أثر الثقافة التنظيمية على بناء استراتيجية المنظمة 
  في بناء ثقافة تنظيمية ناجحة ساهمتهام مدىو القيادة الذاتية. 
  خدمة العملاء كمدخل لإدارة التميز.تأثير الثقافة التنظيمية على 
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 الملخص 

هدفت هذه الدراسة الى تسليط الضوء على واقع الثقافة التنظيمية في منظمات الاعمال الدولية  

تفرزها عناصر ومكونات الثقافة التنظيمية واستكشاف وتشخيص طبيعتها، بهدف تحليل التأثيرات التي 

الممارسات الناجحة التي تستخدمها هاته المؤسسات لتأسيس ثقافة تنظيمية فعالة، وخير الَمثلة على ذلك 

في المقام الَول ها تعتمد التيخصائص المتجر الانترنت للبيع بالتجزئة، التي عكست  Zapposشركة 

الشركة تأخذ الثقافة على محمل الجد فمن بط ارتباطا وثيقا بعلامتها التجارية، على قيمها التي أصبحت ترت

ي نجاحا لخلالها استطاعت تحرير ممارسات إدارية قادتها للحصول على موظفين وعملاء سعداء، وبالتا

 .غير مسبوق في مجالها

 .، القيمZappos: الثقافة، الثقافة التنظيمية، شركة المفتاحيةالكلمات 

Abstract 

This study aimed to shed the light on the reality of organizational culture in 

international business organizations and diagnose its nature, with the aim of 

analyzing the effects produced by the element and components of organizational 

culture and exploring successful practices used by the institution to establish an 

effective organizational culture, and the best examples of this are Zappos, the 

characteristics that it relies on primarily reflected its values that have become 

linked to its brand, the company takes culture seriously, through which it was able 

liberalize management practices that led it to obtain happy employees and 

customers, and this unprecedented success in its field.  

Keywords: culture, organizational culture, Zappos company, values. 


