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ملخص

تعرض هذه الورقة البحثیة نتائج استقصاء میداني هدف إلى تقییم ثقافة مؤسسة صناعیة جزائریة من منظور نموذج القیم 
المتنافسة باستخدام أداة التقییم الثقافي التابعة له بقصد التعرف على مدارك عینة من أعضائها لملامح ثقافتها 

ة التنظیمیة هما ثقافةثقافأظهرت نتائج الدراسة أن الملمح الثقافي الحالي للمؤسسة یهیمن علیه نوعان من ال.التنظیمیة
في الوضع أما. روح المقاولة والإبداعثقافة الجماعة وثقافة، وتركیزا ضعیفا على)البیروقراطیة(یةهرمالثقافة الو السوق

والمنافسة وتحسنا طفیفا في العلامات المرغوب مستقبلا، فقد بینت النتائج تراجعا ملحوظا في تقدیر المجیبین لثقافة السوق
هذه معلومة في غایة الأهمیة لأنها تشیر إلى وجود عدم توافق بین ما یعتقدون أنها الثقافة . الممنوحة للثقافة الهرمیة
.لا وما یبدو لهم أنها الثقافة المهیمنة حالیاالأنسب لمؤسستهم مستقب

.
.نموذج القیم المتنافسة، أداة قیس الثقافة التنظیمیةالقیم،الثقافة التنظیمیة، أنواع الثقافة، : حفاتیالكلمات الم

Evaluation de la culture organisationnelle d’une entreprise industrielle algérienne
Cas du complexe sidérurgique El Hadjar

Résumé
Cet article décrit les résultats d’une recherche dans une entreprise industrielle algérienne visant à
déterminer son profile culturel. La collecte d’information a été réalisée auprès d’un échantillon de
managers en utilisant l’instrument d’évaluation OCAI. Les résultats indiquent la suprématie de deux
types de culture: le marché et la hiérarchie. Les cultures de clan et d’innovation ont obtenu des scores
faibles. Dans l’avenir, les répondants souhaitent voir leur entreprise s’orienter vers une culture de
hiérarchie, indiquant ainsi un écart entre ce qu’ils considèrent la culture idéale pour l’entreprise et ce
qui leur semble être sa culture actuelle.
Mots-clés : Culture organisationnelle, types de culture, valeurs, modèle des valeurs en
concurrences, OCAI.

Diagnosing the organizational culture of an Algerian industrial firm
A case study of El Hadjar steel combine

Abstract
This paper describes research within a large Algerian industrial undertaking with the view of
identifying its culture profiles. Data were gathered from a sample of managers using the culture
measurement tool called OCAI. The findings show that the case organisation was currently dominated
by market and hierarchy cultures. Clan and Adhocracy cultures have comparatively less
consideration. In the future, respondents hope to see added emphasis put on the hierarchy and clan
cultures. This indicates a misalignment between what the managers thought was needed and what they
perceived to exist.
Key words: Organizational culture, values, competing values framework, OCAI, culture types.
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مقدمة
في قطاع الحدید والصلب في الجزائر، أحد أهم الأقطاب تنشطةصناعیوهو مؤسسة، مركب الحجارعتبری

20العام للمؤسسة، في لقاء عقده مع كبار المدرین یوم لخّص المدیر.الصعید الوطنيعلىالصناعیة وأكبرها

تحسین و ، ة من السوقالطویللمنتجاتانصیبزیادة ":ما یأتيفيشركة، التحدیات التي تواجه ال2013فیفري 
فيتكییف جودة الإنتاج بما یتلاءم مع التغیرات الحاصلة في جودة المنتجات و جودة المنتجات المسطحة، 

ظهور منافسین بعد تطویر قاعدة البیانات الخاصة بالزبائنو تحسین عملیة إدارة المخزون، و الأسواق العالمیة، 
یعیدوا النظر في أسلوب عملهم للانخراط أكثر في نشاط دوا و لین أن یتجنّ على كل الفاع"قائلا استطرد ثم ". جدد

كما یتعین [...] المؤسسة والتجاوب مع الرهانات الصناعیة الجدیدة وضمان بقاء المؤسسة في ظرف مالي صعب،
: لیضیفمدیر قسم التحسین المتواصلبعد ذلك تدخل.)1("ناكل الفرص من أجل تحسین أدائاقتناصعلینا

.)2("عملهمطریقةتفكیرهم وسلوكهم و نمط غیّر الأفراد في المؤسسةلوتحقیق هذه الأهدافبوسعناسیكون "
تغیره فحسب،رغبتها في و عن الوضع الحالي للمؤسسةالعلیا عدم رضا الإدارةلیس ظهرهذه التصریحات تُ 

التحسین في عدد من المجالات تعتبر تحقیقها أمرا بل تبُرز كذلك أن الإدارة تملك برنامجا وأهدافا للتطویر و 
التنافسیة تحدیات الضروریا لتحسین الأداء الاقتصادي والمالي المؤسسة وإعدادها للتعامل مع الرهانات الصناعیة و 

الإدارة العلیا تبدو واعیة بأهمیة الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة كما تُظهر أن.الجدیدة التي تواجهها
بتغییر كافة انعكاساتها السلبیة على التحسینات التي ترید إدخالها بدلیل ربط تحقیق أهدافها في هذا المجالو 

وجود تنازع في ذلك إشارة واضحة إلىو ."همعملطریقة و هموسلوكهم تفكیر نمط"في المؤسسة الأفراد الفاعلین و 
والعاملة حالیا داخل المؤسسة ومنظومة القیم المعلنة من بین منظومة القیم وأنماط السلوك المقبولة ) تناقضات(

والمقصود بثقافة المؤسسة هنا منظومة القیم والمعتقدات والافتراضات الأساسیة المشتركة التي . قبل الإدارة العلیا
موجه باعتبارها المحدد وال" الأولیات الحقیقیة"أو" الطریقة الأفضل للعمل"یحملها الموظفون في عقولهم بشأن 
یتفق الباحثون في السلوك التنظیمي على أن الثقافة التنظیمیة تلعب . )3(لاتجاهاتهم وسلوكیاتهم في أداء عملهم

) الثقافي(دورا مهما في تحدید الكیفیة التي یتلاءم بها الأفراد مع السیاق التنظیمي للمؤسسات؛ وأن عوامل السیاق 
ت بحاجة إلى القیم الثقافیة المشتركة لأنها توفر لها الوحدة والمؤسسا. )4(تفسر اتجاهات الأفراد وسلوكهم

والاستقرار والكفاءة التشغیلیة والتنسیق بین مختلف مراكز القرار، ولكن القیم الثقافیة، بحكم كونها ضمنیة وتوجد 
هددة في العقول ویندُر النظر إلیها في صورة عوامل كابحة، قد تصبح عائقا للتغییر إذا كانت المؤسسة مُ 

فالمعروف في أدبیات الإدارة . بالتحولات في بیئتها الخارجیة أو بصدد فقدان حیویّتها وعلیها إحداث تغییر مهم
التحسین المبادرات الرامیة إلىو تُعرقلیسّر أأن تُ ات بوسعهافي المنظمالاستراتیجیة أن الثقافة التنظیمیة السائدة

نظمة أومالكفاءةسواء أكان یرمي إلى تحسین ، ریالتغیوضوع أنسابقة في الم، حیث بینت أبحاثوالتطویر
على فهم القیم والمعتقدات السائدة ومدارك بنیاما لم یكن مفشلسیالأساسي،ههاإحداث نقلة كبرى في توج

الیومیةتصرفاتللحاكمةوالمعتقدات الالقیمالتي تخوض تجربة تغییر ولا تُغیّر المنظمةأن ذلك .)5(الأفراد
الأفراد ن لأالقدیمهاسرعان ما تعود إلى وضعها الإداریة،إجراءاتهیكلها التنظیمي و للأفراد، حتى لو غیّرت

لذلك ینصح . )6(سیواصلون عملهم بنفس الأسلوب الذي درجوا علیه؛ وسیبقى التغییر سطحیا وقصیر المدى
ذا وترغب في إعادة بناء أو تطویر نفسها من جدید بأن وضع كهالباحثون والخبراء المؤسسات التي تجد نفسها في 
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تواجه ماضیها وتبدأ بفهم ثقافتها التنظیمیة بإخضاعها لعملیة تشخیص دقیق للكشف عن جزئها المخفي وتقدیر 
. )7(مدى استعدادها للتغییر

ة السائدة في موضوع هذه الورقة البحثیة في هذا الإطار، وهو یهدف إلى تشخیص الثقافة التنظیمییندرج 
مركب الحجار للحدید والصلب من منظور مدخل القیم المتنافسة، أحد أهم المداخل الفكریة لدراسة الثقافة 

التابعة له، بقصد التعرف على خصائص الثقافة التي OCAI)(التنظیمیة، باستخدام أداة تقییم الثقافة التنظیمیة 
بتفصیل أدق، فإن مشكلة البحث و .اد لها أن تتغیر الیومر التي یُ " سلوك وطرق العملالأنماط التفكیر و "أنتجت 

:كما یتصورها أفرادها من خلال ما یأتيالمؤسسة المبحوثةثقافة تتمثل في تحدید خصائص
.السائدة حالیا في المؤسسة المبحوثة )تا (ةالثقافتحدید نوع )1
.فضلة مستقبلا  لدى أفرادهاالم) تا(التعرف على الثقافة)2
.في حال وجودهاة بین الثقافة التنظیمیة الحالیة والثقافة المفضلةتوصیف الفجو )3

المستوى الإداري الأوسط فيفي) مدیرا50(قام الباحثان باستطلاع آراء عینة من المدیرین لتحقیق ذلك
مهیكلستبیانعلى االمستقبلیة بناء ف جوانب ثقافة مؤسستهم الحالیة و المعنیة حول مداركهم لمختلالمؤسسة

وتطمح الدراسة إلى الإسهام . ابعة لمدخل القیم المتنافسةالتتقییم الثقافة التنظیمیةبأداة تهفي صیاغة أسئلینعاستُ 
موضوع التشخیص الثقافي للمنظمات الأدبیات المهتمة بالمساهمة في إثراء الأولى. في التراكم المعرفي بطریقتین

مساعدة مدیري المؤسسة المبحوثة في فهمالثانیةو .تنشط في سیاق بلد نامتفحص حالة مؤسسة صناعیة ب
واختیار الطریقة الأنسب في وجهته المستقبلیة؛و ، وتحدید مدى حاجتها للتغییرةیالثقافتهممؤسسخصائص

. بدرجة عالیة من الثقةالتأسیس له وإدارته 
مفهوم ي یتناولنظر القسم ال.نظري وآخر تطبیقي؛ قسمرئیسیننظمت الدراسة في قسمین لبلوغ هذه الغایة و 

بنموذج القیم على التعریفبصورة خاصة مع التركیز المعتمدمفاهیميشرح الإطار الوی؛الثقافة التنظیمیة وأنواعها
میداني في عبارة عن بحث، وهو أما القسم التطبیقي. التي یستند إلیهاالثقافة التنظیمیةقیاسأداة و المتنافسة

، متبوعا بمناقشة النتائج نتائج المتوصل إلیهابحث ویعرض الالمنهج المتبع في القدم ، فیالمؤسسة المعنیة
.انعكاساتهاو 
:ة للبحثالنظریخلفیةال
:أھمیة الثقافة التنظیمیة.1

ات من القرن الماضي لمّا أقبل یالفكر التنظیمي سوى في بدایة الثمانینفي لم یبدأ الاهتمام الجادّ بمفهوم الثقافة 
بعض الكتاب البارزین على دراسة الثقافة التنظیمیة، أو ثقافة المؤسسة كما تُدعى أحیانا، والاشتغال علیها بصفتها 

وقد جاءت قفزة هذا المصطلح إلى الواجهة على خلفیة العدید من . )8(عاملا مفتاحیا ومحددا لنجاح الشركات
ممارسات إداریة في مفاهیم و أبرزها عولمة نشاطات الشركات وظهور الم آنذاك،التحولات التي شهدها الع

أدت إلى التشكیك في فعالیة أنماط تنظیم الشركات في الدول -غیر معروفة خارج الیابان-الشركات الیابانیة
. )9(الغربیة والدعوة إلى إعادة النظر فیها

وقد . باب علاقتها بأداء المنظمات وفعالیة تسییرهامنالبفي الغفي علم الإدارةةیمینظتثقافة الالدُرست
فعلى . أهمیة الثقافة التنظیمیة وتأثیراتها الكبیرة على الأفراد وعلى العملیة التنظیمیة ونواتجهاأظهرت جُلّ الدراسات 
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على القدرة لها تأثیر الثقافیة والممارسات والهیكل التنظیمي ضوابط أن ال)Kanter(المثال، بیّن كانتر سبیل
لدى المخاطرةدرجةعلى لها تأثیر كبیر أن الثقافة التنظیمیة وأظهر كتاّب آخرون.)10(الابتكاریة للمنظمات

أنفیما أكدت دارسات میدانیة أخرى .)12(عن الفرصوالبحثیةالاستباقالنظرة و المبادرةعلى روحو )11(الأفراد
فمثلا بیّن . )13(القویة تؤدي إلى مستویات علیا من الأداء المالي في المدیین القصیر والبعیدالتنظیمیةات الثقاف

المستوى "أن الثقافة في بعض المنظمات قد تصبح موردا استراتیجیا یُدرّ علیها أرباحا تفوق ) Barney(بارني 
قیقي بالتوحّد ودورها التحفیزي الهام على كما وُجد أن الثقافة التنظیمیة، بما تخلقه من شعور ح.)14("الاعتیادي

والرأي الغالب الیوم بین الدارسین . )15(الأفراد، تؤثر على المركز التنافسي للمنظمات، وبالتبعیة على أدائها ككل
من و ، ستراتیجیات وتشغیلها في المیدانالالتنفیذ بإطارنا دتزوّ إجمالا أن الثقافة التنظیمیةفي الإدارة الاستراتیجیة 

. علیها عند الاقتضاءالمناسبةهم وإجراء التغییراتمؤسساتمستوطنة في الثمّ أهمیة معرفة المدراء لطبیعة الثقافات 
ذلك أن الثقافة التنظیمیة قد تدعم التغییر الاستراتیجي إذا كان هذا التغییر مستقیما مع المنظومة القیمیة الحالیة 

مامه إذا تبیّن أن الأفكار والافتراضات المبطنة المترسبة في التجربة لكنها قد تقف حاجزا منیعا أو للمنظمة؛ 
.  )16(خاطئة أو تجاوزتها الأحداث ویلزم مراجعتها كلیاالجماعیة عبر السنین

:تعریف الثقافة التنظیمیة.2
اتفاق الدارسین في علم الإدارة على الدور الهام الذي تلعبه الثقافة كمتغیّر في التنظیم، إلا أنهم یختلفون رغم

) Shein(هكذا عرف شایْن . عدیدة مختلفةنظریةزوایامن فعلا رفتعُ وقد . كثیرا في تعریفها وطریقة قیاسها
حل من خلالجماعة مهاتتعلّ تكتشفها أوأو ها،كر تبتتيالضات الأساسیةار فتنمط من الا"الثقافة التنظیمیة بأنها 

الممارسةمن بقدر كاف نجاحهاثبت]افتراضات[وتحقیق التكامل الداخلي؛البیئة مع كیفبالتمتعلقةمشكلاتها ال
لحل هذهشعوروالوالتفكیرة للتصورصحیحالطریقة البصفتهاها للأعضاء الجدد علیمتمن ثمّ وجب، و في المیدان
هنا جملة الاستعدادات السیكولوجیة التي یمتلكها الأعضاء " الفرضیات الأساسیة"وهو یقصد بـ.)17("المشكلات

أولا، أن الثقافة تتعلق : هذا التعریف یشیر إلى ثلاثة جوانب هامة للثقافة.یشتغلون بطرق معینةو وتجعلهم یفكرون 
. الأشیاء ویفكرون فیها ویشعرون حیالها) ي جماعةف(بالافتراضات الهامة التي تحدد كیف یتصور الأعضاء 

ثالثا، أن و . اثانیا، أن الثقافة التنظیمیة ظاهرة مبنیة اجتماعیا ومشتركة بین الأعضاء في منظمة أو وحدة عمل م
. الثقافة تنتج من التفاعل والتعلم من الخبرة الجماعیة

المستوى الأول، وهو . مستویات مترابطةةتم على ثلاثعلاوة على ذلك، بیّن شایْن أن تحلیل الثقافة یمكن أن ی
. الجزء الظاهري، یشمل البیئة المادیة والاجتماعیة ومنتجات المنظمة المرئیة والملموسة والمسموعة وأنماط السلوك

لسفات والمستوى الثاني یتكون من القیم التي تتوارى خلف أنماط السلوك والمعاییر؛ وتُمثل المبادئ الاجتماعیة والف
وفي . والأهداف والمعاییر التي تعكس ما هو هامّ في نظر القیادات الاستراتیجیة والمراكز النافذة في المنظمة

المستوى الأخیر، المستوى الباطنيّ والأعمق من الثقافة، توجد الافتراضات الأساسیة التي تمثل المسلّمات القاعدیة 
تشتغل دون وعي منهم؛ وتُحدّد مسلّماتهم في عمل الأشیاء أو حلّ التي یتقاسمها أعضاء التنظیم؛ و والمعتقدات
. )18(المشكلات 

المشتركة من القیم والمعتقدات مطن"بأنها الثقافة التنظیمیة WebsterوDeshpandéف عرّ وغیر بعید عنه، 
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فیما یُعدّ نموذج القیم المتنافسة، الذي . )26(لتمثیل مفهوم الثقافة التنظیمیة " المعاییر وأنماط السلوك"مجموعة من 
&Quinn(ن وروهربوهوضعه كوی Rohrbaugh()27( وطوّره لاحقا كوین وكامرون)Cameron&Quinn ()28( ،

النموذج هذا. خیر مثال على المداخل التصنیفیة التي تركز على القیم المشتركة في تفعیل مفهوم الثقافة التنظیمیة
یفترض أن الثقافة التنظیمیة لا یمكن توصیفها بنوع ثقافي واحد؛ وذلك لوجود وحدات فرعیة كثیرة في مختلف 

نموذج القیم المتنافسة وأداة في البحث الحالي علىقد وقع الاختیار و . الإداریة تملك ثقافات متغایرةالمستویات 
الأول، أن هذا النموذج بتوفیره وصفا مفصلا للثقافات . سباب عدةالمرتبطة به لأ) OCAI(قیاس الثقافة التنظیمیة 
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لنا بالتعرف على طبیعة الثقافات المهیمنة في حالتنا الدراسیة وتقدیر التنظیمیة وعناصرها المختلفة یسمح
یم الثقافة والثاني بساطة أداة القیاس وكونها الأكثر استخداما في تقی. احتیاجاتها إلى التغییر ومدى استعدادها له

الفقرات التالیة الأنواع الثقافیة المُكونة لهذا النموذج وتشرح بإیجاز تصف . )29(وأوْثقها من الناحیة العلمیةالتنظیمیة
. كیف تم قیاس مفهوم الثقافة التنظیمیة في الدراسات المیدانیة

:أنواع الثقافة التنظیمیةوالمتنافسةالقیم إطار. 4
إطارا عاما لدراسة الثقافة التنظیمیة یستند إلى أساس نظري ) Rohrbaugh&Quinn(وروهبروه وضع كوین 

)Campbell(انطلاقا من البحث الذي أجراه كامبل)30("إطار القیم المتنافسة"معروف في أدبیات الاختصاص بـ

منظمات، حیث فعالیة المؤشرات قیاسبغرض تحدیدمن القرن الماضياتیسبعینالمن معه في أواسطو 
كوین اختصر.)31(نها تُمثل كل المقاییس الممكنة للفعالیة التنظیمیةإقالوا ار مؤش39حصروها في قائمة من 

تكوّنان من ی) محورین(بعدینلاحقا هذه المؤشرات بإخضاعها للتحلیل العاملي ونظّماها على أساسوروھبوه
.1الموجودة في كل التنظیمات الإنسانیة، كما یوضح ذلك الشكل) المنافسة(عن التنازع متضادین یعبرانینقطب

المنافسة الخارج و على شدیدالتو ، جانبفيالتكامل والوحدة على الداخل و علىشدیدالتظهرالأفقي یُ المحور
على سیروراتها أي ؛على نفسهاهاتركیز بض المنظمات تكون فعالة یعني ذلك أن بعو . الآخرجانبالفيیز االتمو 

منظماتترىفیما، ")سنحقق النجاح في السوقلو نُحسّن الفعالیة ونؤدي الأشیاء كما ینبغي("تها الداخلیةاطاونش
ینوالمنافس، أي على السوقفیهان التموقعسْ حُ و التركیز على البیئة الخارجیةمن بالأحرىأتيیمتیاز الاى أنخر أ

ة، لذلك سنعمل على تمییز أنفسنا على أساس تقدیم خدماتسیئالخدمات التي یقترحها المنافسون ("یزاوالتم
.)"أفضل
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الممنوحة حریة التصرفللمرونة التنظیمیة و ىالأهمیة التي تُولالعلويهفي طرفلمثّ العمودي فیُ أما المحور
یعني و . موالتحكّ رقابةوال)ordre(لاستقرار والنظاملتُولىالأهمیة التي في طرفه السفلي و؛ةوالدینامكیللأفراد

شروعاتهو حال أغلب المكما (والنمو تغییروالف التكیّ لى ذلك أن بعض المنظمات تكون فعالة بالتشدید ع
التشدید منبالأحرىأتيتةیفعالالأن ) في مرحلة النضجالكبیرةهي عادة المنظماتو (أخرى رى، فیما ت)الناشئة

جراءات الإو قواعدالتعزیز و الهرميتسلسلالبواسطة التحكم فیهاالداخلیة و النشاطاتو عملیاتالعلى استقرار 
كل واحد منها مثل ی) أرباعأو(أركان ةأربعمحورین مصفوفة تتكون من تقاطع هذین الوینشأ من . رسمیةال

.مجموعة متمیزة من مؤشرات الفعالیة التنظیمیة
وسّع كوین -كما سلف الذكر-لمّا كانت الثقافات تُعرّف بالقیم والمعتقدات والتأویلات التي تمیز بین المنظماتو 

هذا لاحقا، )Cameron, 1999&Quinn()33(ثم كوین وكامرون)Rohrbaugh, 1983Quinn&()32(روهربوه و
من شأنه أنمنظمات معاییر أداء بعینها دون أخرىتفضیلأن لدراسة الثقافة التنظیمیة انطلاقا من فكرة نموذج ال

وأنسب لتحقیق الفعالیة التنظیمیةهاما عتبرتعكس في النهایة ما یُ القیم الأساسیة السائدة فیهاعن صورةیعطي 
بیّنوا أن مجموعات المؤشرات هذه تمثل في الواقع أربعة أنواع ثقافیة متمایزة من حیث كما.في نظر مدیریها

وهذه الأنواع . الافتراضات والمعتقدات والقیم التي ترتكز علیها أعطوا كلا منها مُسمّى یصف أبرز خصائصها
، والثقافة الهرمیة ثقافة السوقو ،لةروح المقاو الإبداع و ثقافةو ، )العائلة(ثقافة الجماعة : الثقافیة هي على التوالي

یة وبعض الافتراضات الثقافهذه الأنواع بإیجازالفقرات التالیة تشرح . 1الشكلفيهو مبینمثلما) الهیراركیة(
سكاآلیة التمو ستراتیجي، الاالتركیز : جوانب إداریة هيربعة أعلىحصرابالتركیزالضمنیة التي تقوم علیها

.معاییر تقییم الأداءنمط  القیادة و و التنظیمي، )التلاحم(
clan(ثقافة الجماعةتقع  culture (خل وعلى المرونة في الربع المُحدد بالقطبین اللذین یشددان على الدا

الداخلیین، ولكنها تماسكفي توجّهها نحو الداخل وانشغالها بالوحدة والتشترك مع الثقافة الهرمیةوهي . والدینامیكیة
في إعطاءفي ثقافة الجماعةالاستراتیجيالتركیزیتمثل.تتمیز عنها باللارسمیة واللامركزیة والمرونة والدینامیكیة

والولاءالمتبادلةكذلك بتقدیرها عالیا قیم الثقةثقافة الجماعةتتصف .أهمیة كبرىتنظیملعلاقات الإنسانیة داخل الا
توافق، في حین تعد المعنویات المرتفعة والشعور بالانتماء بمثابة الغراء الذي یشد المنظمة إلى بعضها والتعاون الو 

التي تتصف بثقافة الجماعة فهو النمط ي السائد في المنظماتدیاالقأما النمط . والانسجامویؤمن لها الوحدة
في النجاح الأساسيعیارأما م. الأبوي الذي یُلهم المرؤوسین ویرشدهم ویقدّم لهم التسهیلات اللازمة في عملهم

. بالأفرادعنایةالاستجابة للزبائن والیتمثل في فثقافيالتوجه الهذا 
. على المرونة والتغییرطبین اللذین یشددان على الخارج و لقفي الربع المعرّف باالمقاولةروحالإبداع و ثقافةتقع 
مع ثقافة الجماعة في )entrepreneurship values(ةالمقاولروح الإبداع و قیمتحكمها المنظمة التيتشترك 

بانفتاحها علىكین الأفراد والعمل ضمن فرق شبه مستقلة، ولكنها تختلف عنهاوتمْ التنظیمیةعلى المرونةركیزهات
قوة تكمن . أهمیة كبیرةلدعم الخارجي والابتكاراالخارجیة وعلى المستقبل وامتلاكها نظاما مفتوحا یعطي البیئة

لبحثاو في سرعة التجاوب مع التحولات البیئیةهذا الشكل المثالي في التنظیم الذي یمتاز باللارسمیة واللامركزیة
بداعالإثقافةالذي یمیزأما النمط القیادي . في الإبداع والابتكارریادةعن اتجاهات جدیدة للنمو والعلى الدوام
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المادة اللاحمة لعناصر التنظیمماأ. جرأة والمبادرةاللأفراد علىلالمخاطر والمُحفّز، المبتكر و قاولالمقائدفهو ال
.التطویرالتجریب و بالالتزامتثمین الفضول و فيفتتمثل
نها عالیا للاستقرار والرقابة؛ تشترك مع الثقافة الهرمیة في تثمیثقافة السوقملامح المنظمات التي بصفتت

كبرى لإقامة علاقات ممتدة مع الأطراف عطي أهمیة تُ لكنها تختلف عنها بتوجّهها أكثر نحو الخارج؛ حیث و 
ارجي والتمایز؛ والتنافس والتموقع في المحیط الخ..) الموردون، الزبائن، المنافسون،(الخارجیة ذات المصلحة 

على المسائل المرتبطةلذلك ینصب تركیزها الاستراتیجي. إضافة إلى السعي لتحقیق الإنتاجیة والفعالیة القصوى
صفتهمابفوزالالإنجاز و عالیاثقافة السوقتحكمها المنظمات التي تثُمّن . المیزة التنافسیة والتفوق في السوقب

وتتخذ من الحصة السوقیة والأرباح والزیادات التي تحصل فیهما معیارا للنجاح ، المادة اللاحمة لعناصر التنظیم
طموحة محددة تحقیق أهدافلیولون أهمیة قصوىو ةنافسمالروح فیتمیزون ببالداخلأما الأفراد . وحوافز للعمل

.نجازروح المنافسة العالیة والتوجه نحو الإالسائد بالصرامة و یاديالقالنمطفیما یتمیز،مسبقا
على الاستقرار ورین اللذین یشددان على الداخل و الهرمیة، التي تقع في الركن المحدد بالمحثقافةأخیرا تعكس ال

المركزیة في اتخاذ التقلیدي، حیث تمتاز بالرسمیة و )البیروقراطي(والرقابة، القیم المرتبطة بنموذج التنظیم الهرمي 
تسود فیها قیم التسلسل الهرمي للسلطة أكثر على فعالیة العملیات الداخلیة تركیز المنظمات التي ینصبّ . القرار

وتوضیح التوقعات القواعد والإجراءات الرسمیةوتنمیطالقرارتخاذلاخطوط واضحةوالتحكم فیها من القمة برسم
بین الأفراد قالتنسیو تنظیم الالمقتدر في مثال للمدیرفهوهنامناسبأما النمط القیادي ال.)التخطیط(المستقبلیة 

حول في المجملدورتفةالثقافمنمطهذا النفي ةستخدمالمُ معاییر النجاحأما . الأداءراقبةمو والعملیات الداخلیة
لعبتبینما.التسلیم في الآجال، ومراقبة الأداء والتخطیط السلسو استخدام الموارد مثل خفض التكلفة، فيفعالیةال

.عناصر التنظیمصقة بیناللاالمادةالقواعد والإجراءات الرسمیة دور
نظریة یجب التأكید بهذا الخصوص أن هذه الأنواع الثقافیة الأربعة المُكوّنة لنموذج القیم المتنافسة هي مبانٍ 

نمطیة متضادة، ولكنها غیر منافیة لبعضها، حیث أكدت دراسات عدیدة تناولت خصائص هذه الأنواع الثقافیة أن 
أو (ةكون لها ثقافة واحدة؛ بل تحوي في الغالب مزیجا من الثقافات مع هیمنة واحدتالمنظمات في الواقع نادرا ما 

بل هناك فقط ثقافات ملائمة كثیرا ة أفضل من أخرى في المطلق كما لا توجد ثقاف.)34(.منها على الأخرى) أكثر
. ةأو قلیلا مع مطالب البیئة الخارجیة والتحدیات التي تواجهها المنظم

:)OCAI(الثقافة التنظیمیة قییمأداة ت-5
,Cameron and Quinn(طوّر كامرون وكوین  نسخة معدّلة لأداة القیاس التي وضعها في كذلك) 35()1999

لتقییم الثقافة التنظیمیة بناء على إطار القیم )Quinn & Spreitzer, 1991()36(الأصل كوین وسبرایتزر 
Organisational Culture Assessement" (أداة تقییم الثقافة التنظیمیة"المتنافسة أطلقا علیها تسمیة 

Instrument .( على الاستبیان في جمع البیانات من أعضاء مبنيس تقوم على منهج الاستطلاع الهي أداة قیاو
المنظمة بغرض تقییم كل عضو لدرجة تمثیل كل نوع من أنواع الثقافات المكونة لنموذج القیم المتنافسة في 

قافة التنظیمیة تصف مدارك الموظفین لستة أبعاد أساسیة للث) إفادات(عبارة 24ویتكون الاستبیان من . منظمتهم
التلاحمآلیاتو ،)العاملین(فراد إدارة الأأسلوب و التنظیمیة، نمط القیادةو ، المهیمنةالتنظیمیةالخصائص:هي

یقابل كل عبارة من العبارات الست و. النجاحمعاییر، و )الأولویات(ستراتیجيالاالتركیز و التنظیمي، )تماسكال(
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روح الإبداع و ثقافةو ثقافة الجماعة، : بدائل یحیل كل واحد منها على نوع معین من أنواع الثقافة التنظیمیةةأربع
وتطلب الأسئلة من المجیبین تقییم ثقافة منظمتهم الحالیة، والإشارة كذلك . ثقافة السوق؛ والثقافة الهرمیةو ، المقاولة

نقطة على هذه البدائل الأربعة؛ بتخصیص نقاط 100ع ما مجموعه إلى الثقافة المفضلة لدیهم في المستقبل، بتوزی
التي یرونها أقل شبها في الفترتین شریطة أن أعلى للبدیل الذي یرونه أكثر شبها لمنظمتهم و نقاط أقل للبدائل

.   100یكون مجموع النقاط الموزعة مساویا 
قصد اختبار صلاحیتها في تمثیل بOCAIخصائص القیاسات النفسیة لمقیاس قدّمت دراسات عدیدة حول

فعالیتها نجاحها و كما أثبتتدلائل موثقة على أن الأداة تتمتع بدرجة عالیة من الصدق والثبات،الثقافة التنظیمیة
)37(.میادین عبر العالملأكثر من عشرة آلاف منظمة تنشط في مختلف الالملامح الثقافیة في تحدید

یبرز ) ocai(هنا بأن الملمح الثقافي الذي نحصل علیه بتطبیق أداة التشخیص الثقافي ر من المهم أن نذكّ و 
العدید من الجوانب الهامة التي تساعد مدیري المؤسسات على التعامل مع التغییر التنظیمي وإدارته بفعالیة أبرزها 

ؤمها مع مطالب البیئة الخارجیة، التعرف على نوع الثقافة المهیمنة حالیا في المؤسسة وتحدید مدى تلا) 1:ما یلي
تحلیل الفجوة بین الملمح الثقافي الحالي والملمح الثقافي المفضل ) 3تقدیر قوة الثقافة المهیمنة في المؤسسة، ) 2

مما یسمح لإدارتها بین وضع المؤسسة الحالي والوضع المأمول لها مستقبلا،الممكنةالتناقضاتلدى الأفراد و 
كشف ) 4شدیدها على بعض القیم وتحویل تركیزها نحو القیم المرتبطة بالنمط الثقافي المفضل،بإعادة النظر في ت

تصورات الأفراد والجماعات لمختلف الخصائص الثقافیة لمؤسستهم، إضافة إلى مقارنة ) تنافرأو(درجة انسجام
)38(.في شركات أخرى شبیهةالملامح الثقافیة للمؤسسة مع مثیلاتها

:لمركب الحجارالتنظیمیةثقافةالتشخیص :التطبیقیةالدراسة 
یسعى الجزء الثاني من هذا البحث إلى القیام بدراسة مسحیة لعینة من المدیرین في المستوى الأوسط في 
مؤسسة صناعیة جزائریة، وهي مركب الحجار للحدید والصلب، بغیة تحدید مداركهم لملامح ثقافة مؤسستهم 

نین إن وجدت، بناء على نموذج القیم الحالیة وملامح الثقافة المفضلة لها مستقبلا، وتحلیل الفجوة بین الاث
بإیجاز مؤسسة وهو ینقسم إلى ثلاثة محاور، المحور الأول یقدم . )OCAI(أداة تقییم الثقافة التنظیمیةالمتنافسة و 

فیما. ناتوإجراءات جمع البیابحثالالمنهجیة المتبعة في اختیار عینةخطواتالثاني یشرح الالحالة الدراسیة، و 
. الأخیر لعرض نتائج البحث وتحلیلها و مناقشتهاخُصّص المحور الثالث و 

:التعریف بالمؤسسة. 1
مركب الحجار للحدید والصلب، وهو مؤسسة فرعیة من مجموعة العملاق العالمي في صناعة الصلب عتبر ی

ات من القرن ینشاطه في منتصف الستینبدأ المركب.في الجزائرأحد أهم الأقطاب الصناعیة ، )39(أرسیلور میتال
شهدت المؤسسة سلسلة من الإصلاحات وعملیات بعد ذلك،). SNS(شركة الحدید والصلب الماضي تحت اسم

انتقلت ملكیة المركب جزئیا إلى القطاع الخاص بعد التوقیع على اتفاق شراكة مع 2001في عام ف. إعادة الهیكلة
، ثم إلى خوصصة )MittalSteel(التي تحولت لاحقا إلى شركة میتال ستیل ،)ISPAT(الشركة الهندیة إسباط 

، أخذت المؤسسة على إثره اسم 2007سنة شركتي میتال ستیل وأرسیلور بینشبه كلیة بعد الاندماج الذي حصل
.عامل في مختلف التخصصات5000المؤسسة حوالىشغلت".مؤسسة أرسیلور میتال عنابة"
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:البحثمنهجیة . 2
في جمع الاستطلاع الاستبیانياستخدام أسلوبینطوي علىالذيیعتمد البحث على المنهج الوصفي التحلیلي

لى إهداف البحث، بالإضافة أق یوتحلیله إحصائیا لتحقاستبیان بواسطة من عینة من الأفراد في المؤسسةالبیانات
.بالموضوعالمراجع والدراسات السابقة ذات الصلةالمسح المكتبي وذلك للاستفادة من

:وإجراءات جمع البیاناتعینة الدراسة1.2
ویعود التركیز .لتقییم الملمح الثقافي للمؤسسة المبحوثة تم استهداف أعضاء الإدارة الوسطى كمصدر للبیانات

عدة اعتبارات أبرزها تعرّضهم یومیا وبلا انقطاع لثقافة إلىعلى المدیرین في هذه المراتب الإداریة دون سواهم
المؤسسة، وتأكید العدید من الباحثین على الدور الحیوي الذي یقوم به المدیرون في المستوى الأوسط من التنظیم 

دده الإدارة فهم یترجمون التوجه الاستراتیجي الذي تح. في الربط بین الإدارة العلیا والمستویات التشغیلیة في القاعدة
هم أیضا من یزود وسیهم في المستویات التشغیلیة، و العلیا ویسهرون على تنفیذ الاستراتیجیات بالتنسیق مع مرؤ 

على هذا علاوة. )40(الإدارة العلیا بالمعلومات التي تفد إلیهم من المستویات التنفیذیة ومسؤولي المكاتب الأمامیة
.امتلاك هؤلاء رؤیة شاملة عن المنظمة ككل

بعد الموافقة على . یوما15واستمرت لمدة 2015انطلقت الدراسة المیدانیة في الأسبوع الأول من شهر مارس 
إجراء الدراسة المیدانیة وإتمام إجراءات التقدیم الأولیة، علمنا من مدیر قسم الموارد البشریة أن مجموع مدیري 

شرحنا له . الأقسام الوظیفیةو زعین على مختلف الوحدات الفرعیة مفردة مو 200الوسطى في المؤسسة بلغ الإدارة 
ینتمي رغبتنا في توزیع استبانة البحث على أكبر عدد ممكن من الأفراد في هذه الفئة من الموظفین مع مراعاة أن

اتضح لنا بعد عدد من الزیارات أنه یتعذر . والأقسام الوظیفیةتالمشاركون لمختلف الوحدات الفرعیة والإدارا
الوصول إلى كافة الأفراد المستهدفین في حدود الوقت المسموح به؛ وذلك لانشغال أغلب هؤلاء بمهامهم الیومیة 

العمل بما هو متاح أثناء أسلوبعتماد علىلذلك تم الاو . م خارج المؤسسة، أحیانا أخرىأحیانا، أو تواجده
وقد مكنتنا هذه الطریقة .الحرص على تمثیل كل المصالح والأقسام في المؤسسة بشكل جیدمعة الزیارات المتكرر 

استبانة مملوءة بالكامل من عینة شملت مدیري قطاع عریض من )50(في النهایة من استرجاع خمسین
مجموع من%25ما نسبته أي ، )رؤساء مصالح%58رؤساء أقسام، %42(في المؤسسةائفظالو تخصصات و ال

. و هي نسبة مقبولة في مثل هذا النوع من الأبحاث. المفردات المستهدفة
:تصمیم الاستبانة2.2

الخصائص الدیموغرافیة والمهنیة صفتضمن القسم الأول أسئلة ت.في قسمین رئیسینتصمیم الاستبانةجاء
الذي یهدف إلى تشخیص الثقافة التنظیمیة ،أما القسم الثاني. المبحوثةللمجیب وبعض خصائص المؤسسة 

في أداتهما الخاصة بتشخیص الثقافة QuinnوCameronفقد احتوى على الأسئلة التي طورها ،للمؤسسة
تُغطي أبعاد عبارة 24تتضمّن هي و .وتعدیلها لتناسب البیئة الجزائریةالتنظیمیة بعد ترجمتها إلى اللغة الفرنسیة

نمط القیادة و ، )عبارات4(الخصائص المهیمنة في المنظمة : ستة المذكورة سالفا كما یأتيالثقافة التنظیمیة ال
4(بین عناصر التنظیم )التماسك(آلیات التلاحمو ، )عبارات4(نمط إدارة الأفراد و ، )عبارات4(التنظیمیة 

اعتمد البحث على سلم ).عباراتأ4(، ومعاییر تقییم النجاح )عبارات4(الأولویات الإستراتیجیةو ، )عبارات
نقطة على البدائل الأربعة حسب تقدیرهم 100المجموع الثابت في جمع البیانات حیث یُطلب من المبحوثین توزیع 
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الشخصي لمدى انطباقها مع الثقافة المنتشرة في مؤسستهم، أي إعطاء نقاط أعلى للعبارات التي یرونها الأكثر 
أقل للعبارات التي یرونها أقل انطباقا، وهذا بالنسبة لكل بُعد من الأبعاد انطباقا مع واقع مؤسستهم، و نقاطا

الثقافیة الستة، مرتین واحدة تخص الثقافة الحالیة والأخرى تخص ما یعتقد المجیبون أنها تمثل الثقافة المُفضلة 
مع مطالب البیئة التي لمؤسستهم في المستقبل، أي تلك التي یجب حسبهم أن تُطوّرها المؤسسة حتى تتلاءم أكثر

. تواجهها في المستقبل
:طرق وإجراءات التحلیل3.2
صُبّت الإجابات في جداول توزیعات تكراریة وتم احتساب الوسط جمع البیاناتالانتهاء من عملیة دبع

ثقافة روح المقاولة و ثقافة الجماعة، : للعلامات المحرزة في كل بدیل من البدائل الثقافیة الأربعة) معدل(الحسابي 
ثقافة السوق، والثقافة الهرمیة، في الوضعین الحالي والمفضل باتباع الخطوات المقترحة في أداة تقییم و بداع، الإو 

ولتقریب التحلیل أكثر إلى الأذهان ارتأینا دعم هذه البیانات الرقمیة بأشكال بیانیة؛ حیث رُصدت . الثقافة التنظیمیة
كل نوع من أنواع الثقافات الأربع في رسم بیاني شبكي یحتوي على نفس محوري نموذج المعدلات التي أحرزها 

بفترة قدرها 50إلى 0باستخدام سلم قیاس یتراوح من فیهالقیم المتنافسة وأرباعه في الوضعین الحالي والمرغوب
5 .
:نتائج الدراسة التطبیقیة-3

:مهیمنةالالثقافةتحدید نوع-1.3
الدور الذي تلعبه مختلف الأنواع الثقافیة في المؤسسة أمر في غایة الأهمیة لأنها ترشدنا إلى طبیعة إن معرفة 

الافتراضات الأساسیة والأسالیب والقیم التي یتم التأكید علیها أكثر في المؤسسة، كما تفیدنا في تحدید مدى توافق 
ها منحیبعدد النقاط التي عملیا الثقافة التنظیمیةهیمنة دتحدّ تو . ة مع متطلبات بیئتها الخارجیةهذه القیم الثقافی

فكلما ازداد مجموع .في تصنیف مدخل القیم المتنافسةة واردلنوع معین من الثقافات الالمشاركون في الاستطلاع 
ن یبیّن معدلات النقاط التي أعطاها المجیبو 1الجدول.هذه الثقافةقوةادتدز اعینةلثقافة مممنوح النقاط ال

واضح . الخمسون لأنواع الثقافة الأربعة السائدة في مؤسسة الحالة الدراسیة في الوضعین الحالي والمفضل مستقبلا
؛ لكن الثقافة التنظیمیة الأكثر هیمنة هي الأربعةیةالثقافالأنواع المؤسسة الحالیة تجمع بینثقافة من الجدول أن

، ثم ثقافة الجماعة وثقافة وروح المقاولة 30.30هرمیة بمعدل متبوعة بالثقافة ال31.20ثقافة السوق بمعدل 
الافتراضات الأساسیة مما یعني أن . على التوالي16.80و21.70بداع بمعدلي نقاط ضعیفین نسبیا هما والإ

القیم التي تحظى بالتأكید أكثر في المؤسسة حالیا هي قیم تنسجم مع القیم المرتبطة بثقافة السوق، أي والأسالیب و 
تُعطي أهمیة أكبر للعلاقات مع الشركاء الخارجیین وكسب رهان المنافسة وتحقیق أهداف كمیة طموحة؛ ثم تأتي 

تسلسلي للسلطة التي تؤكد على الداخل وعلى القیم المرتبطة بالتنظیم ال-وبقوة أقل نسبیا–بعدها في الترتیب 
. الإجرائیة المحكمة) السیطرة(الاستقرار والرقابة 
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في الوضعین الحالي والمفضل- مدارك الثقافة المهیمنة في مركب الحجار: 1جدول
)n=50(

متوسط النقاط المتحصل علیھا فيأنواع الثقافة
الحاليالثقافي لمحالم

المتحصل علیھا فيمتوسط النقاط 
المفضلالثقافي لمحالم

21.7024.24جماعةثقافة ال
16.8018.37المقاولةروحثقافة

31.2024.50ثقافة السوق
30.3032.89یةرمالثقافة الھ

یُفسر حصول ثقافة السوق على أعلى المعدلات في الملمح الثقافي العام الحالي للمؤسسة بالضغوط و قد
-البیئیة والتنافسیة التي باتت تواجهها بعد انتقال ملكیتها للقطاع الخاص وتطبیق برامج الإصلاح الاقتصادي

. في الجزائر خلال العقدین الأخیرین-لاسیما تحریر التجارة الخارجیة
الإبداع على العكس من ذلك، أظهرت نتائج الاستطلاع أن المعتقدات والقیم المرتبطة بثقافة الجماعة وثقافة

، اللتین تشددان على حریة التصرف والمرونة التنظیمیة، تحظى باهتمام ضعیف في المؤسسة في روح المقاولةو 
فأفراد عینة . عن الثقافة المهیمنة في هذا الوضع) نقاط10أكثر من (الوضع الحالي، بدلیل تأخرهما بفارق كبیر

الدراسة یقدرون أن الاهتمام بالموارد البشریة والعمل على تطویرها محدود في المؤسسة في ظل منظومة القیم 
العاملین فالمؤسسة في نظرهم تفتقد إلى مناخ یدعم الالتزام والثقة المتبادلة العالیة بین الأفراد . والمعتقدات الحالیة

كما تفتقر المؤسسة للقیم والمعتقدات التي . ویشجع على الانفتاح والمشاركة في اتخاذ القرار والعمل في فرق
ریة التصرف وأخذ زمام المبادرة ، أي أن الأفراد فیها لا یتمتعون بحةروح المقاولالإبداع و تتصف بها ثقافة

أفراد عینة الدراسة القیادات الإداریة في مؤسستهم لا یعتبر ك، أكثر من ذل. المخاطرة وتقدیم أفكار جدیدة ومبدعةو 
نموذجا لروح المقاولة والابتكار والمخاطرة المحسوبة، بل یرون أن القیم الثقافیة السائدة حالیا في المؤسسة لا تولي 

. أهمیة لاكتساب موارد جدیدة وخلق تحدیات وتجریب أشیاء جدیدة
للأنواع الثقافیة التي یرغبون في رؤیتها تحظى باهتمام ط التي منحها المجیبونأما إذا تفحصنا معدلات النقا

أكبر في مؤسستهم مستقبلا، أي بعد خمس سنوات من الآن، فنلحظ ارتقاء الثقافة الهرمیة إلى صدارة الترتیب، 
رتفاع ثقافة الجماعة ا، و 24.50نقطة، وتدحرج ثقافة السوق إلى المرتبة الثانیة بمعدل قدره 32.89بمتوسط قدره 

نقطة، فیما ظلت ثقافة روح المقاولة والابتكار قابعة في ذیل 24.24إلى نفس مستوى ثقافة السوق تقریبا بمعدل 
مؤشر على أن الثقافة المدركة المرتبطة بقیم التنظیم الهرمي هذاو . نقطة18.37الترتیب رغم تحسنها قلیلا بـ

كما -والسمة الأبرز لهذا النوع من الثقافة . التقلیدي هي الثقافة الأكثر هیمنة في المؤسسة في الوضع المفضل
راءاتتحْكُم فیه الإجهي تركیزها على حفظ الداخل ونظرتها للمنظمة كمكان عمل مُهیكل وشدید الرسمیة -أسلفنا

. ، علاوة على سعیها لدعم الاستقرار وترشید العملیات والسیر السلس للمنظمةتصرفات الأفرادالرسمیةوالقواعد
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الذي یقدم تمثیلا بیانیا 2وبقصد المزید من الإیضاح تم الجمع بین بیانات الاستطلاع السابقة في الشكل 

بخط (لأعلى معدلات النقاط التي أعطاها المجیبون للأنواع الثقافیة الأربع في المؤسسة في الوضعین الحالي 
.الأربعة) أرباعه(فسة وأركانه باستخدام محوري نموذج القیم المتنا) بخط متقطع(المفضل و ) مستمر

میْل معدل النقاط الأول. جانبین مُهمّینفیهما یبرز هذا التمثیل البیاني للملمحین الثقافیین الحالي والمرغوب 
إلى التراجع بدرجة ملحوظة؛ واتجاه معدلات النقاط التي ) الربع السفلي الیمیني(التي أحرزتها ثقافة السوق 

إلى التحسن قلیلا ) ثقافة الجماعة، وثقافة روح المقاولة والابتكارو الثقافة الهرمیة، (أحرزتها أنواع الثقافة الأخرى 
بْعین اللذین سجّلت فیهما أعلى المعدلات في و . ضع الحاليفي الوضع المفضل مقارنة بالو  الثاني وقوع الرُّ

في النصف السفلي من نموذج القیم المتنافسة، ) الثقافة الهرمیةو ثقافة السوق، (الوضعین الحالي والمفضل مستقبلا 
ؤسسة المبحوثة على مما یوحي بأن الم. سُجّلت فیهما أدنى المعدلات في النصف العلوي منهناللذیوالربعین 

.العموم تملك نزعة الحفاظ على الوضع الراهن والاستقرار
في مؤسسة حالتنا الدراسیة یشبه إلى ) بخط متقطع(الجدیر بالإشارة أیضا أن المنحنى الممثل للثقافة المفضلة و 

ن في بحث دولي حد التطابق المنحنى الممثل للمؤسسة النموذجیة في القطاع العمومي الذي وجده كامرون وكوی
منظمة عمومیة من مختلف البلدان، حیث تحصلت الثقافة الهرمیة على معدل 43أجریاه على عینة تتكون من 

.)41(هو معدل أكبر من المعدل الممنوح لخصائص ثقافة السوقنقطة، و 100نقطة من مجموع 30
:تحلیل الفجوة بین مدارك الثقافة الحالیة والثقافة المفضلة-2.3

المفضلة المدركة والثقافة الحالیةالمدركةالثقافةالهدف الثاني من التشخیص الثقافي هو تحدید الفجوة بین 
والمقصود بفجوة الثقافة التنظیمیة مدى التفاوت والاختلاف بین القیم والافتراضات المُستوْطنة حالیا في . لمستقبلل

. ها مستقبلا حتى تحقق أهدافها الاستراتیجیةفیت المرغوبممارسات المؤسسة وسیاستها وبین القیم والافتراضا
ن الإدارة من التعرف على أوجه الثقافة التي حصلت فیها تحولات، لأنه یمكّ للغایةتحلیل الفجوة الثقافیة أمر هامف

یة في یمكن تقدیر حجم الفجوة الثقاف. ومن ثم یمدها بالأساس الذي ستبني علیه في أي محاولة للتغییر مستقبلا

ینالوضعفي ركب الحجارمتمثیل بیاني لأنواع الثقافة السائدة في: 2شكل 
والمفضل مستقبلاالحالي
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مؤسسة حالتنا الدراسیة بالرجوع إلى متوسطات النقاط التي نالها كل نوع من أنوع الثقافة الأربعة في المزیج الثقافي 
ینصح كامرون وكوین عند تحلیل و .2الحالي والمزیج الثقافي المفضل والمقارنة بینهما كما یظهر ذلك الجدول 

اتخاذ نقاط باعتبارها هامة وتستدعي10الفجوة الثقافیة بالنظر خاصة في أمر الفوارق التي تساوي أو تفوق 
.)42(عاجلة لتدارك الوضعقرارات

بین الثقافة الحالیة والثقافة المفضلةللفجوة مدارك المجیبین:2جدول

أنواع الثقافة
متوسط النقاط المتحصل 

المزیج الثقافي علیھا في
الحالي 

متوسط النقاط المتحصل 
علیھا في المزیج الثقافي 

المفضل

التغیر في
معدل النقاط

+21.7024.2402.54جماعةثقافة ال
+16.8018.371.57المقاولةروحثقافة

-31.2024.506.70ثقافة السوق
+30.3032.892.59یةرمالثقافة الھ

في معدل النقاط بین المزیج الثقافي الحالي والمزیج ) فجوة(واضح من النتائج في العمود الأخیر أن أكبر فارق 
2.59نقطة، یلیه الفارق في الثقافة الهرمیة بـزیادة 6.7الثقافي المفضل مستقبلا حصل في ثقافة السوق بنقصان 

بزیادةأخیرا الفارق في ثقافة روح المقاولة والابتكار ، ونقطة02.54، ثم الفارق في ثقافة الجماعة بزیادة نقطة
نقاط، 5باعد بین الثقافتین الحالیة والمفضلة للمستقبل قلیل إذا كان الفارق أقل من التأن إذا اعتبرنا. نقطة1.57

فإن أكبر نقاط،10، وكبیر إذا تجاوز الفارق نقاط10و5یتراوح بین ) الفجوة(فارق الإذا كان) أو معتدل(متوسط 
أما الاختلافات في القیم بین . فارق بین الفترتین، وهو إجمالا فارق معتدل المستوى، حصل في ثقافة السوق

فهي على ) ثقافة الجماعة، وثقافة روح المقاولة والإبداعو الثقافة الهرمیة، (ة قیاالبالفترتین بالنسبة للأنواع الثقافیة 
یُستشف من ذلك أن أبرز تحوّل حصل في المزیج الثقافي للمؤسسة المبحوثة بین و . العموم اختلافات متواضعة

هو فقدان ثقافة السوق جزءا ملحوظا من قوتها مع تعزّز قوة الثقافة الهرمیة -في تقدیر المجیبین- الفترتین 
. مستقبلافیهدها في الصدارة في الوضع المرغوببانفرا

ویمكن التفصیل أكثر في هذه النقطة بالبحث في أصل الفجوة الثقافیة بتحلیل السمات الثقافیة المسؤولة عن 
عدم التوافق بین مدارك المجیبین للثقافتین الحالیة والمفضلة مستقبلا بالتوقف عند التطورات التي حصلت على 

اها المجیبون للأبعاد الثقافیة معدلات النقاط التي أعط3الجدولیعرض . اد الثقافیة الستة بین الفترتینمستوى الأبع
. أنواع الثقافة التنظیمیة في المؤسسة المبحوثة في الوضعین الحالي والمستقبليو 

قیم الأبعاد الثقافیة الأساسیة وأنواع الثقافة التنظیمیة: 3جدول 
الفرقالثقافة المفضلةالثقافة الحالیة
متوسط النقاطمتوسط النقاط

A23.5421.02-2.52الخصائص التنظیمیة المهیمنة. 1
B20.5417.39-3.20
C27.7028.82+5.42
D30.8231.91+1.29
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A24.3217.07-7.25نمط القیادة التنظیمیة. 2
B13.2020.57+7.30
C37.5021.23-16.27
D24.9841.14+16.20

A27.7028.821.12)العاملین(أسلوب إدارة الأفراد . 3
B15.5815.45-0.45
C25.5028.86 +3.3
D31.2226.86-3.40

A19.7024.09+4.39التنظیمي) التماسك(التلاحم . 4
B15.0017.84+2.84
C39.9024.55-15.35
D25.4033.52+8.12

A16.3627.84+11.45الأولویات الاستراتیجیة.5
B17.0422.39+5.35
C27.3020.80-6.50
D39.1028.98-10.12

A18.4826.59+7.65معاییر النجاح. 6
B19.3016.59-2.61
C31.5221.91-9.61
D30.5034.91+4.41

A=ثقافة الجماعة  ،B = ، ثقافة روح المقاولة والإبداعC= ،ثقافة السوقD=الثقافة الهرمیة
صحیح أن قائمة البیانات المدرجة في الجدول طویلة ویصعب قراءتها، ولكن یمكن تجاوز هذه المشكلة 

ویتطلعون الاستبانة التي لا ینظر إلیها المجیبون بعین الرضا ) مؤشرات(فئة عبارات : بتجمیعها في فئتین كبیرتین
إلى تراجع التأكید علیها مستقبلا ومجموعة العبارات التي یریدونها أن تتقوى وتحظى بالتشدید أكثر في مؤسستهم 

إذا تفحصنا الملامح الثقافیة التي یودّ المجیبون في المستوى الإداري الأوسط أن ینخفض التشدید علیها . مستقبلا
4تحدیدا في ، و حصل أساسا في الملامح المتعلقة بثقافة السوقفي مؤسستهم مستقبلا نلاحظ أن أكبر نقصان 

5≥الفارق≥10(ثلاثة بفارق متوسط و ) نقاط10>(ممكنة، اثنین منها بفارق كبیر ملامح 6ملامح من أصل 
:، هي)نقاط

)16.27- ("  یتمیز بالصرامة والتنافس الشرس والتركیز على تحقیق النتائج: "[...] نمط القیادة التنظیمیة-
)15.35-[...]" (التنافس الشرس والرغبة في التفوقو .دید على الإنجاز وتحقیق الأهدافالتش:"التلاحم التنظیمي-
)9.61-("قیادة السوق عامل هام هناو . التفوق في السوق وتجاوز المنافسین: "معاییر النجاح-
)10.12-"(اختراق الأسواق والتوسع فیهاو [...]والإنجازالتأكید على الأنشطة التنافسیة :"الأولویات الاستراتیجیة-

أما فیما یتعلق بالأبعاد الثقافیة التي یریدها المجیبون أن تتقوى وتتعزز في مؤسستهم مستقبلا فهي إجمالا 
الأول هو استحواذ الثقافة الهرمیة على القسط الأكبر من الزیادات في معدلات النقاط . تشیر إلى أمرین هامین

في ارتقاء ) 8.12" (+التلاحم التنظیمي"، وبُعد )16.20" (+نمط القیادة"نوحة للأبعاد الثقافیة؛ حیث ساهم بُعد المم
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هكذا یبدو لسان حال المجیبین في الإدارة الوسطى كأنه یقول أن نمط القیادة . هذا النوع من الثقافة إلى الصدارة
بالصرامة والشراسة في التنافس والتوجه نحو تحقیق "الأنسب للمؤسسة في المستقبل لیس النمط الذي یتمیز

یُعتبر مثالا یُحتذى في التنظیم والتنسیق والسیر السلس والفعال لعملیات "، بل هو الذي ذلك الذي "النتائج
التشدید على الإنجاز "وهم یتطلعون كذلك إلى تحقیق التماسك التنظیمي في مؤسستهم مستقبلا لیس بـ". المؤسسة
القواعد " ، بل بالتأكید على"الأهداف المرتبطة بالسوق وعلى الشراسة في التنافس والتفوق على المنافسینوتحقیق 

الأمر الآخر الذي تظهره ". والضوابط والسیاسات والرسمیة والحفاظ على سیر المؤسسة بصورة سلسة وفعالة
د الثقافیة التي یفضل المجیبون أن یروها النتائج السابقة الذكر هو بروز ثلاثة ملامح جدیدة ضمن قائمة الأبعا

واحدة مرتبطة بثقافة روح المقاولة و تتقوى أكثر في مؤسستهم مستقبلا اثنتین منها مرتبطتین بثقافة الجماعة، 
:                                                                                        الإبداع على التوالي كالآتيو 
هناك شعور دائم بالثقة العالیة والانفتاح و و . المؤسسة على التنمیة البشریةتشدد : "الأولویات الإستراتیجیة-

)11.45+" (المشاركة
المؤسسة النجاح على أساس تنمیة الموارد البشریة وفرق العمل والالتزام والاهتمام تعرّف : "معاییر تقییم النجاح-

)7.65" (+بالجوانب الإنسانیة
بداع و المخاطرة والإالقادة والمدیرون في المؤسسة مثالا یحتذى في روح المقاولة یُعتبر : "نمط القیادة التنظیمیة-

)7.30+" (المحسوبة
ساسیة التي یعتقد أفراد عینة الدراسة في المستوى الإداري الأوسط أن مؤسستهم الأواضح إذن أن القیم الثقافیة 

، وهي قیم تتعارض في المجمل مع ما )البیروقراطیة(بحاجة إلیها مستقبلا هي القیم المرتبطة بالثقافة الهرمیة 
فهم یرغبون في ). ثقافة السوق(ا النظام الحالي في المؤسسة یعتقدون أنها القیم الثقافیة الأساسیة التي یدعو إلیه

رؤیة منظمتهم تقلل من تشدیدها الحالي على قیم ثقافة السوق وتحویل تركیزها مستقبلا بالدرجة الأولى نحو قیم 
أن هذه النتیجة في غایة الأهمیة حیث تؤكد. التسلسل الهرمي للسلطة، وبدرجة أقل، نحو بعض قیم ثقافة الجماعة

النموذج البیروقراطي التقلیدي المرتبط بالإدارة العمومیة ما زال منتشرا ویحظى بالحظوة والتشجیع بین أفراد الإدارة 
.الوسطى على الأقل

:خاتمة و مناقشة. 4
هذا المقال نتائج دراسة استقصائیة أجریت على عینة من المدیرین في المستوى الأوسط في مؤسسة قدم

جزائریة بقصد التعرف على مداركهم لملامح ثقافة مؤسستهم الحالیة والمفضلة مستقبلا، وتحلیل الفجوة صناعیة 
یكتسي التشخیص و .التابعة له) OCAI(أداة تقییم الثقافة التنظیمیةبین الاثنین، بناء على نموذج القیم المتنافسة و 

را بنیویا أو تخطّط لإدخال إصلاحات كبرى الثقافي أهمیة كبرى خصوصا بالنسبة للمؤسسات التي شهدت تغیّ 
جدیدة مختلفة عن تلك الموروثة من الماضي؛ حیث یساعدها في التعرف امستقبلا تتطلب سمات ثقافیة أو قیم

.في أي اتجاه یجب أن تتغیر في المستقبللماذا تحتاج إلى التغییر، و على نوع ثقافتها الحالیة، و 
حالة الدراسیة یُهیمن فیها حالیا نوعان متنافسان من الثقافة التنظیمیة كلاهما بینت نتائج الدراسة أن مؤسسة ال

هذه إحدى أبرز صفات و . ثقافة السوق والثقافة الهرمیة: یقع في النصف الأسفل من نموذج القیم المتنافسة هما
هذه ). محافظة(الاستقرارو الدوام كبر للحفاظ على أالتي تولي أهمیة ة المیكانیكینظمات ذات النزعة العقلانیة مال
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نتیجة مفهومة بالنظر إلى الضغوط التنافسیة المتزایدة التي باتت تمیز صناعة الحدید والصلب في الجزائر بعد 
رفع الاحتكار عنها وتحریر التجارة الخارجیة، وبالنظر كذلك إلى حجم المؤسسة حیث تبدو شبیهة بالصورة 

. إحكام من القمة التي نجدها عادة في المنظمات الكبیرة والوكالات الحكومیةالنمطیة للمنظمة المستقرة المراقبة ب
أما فیما یتعلق بالنمطین الثقافیین الآخرین، ثقافة الجماعة وثقافة روح المقاولة والإبداع، اللذین یشددان على حریة 

هما أقل هیمنة حالیا في المؤسسة، ، فهما موجودتان ولكنةالتصرف والاهتمام بالموارد البشریة والتنمیة والدینامیكی
.بفارق كبیر عن الثقافتین المتصدرتینأبعادهما أدنى معدلات النقاط، و حیث سجلت معظم

في -مستقبلا فقد أظهرت النتائج أن الملمح الثقافي العام للمؤسسة فیهأما بخصوص المزیج الثقافي المرغوب
في العام الحالي عدا التراجع الملحوظ في تقدیرهم لثقافة السوق لا یبتعد كثیرا عن ملمحها الثقا-نظر المشاركین

عهم إلى رؤیة مؤسستهم تشدد أكثر وانفراد الثقافة الهرمیة بصدارة الترتیب لتصبح الثقافة الأقوى في المؤسسة؛ وتطلّ 
). تنمیة الموراد البشریة(على بعض عناصر ثقافة الجماعة 

متوسطة بین ملامح الثقافة التنظیمیة الحالیة وملامح الثقافة ) تباعد(كما كشفت الدراسة كذلك عن وجود فجوة
هو مؤشر على وجود عدم تلاؤم بین ما یُعتقد أن المؤسسة بحاجة إلیه لتحقیق و .مستقبلافیها التنظیمیة المرغوبة 

ة تعبر عن حاجة من الواضح أن هذه النتیج. النجاح في المستقبل وبین ما یُعتقد أنه موجود حالیا في المؤسسة
فهم . المجیبین في المستوى الإداري الأوسط في المؤسسة المبحوثة بالمقارنة مع حاجة النظام المدرك الحالي ككل

یرغبون في رؤیة مؤسستهم تقلل من تشدیدها الحالي على قیم ثقافة السوق وتحوّل تركیزها مستقبلا نحو القیم 
.المرتبطة بالتنظیم الهرمي للسلطة

) توتر(لومة في غایة الأهمیة وتؤید خط التفسیر الذي ذهبنا إلیه في مقدمة هذا البحث عن وجود تنازع هذه مع
، )الكفاءة(في برنامج التطویر الذي تقترحه الإدارة لتحسین الفعالیة داخل المؤسسة بین الرؤیة الاستراتیجیة المعلنة

طالبة برفع الإنتاجیة والنتائج في المدى القصیر، وبین رؤیة تركز أساسا على التفاعل مع البیئة التنافسیة والم
ممارسات الموظفین والعاملین المتأصلة في النموذج التقلیدي للبیروقراطیة والإدارة العمومیة الذي یستند إلى احترام 

. حوثةلیس معروفا كیف نشأ هذا الوضع في المؤسسة المب. القواعد الرسمیة والإجراءات كآلیات للرقابة والتحكم
أحد قد یتمثل.وحدها الدراسة الأوسع تستطیع أن تكشف أسباب عدم ترحاب أفراد عینة الدراسة بثقافة السوق

التفاسیر الممكنة لذلك في التباین بین مهام وانشغالات المجیبین في الإدارة الوسطى الذین یركزون عادة أكثر على 
یادات العلیا في المؤسسة التي تتركز أكثر على البیئة الخارجیة إجراءات العمل والمهام التنفیذیة؛ وانشغالات الق

المؤسسة كما یمكن إرجاع أصل الفجوة الثقافیة إلى التغیر الكبیر الذي حصل في توجّه . وعلى النتائج
وما تلاه من تعدیلات هیكلیة وجهود لإدخال قیم جدیدة مختلفة ، 2001ها في عام الاستراتیجي بعد خوصصت

ترمي إلى تحویل المؤسسة إلى كیان اقتصادي أكثر انفتاحا على الخارج هدفه الأساسي تولید أرباح من خلال 
فأدبیات الاختصاص تعلمنا أن الثقافة التنظیمیة لیست بأي حال من. قوى السوق، دون اعتبار لثقافتها التنظیمیة

یقوم من خلالها كبار الشخصیات في " من فوق إلى تحت"الأحوال ظاهرة موحدة یمكن اختزال إدارتها في عملیة 
من أجل إحداث التغییر، بل هي ) منظمومة الحوافرو الهیاكل، (المؤسسة بتحریك بعض المتغیرات الأساسیة 

ل عملیة تفاعل اجتماعي متواصل بین ظاهرة معقدة و لها أوجه متعددة، تنشأ وتتطور مع مرور الزمن من خلا
ومن ثم فهي لیست شیئا یمكن ببساطة فرضه بقرارات فوقیة، و كثیرا . أعضاء مجموعة من أجل التأقلم مع بیئتها
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قد . )43(ما تُسفر محاولات القیام بذلك عن مقاومة التغییر؛ وتؤدي إلى نتائج غیر مقصودة وغیر محمودة العواقب
. ایكون هذا هو الحال هن

الخلاصة أن الفجوة بین القیم الثقافة الحالیة والقیم الثقافة المفضلة التي أبانت عنها نتائج الدراسة المیدانیة، و 
رغم أنها لیست كبیرة، إلا أنها تظل مع ذلك فجوة تستدعي الاهتمام، ویجب على الإدارة العلیا أن تأخذها على 

عدم رضا المجیبین في تعالجها، لأنها تعبیر عن الرفض و ل و شاریعها الإصلاحیة في المستقبمحمل الجد في م
ن العمل بأعلى المؤسسة عن مساعي التحول إلى ثقافة السوق، وبالتالي یمكنها أن تعیق المؤسسة ككل م

.من تحقیق أهدافها الاستراتیجیةمستویات الكفاءة و 
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