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  اEسيلة�������������������والعمـل

  

  :ملخص
تنطلق�الدراسة�من�أهمية�دور�القيادات�"دارية��ي�بناء�وتطوير�الثقافة�التنظيمية،�وأهمية�الثقافة�التنظيمية�ال���يتم�

ا<ؤسسات��ي�مراحل�التحول�والتغ�78التنظيم�،�ومن�خ4ل�محاولة�البحث��ي�0هتمام�بتطويرها�وبنا-,ا��ي�تحقيق�أهداف�

أهم�العوائق�ال���تعيق�قيام�القيادات�"دارية�بتطوير�الثقافة�التنظيمية��ي�ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية�الجزائرية،�

�الدراسة�إJى�تحديد�مجموعة�من�العوائق��ي �ا<قاومة�ال����توصل�التحليل�النظري�الذي�اعتمدته�هذه �ت7Rكز��ي مجملها

تبدY,ا�الثقافة�التنظيمية�ال���ترسخت��ي�مراحل�البناء�UوJى�للمؤسسات�العمومية�الجزائرية�بعد�0ستق4ل،�وما�رافقها�

�والغ�78 �ا<علنة �وأهدافها �ا<ؤسسات �تلك �حيال �العمومية �السلطات �واس7Rاتيجيات �ا<ؤسسات �بوضع �ظروف�تتعلق من

تغ78ات�ال���تعرضت�لها،�إضافة�إJى�معوقات�يب8ن�التحليل�النظري�أb,ا�aي�السبب�أيضا��ي�بقاء�تلك�الثقافة�ا<علنة،�وال

محافظة�عfى�قوe,ا،�وتتعلق�تلك�ا<عوقات�بعدم�تغي�78ع4قة�تلك�ا<ؤسسات�بالسلطات�العمومية،�dن�تلك�الع4قة�بقيت�

ت4ف�الظروف،�ولذلك�أنتجت�تلك�الع4قة�تأث78ات�سلبية�ليس�عfى�ما�كانت�عليه�خ4ل�مراحل�التأسيس�UوJى�رغم�اخ

عfى�الثقافة�التنظيمية�فقط�بل�عfى�القدرات�القيادية�والسياق�القيادي�"داري�الذي�يُف7Rض�أن�يتم�فيه�العمل�عfى�

رة�القيادة�"دارية�وهو�ما�تؤكد�هذه�الدراسة�أنه�يفاقم�ا<عوقات�ال���تعوق�قد. تطوير�وبناء�الثقافة�التنظيمية�الجديدة

�مع�الواقع�الجديد�للمؤسسة�ويساهم��ي�مضاعفة�حجم�التحديات� عfى�تطوير�وإعادة�بناء�الثقافة�التنظيمية�لتكييفها

 .ال���تقف�أمام�ا<ؤسسات�0قتصادية�العمومية�الجزائرية�لتحقيق�نجاحها��ي�مرحلة�0نفتاح�0قتصادي�الحالية
Abstract:  

On the one side; This study  is based on the importance role that played by  the administrative leaders  

in building and developing the organizational culture, and on the other hand  the importance role  

played by the organizational culture that is interested in developing and building it in achieving the 

goals of the entreprises in the transition stages in general and in the organizational changes in 

particular. 

    The theoretical analysis adopted by this study led to the identification of a set of obstacles in its 

entirety, concentrated on the resistance shown by the organizational culture that was established in the 

first stages of construction of Algerian public enterprises after Independence and the accompanying 

conditions related to the status of enterprises and the strategies of the public authorities vis-à-vis these 

enterprises and their declared and undeclared goals, and the changes that have been made to them. in 

addition to obstacles that show the theoretical analysis that is also the reason for the survival of this 

culture to maintain its strength of public authorities, because that relationship remained the same 

during the initial stages of the establishment despite the different circumstances, and therefore this 

relationship has had negative effects not only on organizational culture, but also the leadership abilities 

and the context of the administrative leadership, which is assumed to be the context of leaders’ work 

to develop and build a new organizational culture. 

   This study confirms that it increases the size and impact of the obstacles that stand in the way of 

Algerian  public economic enterprises leadership To develop and build a new organizational culture in 

adapt them to the new business requirements of the enterprises; it also contributes to the doubling of 

the challenges facing the Algerian public economic  enterprises in order to achieve the success that it 

want At the current stage.  
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  :اEقدمة

القيادة�"دارية��ي�ا<ؤسسات�عfى�اخت4ف�أنواعها،�ببلورة�وبناء�الثقافة�التنظيمية�خ4ل�مراحل�التأسيس�UوJى�تضطلع

�تساهم�أفعال�القادة�"داري8ن�الهادفة�إJى�صياغة�وتشكيل� �كما للمؤسسة�من�خ4ل�القيم�وا<بادئ�ا<علنة�والضمنية،

ومن�جانب�. مراره�لتحقيق�أهداف�العمل��ي�تحديد�معالم�تلك�الثقافةالنموذج�الثقا�ي��ي�مؤسساe,م�ونشره�وضمان�است

�النمط�القيادي� �تشكيل ��ي �تساهم �وا<حددات�ال�� �ا<وقفية، �العوامل �من �عامل �التنظيمية، �تعت��7الثقافة آخر�ومثلما

ي�تغي�78تلك�الثقافة�dجل�بناء�فإن�القادة�"داري8ن�أيضا�لهم�دور��. "داري�ذاته��ي�ا<ؤسسة�<ا�يكتمل�تشكلها�واستقرارها

�- ثقافة�تنظيمية�جديدة،�أو��عادة�بنا-,ا�وتطويرها�دون�تغي78ها�بشكل�جذري�كاس7Rاتيجية�قيادية��ي�ا<ؤسسات�e,دف�

  .للتكيف�مع�مختلف�ا<واقف�وUزمات،�ال���تواجه�ا<ؤسسة�-عادة

ه؛�ونشره�ومشك4ت�ترسيخه�خ4ل�مراحل�بناء�ويواجه�القادة�عادة�مشك4ت�تحديد�عناصر�النموذج�الذي�يرضون�عن

�الثقافة� �وتطوير �تغي78 �مشك4ت �يواجهون �التنظيم�، �والتغ78 �التحول �مراحل �خ4ل �بينما �UوJى، �التنظيمية الثقافة

وارتباط�ذلك�... التنظيمية�لكن�بشكل�أعمق،�نظرا��رتباط�ا<سألة�بتغي�78ما�هو�راسخ�من�قيم�ومعاي�78وعادات�وأهداف

لة�الو�ي�والقدرة�عfى�التحكم�والقيادة��ي�ظل�ظروف�التغ78،�ومسألة�مقاومة�التغي�78ال���تظهر�بحدة،�من�جهة،�بمسأ

وإدراك�الغايات،�وتحديد�Uهداف�وآليات�وعوامل�التغلب�عfى�تلك�ا<قاومة،�من�جهة�أخرى،�وaي�عوامل�قد���تتوفر�

  .وسائل�التحكم�ف�,ا�بسهولة�لدى�القيادات�"دارية

علن�عنه�عfى�مستوى�ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية�والذي�ارتبط��
ُ
ي�الجزائر�تب8ن�الكث�78من�ا<عطيات�أن�التغي�78الذي�أ

�خ4ل� �السوق �اقتصاد �إJى �التحول �رافق �الذي �والسيا���، �0قتصادي �العام �0جتما�ي �الشأن �مستوى بتغي�78عfى

دافه�ا<علنة�عfى�مستوى�ا<ؤسسات�العمومية،�وم�,ا�الهدف�ا<تعلق�التسعينات�من�القرن�ا<ا���؛�لم�يحقق�الكث�78من�أه

�عfى� �قادرة �0قتصادية �العمومية �ا<ؤسسة �تجعل �أن �تستطيع �بديلة �تنظيمية �ثقافة �وبناء �التنظيمية بتطوير�الثقافة

0قتصادية�العمومية�تحقيق�أهدافها��ي�ظل�اقتصاد�يميل�إJى�0حتكام�إJى�مبادئ�السوق�الحرة�ال���لم�تتعود�ا<ؤسسات�

� �قبل�التسعينات�من�القرن�الـ �"دارية�عfى�ظروف�وشروط�العمل�ف�,ا �تم�"ع4ن�عنه�من�. م�20و��قيادe,ا ورغم�ما

�ا<اJي �والشأن �ا<ؤسسة �ومفهوم �التسي�78و"دارة، �ميادين ��ي �أهداف�...تغي78ات �لتحقيق �تتحسن �لم �Uوضاع �فإن ؛

�حيث�أن�أغ �هذا�ا<ؤسسات�اقتصاديا �من�الكث�78من�الصعوبات��ي �مازالت�تعاني �العمومية لب�ا<ؤسسات�0قتصادية

ا<جال،�مثلما�مازالت�تعاني�أيضا��ي�مجال�السلوك�وا<عاي�78السلوكية�بما�يب8ن�أيضا�أن�التطوير�الثقا�ي��ي�تلك�ا<ؤسسات�

���تحقق�ذلك�التكيف�العام�للمؤسسة،�إن�لم�يحدث�رغم�أن�الكث�78من�ا<تخصص8ن�يعت�7ونه�أحد�ا<طالب�الرئيسية�ال

  .لم�يكن�هو�ا<طلب�Uول�الذي�يجب�تحقيقه��نجاح�أي�برنامج�للتغي�78والتطوير�التنظيم��مهما�كان�مجاله

�العمومية� �ا<ؤسسة ��ي �الحالية �التنظيمية �الثقافة �خصائص �أهم �بحث �إJى �الحالية �الدراسة �تس ى �ا<جال �هذا �ي

ا<شك4ت�ال���تعوق�وتحد�من�عمل�القيادة�"دارية��ي�تلك�ا<ؤسسة�عfى�مستوى�تطوير�الثقافة�0قتصادية،�والعناصر�و 

ما�aي�أهم�ا<شك4ت�ا<تعلقة�بالعوائق�ذات�الصلة�: وتحاول�"جابة�بالخصوص�عن�التساؤ�ت�التالية. التنظيمية�وبنا-,ا

ال���لها�صلة�بالتكوين�"داري�للمؤسسات�العمومية��بع4قة�ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية�بالسلطات�العمومية�وتلك

�وع4ق¤,ا� �الخارجية �البيئة �بتكوين �الصلة �ذات �بالعوائق �ا<تعلقة �ا<شك4ت �أهم �aي �ما �محدداe,ا؟ �aي �وما 0قتصادية

اتجة�عن�با<ؤسسات�العمومية�0قتصادية؟�وما�aي�أهم�ا<شك4ت�الناتجة�عن�التكوين�الثقا�ي�للمؤسسة�ذاe,ا�وتلك�الن

  الخصائص�القيادية�لقادe,ا�"داري8ن،�وما�aي�محدداe,ا؟

وقبل�أن�تجيب�الدراسة�عن�تلك�التساؤ�ت�سيتم�التطرق�بشكل�موجز�إJى�بناء�وتطوير�الثقافة�التنظيمية��ي�عمومها،�ثم�

مات�الثقافة�التنظيمية�التعرف�عfى�ظروف�تأسيس�وبناء�الثقافة�التنظيمية��ي�الجزائر�وأهم�مباد-,ا�واختe�4,ا،�ثم�س

للمؤسسات�0قتصادية�العمومية��ي�ا<رحلة�الحالية،�وفشل�القيادة�"دارية��ي�تغي�78وتطوير�الثقافة�التنظيمية،�ثم�أهم�

  .العوائق�ال���تعيق�تطوير�وبناء�الثقافة�التنظيمية��ي�ا<ؤسسة�العمومية�0قتصادية
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1 /Eا� �Lي �التنظيمية�وتطويرها �الثقافة �يُش�78إل�,ا�: ؤسساتبناء �ال�� �التنظيمية �الجماعة يتكلم�إدغار�شاين�عن�ثقافة

�لتجاوز� �أداة �أيضا �وباعتبارها �من�طرف�الجماعة، مُها
ُّ
عَل

َ
�ت �تم �ال�� �نمط�من�0ف7Rاضات�Uساسية �تعب�78عن باعتبارها

ال���ثبت�أb,ا�كافية�لتكون�صالحة��مشك4ت�التكيف�مع�البيئة�الخارجية،�و0ندماج��ي�البيئة�الداخلية،�وaي�0ف7Rاضات

�الصحيحة�<واجهة� �طريقة�"دراك�والتفك�78والشعور �باعتبارها �الجدد �ل»عضاء �تعليمها �ويتم�أيضا �للعمل، وذات�قيمة

وهو�يرى�أن�الثقافة�التنظيمية�تشمل�0تجاهات�وا<عاي�78والقيم�و0عتقادات،�وaي�بذلك�ا<ع¯°،���تع¯��أb,ا�. )1(مشكe4,م

��ي� �بعض�0خت4ف �يوجد �أن �يمكن �بل �والتمايز، �للتباين �مكانا ���ت7Rك �بحيث �داخلها، �Uعضاء �كل �بالضرورة تدمج

ا<عتقدات�والقيم�ب8ن�Uعضاء،�وهو�0خت4ف�الذي�قد���يُع��7عن�انسجام�0ف7Rاضات�Uساسية،�ويفتح�ا<جال�واقعيا�

�ص �وجود �وح�° �بل �الثقافة، �تلك �داخل �تنوع �الثقافة�لوجود �داخل �فرعية �ثقافات �عن �الحديث �ي�7ر �ما �وهذا راع،

�الواحدة �التنظيمية�أو�ثقافة�ا<نظمة. التنظيمية �الدراسة�نستخدم�لفظ�الثقافة �هذه �إJى�"طار�/و�ي �ل¶شارة ا<ؤسسة،

�وهو�"طا �والحكم�عليه، �ومعاي�78تقييمه �ومجاله�وقواعده، �داخله�نماذج�التفك�78والسلوك، ر�الذي�يشمل�الذي�تتحدد

  .القيم�وا<عتقدات�والعادات�ا<ؤسسية،�و0تجاهات�وا<عاي78

وتقوم�عملية�بناء�الثقافة�التنظيمية�عfى�عملية�تستند�إJى�تحديد�وصياغة�ا<بادئ،�وتشكيل�النماذج�وترسيخ�ونشر�������

سُسْ�ا<عيارية�والقيمية�و0عتقادية،�ال���تشكل�معالم�"طار�العام�والخاص
ُ
Uى�عناصر��fللثقافة�التنظيمية؛�وتحتوي�ع

�والشعارات�ومدونات�السلوك� �العمل، ة�لبيئة
َ
ل
ّ
ك
َ
ش
ُ
�ا< �والعناصر�ا<ادية �مثل�الطقوس�وا<راسيم�0حتفالية، �ظاهرة بارزة

ؤسسة،�،�وعناصر�غ�78بارزة�تتمثل��ي�مجموعة�القيم�وا<عاي�78وا<ثاليات�Uساسية�ال���توجه�سلوك�أعضاء�ا<...واللوائح�

ات�وUفكار�وا<شاعر�
َ
�للمُدْرَك �وا<عاي�78ا<صدر�ال�,ائي �القيم �وتمثل�هذه �من�حولهم، �ا<ؤسسة �بيئة �فهم �عfى وتساعدهم

ن�الثقافة�التنظيمية�للمؤسسة وِّ
َ
ك
ُ
 .)2(و0تجاهات�ا<ش7Rكة�ال���ت

�البداية، ��ي �نماذجها يل
ّ
ك
َ
ش

َ
�وت �قوَاعِدهَا �بتأسيس �التنظيمية �الثقافة �بناء �ا<صادر��يتم �عfى �اعتمادا ها

ُ
ل
ُّ
ك
َ
ش

َ
ويستمر�ت

مَة��- 2. ا<عتقدات�والقيم�وا<سلمات�ال���مصدرها�ا<ؤسس8ن�الذين�يبادرون�إJى�إنشاء�ا<ؤسسات-1:)3(التالية
ّ
تَعَل

ُ
الخ�7ات�ا<

�التدري¾ي �نمو�ا<ؤسسة �مع �ا<ؤسسة �-d.3عضاء �Uعضاء �يحضرها �ال�� �الجديدة �وا<سلمات �والقيم والقادة�ا<عتقدات

  .الجدد

س�,ا،�ا<ؤسس8ن�أصحاب�الفكرة�Uصلية�فقط؛�بل�أيضا�من�الكث�78ممن� سِّ
َ
قد���يشمل�جيل�بُنَاة�الثقافة�التنظيمية�ومُؤ

�أيضا� �تكن�لهم �ولم �Uساسية، �الفكرة �وبلورة �تحديد ��ي �لو�لم�يشاركوا �وح�° �واقعيا، �تجسيدها ��ي استعان�Á,م�هؤ�ء

ا<ؤسس8ن،�ولم�يشاركوا��ي�وضع�/لجماعة�العمل،�أو�أb,م�شكلوها�بتدخل�أسا����من�ا<ؤسسمساهمة��ي�التكوين�UوJي�

�العملية�والسلوكية،�dن�توظيفهم��ي�مناصÂ,م�القيادية�تم�بعد�بدء�نشاط�ا<ؤسسة،� مبادئ�الثقافة�التنظيمية�وأطرها

وُر�أشكال�العمل�وأهدافه�ونظمه�"دارية�والسلوكية�عامة،�فهم�عمل
ْ
بَل
َ
يا�يعت�7ون�مساهم8ن��ي�بلورة�الكث�78من�معالم�وت

��Ãي�الذي�حدد�ا<ؤسس�الرئي�ساسية/النموذج�الثقاUا<ؤسس8ن�سماته�.  

يرتبط�بناء�الثقافة�التنظيمية�بمرحلة�التأسيس،�لكن�مع�دخول�ا<ؤسسات��ي�دورات�حياة�تالية�قد�تجد�نفسها��ي�حاجة�

لكن���يمكن�تجاهل�التغ�78الذي�يحدث��ي�الثقافة�التنظيمية�آليا�. ضطرة�لذلكإJى�تطوير�ثقاف¤,ا�وإعادة�بنا-,ا،�فتكون�م

وعفويا�بمرور�الزمن؛�حيث�تكون�ا<ؤسسات��ي�منتصف�العمر�ذات�حراك�وحيوية�تختلف�كليا�عن�ا<نشأة�حديثا�أو�تلك�

ية�القصدية�الهادفة�إJى�إعادة�تضم8ن�و�ي�ا<قابل�تش�78عملية�تطوير�الثقافة�التنظيمية�إJى�العمل. )4(ال����ي�طور�النشوء�

�دون�تغي�78مباد-,ا� �تشكيلها �إعادة �وبالتاJي �مضام8ن�جديدة، �مراحل�سابقة ��ي �وترسيخها �تشكيلها �تم �ال�� تلك�الثقافة

سُسِها
ُ
  .  وأسسها�القديمة،�أو�تشمل�إعادة�بنا-,ا�جذريا�بتغي�78مباد-,ا�وأ

                                                           
1- Schein, Edgar. H.(2004), organizational culture and leadership, josy-Bass; USA., 3 RD edition.,p.17. 

  .313. ،�صU03ردن،�ط-التنظيم�،�سلوك�Uفراد�والجماعات��ي�منظمات�Uعمال،�دار�الحامد،�عمان�،�السلوك)2009.(حريم،�حس8ن -2
3 - Schein, Edgar. H.(2004), organizational culture and leadership, josy-Bass; USA., 3 RD edition,  p. 225. 
4 - Schein, Edgar. H.(2004), organizational culture and leadership, josy-Bass; USA., 3 RD edition, p.271 
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<ختلفة؛�وقد�تفرض�ظروف�معينة�عfى�ا<ؤسسات�وقادe,ا�"داري8ن�خ4ل�حياe,ا�تمر�ا<ؤسسة�بمجموعة�من�الظروف�ا

إعادة�النظر��ي�ثقاف¤,ا�التنظيمية�ال���تم�بناؤها��ي�مرحلة�التأسيس�أو�تم�تطويرها��ي�مراحل�تالية�dجل�تطويرها�أيضا�

�البح �يتم �وبالتاJي �أو�جزئيا، �كليا �لتأط�78العمل �صالحة �تعد �لم �bd,ا �سواء �بنا-,ا، �وإعادة�وإعادة ث�عن�أسس�جديدة،

تأسيس�جديد�لها،�أو�bd,ا�لم�تعد�تواكب�بعض�التطورات�الخاصة��ي�مجال�العمل،�لنقص��ي�بعض�جوانÂ,ا،�وبذلك�تتم�

عملية�إعادة�بنا-,ا�من�جديد�من�خ4ل�محاولة�تقويم�البناء�الثقا�ي�القائم،�أو�توسيعه�وتقويمه�<واجهة�ظروف�تتعلق�

�زيادة�عدد�أعضاء�العمل،�توسيع�النشاطبتغ78ات�داخلية�أو�خار  �غياب�ا<ؤسس8ن، �أو�...جية،�وال���قد�يكون�من�بي�,ا ،

لكل�ذلك�أو�بسبب�بعض�.. تغ�78�ي�التشريعات�والقوان8ن��ي�البلد�الذي�تعمل�ا<ؤسسة،�أو�توسيع�مجال�نشاطها�إقليميا،

وUسباب�ال���تدفع�إJى�تطوير�الثقافة�التنظيمية�... اتمنه�يمكن�أن�يُعَادَ�بنَاء�الثقافة�التنظيمية�دون�هدمها�مرات�ومر 

وإعادة�بنا-,ا�ليست�بالضرورة�ناتجة�كلها�عن�وجود�خلل�ما��ي�بناء�تلك�الثقافة،�dن�تغي�78الثقافة�التنظيمية��ي�حد�ذاته�

  .)5(يعت��7سمة�تم�å8تطوير�ا<ؤسسات

  :الجزائرية�واخت�Tت�قيادة�التأسيس�والبناءالثقافة�التنظيمية�Lي�اEؤسسة�$قتصادية�العمومية�/ 2

من�خ4ل�ما�تضمنته��:أهم�أسس�ومبادئ�البنية�الثقافية�التنظيمية�اEؤسسية�Lي�الجزائر�خ�ل�مراحل�التأسيس�-أ

الخطب�السياسية�وا<واثيق�وUطر�الرسمية�ال���صدرت�بالجزائر�من�طرف�السلطات�السياسية�خ4ل�السبعينات�من�

�ا<نظومة�... اصةم�خ20القرن  �أن�تشكل�Uساس�لبناء �لها رِيدَ
ُ
�أ يمكن�أن�نحدد�مجموعة�ا<بادئ�والقيم�التنظيمية�ال��

  :)6(ونش�78إJى�أهمها��ي. ا<ؤسسية��ي�الجزائر

�عfى�الظلم،�حيث�أن�ا<ؤسسة�العمومية�لن�تكون�رأسمالية�استغ4لية�بل�أداة��- 1  �العدالة�0جتماعية�والقضاء مبدأ

  .ي�غرس�وتنمية�قيم�العدالة�والحرص�عل�,افعالة��

مبدأ�الشعور�با<سؤولية�0جتماعية�و0قتصادية،�حيث�ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية�أداة�لتنمية�قيم�الشعور��- 2 

  . با<سؤولية�0جتماعية�و0قتصادية�ب8ن�أعضا-,ا،�وميدانا�للشعور�Á,ا�وممارس¤,ا

�و0 �- 3  �0قتصادية �الفعالية �الحض�عfى�: نضباط�التنظيم�مبدأ �السابق�من�قيم �ا<بدأ �ينتجه �يرتبط�بما �ا<بدأ وهذا

تحمل�ا<سؤولية،�حيث�أن�ا<ؤسسة�العمومية�أداة�لتحف�å8قيم�اح7Rام�العمل�وفعالية�Uداء�لتحقيق�أفضل�"نجازات،�

ل�والفراغ�والكسل�و"همال�وروح�التطف(وaي�ميدان�<مارسة�وتجسيد�تلك�القيم،�من�أجل�القضاء�عfى�القيم�ا<ضادة�

  ...).0تكال

من�خ4ل�الحرص�عfى�مبدأ�مشاركة�العامل��ي�"دارة،�لتجنب�الظلم�0جتما�ي�: مبدأ�"دارة�الديمقراطية�التشاركية�- 4

  . السائد��ي�ا<ؤسسات�الرأسمالية�حسب�التصور�0ش7Rاكي

�باعتبارها�- 5 �وتطويرها �"بداع �عfى �القدرة �خلق �السابقة��مبدأ �ا<بادئ �استكمال �وأساس �åْا<ؤسسة، م8َُّ
َ
�ت �أساس aي

  .وتفعيلها

دلت�مخرجات�ا<ؤسسة�العمومية�0قتصادية�الجزائرية��ي��:أهم�اخت�Tت�اEمارسة�الثقافية�اEؤسسية�Lي�الجزائر-ب��

أb,ا�قد�فشلت��ي�تشكيل�إطار�موحد�تندمج�فيه�ا<مارسات�التنظيمية�ضمن�... ا<جا�ت�0نتاجية�0قتصادية�والسلوكية

  :حيث�أن. ا<رجعية�ال���تشكلها�ا<بادئ�السابقة،�خ4ل�ا<راحل�UوJى�من�تأسيسها

خاJي�ال�hiأعلن�عf\ا�اEؤسسون،�سواء�صراحة�أو�ضمنا،�كانت�مجرد�هيكل��-اEشار�إل[\ا�سابقا�-يسيةاEبادئ�التأس* 1

،�وجود�نقائص�كث78ة،�)داخل�ا<ؤسسات( فقد�بينت�ا<مارسات�التنظيمية��ي�ميدان�العمل�ا<ؤس���Ãالواق ي: من�أي�روح

                                                           
،�01لبنان،�ط�-إدارة�Uعمال�والتنمية�الذاتية،�مركز�الشرق�Uوسط�الثقا�ي،�ب78وت: 02،�ا<وسوعة�"دارية�الشاملة�)2009).(مشرف(إلياس،�سليم� -5

  .36. ص
��ا<بادئ -6 �لسنة �ا<يثاق�الوط¯� ��ي �ورد �خاصة�مما �تم�استخ4صها �هنا �ميثاق�التسي0�78ش7Rاكي�للمؤسسات1976الواردة ��ي �وأيضا جÂ,ة�: أنظر. ،

ش7Rاكي�التسي0�78 ): 1975(جÂ,ة�التحرير�الوط¯�: وأنظر�أيضا. ا<يثاق�الوط¯�،�مصلحة�الطباعة�للمعهد�ال7Rبوي�الوط¯�،�الجزائر�): 1976(التحرير�الوط¯�

  .للمؤسسات،�ا<يثاق�والنصوص�التطبيقية،�الطباعة�الشعبية�للجيش،�الجزائر
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مراحل�تأسيسها�UوJى�خ4ل�السبعينات،�بما�يش�78إJى��ي�ما�يتعلق�بتحقيق�النجاعة�0قتصادية�للمؤسسات�العمومية��ي�

الشعور�با<سؤولية�0جتماعية،�الفعالية�0قتصادية،�خلق�( أن�جل�ا<بادئ�ال���تم�التأكيد�عل�,ا��ي�حماس�من�ا<ؤسس8ن

م�ذلك�ويفسر�من�ويمكن�أن�يفه. لم�تتجسد�واقعيا،�ويش�78أيضا�أن�ما�تجسد�واقعيا�هو�العكس�غالبا) القدرة�عfى�"بداع

�العمومية�: جانب8ن �"قتصادية �ا<ؤسسات �إنشاء �عن �ا<سؤولة �السلطات �من �بالتقص�78الحاصل �Uول �الجانب يتعلق

ودعمها،�خاصة��ي�مجال�تكوين�ا<س78ين،�وتوف�78التدريب�ا<تعلق�بالصيانة�والتخطيط�وتوف�78العمالة�ا<ؤهلة،�إضافة�إJى�

0قتصادية�بالشكل�الكا�ي،�وال7Rك�å8مقابل�ذلك�عfى�تحقيق�ا<ؤسسة�للهدف�0جتما�ي�قلة�الحرص�عfى�تحقيق�الكفاءة�

،�فيما�تعلق�بعدم�)ميثاق�التسي0�78ش7Rاكي،�ا<يثاق�الوط¯�(الخاص�بما�يناقض�ما�جاء��ي�ا<واثيق�التنظيمية،�و0عتقادية�

ك�أيضا�عجزت�عن�إط4ق�حركية�النشاط�"نتاêي�الفصل�ب8ن�نجاعة�ا<ؤسسة�اقتصاديا�ونجاعة�دورها�0جتما�ي،�وبذل

ويتعلق�الثاني�بنقل�تلك�ا<بادئ�من�مستوى�الشعارات�إJى�مستوى�التطبيق�العمfي�الذي�يؤطر�السلوك�اليومي�. ا<ؤسسة

�ي�ا<ؤسسة�حيث�فشل�ذلك�أيضا،�مما�ساهم��ي�تغييب�الكث�78من�تلك�ا<بادئ�عن�واقع�العمل�ا<ؤس��Ã،�وتأط�78السلوك�

التنظيم�،�وقد�رأى�أحد�الباحث8ن�أن�ممارسة�التسي0�78ش7Rاكي��ي�ا<ؤسسة�قد�أثر�سلبا�عfى�القيم�وأدى�إJى�انتشار�ذهنية�

�بالعمل�وبالقوان8ن،�وأدّت�إJى�الركون�إJى�الكسل�والتقاعس�عن�تأدية�واجبات�العمل،�>> البايلك<< دت�ال4مبا�ة
ّ
ال���ول

  .)7(،�وانتشار�ال¤,اون�والكسل�وقلة�الدافعية�للعمل،�وبالتاJي�تراكمت�مشاكل�ا<ؤسسةمما�أنتج�ضعف�التحف�å8عfى�العمل

لم�تكن�فعالة�إداريا�واجتماعيا�: اEمارسات�التنظيمية�*دارية�Lي�اEؤسسات�كرست�قيم�ومعاي�mnبmnوقراطية�سلبية*2

مل�ا<نتج،�وم�,ا�حقه��ي�ا<شاركة��ي�داخل�ا<ؤسسات،�حيث�ورغم�أن�ا<ؤسس8ن�نادوا�بضرورة�ضمان�جميع�حقوق�العا

التسي�78واتخاذ�القرارات�داخل�ا<ؤسسة،�من�خ4ل�الهياكل�التنظيمية�ال���تم�إنشاؤها��ي�ا<ؤسسات�وا<ضمونة�قانونا،�

فإن�ا<مارسة�التنظيمية��ي�عمومها،�بينت�أن�هذا�ا<بدأ�لم�يكن�مح7Rما�داخل�ا<ؤسسات،�ولم�تستطع�تلك�ا<ؤسسات�

: لقيم�ال���تحض�عfى�حق�ا<شاركة�وديمقراطية�التسي�78و"دارة،�مقابل�نجاحها�عمليا��ي�خلق�قيم�مضادة�ودعمهادعم�ا

�وكان� �اعتماد�شكل�تلك�"جراءات�دون�جوهرها، �وإن�تم �ح�° �إJى�"جراءات�الب78وقراطية؛ �بالتسي�78و0حتكام 0نفراد

�إJى�تكنوقراطي8ن���يملكون�النظرة�0لåRام�بشكلها�سبب�قلة�الكفاءة�dن�عملية�تس �تم�إسنادها �ما ي�78ا<ؤسسات�كث78ا

�بمع¯°�فن�تسيU�78فراد ��ي�التسي78، �أن�مراجعة�التشريع�التنظيم��. )8(التنظيمية�الكافية،�والخيال�الفكري�والعلم� كما

�تب8ن� �ميثاق�وقانون�التسي0�78ش7Rاكي�للمؤسسات، �رأى�أ�–لتلك�الف7Rة�وخاصة �الباحث8ن�حسب�ما وجود�خوف��-حد

ضم¯��للمسؤول8ن��ي�الدولة�من�السلطة�التنظيمية،�حيث�أن�توزيعها��ي�ا<ؤسسات�لم�يكن�قائما�عfى�اعتقاد�أb,ا�وسيلة�

�بل�أن� �لتحقيق�أهداف�التنظيم، �ديناميكية �العمل�مع�بعضهم�وفق�ع4قات�تنظيمية �ا<شرف8ن�وا<س78ين�عfى تساعد

�أيديو  �بُعدا �اتخذ �قوى�توزيعها �للمؤسسات �التنظيمية �الهياكل عت�7ت
ُ
�أ �ظلها ��ي �سياسية، �بصبغة �واصطبغ لوجيا،

  . )9(متصارعة،�بما�يتطلب�حصر�جزء�كب�78من�السلطات��ي�الوصاية

3 *mnي�التسيLشاركة�Eى�إعاقة�تجسيد�مبدأ�اrى�مستوى�الوصاية�إtزَة�السلطة�ع
َ
�مَرْك

ْ
ت ،�وما�يرتبط�به�من�مبادئ�أدَّ

وأعاقت�إمكانية�أن�تساهم�الثقافة�ا<ؤسسية�). ة�اتخاذ�القرارات،�تنمية�قدرة�"بداع�والشعور�با<سؤولية��مركزي(أخرى 

  .�ي�تكوين�القادة�"داري8ن�الذين�يمتلكون�الكفاءات�القيادية�لتنمية�قيم�الفعالية�"دارية�والتنظيمية�بصفة�عامة

،�رغم�أن�مهم¤,ا�كما�تكلمت�فة�$ل{|ام�والعق�نية�إrى�اEجتمعفشل��اEؤسسة�$قتصادية�العمومية�Lي�تصدير�ثقا*4 

ع�,ا�النصوص�التأسيسية�كانت�أيضا�ا<ساهمة��ي�تحديث�ا<جتمع�ثقافيا،�ولم�تستطع�بذلك�أن�تكون�أداة�لتطوير�وترقية�

داخلية�ثقافة�تنظيمية�ا<جتمع�ثقافيا،�حيث�أb,ا�aي�ذاe,ا�لم�تستطع�أن�تخلق�وتطور�عfى�مستوى�ا<مارسة�التنظيمية�ال

�ا<حيط� �ثقافة �لتوجيه �خاضعة �أصبحت �بل �ا<علنة، �أهدافها �مع �ومتماهية �داخليا �وفعالة �ومنسجمة �قوية خاصة،

                                                           
  .72-71. ص�-،�القيم�الثقافية�وفعالية�التنظيمات،�ديوان�ا<طبوعات�الجامعية،�الجزائر،�ص)2015.(غياث،�بوفلجة -7
  .115. الجزائر،�ص-ع�0تصال،�جامعة�منتوري،�قسنطينة،�"شراف�والتنظيم�الصنا�ي��ي�الجزائر،�مخ��7علم�اجتما)2007.(عنصر،�يوسف -8
- 154.ص�-الجزائر،�ص-،�"شراف�والتنظيم�الصنا�ي��ي�الجزائر،�مخ��7علم�اجتماع�0تصال،�جامعة�منتوري،�قسنطينة)2007.(عنصر،�يوسف -9

155.  
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الخارêي،�وخاصة�الجانب�السل��ñمن�ثقافة�ذلك�ا<حيط،�ا<ضاد�لتلك�ا<بادئ�ال���أعلن�ا<ؤسسون�أb,ا�aي�محور�دوران�

�عمو  �ا<ؤسسية �التنظيمية �من�الثقافة �العديد �ذلك �أكدت �مثلما �وانتشارها، �توسعها �ومجال �خصوصا، �والصناعية ما

الدراسات�ا<يدانية
)10(.  

للعمل��فشل�اEؤسسnن�Lي�وضع�تصور�واضح�لكيفية�$نتقال�من�مستوى�اEبادئ�إrى�مستوى�اEمارسة�اEيدانية*5 

وقد�كانت�نظرe,م�إJى�عملية�0نتقال�تعاني�من�قصور�واضح،�ربما�نتيجة��عتقادهم�أن�مجرد�تحديد�: ا<ؤس���Ãالتنظيم�

وقد��حظ�البعض�أن�أولئك�ا<ؤسس8ن�الذين�كانوا�يتولون�أمر�قيادة�مشروع�التصنيع�. ا<بادئ،�كافٍ�لتحقيق�0لåRام�Á,ا

�من� �قد�انطلقوا �تقليدية�متخلفةوتحديث�ا<جتمع، �باعتبارها �لذلك��)11(رؤية�تقلل�من�شأن�ثقافة�ا<جتمع، �ي�جمل¤,ا،

�للثقافة� �لتكونسَنَدًا �Á,ا �0رتقاء �كيفية �فهم �و�ي �تلك�الثقافة �فهم ��ي �من�حيث�ا<بدأ �فشلوا �قد �اعتبارهم �أيضا يمكن

�م �عfى �التنظيمية �لذلك�كانت�ا<مارسة �تأسيسها، رَاد
ُ
�ا< �ا<ؤسسية �تعكس��ي�التنظيمية ��Ãستوى�العمل�ا<يداني�ا<ؤس

  .)12(الواقع�قيم�ثقافة�ا<جتمع�ا<وصوفة�با<تخلفة،�بكل�ما�ف�,ا�من�سلبيات

 6 *h��عمليا�طöى�الشعار��نظرة�اEؤسسnن�الشمولية�للواقع�$جتما�ي�ولدور�اEؤسسات�وأطر�التنظيم�والعمل�اEؤس

م�با�ش7Rاكية�عfى�مبدأ�0لåRام�ا<ؤس���Ãالتنظيم�،�ا<تعلق�با<ؤسسة�Uيديولوêي�الذي�أراد�للمؤسسة�أن�تجسد�0لåRا

0قتصادية�كوسيلة��نتاج�القيم�0قتصادية�باdساس��ي�ظل�طاقات�معينة،�فتم�استعمال�ا<ؤسسات�كأداة�أيديولوجية�

داري8ن�من�ذلك�كليا،�لقد�وقع�مما�أدى�إJى�تقليل�فرص�تحقيق�ا<بادئ�السابقة�واقعيا�إن�لم�نقل�منع�ا<ؤسسة�وقادe,ا�" 

�الباحث8ن�–خلط� �أحد �يرى �Uسلوب��- كما �ومفهوم �الدولة، �من�ص4حيات �تعد �ال�� �0قتصادية �السياسة �مفهوم ب8ن

�تناو�� �تتطلب �متمå8ة �معنوية �شخصية �باعتبارها �ا<ؤسسة، �ص4حيات �تعت��7من �ال�� �التنظيمية �أو�ا<نهجية التنظيم�

  .)13(يا�خاصا�Á,اتنظيميا�ومنهجيا�تسي78 

الطابع��-أ: إJى�فشل�اEؤسسnن�Lي�اختيار�القادة�*داريnن�للمؤسسات�$قتصادية�العمومية،�وهذا�يمكن�إرجاعه* 7

جَة�التسي0�78قتصادي�للمؤسسات�ح�°�ولو�كان�عfى�ا<ستوى��7يديولو�ي�لتفك�mnاEؤسسnن
َ
دْل

َ
وممارساe,م�ال���أدت�إJى�أ

�ثقافة �أنتج �الذي ��الشكfي �الجزائرية �العمومية �"قتصادية �ا<ؤسسة �من �وجعل �عمومها�–مناقضة، مشروعا��-�ي

  .)14(أيديولوجيا�أك�7ùمنه�مشروعا�اقتصاديا

الوط¯��نتيجة�لظروف��الظروف�اEوضوعية�ذات�الع�قة�بقلة�كفاءات�التسي�mnالوطنية�Lي�بدايات�تطبيق�اEشروع�-ب

ة�مع�الواقع�الجزائري 0ستق4ل�الحديث،�وخاصة�قلة�"طارات�ا
َ
ف يَّ

َ
ك
ُ
ة�لوضع�وإبداع�النماذج�التسي78ية�ا<

َ
ل هَّ

َ
ؤ
ُ
>.  

وال���تؤكد��ي�الكث�78من�جوانÂ,ا�أن�: القيود�اEفروضة�عtى�اEسmnين�Lي�ظل�التسي�mn$ش{mاكي�من�طرف�الوصاية�- ج�

سْتَخدم��عاقة�عمل�ا
ُ
نَة�أو�الضمنية�قد�أصبحت�أدوات�ت

َ
عْل
ُ
<س78ين،�وبذلك�تدفع�Á,م�إJى�الحرص�عfى�أغلب�ا<بادئ�ا<

وذلك�يؤكد�أن�فشل�تأسيس�ثقافة�تنظيمية�. الåRام�الشكل�دون�ا<ضمون،�وتساهم��ي�صنع�مزيد�من�الضغوط�عل�,م

وب8ن��-الذين�لم�يكونوا�قادة�ميداني8ن�عfى�مستوى�ا<ؤسسات�-مؤسسية�تحقق�0نسجام�والتكامل�ب8ن�مبادئ�ا<ؤسس8ن

                                                           
بحث��ي�تفاعل�الثقافة�التقليدية�والثقافة�الصناعية،�: الجزائر�،�الثقافة�والتسي�78�ي)2007.(محمد،�بش78: �ي�هذا�ا<جال�يمكن�الرجوع�مث�4إJى -10

�الجزائر �وأيضا.ديوان�ا<طبوعات�الجامعية، � �العيا��û: ؛ �دراسة�)2008-2007.(زيتوني، �الجزائرية، �ا<ؤسسة ��ي �للسلوك�التنظيم� �الثقافية �Uبعاد ،

  .الجزائر�- منشورة،�قسم�علم�0جتماع،�جامعة�الحاج�لخضر،�باتنة�بريكة،�رسالة�ماجست�78غ78 �-ميدانية�<ؤسسة�الخيوط�ا<لونة،�فيلبا
بحث��ي�تفاعل�الثقافة�التقليدية�والثقافة�الصناعية،�ديوان�ا<طبوعات�الجامعية،�الجزائر�،�: ،�الثقافة�والتسي�78�ي�الجزائر)2007.(محمد،�بش78 -11

  .32.ص
الثقافية�للسلوك�التنظيم���ي�ا<ؤسسة�الجزائرية،�دراسة�ميدانية�<ؤسسة�الخيوط�ا<لونة،�،�Uبعاد�)2008- 2007.(زيتوني،�العيا��û: أنظر�دراسة�-12

  .الجزائر�-بريكة،�رسالة�ماجست�78غ�78منشورة،�قسم�علم�0جتماع،�جامعة�الحاج�لخضر،�باتنة�-فيلبا
- 155.ص�-الجزائر�،�ص-،�"شراف�والتنظيم�الصنا�ي��ي�الجزائر،�مخ��7علم�اجتماع�0تصال،�جامعة�منتوري،�قسنطينة)2007.(عنصر،�يوسف -13

156.  
�سعد -14 �)2003. (بشاينية، �ا<س78ين''، �بسلوك �ا<تعلق �ال��Ãء �التشغيل �أسطورة �b,اية �العمومية، �جامعة�''ا<ؤسسات �"نسانية، �العلوم �مجلة ،

  .2003،�ديسم�20�7الجزائر،�العدد�-قسنطينةمنتوري،�
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،�يوجد�)القادة�"داري8ن(العمل�ا<ؤس���Ãا<يداني�بما�ف�,ا�خصائص�وسمات،�ورؤى�ا<س78ين�ا<يداني8ن��مبادئ�ومتغ78ات

ضمن�مجال�طريقة�تحديد�تلك�ا<بادئ،�ومجال�عدم�إتباع�منهج�واضح�ومدروس�وعق4ني��ي�وضع�أسس�متكاملة�للبناء�

�وترسيخه�ضمن�ا<بادئ� رين�لبناء�الثقا�ي،�و�ي�مجال�متابعته�من�خ4ل�نشره ِ
ّ
نَظ

ُ
�الكث�78من�ا< �يتكلم�ع�,ا وýليات�ال��

  .)15(الثقافة�التنظيمية

 6 /�mnى�التغيrي�مرحلة�اقتصاد�السوق�والحاجة�إLؤسسات�$قتصادية�العمومية�الجزائرية�Eي�اLالثقافة�التنظيمية�

�البناء �حاليا�:وإعادة �السائدة �التنظيمية �الثقافة �تتمÁ�å8,ا �ال�� �الخصائص �الجزائرية��تب8ن �العمومية �ا<ؤسسات �ي

�تعيشها� �ال�� �الحالية �ا<رحلة ���تواكب �وaي �ا<ؤسسة؛ �أهداف �خدمه ��ي �غ�78فاعلة �تنظيمية �ثقافة �أb,ا 0قتصادية،

�أهم�مå8ات�تلك� �يfي �ما �وسنتناول��ي �بنا-,ا؛ �تغي�78وتطوير�من�أجل�إعادة �السبب�إJى �وتحتاج�لهذا � ا<ؤسسة�العمومية،

�للتغي�78والتطويرالثقافة�ال� �حاج¤,ا �ت�7ر �:�Tت�إحدى�الدراسات: جانب�الع4قات�التنظيمية: أو
َ
�يم��å8)16(بَين أن�أهم�ما

�ترتبط� �إذ �الذات، �تتمركز�حول �قيم �هو�أb,ا �العمومية، �0قتصادية �ا<ؤسسة �داخل �للسلوك�0جتما�ي �ا<وجهة القيم

� �ثم�يأتي�بعدها �يرتبط�بمصلحة�أطراف�أخرى�للفرد�ع4قة�قرابة�Á,ا،�تأتي��ي�أساسا�بمصلحة�الفرد��ي�ا<قام�Uول، ما

مقدم¤,ا�القرابة�الدموية�ثم�القرابة�الجهوية،�مع�م4حظة�أنه�ح�°�تلك�الع4قات�القرابية�يتم��ي�كث�78من�Uحيان�تقييمها�

ت�وýخر،�وتحديد�الع4قات�aي�ذاe,ا�بمعيار�ا<صلحة�الذاتية�ا<حضة�للفرد،�إذ�عfى�أساس�ذلك�يتم�تقييم�وإدراك�الذا

تلك�النتائج�. ا<طلوب�إقام¤,ا�معه،�وهو�ما�يب8ن�افتقاد�الجانب�الع4ئقي�0جتما�ي��ي�ا<ؤسسة�اJى�قيم�ا<وضوعية�والåþاهة

°�Ãانطباع�السلوك�التنظيم��بالطابع�الذاتي��)17(تتفق�مع�نتائج�دراسات�أخرى�لباحث8ن�آخرين�فمث�4أكدت�دراسة�بن�عي

إJى�وجود�تلك��)18( ا<صل�ي��ي�عمومه،�و0تجاه�ا<طل��ñا<رتبط�بذلك�0تجاه��ي�ا<ؤسسة،�وأشارت�دراسة�بش78الشخ����

  .0رتباطات�القرابية�وا<صلحية��ي�ا<ؤسسة

تتم�å8القيم�الثقافية�التنظيمية�ال���تؤطر�Uداء��ي�ا<ؤسسة،�بكوb,ا�تميل�إJى�إبراز�قلة�اح7Rام�: جانب�Uداء�التنظيم��:ثانيا

،��ي�مقابل�ذلك�تسود�قيم�تركز�عfى�...)الوقت،�الجهد،( القوان8ن�و0لåRام�Á,ا،�وقلة�أو�غياب�0لåRام�بمعايU�78داء�ا<حددة

  .         )19(القوان8ن��ي�حدود�ما�يخدم�ا<صالح�وا<طالب�ا<رتبطة�Á,ا0تجاه�نحو�استغ4ل�

�التسي�78"داري �:ثالثا �القرار،�: جانب �اتخاذ ��ي �ب78وقراطية �مضام8ن �يخفي �الذي �"داري �تحفز�السلوك �قيم تحكمه

b,ا��ي�الغالب�تفتقد�إJى�القيم�ومصلحية�غ�78موضوعية��ي�ا<حصلة�ال�,ائية،�كما�تتم�å8القيم�ا<وجهة�للجانب�التسي78ي�بكو 

  .ال���ت�7ز�أهمية�إدارة�الدافعية�والتحف�å8السلوكي،�وإدارة�الع4قات�0تصالية�بفعالية

حيث�ا<ؤسسة�أداة�لخدمة�ا<صلحة�الذاتية��ي�حدودها�القصوى�من�منظور�: جانب�صورة�<ؤسسة�لدى�موظف�,ا�:رابعا

�ا<ؤسسة �العمل��ي �يرت. أعضاء �أخرى �ومن�جهة �-عادة-بط�إدراك�ا<ؤسسة �عصر�� �إJى �الحن8ن �من �بنوع لدى�أعضا-,ا

س8ِن،�العصر�الذي�كانت�فيه�ا<ؤسسة�العمومية�توفر�الكث�78من�الحماية�<وظف�,ا سِّ
َ
ؤ
ُ
،�وكانت�..)النقل،�0طعام،�الصحة(ا<

�بأ �ع4قة �ذا �كان �أو�ما �ا<جتمع، �لتطوير�وترقية �وطنية �بإنجاز�اس7Rاتيجيه �مرتبطة �إنشاء�أيضا ��ي �الدولة يديولوجيا

                                                           
: ؛��وأيضا�Schein, Edgar. H.(2004), organizational culture and leadership, josy-Bass; USA., 3 RD edition, p.271 �ي�هذا�الجانب�أنظر�مث4 -15

  .336- 333.ص-،�صU01ردن،�ط�-وزيع،�عمان،�سلوك�ا<نظمة،�سلوك�الفرد�والجماعة،�دار�الشروق�للنشر�والت)2003.(العطية،�ماجدة
16- ���ûالعيا� �فيلبا)2008-2007.(زيتوني، �الخيوط�ا<لونة، �<ؤسسة �ميدانية �دراسة �الجزائرية، �ا<ؤسسة ��ي �التنظيم� �للسلوك �الثقافية �Uبعاد ، -�

  .الجزائر�- بريكة،�رسالة�ماجست�78غ�78منشورة،�قسم�علم�0جتماع،�جامعة�الحاج�لخضر،�باتنة
�ثقافة�ا<ؤسسة)2005-2004.(بن�عي�Ã°،�محمد�ا<هدي: أنظر -17 دراسة�ميدانية�للمؤسسة�العمومية��ي�الجزائر،�حالة�بايب�غاز�غرداية،�رسالة�:،

  .دكتوراه�غ�78منشورة،�قسم�علم�0جتماع،�جامعة�الجزائر،�الجزائر
  .قافة�التقليدية�والثقافة�الصناعية،�ديوان�ا<طبوعات�الجامعية،�الجزائربحث��ي�تفاعل�الث: ،�الثقافة�والتسي�78�ي�الجزائر)2007.(محمد،�بش78 -18
،�Uبعاد�الثقافية�للسلوك�التنظيم���ي�ا<ؤسسة�الجزائرية،�دراسة�ميدانية�<ؤسسة�الخيوط�)2008- 2007.(زيتوني،�العيا��û: : أنظر��ي�هذا�مث4 -19

�باتنة�بريكة،�رسالة�ماجست�78غ�78منشورة،�قسم�-ا<لونة،�فيلبا �بن�عي�Ã°،�محمد�ا<هدي.الجزائر�-علم�0جتماع،�جامعة�الحاج�لخضر، -2004.(؛

دراسة�ميدانية�للمؤسسة�العمومية��ي�الجزائر،�حالة�بايب�غاز�غرداية،�رسالة�دكتوراه�غ�78منشورة،�قسم�علم�0جتماع،�:،�ثقافة�ا<ؤسسة)2005

  .م�الثقافية�وفعالية�التنظيمات،�ديوان�ا<طبوعات�الجامعية،�الجزائر،�القي)2015.(؛غياث،�بوفلجة.جامعة�الجزائر،�الجزائر
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�ا<جتمع �ترقية �كب�78�ي �بدور �لتقوم �عموما �العمومية �ا<ؤسسة�. )20(ا<ؤسسات ��ي �التنظيمية �الثقافة �تتصف وعموما

�تم�å8الثقافة� �ال�� �مظاهر�الضعف �ومن �الفعالية، �وقلة �ا<بادئ �وتناقض �بالضعف �الجزائرية �0قتصادية العمومية

ادية�العمومية�الجزائرية،�وال���بين¤,ا�نتائج�دراسات�ميدانية�عديدةالتنظيمية��ي�ا<ؤسسة�"قتص
أb,ا�عموما�تعكس��)21(

  .معاي�78اجتماعية�خارجية�غ�78عق4نية�وغ�78موضوعية�غالبا

مشكلة�فشل�القيادة�*دارية�باEؤسسة�*قتصادية�العمومية�الجزائرية�Lي�إحداث�عملية�التطوير�والبناء�الثقاLي�/ 7  

ممå8ّات�الثقافة�التنظيمية�با<ؤسسة�العمومية�0قتصادية�اليوم�ا<ذكورة�سابقا،�يش�78إJى�: ب�مع�اEرحلة�الحاليةاEتناس

�ا<رحلة� �مع �يتناسب �بما �الجزائرية، �0قتصادية �العمومية �للمؤسسة �الثقا�ي �الفضاء �تشكيل �إعادة ��ي �واضح فشل

ا<ؤسسة�من�الحصول�عfى�وسيلة�مهمة�وفعالة�لتكييف�نفسها،��الجديدة،�مما�يدفع�إJى�"قرار�بوجود�فشل��ي�تمك8ن

�السوق�الذي�يفرض�التعامل�معه،� �ظل�اقتصاد �وتحقيق�Uهداف��ي �من�إثبات�الوجود �تمك�,ا �مناسبة �مكانة و�يجاد

�للمؤس �و0قتصادية �"نتاجية �ا<كانة �من �يرفع �أن �شأنه �من �ما �كل �تدعم �تنظيمية �ثقافة �بناء �تحدياته سة�ومواجهة

�بل� ���يدعم�"بداع�فقط، �ثقافيا؛ �تتطلب�فضاء �ال�� �ا<نافسة، �عfى �وقدرe,ا �ويرفع�من�مكان¤,ا �العمومية، 0قتصادية

�الثقافة�التنظيمية��ي�. يعمل�عfى�خلقه�وتحفå8ه ويب8ن�أن�ا<ؤسسة�ككل�وقيادe,ا�"دارية�تواجه�مشكلة�الفشل��ي�بناء

  .جهته��ي�السابقالف7Rة�الراهنة�ربما�بحجم�أك��7مما�وا

من�أهم�عوائق�: عوائق�تطوير�وبناء�الثقافة�التنظيمية�باEؤسسة�$قتصادية�العمومية�الجزائرية�Lي�اEرحلة�الحالية/8

�ظل�الظروف� ��ي �الجزائرية�0قتصادية �العمومية �لتحقيق�أهداف�ا<ؤسسة �مناسبة �تنظيمية �ثقافة �تطوير�وبناء عملية

  :الحالية�يمكن�تحديد�مايfي

تب8ن��:مشكلة�تتعلق�بالعوائق�ذات�الصلة�بع�قة�اEؤسسات�$قتصادية�العمومية�بالسلطات�العمومية�وقيودها/1

الد�ئل�السابقة�فشل�عملية�نقل�ا<ؤسسة�0قتصادية�العمومية�إJى�اقتصاد�السوق�وفق�ýليات�ال���تم�نقلها�Á,ا،�حيث�

وبدليل��-كما�سبقت�"شارة-شل�التأسيس�لثقافة�تنظيمية�فعالة�فشلت��ي�تحقيق�أهداف�استق4لية�ا<ؤسسات�مثلما�ف

� �اليوم �السلطات�مازالت�لحد �إJى�2017أن �وحاج¤,ا �للتأهيل، �وعن�حاج¤,ا �ا<ؤسسات، �هذه �تتكلم�عن�ضعف�كفاءة ،

�تنجح �كي �أواخر ... مساعدة �منذ �التنظيمية �النصوص �أرادت �ال�� �للدولة �0قتصادية �العمومية �ا<ؤسسة �تبعية �إن

�وغ�78صريحة�منذ�صدور�20الثمانينات�من�القرن� �وإن�كانت�بطريقة�غ�78مباشرة �مازالت�راسخة�ح�° �عل�,ا، �القضاء م

�بالتشريعات�ا<تعلقة�بخوصصة�ا<ؤسسات�0قتصادية�العمومية�وتعديل��01-88القانون�التوجي���للمؤسسات� ومرورا

�و  �ا<ا���، �القرن �من �التسعينات �منتصف ��ي �تسي78ها �طريقة �رقم �Uمر ��ي 7ùأك� �تكرست ��ي��)22(04-01قد ا<ؤرخ

�يغ�78من�جوهر��20/08/2001 �والذي�لم �وخوصص¤,ا �وتسي78ها �ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية �بتنظيم وا<تعلق�أيضا

�لها �التابعة �Uجهزة �خ4ل �من �الدولة �لرقابة �ا<ؤسسات �وتنسيق�: خضوع �ا<ساهمات �ووزارة �الدولة مجلس�مساهمات

                                                           
،�''،�مقاربة�أن7ùوبولوجية�للتغ�78اعتمادا�عfى�بعد�الذاكرة)2003-1963(التغ�78�ي�الثقافة�العمالية��ي�مؤسسة�تريفيلور�''،�)2005(.نوار،�فؤاد: أنظر -20

تم�. http://www.insaniyat.revues.org/4511:متاحة�عfى. 30�،2005-29والعلوم�0جتماعية،�ع�مجلة�انسانيات،�ا<جلة�الجزائرية��ي�Uن7ùوبولوجيا

  .23/05/2010: "ط4ع�عfى�ا<قال�بتاريخ
،�Uبعاد�الثقافية�للسلوك�التنظيم���ي�ا<ؤسسة�الجزائرية،�دراسة�ميدانية�<ؤسسة�)2008-2007.(زيتوني،�العيا��û:  من�هذه�الدراسات�نذكر�مث4 -21

�فيلبا �باتنة�- الخيوط�ا<لونة، �لخضر، �الحاج �جامعة �0جتماع، �علم �قسم �ماجست�78غ�78منشورة، �رسالة �بش78.الجزائ�-بريكة، �محمد، ،�)2007.(؛

�الجزائر �والتسي�78�ي �الجزائر: الثقافة �الجامعية، �ا<طبوعات �ديوان �الصناعية، �والثقافة �التقليدية �الثقافة �تفاعل ��ي �محمد�.بحث ،°�Ãعي� �بن ،

،�قسم�دراسة�ميدانية�للمؤسسة�العمومية��ي�الجزائر،�حالة�بايب�غاز�غرداية،�رسالة�دكتوراه�غ�78منشورة:،�ثقافة�ا<ؤسسة)2005-2004.(ا<هدي

  .علم�0جتماع،�جامعة�الجزائر،�الجزائر
ا<تعلق�بتنظيم�ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية�وتسي78ها�. 2001أوت��20هـ�ا<وافق�لـ1422جمادى�الثانية��01ا<ؤرخ��ي��U :01- 04مر�رقم: أنظر -22

  .2001أوت��22هـ،�ا<وافق�لـ�1422الثانية��جمادى03ا<ؤرخ��ي�. 47الجريدة�الرسمية،�الجمهورية�الجزائرية،�العدد�. وخوصص¤,ا
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�يقلص�من�استق4ليته"ص4حا ورغم�أن��. )23(ت�ال���استحوذت�عfى�ص4حية�متابعة�نشاطات�ا<ؤسسات�العمومية�بما

الحد�من�تضخم�وتعدد�مراكز�القرار�وتعدد�الوصايات�غ�78ا<نسجمة�ال����-حسب�البعض�–قد�حاول��U01 -04مر�رقم�

تنازع��ي�0ختصاصات�من�خ4ل�توحيد�مركز�اتخاذ�أثرت�سلبا�عfى�عمليات�"ص4ح�نتيجة�للتداخل��ي�الص4حيات،�وال

،�فإن�ما�يمكن�م4حظته�أن�ذلك�لم�يحل�مشكلة�استق4لية�القرار�"داري�للمؤسسة،�بما�يؤكد�أن�"ص4حات�)24(القرار

تمرت�وإصدار�التشريعات�التنظيمية�ا<تتالية،�قد�عجزت��ي�الواقع�عن�تحقيق�أهدافها�ا<علنة�وجميعها�كانت�شكلية،�واس

"دارة�التنفيذية�للمؤسسات�"قتصادية�العمومية�تفتقد�لحرية�القرار،�ا<تعلق�بخطط�الس�78العادي�للمؤسسة،�وبمص�78

�ومتابعة� �تحض�78أشغال�مجلس�مساهمات�الدولة، �ا<ساهمات�وتنسيق�0ص4حات�تتوJى ا<ؤسسة�حيث�أصبحت�وزارة

،�ذلك�كله�لم�)25(مات،�وتقييم�الوضعية�0قتصادية�وا<الية�للمؤسساتتنفيذ�توصياته�وتقديم�التقارير�حول�س�78ا<ساه

يؤدي�إJى�تحرير�ا<ؤسسة�وقيادe,ا�"دارية�بل�أدى�إJى�خلق�ومضاعفة�حجم�الضغوط��عfى�القادة�"داري8ن�للمؤسسات�

�يتعلق�بمسؤولياe,م�وحدود�ص4حياe,م�القانونية�والفعلية �فيما �. العمومية�0قتصادية، يتعلق�بمص�78مؤسساe,م�وفيما

�برنامج� �خ4ل �من �مص78ها �تحديد �وحق �مؤسساe,م، �تسي�78رأسمال �حق �لها �ال�� �الوزارة �بيد �بل �بيدهم، �ليس الذي

؛�من�إعادة�2017ومازالت�تباشره��ي�2014؛�وخ4ل�2007الخوصصة�الوط¯�،�وما�شرعت�فيه�وزارة�الصناعة�منذ�سنة�

شكل�مجمعات،�يب8ن�أن�"جراءات�ا<تخذة���تختلف�عن�سابقاe,ا،�مثلما����تنظيم�ا<ؤسسات�العمومية�"قتصادية��ي

�الشأن� �وبخصوص �العام، �0قتصادي �الشأن �بخصوص �السابقة �"ص4حات ��ي �تقديمه �تم �ما �عن �ت�7يراe,ا تختلف

  .ا<ؤس���Ãالعمومي�بصفة�خاصة

�ل/ 2   �*دارية �والبنية �بالتكوين �الصلة �ذات �بالعوائق �تتعلق �معظم�: لمؤسساتمشك�ت �الدراسات�أن بينت�إحدى

�يfي �وخارجيا،�: )26(ا<ؤسسات�الجزائرية�تتم�å8�ي�مجال�التنظيم�و"دارة�بما تنظيم���يتما�û°�وتطورات�ا<ؤسسة�داخليا

ب�و�ي�الغال. وإجراءات�تسي�78غ�78منسجمة،�وغياب�"طار�التنظيم��ا<4ئم�لتعبئة�جميع�طاقات�ا<ؤسسة�ا<ادية�والبشرية

يوجد�فرق�كب�78ب8ن�الهيكل�التنظيم��النظري�الرسم��والنظام�الفعfي؛�كما�أن�معظم�ا<ؤسسات�أيضا�تفتقد�لتوصيف�

�و"خ4ل� �ونطاق�"شراف، �ا<ستويات�"دارية �عدد �ب8ن �توافق �وجود �وعدم �ا<هام، �دليل �ويغيب�ف�,ا �العمل، مناصب

. التوافق��ي�كث�78من�Uحيان�ب8ن�ا<هام�والوسائل�ا<خصصة�لتأدي¤,ا�وعدم. ببعض�ا<بادئ�التقليدية�كمبدأ�وحدة�القيادة

ولذلك�أسباب�تتعلق��ي�الغالب�بشكل�الع4قة�بالسلطات�العمومية�ال���أشرنا�سابقا�أb,ا�تعيق�الكث�78من�العمل��ي�مجال�

�وإدارe,ا �ا<ؤسسة �دور �بالسلطا. تفعيل �ا<ؤسسات�0قتصادية �أخر�أنتجت�ع4قة �جانب �عfى�ومن �قيودا �العمومية ت

ا<بادرات�ال���يمكن�أن�تعمل�لصالح�ا<ؤسسة�فع4،�وتكريس�الروت8ن�الب78وقراطي�عfى�سلطة�القائد�"داري�للمؤسسة،�

�الفعلية ولعل�من�أبرز�. وفرض�برامج�وأهداف�غ�78واضحة�وغ�78نابعة�من�معايشة�واقعية�<شاكل�ا<ؤسسة�وإمكانياe,ا

�åالسلطات�عfى�التغي�78ا<ستمر�للوضع�القانوني�للمؤسسة�"قتصادية�العمومية�بطريقة�أقرب�جوانب�تلك�الع4قة�ترك8

إJى�العشوائية�بما�قد�يش�78إJى�أن�السلطات�غ�78جادة��ي�تفعيل�دور�تلك�ا<ؤسسات�اقتصاديا�وغ�78جادة��ي�جعلها�تتمتع�

  .ي�للمؤسسة�و0رتقاء�بهبقيادة�إدارية�ميدانية�لها�القدرة�عfى�تفعيل�ذلك�الدور�0قتصاد

                                                           
،�قانون�ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية�من�اش7Rاكية�التسي�78إJى�الخوصصة،�دار�الخلدونية�للنشر�والتوزيع،�الجزائر،�)2006.(عجة،�الجيJ4ي -23

  .529.ص
ي�78إJى�الخوصصة،�دار�الخلدونية�للنشر�والتوزيع،�الجزائر،�،�قانون�ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية�من�اش7Rاكية�التس)2006.(عجة،�الجيJ4ي -24

  .530. ص
،�قانون�ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية�من�اش7Rاكية�التسي�78إJى�الخوصصة،�دار�الخلدونية�للنشر�والتوزيع،�الجزائر،�)2006.(عجة،�الجيJ4ي -25

  .533.ص
،�مداخلة�مقدمة��ي�ا<لتقى�الدوJي�الرابع�حول�''وتنافسية�ا<ؤسسة�0قتصادية،�حالة�الجزائر0س7Rاتيجيات�التسويقية�''،)2010.(طهرات،�عمار -26

�جام �التس78، �وعلوم �0قتصادية �العلوم �كلية �العربية، �الدول ��ي �ا<حروقات �خارج �الصناعية �للمؤسسات �التنافسية �و0س7Rاتيجيات عة�ا<نافسة

  .2010نوفم�09��7و08ع�مخ��7العو<ة�واقتصاديات�شمال�افريقيا،�يومي�الجزائر،�بالتعاون�م-الشلف�-حسيبة�بن�بوعfي

  .12/10/2016: تم�"ط4ع�عfى�الوثيقة�بتاريخ.  http://Labocolloque5.voila.net/85tanara.pdf:متاحة�عfى
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إضافة�: مشك�ت�تتعلق�بالعوائق�ذات�الصلة�بتكوين�البيئة�الخارجية�وع�ق�\ا�باEؤسسات�العمومية�$قتصادية/ 3

إJى�ما�أشرنا�إليه�سابقا�بخصوص�سيطرة�أسلوب�الوصاية�السياسية�عfى�تلك�ا<ؤسسات،�فإن�ثقافة�البيئة�"جتماعية�

aي�ا<رجع�الرئي���Ãللسلوك�والثقافة�التنظيمية،�وaي�الثقافة�ال���لم�تستطع�أن�تكون�عنصرا�ا<حيطة�با<ؤسسة،�بقيت�

محفزا�وداعما�لعملية�تغي�78ثقا�ي�فعال�داخل�ا<ؤسسة،�مادامت�aي�ذاe,ا�قد�حافظت�أيضا�عfى�الكث�78من�قيمها�السلبية�

بتشجيع�0تجاه�ا<طل��ñنحو�ا<ؤسسات�العمومية�ال���كانت�سائدة�غالبا��ي�مراحل�سابقة�بشكل�أك�7،�وخاصة�ما�تعلق�

�مكان� �لتحقيق�مطالب�تتعلق�بالتشغيل�أك�7ùم�,ا �أداة �بكوb,ا رُ�إل�,ا
َ
�يُنْظ �العمومية �وبذلك�بقيت�ا<ؤسسة �عامة، بصفة

ما�ارتفعت�ذلك�الوضع�عززه�مجاراة�السلطات�العمومية�له�كل... للعمل�و0لåRام�السلوكي�وا<نافسة�عfى�الجدارة�و0نجاز

م�من�إنفاق�عfى�برامج�وخطط،�أغلÂ,ا��2002أسعار�النفط،�والدليل�ما�قامت�به�بعد�أن�ارتفعت�أسعار�النفط�بعد�سنة�

�ا<رتبط�بتحقيق� �ýني، �ñا<طل� �لتدعم�0تجاه�0جتما�ي �كآلية �الدولة�ل4ستثمار�0قتصادي�العمومي، تؤكد�استخدام

�(حاجات�0س¤,4ك�ا<باشر� �تحف�å8ودعم�"نتاج�)وتوف�78دخول تشغيل، �عfى �تقوم �اس7Rاتيجيه �وآلية �وليس�وفق�رؤية ،

والقيم�ا<رتبطة�به،�من�أجل�تحقيق�النمو�0قتصادي�وخلق�الثقافة�ال���تغ�78من�0عتماد�والتواكل�كسلوك�اجتما�ي��ي�

  .ا<ؤسسات�وا<جتمع

  4 /� �الثقاLي �بالتكوين �الصلة �ذات �بالعوائق �تتعلق �الثقافة�: للمؤسسةمشك�ت �هيمنة �بقوة �أساسا �ذلك ويتعلق

التنظيمية�ال���سادت��ي�ظل�النظام�0ش7Rاكي،�وقوة�رسوخها�ومقاوم¤,ا�للتغي�78الهادف�إJى�تطويرها�رغم�ضآلته؛�خاصة�

مع�بقاء�أسباب�قوe,ا�ودعمها�موجودة،�وaي�Uسباب�ال���تتعلق�خاصة�بتدخل�الدولة،�وإصرارها�عfى�العمل�بمنطق�دولة�

ال���أشرنا�إJى�بعض�انعكاساe,ا�سابقا،�وال���تتناقض�مع�منطق�ا<ؤسسة��-خاصة�كلما�ارتفعت�أسعار�النفط�–رعاية�ال

0قتصادية�ومع�بعض�معطيات�اقتصاد�السوق؛�إضافة�إJى�أخطاء�التغي�78وقلة�القدرة�عfى�تحقيق�متطلباته،�يُضاف�إJى�

�ال���ترسخت� �ي�ا<راحل�السابقة�عfى�مستوى�ا<ؤسسات�العمومية،�وعfى�مستوى�ذلك�أن�ثقافة�التسي�78"داري�ذاe,ا

صَعّب�من�عمليات�التغي�78والتطوير�إن�لم�تجعلها�مستحيلة��ي�بعض�جوانÂ,ا،�حيث�أن�
ُ
الدولة،�مازالت�تدعم�الوضع�وت

0ش7Rاكية،�كانوا��ا<س78ين�الذين�تولوا�أمر�تسي�78تلك�ا<ؤسسات�0قتصادية�خ4ل�مرحلة�بداية�التحول�"قتصادي�من

�ي�أغلÂ,م�من�الذين�تولوا�أمر�تسي�78تلك�ا<ؤسسات��ي�ا<رحلة�0ش7Rاكية،�ولذلك�كرست�عملية�0نتقال�نفس�الثقافة�

  .التنظيمية�التسي78ية،�وساهمت��ي�إعاقة�عملية�التغي�78�ي�ثقافة�التسي78

وaي�مشك4ت�تعت��7الكث�78: *داريnن�باEؤسسات�مشك�ت�تتعلق�بالعوائق�ذات�الصلة�بالخصائص�القيادية�للقادة/ 5

�العمومية �0قتصادية �للمؤسسة �والثقا�ي �والتكوين�"داري �الدولة �بتدخل �ا<تعلق �السابق �للوضع �مباشرة �نتيجة . م�,ا

الرؤى�غياب�القيادة�التحويلية�القادرة�عfى�تحويل�: *وتتمثل�أهم�ا<شك4ت�ذات�الع4قة�بخصائص�القيادات�"دارية��ي

،�من�النظرية�إJى�ا<مارسة�عfى�مستوى�)اقتصاد�السوق (والتصورات�والنماذج�الثقافية�ا<تعلقة�بواقع�ا<ؤسسة�الجديد�

إنتاج�ا<عاي�78والقيم،�و"جراءات�ا<ختلفة�ا<تعلقة�ببناء�النموذج�وتجسيده��ي�ا<يدان،�وفق�معطيات�ا<وقف�الذي�تعيش�

لب�القيادات�ال���تولت�أمر�إدارة�ا<ؤسسات�0قتصادية�العمومية��ي�تلك�الف7Rة�كانت�فيه�ا<ؤسسة،�نظرا�لكون�أن�أغ

نتاج�ا<راحل�السابقة،�ف���بطبيع¤,ا�كانت�عاجزة�عن�إحداث�التحول�بنجاح،�إضافة�إJى�ما�ذكرنا�سابقا�عن�القيود�ال���

  .كانت�تفرض�نفسها�عfى�ا<ؤسسة�وثقاف¤,ا

ك�السمات�والكفاءات�القيادية�العامة�ال���تجعلهم�قادرين�عfى�التغيd�78سباب�موضوعية�فشل�أولئك�القادة��ي�امت4*   

،�ولم�يكونوا�....)فكرا،�وكفاءات�إدارية،�وخ�7ة�عملية(وذاتية،�تتعلق�الكث�78م�,ا�بتكوي�,م�إذ�أb,م�من�إنتاج�ا<رحلة�السابقة�

�وا<رونة �روح�"بداع �الص. يمتلكون �ذلك�محدودية �تدخ4ت�يُضاف�إJى �بفعل �"داري8ن �dولئك�القادة 4حيات�ا<منوحة

�رأينا�سابقا،�إضافة�إJى�0خت�4ت�ا<الية،�و"نتاجية�ال���كانت�تؤزم� السلطات��ي�شؤون�إدارة�ا<ؤسسات�عمليا�مثلما

ضعف�م... Uوضاع��ي�تلك�الف7Rة�ا<بكرة�من�عملية�التحول�إJى�اقتصاد�السوق 
ُ
ن�إمكانية�التصرف�وبعدها؛�وكانت�أيضا�ت

والتفك�78الحر�لدى�القادة�"داري8ن�للمؤسسات�بخصوص�آليات�وخطط�انتقال�ا<ؤسسة�إJى�وضع�العمل��ي�ظل�اقتصاد�

م�رؤي¤,م�للتغي�78وآلياته
َ
  .السوق�والتأث�78السل��ñلذلك�عfى�سلطاe,م�ا<حدودة�أص�4ومكان¤,م�وقدراe,م�ومن�ث
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"ف4س�( اب�تدهور�أوضاع�ا<ؤسسات��ي�السابق،��عتقاد�أغلÂ,م�أن�ذلك�التدهور فشل�القادة�"داري8ن��ي�فهم�أسب* 

�بالåRاماe,ا �والعجز�عن�"يفاء �مسؤولياe,ا�...) الحل، �تحمل ��ي �0قتصادية �ا<ؤسسات�العمومية �فقط�بسبب�فشل كان

U� هُ �هَمُّ �كان �اش7Rاكي �نظام �ظل ��ي �0قتصادية �القيم �بإنتاج �ا<تعلقة �الهدف�0قتصادية �ا<ؤسسات �تخدم ك��7أن

�فإن�)التشغيل�وامتصاص�البطالة(0جتما�ي �من�ب8ن�أسباب�الفشل�فع4، �السبب�يُعَدُّ �يب8ن�أن�هذا �وإن�كان�الواقع ،

�ليس�السبب�الوحيد �أنه �يب8ن �أيضا �"داري8ن. الواقع �القادة �قبل �من �ذلك�الفهم �أدى �فقط�فشل��- وقد �يُدْرِك� الذي

�اقتصاديا �تناقضات� -ا<ؤسسة سَ رَّ
َ
�ك �وهو�ما �ماديا، �قبل�أن�تكون�بناء �ثقا�ي �اجتما�ي �بناء �aي �تجاهل�أن�ا<ؤسسة إJى

�ا<ؤسسة �داخل �كث78ة �أهدافها�)27(سلوكية �تحقيق ��ي �العمومية �ا<ؤسسات �فشل �أسباب �تشخيص �جهود �وأفشل ،

�ال���aي�عوامل�ثقافية�وسلوكية�وأنتج�فش�4�ي�امت4ك�رؤية�واضحة،� واس7Rاتيجية�محددة�للتغي�78الثقا�ي�0قتصادية،

  .داخل�ا<ؤسسة�مما�أعاق�جهود�التطوير�والبناء�الثقا�ي�للمؤسسات

�و��يُدَارُ،�*  ادُ
َ
�السلطات�العمومية��ي�فهم�أن�التغي�78يُق فشل�القيادة�"دارية�للمؤسسات�0قتصادية�العمومية�وأيضا

كن�التحكم�فيه�با�جراءات�"دارية�ا<حضة،�وفرض�Uمر�الواقع؛�ولذلك�تم�التصرف�مع�التغي�78ا<ؤس���Ãوكأنه�أمر�يم

�أقرب�إJى� وقد�قامت�السلطات�بالكث�78من�تلك�"جراءات،�دون�أن�تنتبه�إJى�أن�برامج�التغي�78�ي�ا<ؤسسات�تبقى�دائما

�يراه �بما �أخذنا �القيادي�إذا �وتغييب�الدور �بسبب�"فراط��ي�"دارة �النجاح، �إJى جون�كوتر��ي�مجال�إدارة��الفشل�م�,ا

��Ãالتغي�78والتطوير�ا<ؤس� �ا<ؤسسات�العمومية�. )28(وقيادة �Uوامر�لتنظيم�شؤون �الجزائر�إJى �السلطات��ي �لجوء ولعل

  .0قتصادية�دليل�عfى�عدم�جدي¤,ا��ي�0هتمام�بالتفك�78�ي�من�يقود�التغي�78ميدانيا�وكيف�سيحقق�الهدف

�ا<ؤسسات�الجزائرية�العمومية�يب8ن�تحليل�: الخـــاتــمـة �تعيق�تطوير�القادة�"داري8ن�للثقافة�التنظيمية��ي ا<شك4ت�ال��

�تعيق� �أb,ا �حيث �ذاe,ا �التنظيمية �الثقافة �مستوى �عfى �توجد �الخلل �مكامن �الكث�78من �أن �بنا-,ا، �وإعادة 0قتصادية

رفضها�احتواء�ا<بادئ�وا<عاي�78ال���يمكن�أن�تحقق�التطوير،�سواء�بطريقة�مباشرة�من�خ4ل�عدم�تقبلها�وعدم�مرون¤,ا�و 

�ال��� �ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية،�أو�من�خ4ل�القوة �ال���تعيشها التكيف�ا<ؤس���Ãمع�معطيات�ا<رحلة�الجديدة

a� �باعتبارها �التفتيت�والتغي78، �عصية�عfى �تجعلها �وال�� �الحاJي �لبنا-,ا �الكث�78من�العناصر�ا<كونة �Á,ا �من�يحدد�تتمتع ي

�ال��� �aي �أb,ا �مثلما �وا<ؤسسة، �للتغي�78داخل�ح�å8الثقافة �ال�7امج�ا<عتمدة �لقبول�القيم�وا<عاي�78وح�° ا<عايU�78ساسية

�التطوير�والبناء� �عمليات �عن �مسؤولة �يُف7Rض�أb,ا �ال�� �القيادات�"دارية �خيارات �وغ�78مباشرة �مباشرة �بطريقة توجه

ثقافة�التنظيمية�ال���تقاوم�التغي�78بتلك�الطريقة�تساهم�من�جانب�آخر��ي�الحد�من�امت4ك�القادة�الثقا�ي،�وبالتاJي�فإن�ال

�وح8ن�تجعلهم� �للعمل�والتفك78، �طرق�بديلة �تحجب�ع�,م�النظر�إJى �ح8ن فاقدين��-عمليا-"داري8ن�للكفاءات�القيادية؛

بشكل�مختلف،�وتساعدهم�عfى�ممارسة�التأث�78القيادي�عfى�لكفاءات�قيادة�التغي�78والتطوير�الفكري،�ال���تؤهلهم�للتفك�78

وتب8ن�العوائق�Uخرى�ال���توصلت�إل�,ا�الدراسة�أن�العائق�ا<تعلق�. واقع�العمل،�وخلق�القيم�والعادات�ا<ؤسسية�الجديدة

الثقافة�التنظيمية��بالتكوين�الثقا�ي�للمؤسسة�هو�العائق�Uهم،�ح�°�وإن�بينت�الدراسة�وجود�عوائق�أخرى،�غ�78أن�تلك

الراسخة��ي�ا<ؤسسة،�امتلكت�قوe,ا�ال���مكن¤,ا�من�الوقوف��ي�وجه�التغي�78وإعاقته�بفعل�وجود�عوامل�أخرى�داعمة�لها،�

�إJى� �أيضا �تعود �كما �التنظيمية، �تأسيس�ا<ؤسسات�العمومية�والثقافة �مرحلة �إJى �غالبا �تعود �ذات�جذور �أصلها ��ي وaي

مع�ا<ؤسسات�0قتصادية�العمومية�ومع�قادe,ا�"داري8ن�خ4ل�مراحل�التغي�78ال���تلت�عصر��تعامل�السلطات�العمومية

التأسيس�أيضا،�وهو�التعامل�الذي�كان�يدعم�بطريقة�مباشرة�ما�ترسخ�من�ثقافة�تنظيمية�عfى�مستوى�الدولة�تميل�إJى�

�التعامل�ا<ظهري�الشعائري  �التعب78(تشجيع �ا<) إن�صح �حاسمة�للتغي0�78جتما�ي�مع�ا<ؤسسات�ومع �تعت�7ها راحل�ال��

عموما،�ومع�من�يتم�من�يتم�تكليفهم�بمهمات�وأدوار�التغي78،�حيث�هم�مجرد�تابع8ن�ومجرد�أعوان�للدولة،�و��يمك�,م�

                                                           
27- ���ûالعيا� �U)2008-2007.(زيتوني، �فيلبا، �الخيوط�ا<لونة، �<ؤسسة �ميدانية �دراسة �الجزائرية، �ا<ؤسسة ��ي �التنظيم� �للسلوك �الثقافية �- بعاد

  .227.الجزائر،�ص�- بريكة،�رسالة�ماجست�78غ�78منشورة،�قسم�علم�0جتماع،�جامعة�الحاج�لخضر،�باتنة
�سليم��-28 �الشاملة�)2009).(مشرف(إلياس، �ا<وسوعة�"دارية �ب78وت: 02، �مركز�الشرق�Uوسط�الثقا�ي، �الذاتية، لبنان،��-إدارة�Uعمال�والتنمية

  .08.،�ص01ط
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القيام�إ��بما�تأمرهم�به�الدولة،�وبذلك�فالدولة�عمليا�ترفض�ا<نطق�الحديث�الذي�تفرضه�مرحلة�اقتصاد�السوق�ال���

  .انت�السلطات�ومازالت�تتكلم�عن�ضرورة�تكيف�ا<ؤسسات�العمومية�0قتصادية�معهاك

�مع���� �0قتصادية �العمومية �ا<ؤسسة �مشكلة �هو�أن �ا<تبع �التحليل �وفق �الدراسة �هذه �تبينه �ما �كان�Uمر�فإن ومهما

حَلْ�بَعْد؛�وأن�مشكلة�ا<ؤسسة�
ُ
مع�القيادة�"دارية�القادرة�عfى�تطويرها�من�الثقافة�التنظيمية��ي�هذه�ا<رحلة�مازالت�لم�ت

�بتسي�78الشأن� �ا<تعلقة �التنظيمية �بالثقافة ��رتباطها �نظرا �عويصة �مشكلة �aي �التنظيمية �ثقاف¤,ا �تطوير�وبناء خ4ل

�ورفضها� �للتغي78، �ا<ؤسسية �التنظيمية �الثقافة �مقاومة �تعزز �مازالت �وبعوامل �الدولة، �تتو�ه �الذي �العام 0جتما�ي

��ي�ل �كب78ة �الذي�يساهم�بدرجة �<تطلبات�التطوير�وهو�الفهم �بفهم�القيادات�"دارية �أيضا �تتعلق�ا<شكلة �كما لتطوير،

�وتقنية،� �إدارية �إجراءات �عfى �تعتمد �بسيطة �أو��ينظر�للتطوير�كمسألة �dنه �تطويرها؛ �أجل �من �تغي�78الثقافة إعاقة

�للتطوير� �كمدخل �التطوير�الثقا�ي �أهمية �ويتجاهل �يتجاهل �ثانيا �وdنه �الشامل، ��Ãا<ؤس-� �متطلبات��-عمليا الكث�78من

التطوير؛�وم�,ا�توف�78كفاءات�قيادة�التغي�78وقيادة�الثقافة�داخل�ا<ؤسسات،�وضمن�برامج�التغي�78ال���يتم�اعتمادها�عfى�

  .ا<ستوى�ا<ركزي 

��� �بناء �طريق �تقف��ي �ال�� �بخصوص�العوائق �الدراسة �هذه ��ي �طرحه �تم �العمومية�ما �للمؤسسة �التنظيمية الثقافة

0قتصادية�الجزائرية؛�يحتاج�من�جانب�إJى�إعادة�دراسة�تنطلق�من�النتائج�ا<توصل�إل�,ا�dجل�تحديد�تلك�العوائق�بدقة�

أك�7،�ومدى�قوe,ا،��ي�ظل�معطيات�أك7ù،�تستند�إJى�معاينة�ميدانية�ضمن�دراسة�تركز�عfى�هذا�الهدف؛�ومن�جانب�آخر�

�وإJى�أي�مدى�يمكن�يمكن� �لدراسة�Uسباب�ال���جعلت�تلك�العوائق�تستمر، �ورد��ي�هذه�الدراسة�منطلقا أن�يُعْت�7�ََما

للسلطات�العمومية�وللقيادات�"دارية�ا<يدانية�عfى�مستوى�ا<ؤسسات�أن�تطور�من�ýليات�والرؤى�ال���تتغلب�Á,ا�عfى�

  .تلك�العوائق

  
 


