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تأثیر الشراكة الأورو جزائریة على الثقافة التنظیمیة للمؤسسة 
  الاقتصادیة

  )عنابة -دراسة لمجمع آرسیلور میتال(
  الطارف – جامعة شاذلي بن جدید ،كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ،منیة غریب. د      
  الطارف – جامعة شاذلي بن جدید ،كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ،بوقال نسیم.أ      
  

  الملخص
تحاول المؤسسة المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة تكییف نفسها مع الظروف 

وتعكف على تغییر هیاكلها وأعضائها وعملیاتها  المحیطة بها، والوضع الجدید،
بقاء والاستمرار، التنظیمیة بغیة الوصول إلى توازن مع الواقع الاقتصادي وال

تهدف هذه الدراسة إلى تشخیص تأثیر الشراكة الأجنبیة في إعادة صیاغة الثقافة 
خل المؤسسة الاقتصادیة في الجزائر، وتمت الدراسة في مجمع االتنظیمیة د

، ووزعت استمارة على عینة غرضیة (Arcelor Mittal)  عنابة-أرسیلور میطال
) 450(غ عدد الاستمارات التي تم تحلیلها عاملا، وبل) 550(غیر عشوائیة من 

  .استمارة
  : وحددت الدراسة الأبعاد الرئیسة للثقافة التنظیمیة بستة أبعاد، وهي

الثقافة الجماعیة، الرؤیة المشتركة، الوروث الثقافي  الثقة الموثوقیة،
  .والشعبي، ممارسات الإدارة، المعاییر الثقافیة

  
ABTRACT 
Trying institution Economic Corporation Algerian adapt 

itself to the circumstances surrounding it, and the new 
situation, and is working to change its structures and its 
members and its regulatory order to reach equilibrium with 
the economic reality and survive, this study aims to diagnose 
the impact of the partnership in foreign recast organizational 
culture about economic corporation in Algeria,and the study 
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was in the compound of Arcelor Mittal – Annaba, and 
distributed form on a sample object-is random (550) factor, 
and the number of forms that have been analyzed (450) form, 
and study identified Dimensions major organizational culture 
six dimensions, namely: confidence reliability, mass culture, 
shared vision, cultural Arut and popular, management 
practices, cultural norms. 
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  :تقدیم
إن الثقافة التنظیمیة تتغیر وفقا للتغیرات البیئیة، وتغییر الثقافة یؤثر على 
الأفراد، المجموعات والمنظمة بشكل عام، فالمنظمات لا تلبث أن تستجیب 
للتغیرات الثقافیة التنظیمیة حتى یظهر ما هو احدث، لذا اصبح من الضروري 

 learningلتحول إلى الثقافة المتعلمة على المنظمات تغییر ثقافتها التنظیمیة وا
Organization  باعتبارها أحد أهم صفات منظمات المعرفةKnowledge 
Organization.  

  : الاشكالیة .1
شهدت الجزائر خلال السنوات الأخیرة تطورات هائلة في مختلف 
المجالات ومن أهمها مجالات الاستثمار والاقتصاد، وجلبت معها تحدیات كبیرة 

ات الاقتصادیة الجزائریة، ومن أبرز هذه التطورات والتحدیات ظاهرة للمؤسس
أجنبیة، فلقد أصبح بالضرورة -الشراكة، والتحول نحو المنظمة التشاركیة جزائریة

یكیة  ّ دراسة الثقافة التنظیمیة للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة في اطار الدنیام
الباحثان بإعداد هذه الدراسة العالمیة التي یتوجب علیها مسایرتها، لذا قاما 

  :للاجابة عن السؤال التالي
للشراكة الأوروجزائریة على الثقافة التنظیمیة  ماهي جوانب التأثیر

  ؟للمؤسسة الاقتصادیة
  :تحدید المفاهیم .2
ومهما تعددت وتباینت التعاریف المتعلقة بثقافة : الثقافة التنظیمیة )1

ثقافة المنظمة، وهذه الخصائص المنظمة، فإن هنالك مجموعة خصائص ترتبط ب
  .لیست شاملة، ولكنها تساعد على توضیح طبیعة ثقافة المنظمة

 تناسق سلوكیات ظاهرة ممثلة في اللغة والمفردات / انتظام
  .والطقوس
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  ،معاییر تنعكس في أشیاء مثل حجم العمل الواجب إنجازه
 ...لتعأون بین الإدارة والعاملینودرجة ا
 لمنظمة وتتوقع من الأعضاء أن یشاركوها قیم متحكمة تتبناها ا

 .مثل تحقیق جودة عالیة، الغیاب القلیل، الكفاءة العالیة
  فلسفة وتتمثل في الاعتقادات بشأن كیف یجب التعامل مع

 .العاملین والعملاء
 قواعد تملي ما هي سلوكیات العامل المقبولة وغیر المقبولة. 
 ذي ینعكس في طریقة الجو العام للمنظمة وال: المناخ التنظیمي

تفاعل الأفراد مع بعضهم البعض، وكیف یتصرف العاملون مع العملاء، وكیف 
  .یشعرون حول الطریقة التي تعاملهم بها الإدارة

هي كافة العوامل :  organization Environment بیئة المنظمة )2
ثل والمتغیرات خارج حدود المنظمة، خذ الكون وأطرح منه النظام الفرعي الذي یم

 ). ,P.206Robbins Stephen P 1990( .المنظمة فیكون الباقي هو البیئة
تفویض السلطة والقوة للعاملین  Empowerment: تمكین العاملین )3

وتزویدهم بكافة المهارات والمعلومات التي تلزمهم في تحقیق أهداف المنظمة 
 . ومواجه التحدیات البیئیة 

هو عبارة عن  Organizational Innovationالابتكار التنظیمي )4
منتج ملموس وعملیة أو إجراء داخل المنظمة وقد تكون نقطة البدایة للابتكار هي 
فكرة جدیدة، وینبغي أن یمثل الابتكار شیئا جدیدا بالنسبة للمجتمع المزمع تطبیقه 

  ) King& Anderson 2004(فیه 
عن  هو عملیة تسعى إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة Change:التغییر )5

طریق توحید حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأهداف التنظیمیة باستخدام 
   )Adrew S.&Mark G. (معارف وأسالیب من العلوم السلوكیة
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إن المجتمع یتكون من : أثر القیم الثقافیة والاجتماعیة في المنظمة .3
لعقائد عدة نظم اجتماعیة وهي النظام الاجتماعي وما یحتویه من قیم اجتماعیة وا

والتقالید والعادات وغیرها من العناصر وكذا النظام التكنولوجي والنظام الجغرافي 
المتعلق بالمناخ وطبیعة وظروف الارض وكذا النظام السیاسي في نوعه واثره 

  .على التغییر وخط سیره
كما تتاثر ادارة المنظمات بشكل كبیر بقیم المجتمع وذلك كون المنظمة 

طها علاقة تفاعل متبادلة مع البیئة الخارجیة ویوضح الشكل نظأما مفتوحا ترب
هذه القیم بین البیئة والمنظمة، حیث قیم المنظمة ترتبط ارتباطا كبیرا بالقیم  1:رقم

  .السائدة في المجتمع والتي تعتبر هذه الاخیرة نتاج المتغیرات البیئیة الاجتماعیة
  

  
  

ق القیم مع المنظمة الناتج عن تفاعل المنظمة مع یوضح تفاعل نس:  1شكل 
   :البیئة

، البعد الثقافي والاجتماعي لسلوك العامل وعلاقته بإدارة المؤسسةأبو عبد االله لحسن، : المصدر
دیـوان  ،نوفمبر 28 – 30 أعمال الملتقى الدولي المنعقد بالجزائر من -الثقافة والتسییـر

  .189: ص ،1992 الجزائر، ،المطبـوعات الجامعیـة
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ان فشل الأسالیب التسییریة للتكنولوجیا المستوردة في مجال التسییر یعود 
في جزء كبیر الى مراعاة تكیف وملازمة نسق القیم السائدة في المجتمع مع القیم 

سسات خاصة التي تحدثها هذه التكنولوجیا مما نتج عن ذلك مشاكل عدة في المؤ 
  .فیما یتعلق بتسییر الموارد البشریة

دارة المنظمة في المؤسسة الجزائریة - 1 ٕ لقد كشفت دراسة ثناء : القیم وا
إبراهیم إن سلوك العاملین في المؤسسات المصریة یتمیز بعدم الانتماء، كما 
وجدت إن هناك عدة سلوكات سلبیة تؤثر بشكل خطر على العمل داخل 

بین الرؤساء والمرؤیسین، شعور " اللامبالاة والسلبیة": المؤسسات من بینها
المرؤوسین بعدم اهتمام الرؤساء بمصالحهم ومشاكلهم الخاصة، وظهور السلبیة 
والأنانیة والتمركز حول الذات للمسؤولین وتناسي مصلحة العمل، وتغاضي 

و المرؤوسین عن الباطل القائم في العمل خوفا على مركزهم أو طمعا في مركز أ
  .مكسب معین أو إرضاء للرؤساء

في العمل والإنتاج مما یعكس كثرة " عدم إتقان العمل"كما ظهرت قیمة 
العیوب والأخطاء في المنتوجات، وظهر كذلك سلوك التظاهر بالقیم الدینیة وساد 
عدم الاتساق بین الأقوال والأفعال وظهرت كذلك قیم لدى الرؤساء كضعف 

الجهد لتظهیر العمل وظهور عدم وضع الرجل الإحساس بالمسؤولیة وبذل 
ولة اغتنام الفرصة قبل ضیاع امح"المناسب في المكان المناسب، وظهرت قیمة 

  .)190ص ،2000أحمد ماهر، ( "الوقت
هذه بعض القیم السلبیة التي تطغى على المؤسسات المصریة والمؤسسات 

ة اخرى كثیرة ظهرت في الجزائریة لا تستثنى منها كذلك، وكشفت الباحثة قیم سلبی
المؤسسة العربیة عموما كعدم الانضباط في العمل وغیرها من مؤشرات عدم 
الانتباه للعمل كما اجریت دراسات اخرى في نفس السیاق أي لدراسة المظاهر 

، وكما )192: نفس المرجع، ص( السلوكیة في القیادة في المؤسسة المصریة
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 ائریة كذلك التي اجراها بوفلجة غیاثتوجد بعض الدراسات حول المؤسسة الجز 
  .)192: نفس المرجع، ص(

لقد كشف بوفلجة غیاث في دراسة حول العوامل المؤثرة على فعالیة 
التنظیم في المؤسسات الصناعیة الجزائریة عن بعض المظاهر التي تعیق تحقیق 

، كالنظرة )268 ص، 2002طاهر أجغیم، ( الفعالیة في المؤسسة الجزائریة
لیدیة لعمل المرأة، مسألة الاختلاط بین الجنسین في العمل وظاهرة عدم احترام التق

الوقت والماضیة على العمل خاصة للافراد النازحین من الریف وكذا اعتماد 
وكثرة ) الخ…وقت الظهر، وقت العصر(أوقات فضفاضة في ضبط المواعید 

أو مناسبات التغیب بدون سابق انذار لظروف اسریة أو مناسبات عائلیة 
موسمیسة كیوم الحزن وذلك عن طریق الاستفادة بعطلة قانونیة أو رخصة مرضیة 
أو عطلة بدون مقابل كما وجد الباحث ان الغیابات تكثر أیام السوق الاسبوعیة أو 
لوجود مباراة ریاضیة دولیة مما بجعل هذه الأسباب كافیة كاعذار للتغیب عن 

یدل على ان المحیط الثقافي وقیم الفرد ذو  العمل وهذا ان دل على شيء فانما
  .اثر كبیر في تحدید وجه أهمیة الوقت في العمل

كما وجد الباحث مظاهر اخرى في أوساط العمل كعدم الانضباط والصراع 
الموروث بین القبائل واهمال اجراءات الامن بسبب عدم التعود على الاعمال 

المشاكل أو المظاهر التي تعیق  الصناعیة والمخاطر المحیطة بها وغیرها من
  .وتعقد مهمة الادارة والمسیرین

مما سبق نخلص الى انه مشكلة التسییر في الجزائر لا یمكن فصلها عن 
القیم التي یجب ان نطورها نحو السلوك التنظیمي الحدیث كما یتطلب تطویر 

لعلمیة المنظمات وادارتها دراسة نسق القیم التي تحدد نجاح الاسس والمبادئ ا
  .للادارات

ان البحوث الجزائریة ضئیلة جدا في میدان دراسة نسق القیم الاجتماعیة 
وعلاقتها بادارة المنظمات مما یعكس نقصا ملحوظا في المعلومات الخاصة 
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بالمؤثرات والاتجاهات الاجتماعیة الثقافیة المحددة للسلوك التنظیمي والتي تسمح 
مستوردة من جهة وتعدیل سلوك الفرد الجزائري وفقها بتكییف النظم التسییریة ال

  .بمتطلبات التنظیم الحدیث
ومنه نستنتج ان تطویر وتحدیث المنظمات الجزائریة ونظم تسییرها وجعلها 
في مستوى الكفاءة والفعالیة المطلوبة أمر یتحتم معرفة الإطار الفكري 

ءم ویتفق مع السلوك والاجتماعي والثقافي للفرد الجزائري، تطویره وتحدیثه لیتلا
  .التنظیمي الحدیث

  :تناقص القیم داخل التنظیمات -2
تعاني التنظیمات في الجزائر التي احدى المجتمعات النامیة من مشاكل 
متعددة ذات أسباب ثقافیة وقیممیه كارتفاع مستویات حوادث العمل والتغیب وروح 

مي وغیرها من معنویة منخفضة وتدني مستوى الرضا وطغیان التنظیم غیر الرس
  .المظاهر السلبیة في العمل التنظیمي

من بین اهم الصور البارزة للجانب الثقافي والقیمي داخل التنظیمات هو 
اختلاف المظاهر الثقافیة والسلوكیة بین الاطارات والعمال، وبین مختلف التیارات 

غربیة كما  والانتماءات الثقافیة للعمال، أي ان غالبیة الاطارات نجدها ذات ثقافة
تتعامل اللغة الاجنبیة، أما العمال نجدهم عادة ذو اغلبیة امیة ویتحدثون باللغة 

، بوفلجة غیاث.د( المحلیة، كما ینعكس هذا الاختلاف كذلك في الهندام كذلك
  .)213: ص، 2008

ان هذه تخفي اختلافات فكریة وعقدیة معیقة، مما ینتج عنه سوء 
ات والقیم مما یجعل التعایش صعبا داخل الاتصالات وتباینا في التصور 

  .التنظیمات
ان أهمیة القیم في التنظیم تنعكس في كونها : علاقة القیم بالتنظیم - 3

تحدد سلوكاتنا وتصرفاتنا وكذا ارائنا وباعتبار التنظیم یتكون اساسا من افراد 
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في  یعملون على تحقیق اهدافه فان هذا یجعل هذه القیم التي نحملها تؤثر بفعالیة
  . التنظیم

ان القیم تؤثر بتفاعلها وانعكاساتها على التنظیم وتناقضاتها واختنلافاتها 
  .ویبین الشكل التالي تاثیرها على فعالیة ودرجة تحقیق التنظیم لاهدافه
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  میبین تاثیر القیم على التنظی:  2شكل 

  
أعمال الملتقى  -،الثقافة والتسییـر:ظیمتناقض القیم داخل التن :بوفلجة غیاث: المصدر

 ،الجزائر، دیـوان المطبـوعات الجامعیـة، 1992، نوفمبر 28 – 30 الدولي المنعقد بالجزائر من
  .214: ص، 2008

القیم : یمكننا تقسیم القیم الى أربعة اصناف :أنواع القیم المتناقضة
  .ل والقیم الوافدةالموروثة، والقیم الحدیثة، من جهة والقیم المحلیة مقاب

تتمثل هذه القیم التقلیدیة في مجموعة من العوامل : القیم الموروثة والحدیثة
  :هي

هي كل الافكار والاتجاهات المترسخة عبر الازمنة : القیم التاریخیة
  .التاریخیة للمجتمع

وهي كل ما یطبع اداء وسلوك الافراد من قیم اخلاقیة، وهي : القیم الدینیة
  .في نفوس الافراد ذات اثر قوي

وهي كل ما ینتج من قیم من تفاعل مختلف العناصر : القیم الثقافیة
، كما توجد قیم معاصرة تنتج من تفاعل )…تاریخ، سیاسة، دین(المحیطة 

  :الحضارتین وهي معاصرة لواقع الفرد وهي
وهي كل القیم التي یسعى رجال السیاسة الى ترسیخها في : القیم السیاسیة

  .المجتمع
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وهي كل القیم التي تنتج عن السیاسة الاقتصادیة وكل : القیم الاقتصادیة
  .ما یؤثر على سلوكات الفرد الاقتصادیة

وهي تلك السائدة في المجتمع الناتجة من تفاعل القیم : القیم الاجتماعیة
  .المتواجدة

ان التناقض بین هذین المجموعتین من القیم : القیم المحلیة والقیم الوافدة
كس صراعا بین الافكار والقیم التي تحملها الاجیال، ویكمن هذا الصراع في یع

  .القیم المحلیة ووالقیم الوافدة المتواجدة في تنظیم واحد
ان والقیم الوافدة هي تلك القیم التي نشات وتطورت في أوساط اجنبیة ثم 

یم الوافدة نقلت الى مجتمعنا رغم اختلاف الحضارتین والمجتمعین، وتتمثل هذه والق
في انماط الادارة والتنظیم والتسییر، المستوردة مع التكنولوجیا مما ینتج عنه 

  .صراع وتناقض بین القیم التمضادة
تنتج عن هذه التناقضات عدة : بعض المشاكل التنظیمیة لتناقض القیم

مشاكل تنظیمیة تتجلى في عمل المسؤولین داخل التنظیم والتي یمكن تلخیصها 
من سوء التكیف إلى سوء العلاقات البشریة، ثم الصراع أو : مراحل في أربعة

  .الانسحاب، ثم ظاهرة التخریب وهي أقوى واخطر رد فعل
  :تتجلى مظاهر الفشل في ثلاث صور وهي

  سوء العلاقات الإنسانیة مثل ما یحدث في تناقض القیم داخل التنظیم
للعمال والقیم الحدیثة المسیطرة بین العمال والمسؤولین أي بین الثقافة التقلیدیة 

  .على سلوك الإطارات
  انخفاض الرضا الوظیفي ونقص الحوافز والدوافع إلى الإنجاز واللامبالاة

  .كلها تنتج عن سوء العلاقات البشریة
  الإجهاد الذهني والبدني هو نتیجة للضغوط النفسیة التي یتعرض لها

تمثل آلیات دفاعیة لمواجهة  العامل، إن كل من الانسحاب والصراع والتخریب
عدم القدرة على مسایرة التغییر كما یتمثل الانسحاب في صورتین أیضا، ترك 
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العمل نهائیا أما لیشتغل بمؤسسة أخرى أو یتعرض للبطالة، وصورة أخرى 
نتاجیة  ٕ للانسحاب تتمثل في التخلف والتغیب وتجنب العمل مع البقاء فیه وا

  .قلیلة
نساق القیمیة وتباینت كلما انعكس ذلك سلبا على ومنه كلما اختلفت الأ

التنظیم في حین اقتلاابها من بعض من شانه ان یقلل من التناقض ویؤثر ایجابیا 
  .على فعالیة التنظیم

بالرغم من الاثار السلبیة التي یعكسها هذا التناقض في القیم الا انه توجد 
 هذه الاثار السلبیة منها بعض التدخلات التي بامكاننا من خلالها التخفیف من

  :)198، ص 1992مزیان محمد، (
  حصر العوامل الثقافیة والقیمیة المؤثرة داخل التنظیم أي

  .تشخیص لهذه القیم
  تصنیفها لمعرفة الایجابي منها وتدعیمه والسلبي لتعدیله وتكییفها

  .مع الوسط التنظیمي
 معرفة التعرف على الجذور الثقافیة لطرق التسییر المستوردة ل

  .القیم التي تتماشى مع واقعنا وابتدالها بما یوافق بیئتنا الثقافیة
  ایجاد ثقافة تنظیمیة سلیمة تحقق اهداف التنظیم من خلال

تعزیز القیم الایجابیة والتكوین والاعلام الداخلي، وتحسین 
  .الاتصالات وخلق الشعور بالانتماء لدى العمال لمؤسستهم

دخلات تتطلب تدخل اخصائیون في التنمیة ان فعالیة ونجاح هذه الت
التنظیمیة، كما تساهم تدخلاتهم ایضا في تخفیض هذه التناقضات القیمیة داخل 

  .التنظیم
  التغییر الثقافي في المؤسسة الجزائریة. 4

من بین أهم العوامل الأكثر  :تغییر السلوكیات في وسط العمل -1    
مل نجد القیادة، ویمثل هذا رأي غالبیة قابلیة في تغییر السلوكیات في وسط الع
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العمال ذوو الشهادات الجامعیة في حین نجد أن رأي العمال ذوو المستوى 
یلعب التكوین دورا جد  .الابتدائي یختلف عن العمال ذوو الشهادات الجامعیة

، فغالبیة عمال صنف التحكم والإدارة یفضلون التكوین الموجه نحو المعرفة امتمیز 
سنة فهم  34أما عمال المستوى الثانوي والذین هم في سن اقل من  التقنیة،

الفئتین اللتان تولیان أهمیة اكثر للتكوین الموجه نحو تحسین وتنمیة الكفاءات 
  .الفردیة
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أن معظم العمال الجزائریین أكثر قابلیة في تغییر ) 2(یبین الشكل رقم 
خلال العوامل المرتبطة  السلوكات بعمق في المؤسسة لرفع مستوى الفعالیة من

أما العمال في مختلف الثقافات الفرعیة الجزائریة لم تسجل لدیهم  .بتنظیم العمل
فر وقات ذات دلالة مهمة في تقدیرهم للعوامل ذات القابلیة في تغییر سلوكات 

غیر أن هذا لم یمنع من وجود بعض الانحرافات  .العمال في وسط العمل
ظیم العمل ودور التكوین الموجه لاكتساب وتحسین الصغیرة فیما یخص عامل تن

-الأوراس-معارف تقنیة، فالعمال الذین ینتمون للثقافة الفرعیة للهضاب العلیا
تلمسان یعطون أهمیة كبرى لهذا النوع من التكوین مقارنة بعمال الثقافة القبائلیة، 

بائل فهم یفضلون في حین العمال ذوو الثقافة الفرعیة للمنطقة الساحلیة وثقافة الق
عامل تنظیم العمل في تغییر السلوكات مما یجعلهم یختلفون كلیا عن ذوو الثقافة 

  .).D. Mercure et all, 1997, p13( المیزاب -السهب - الفرعیة الجنوب
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  )*5-1(المؤشر                           العوامل
                              +          -  

  )2.49(تنفیذ   )2.14(إدارة   تنظیم العمل
  )2.54(سنة واقل  34  )2.24(سنة واكثر  45  
  )2.43(ثانوي / ابتدائي  )2.07(الجامعیین   
  )2.72(المیزاب-سهبال-الجنوب  )2.24(المنطقة الساحلیة   
    )2.36(القبائل   

تحسین الظروف 
  المادیة

  )2.82(إدارة   )3.07(التنفیذ 
  )3.92(الجامعیین   )2.80(بدون شهادة 

    )2.95(ابتدائي 
    )2.1(ثانوي 

  )3.17(ابتدائي   )2.81(جامعیین   القیادة
التكوین الموجه 
لتحسین وتنمیة 

  القدرات الشخصیة

  )3.32(سنة أو اكثر  45  )2.97(سنة أو اقل  34
  )3.36(بدون شهادة   )2.95(الثانوي 

تكوین موجه لتحسین 
  المعارف التقنیة

  )3.22(التنفیذ   )2.96(التحكم 
  )3.53(بدون شهادة   )2.9(الإدارة 

    الابتدائي  
    )3.07_3.05(الثانوي  

    الجامعي 
 -الأوراس -الهضاب العلیا

  )3.02(تلمسان 
  )3.27(بائل الق

  .      الأقل أهمیة= 5الأكثر أهمیة، =1

 :Source( العوامل القابلة لتغییر السلوكیات بعمق في العمل )1(جدول رقم 
Ibid., p: 136.(          
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نلاحظ من خلال الجدول إن غالبیة العمال الجزائریین یعتبرون عامل 
تنظیم العمل الأكثر قابلیة على تغییر السلوكیات في المؤسسة ورفع مستوى 

ت الفردیة أو الفعالیة، كما یمثل نمط القیادة والتكوین الموجه لتحسین وتنمیة القدرا
لاقتناء المعارف التقنیة درجة لا تختلف كثیرا عن أهمیة العامل السابق، في كونها 

  .ذات دور مهم في تغییر السلوكات في العمل
  تغییر الثقافة للمؤسسة الجزائریة .4

  :التغییر والتغییر الثقافي في المؤسسة الجزائریة -1
ذي یرتكز على إن التغییر الحقیقي والفعال في المؤسسة هو ذلك ال

المتمثلة في المصالح، الوحدات، (استراتیجیة تغییر على مستوى الهیاكل المباشرة 
، وهي تعتبر الوسط الذي ینتج الثروة ویعتبر التغییر على مستوى )الخ…الورشات

هذه الهیاكل مرجع أساسي لكل تحول، لتغییر هذه الهیاكل من الظروري تغییر 
  .نتاجالسلوكات على مستوى خلایا الإ

خوصصة (بالرغم من الإصلاحات التي عرفتها المؤسسة الجزائریة 
إلا أن الجمود الثقافي بقي ) المؤسسات، التطهر المالي، إعادة الهیكلة الصناعیة

یلازمها ونفس السلوكات والعادات لازالت تظهر على هذه المستویات الهیكلیة 
  .للمؤسسة الجزائریة

الجزائریة كانت عموما على مستوى جد  فالتغییرات التي حدثت للمؤسسة
ونجد هذه التغییرات ) الرئیس المدیر العام، مجلس الإدارة(عال للسلم الهرمي 

تتلاشى وتتضاءل كلما نزلنا إلى اسفل الهیكل التنظیمي إلى أن تختفي تمأما في 
  .مختلف أوساط إنتاج الثروة، وهذا راجع بصورة أساسیة لغیاب مشروع المؤسسة

ح أي برنامج تعدیلي هو مرتبط بمدى إدخال هذا الأخیر لقطیعة ان نجا
  . عمیقة في الثقافة المؤسساتیة المعیقة في تحقیق أهداق المؤسسة

ان مهمة المسیر هي : مسؤولیة المسیریین - 2
الاستغلال الامثل للموارد في وجود جملة من القیود وذلك باستغلال كل 
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المطالبة اكثر بزیادة الموارد، طاقاتهم في التخطیط والتنظیم بدلا من 
وعلیهم أولا الاعتماد على انفسهم لتحقیق كل ما في وسعهم بدون موارد 

  :اضافیة وتنحصر مهمة المسیرین خاصة في
 عادل حرشوش صالح (اعداد استراتیجیة خاصة بالمؤسسات
  .).34:، ص2002المفرجي، 
  كذا استخدام المیكانزمات العملیة لانظمة التخطیط والتنظیم و

 ,Abd El hak lamiri, 1993(للانظمة تسییر الموارد البشریة والمراقبة
p:84.(.  

  تكسیر الجمود السلوكي والانفصال عن ثقافة مؤسسة قویة أو
تحوي في أعمالها على تطبیقات تسییریة مركزیة دامت اكثر من ثلاث 

  .عشرینات
مسؤولیة : مسؤولیة تغییر الثقافة في المؤسسة - 3

في المؤسسة هي مسؤولیة كل الموارد البشریة المتواجدة  تغییر الثقافة
في كل المستویات الهرمیة للمؤسسة، الا ان مهمة كل صنف من 

  .العمال تختلف عن الصنف الاخر
یكمن التغییر الحقیقي والفعال في المؤسسة على مستوى القاعدة أي اسفل 

سسة، ففشل التغیرات السلم الهرمي للمؤسسة حیث یتم انتاج القیمة المضافة للمؤ 
التي طرأت على المؤسسة الجزائریة، یكمن اساسا في القاعدة حیث تنتج الثروة 

  .).Ibid., p: 48( وذلك ببقاء نفس الثقافة المؤسساتیة السابقة دون تغییر
فالتغییر لم یشمل سوى المستویات الهرمیة العلیا في حین لم تتغیر 

تحقیق الفعالیة المطلوبة لبرامج التعدیل بعیدا السوكات العمالیة وبالتالي فلا یمكن 
عن تغییر السلوكات على مستوى هیاكل الانتاج ولهذا یجب على المسیر ان 
عطاء التغییر بعده  ٕ یتصرف وفق خصوصیات ثقافة المؤسسة المسیرة وا

  )..MEZAACHE Ali, 2000, p : 44(النظامي
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  :وسائل التدخل  - 4
هذه النقطة بالذات دور  یلعب المسیر الجزائري في: التحسیس )1

جوهري، فامكان ان یجعل من سلوكه قدوة للعمال كما بامكانه ابراز قیمه 
المنشودة وكذا من خلال افعاله وقرارته الیومیة لغرس القیم التي یرغب ان 
تسود المؤسسة في العمال، وتعتبر هذه السلوكات من المسیر افضل طریقة 

ان العامل الجزائري لا یؤثر فیه لتحسیس العامل الجزائري بها خاصة و 
  .التحسیس المكتوب بقدر ما یتاثر بالمعمول به

كما تلعب ایضا قیم العدالة والعمل أهمیة كبیرة ولا یمكن تحقیقها الا من 
  .خلال سلوكات تطبیقیة للمسیر وهذا لارتباط العامل الجزائري بها بشكل قوي

ادات في المؤسسة یمثل التحسیس شرط ضروري لتغییر السلوكات والع
الجزائریة غیر ان هذا صعب جدا ولكنه لیس مستحیلا، وذلك بمصاحبة التحسیس 

  .بمخططات عمل دقیقة وقواعد ومعاییر مساهمة كل فرد والمكافئة أو الترقیة
یلعب التكوین دورا اساسیا في رفع مستوى الانتاجیة : التكوین )2

ة بعیدا جدا عن هذا الدور، للمؤسسة الجزائریة، فالوضع في المؤسسة الجزائری
فالاهداف المسطرة للمؤسسة بعیدة كل البعد عن متطلبات المناصب فیها، 
لقد أصبحت الجامعة الجزائریة تكون حاملي لشهادات في الإدارة أو التسییر 
لا مسیرین مما یجعل الاهتمام ضروري وفوري بالتكوین في المؤسسة 

  .).KOUDRI Ahmed, 1995, p :8( الجزائریة
قلما تؤخذ بعین الاعتبار مساهمة مختلف : معیار الكفاءة )3

الهیاكل الفرعیة، الادارات الفرعیة، المصالح، الاقسام في حساب الانتاج 
  .الهیاكلو  -الكلي للمؤسسة بما یكشف عن سوء تقییم لمساهمة الافراد 

كل فرد في المؤسسة مسؤول عن كفاءة : الاحساس بالمسؤولیة )4
، وهذا یمكن تحقیقه )الخ…مصلحة، قسم، مدیریة فرعیة( الهیكل التابع له
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حسب خبراء الادارة من خلال قواعد واهداف محددة لكل اجزاء المؤسسة 
  .ویمكن كذلك تقییم نوعیة نظام التسییر بالرجوع الى الهیاكل المباشرة

ان مشاركة القاعدة الهرمیة للمؤسسة في : الاتصال والمشاركة )5
، فالبعد الاشتراكي للعمال یمثل محور اساسي اعداد مخطط عمل جد مهم

  .لتثمین المورد البشري وانتماءه لمشروع المؤسسة
تلعب كل من وسائل المراقبة والحث وكذا مشكل : آلیات الحث )6

  .الحوافز دورا هأما وهذا من خلال الترقیة والمكافئة والجزاء
ت تسمح اجراءات المراقبة بالتقییم الدوري لانحرافا: المراقبة )7

الكفاءة أو النتائج واحداث اتفاق عام لاجل القضاء على هذه الانحرافات 
ورفع مستوى الانتاجیة وبناءا على هذا الاجراء یتم منح العلأوات ومختلف 

  .المكافآت المتغیرة
  :خصائص أنماط تنظیم العمل الموروثة -5

  تتمیز هذه الأنماط التنظیمیة للعمل في المؤسسة الجزائریة بمستوى
  .للأدوار الشكلیة كبیر

  مركزیة قویة في القرارات، ونظام اتصالات یعتمد على الشكل
  .المكتوب
 بیروقراطیة إجراءات التسییر.  
  وجود قطیعة بین الثقافة السائدة في المؤسسة وثقافة العامل الجزائري

في العناصر الهیكلیة وأنماط التسییر وأنظمة القیادة للمؤسسة 
  .الجزائریة

 لعمال لنظام القیادة ضعف انتماء ا(commandement).  
 اتجاه العمال نحو الأسلوب الدفاعي بشكل كبیر اتجاه السلطة.  

لقد كشفت هذه الدراسة وجود فروقات كبیرة وعمیقة جدا بین تطبیقات 
تسییر المؤسسات وأشكال التسییر المرغوب فیها من طرف العمال الجزائریین هذا 
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ام وتوافق قوي جدا بین القواعد الثقافیة من جهة ومن جهة أخرى یوجد انسج
  .للمجتمع الجزائري وأنماط التسییر المرغوب فیها من طرف العمال الجزائریین

  :الدراسة المیدانیة .5
  فرضیات الدراسة  -1
یمیل غالبیة العاملین في المؤسسة الجزائریة إلى  )1

 هناك علاقة.الاعتقاد بأن مستوى تبادل الموارد المعرفیة منخفض نسبیاً 
 بین ثقافة المنظمة ومستوى تبادل الموارد بین العاملین

بین ثقافة المنظمة ومستوى تبادل هناك علاقة  )2
 .الموارد بین العاملین

توجد علاقة بین العوامل الشخصیة هناك علاقة  )3
  .وبین مستوى تبادل الموارد بین العاملین

لقد اعتمدت هذه الدراسة على : منهجیة الدراسة  -2
  .والأسلوب التحلیلي في دراسة الثقافة التنظیمیةالمنهج الوصفي 

یتكون مجتمع الدراسة من : مجتمع وعینة الدراسة - 3
عمال مهنیین، موظفین، رؤساء مصالح وفرق، تقنیین، واداریین، وتم 
اختیار عینة غرضیة، على أساس الحجم والعمر، وتم توزیع استمارة 

، وبلغ عدد ) 550(الدراسة على عینة غیر عشوائیة ملائمة من  مبحوثاً
استمارة، ) 30(استمارة، استبعد منها ) 480(الاستمارات المسترجعة 

تقریباً من مجموع %) 82(استمارة وهي تمثل ) 450(وبذا تم تحلیل 
  .عینة الدراسة

اعتمد الباحثان على : أسلوب جمع البیانات - 4
مصادر : مصدرین لجمع البیانات اللازمة لإنجاز هذه الدراسة، وهما

نویة ومصادر أولیة، وقد تم الحصول على البیانات الثانویة من ثا
الأدبیات المتوافرة ونتائج بعض الأبحاث والدراسات المتعلقة بموضوع 
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الدراسة، وذلك بهدف استكمال الإطار النظري ووضع الفرضیات 
المتعلقة بالدراسة، بشكل أساسي، أما البیانات الأولیة فقد تم الحصول 

الدراسة المیدانیة والتي استخدمت فیها استمارة تم  علیها من خلال
تصمیمها بحیث تتنأول مختلف متغیرات الدراسة، وقد تم تطویر هذه 

 Fahey ،De، 2000(الاستمارة بالاسترشاد بالدراسات التي أجراها
Long( و)1998 ،Ghoshal ،Nahapiet (و)1998 ،Ghshal ،
Tsai.(  

الاستمارة لقد عرضت : صدق وثبات أداة القیاس - 5
على عدد من الاساتذة الجامعیین المختصین، ووزعت على عدد من 
أفراد عینة الدارسة لمعرفة آرائهم حول دقة ووضوح عبارات الاستمارة 
واتساقها وصلتها بمتغیرات الدراسة، وتم الأخذ بالملاحظات الواردة 

ت لقیاس مدى ثبا) aكرونباخ ألفا (منهم، هذا وقد تم استخدام اختبار 
وهي % 95.42= للاستمارة الكلیة  aأداة القیاس حیث بلغت قیمة 

 a، كما أن قیمة %)60(نسبة ممتازة كونها أعلى من النسبة المقبولة 
  %.60بالنسبة لكل متغیر على حده أعلى من النسبة المقبولة 

  
  aقیمة  المتغیر

 %76.69 الثقة
 %81.45 التآزریة/ الثقافة الجماعیة
 %87.32 الرؤیة المشتركة

 %78.02 اللغة والقصص المشتركة
 %89.65 ممارسات الإدارة
 %86.38 المعاییر الثقافیة

 %78.18 تبادل الموارد
 )a(یوضح قیمة : )2(جدول رقم  
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لقد تم استخدام اختبار : اختبار التوزیع الطبیعي -
)Kolmogorov - Smirnov ( البیانات للتوزیع لاختبار مدى اتباع

بالنسبة لكل متغیر أكبر من مستوى  Sigالطبیعي حیث كانت قیمة 
  .، مما یدل على اتباع البیانات للتوزیع الطبیعي%5الدلالة 

لقد تم استخراج مصفوفة الارتباط بین : اختبار قوة النموذج
 قوة أعلىالمتغیرات المستقلة بعضها مع بعض حیث بلغت 

=  R(التآزریة والثقة / ثقافة الجماعیةارتباط بین متغیري ال
  :VIFوبالتعویض في المعادلة ) 0.724

  
  

إ
مما یدل على قوة نموذج  Multicolleniarity، إذن لا توجد هنالك VIF > 5ذن

  .الدراسة
لأغراض التحلیل : الأسالیب الإحصائیة المستخدمة - 6

الإحصائي واختبار فرضیات الدراسة، فقد تم استخدام الأسالیب 
  :المؤشرات الإحصائیة الآتیةو 
التكرار لبیان طبیعة توزیع عینة الدراسة فیما یتعلق بالخصائص  -

الشخصیة للمبحوثین من حیث المستوى الوظیفي، والمؤهل العلمي، 
  .الخ...والخدمة والعمر 

الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لبیان مدى تركیز وتشتت إجابات  -
رات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة وتبادل الموارد أفراد عینة الدراسة عن العبا

  .المعرفیة

VIF 2.101 = 1 
0.476 

1 = 1 = 2)0.724 ( - 1  = 2r  - 1  
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واختبار الانحدار البسیط المتعدد ) one sample T-test(اختبار  -
لاختبار العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وتبادل ) R(ومعامل الارتباط 

 .الموارد المعرفیة
ل لاختبار فرضیة تأثیر العوام) ANOVA(اختبار التباین الأحادي  -

  .الشخصیة للمبحوثین على مستوى تبادل الموارد المعرفیة
  :وصف متغیرات الدراسة -7

لقد تم استخراج الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد عینة 
الدراسة عن عبارات الاستمارة المتعلقة بالثقافة التنظیمیة السائدة حسب ما یعتقد 

لحسابي والانحراف المعیاري لإجابات ، والوسط ا)40 – 1العبارات (المبحوثون 
أفراد عینة الدراسة من العبارات التي تتعلق بتبادل الموارد المعرفیة بین العاملین، 
ومن ناحیة أخرى فقد تم استخراج الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات 

  :عینة الدراسة عن الأبعاد الستة الرئیسیة للثقافة التنظیمیة
الرؤیة  -3التآزریة، / الثقافة الجماعیة -2وثوقیة، الثقة والم - 1

 -6ممارسات الإدارة،  -5اللغة والقصص والروایات المشتركة،  - 4المشتركة، 
  .المعاییر الثقافیة

وفیما یتعلق بالسلوك المعرفي ). 3(وتم تلخیص النتائج في الجدول رقم 
لحسابي العام للعبارات أي تبادل الموارد المعرفیة بین العاملین فقد بلغ الوسط ا

  .0.964والانحراف المعیاري  3.258) 47 – 41(السبع 
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 الانحراف المعیاري ابيالوسط الحس )العبارات(الأبعاد الرئیسة للثقافة التنظیمیة 
 1.015 3.293 ).6 – 1(الثقة والموثوقیة 
 1.095 3.370 ).12 – 7(التآزریة / الثقافة الجماعیة
 0.958 3.330 ).17 – 13(الرؤیة المشتركة 

 0.960 3.484 ).22 – 18(اللغة القصص والروایات المشتركة 

 1.074 3.174 ).31 – 23(ممارسات الإدارة 

 1.154 2.913 ).40 – 37(الثقافة المعاییر 
  1.100 3.260 )40 – 1(الوسط العام 
  

الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات عینة  )3(جدول رقم 
  الدراسة عن الأبعاد الرئیسة للثقافة التنظیمیة

ویتضح من الجدول أعلاه أن الأبعاد الرئیسة للثقافة التنظیمیة الستة 
 - 3.174(باستثناء المعاییر الثقافیة تراوحت أوساطها الحسابیة العامة ما بین 

نسبة للبعد الرئیسي أي أعلى بقلیل من متوسط أداة القیاس، أما بال) 3.484
وهو أقل من ) 2.913(السادس وهو المعاییر الثقافة فقد بلغ الوسط الحسابي 

  .متوسط أداة القیاس
وفیما یتعلق بالمتغیر التابع وهو تبادل الموارد المعرفیة بین العاملین 

ویتعلق بالعبارة – 2.833فقد تراوح الوسط الحسابي ما بین ) 47 – 41العبارات (
 -الأفراد في وحدة معینة القیام بإنجاز أعمال تخص وحدات أخرىیكلف  44
یتبادل العاملون الأفكار والإدارة لتطویر ): 42(ویتعلق بالعبارة رقم  3.591و

  .استراتیجیة جدیدة/ خدمة/ منتج
  :اختبار الفرضیات -8

یمیل غالبیة العاملین في المؤسسة الجزائریة : الفرضیة الرئیسیة الأولى
  .د بأن مستوى تبادل الموارد المعرفیة منخفض نسبیاً إلى الاعتقا
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T المحسوبة T الجدولیة T SIG نتیجة الفرضیة العدمیةHO 
 رفض 0.000 1.96 9.668

  نتائج اختبار الفرضیة:  4جدول رقم 

ونجد من مطالعتنا  One Sample T-testفقد تم استخدام اختبار 
أكبر من ) 9.668= المحسوبة  T(في الجدول السابق أن قیمة  لنتائج الحاسوب

تقبل الفرضیة العدمیة إذا كانت القیمة : قیمتها الجدولیة، وبما أن قاعدة القرار هي
المحسوبة أقل من القیمة الجدولیة وترفض الفرضیة العدمیة إذا كانت القیمة 

ض الفرضیة العدمیة، ونقبل المحسوبة أكبر من القیمة الجدولیة، وبالتالي فإننا نرف
الفرضیة البدیلة وهذا یعني یمیل غالبیة العاملین إلى الاعتقاد بأن مستوى تبادل 

  .الموارد المعرفیة لیس منخفضاً بل هو متوسط
لا توجد علاقة بین ثقافة المنظمة ومستوى : الفرضیة الرئیسیة الثانیة

  .تبادل الموارد بین العاملین
F 

 المحسوبة
F الجدولیة F SIG  نتیجة الفرضیة

 HOالعدمیة 
معامل الارتباط 

R 
  0.718 رفض 0.000 2.10 78.456

  نتائج اختبار الفرضیة:  5جدول رقم 
ونجد من مطالعتنا لنتائج فقد تم استخدام اختبار الانحدار المتعدد 

أكبر من ) 29.359= المحسوبة  F(الحاسوب في الجدول السابق أن قیمة 
قیمتها الجدولیة، لذا نرفض الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة وهذا یعني 

  .توجد علاقة بین ثقافة المنظمة ومستوى تبادل الموارد بین العاملین
لا توجد علاقة بین مستویات الثقة والموثوقیة : الفرضیة الفرعیة الأولى

  .املینبین العاملین وبین تبادل الموارد بین الع
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T المحسوبة T الجدولیة T SIG 
نتیجة الفرضیة 

 HOالعدمیة 
معامل الارتباط 

R 
  0.52 رفض 0.000 1.96 12.92

  نتائج اختبار الفرضیة:  6جدول رقم 
ونجد من مطالعتنا لنتائج فقد تم استخدام اختبار الانحدار البسیط 

أكبر من قیمتها ) 12.92= المحسوبة  T(قیمة الحاسوب في الجدول السابق أن 
الجدولیة، لذا نرفض الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة وهذا یعني توجد 

  .علاقة بین مستویات الثقة الموثوقیة بین العاملین وبین تبادل الموارد بین العاملین
ماعیة لا توجد علاقة بین مستویات الثقافة الج: الفرضیة الفرعیة الثانیة

  .وبین تبادل الموارد وبین العاملین) التآزریة(

T المحسوبة T الجدولیة T SIG 
نتیجة الفرضیة 

 HOالعدمیة 
معامل 

 Rالارتباط 
  0.525 رفض 0.000 1.96 13.066

  نتائج اختبار الفرضیة:  7جدول رقم 
ن مطالعتنا لنتائج ونجد مفقد تم استخدام اختبار الانحدار البسیط 

أكبر من ) 13.066= المحسوبة  T(الحاسوب في الجدول السابق أن قیمة 
قیمتها الجدولیة، لذا نرفض الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة وهذا یعني 

  .توجد علاقة بین مستویات الثقافة الجماعیة وبین تبادل الموارد بین العاملین
توجد علاقة بین مستوى الرؤیة المشتركة لدى  لا: الفرضیة الفرعیة الثالثة

  .العاملین وبین تبادل الموارد فیما بینهم
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T المحسوبة T الجدولیة T SIG 
نتیجة الفرضیة 

 HOالعدمیة 
معامل 

 Rالارتباط 
  0.541 رفض 0.000 1.96 13.626

  نتائج اختبار الفرضیة:  8جدول رقم 
ونجد من مطالعتنا لنتائج م اختبار الانحدار البسیط فقد تم استخدا

أكبر من ) 13.626= المحسوبة  T(الحاسوب في الجدول السابق أن قیمة 
قیمتها الجدولیة، لذا نرفض الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة وهذا یعني 

  .توجد علاقة بین مستوى الرؤیة المشتركة لدى العاملین وبین تبادل الموارد
لا توجد علاقة بین اللغة والقصص والحكایات : الفرضیة الفرعیة الرابعة

  .المشتركة لدى العاملین وبین تبادل الموارد فیما بینهم

T المحسوبة 
T 

 T SIG الجدولیة
نتیجة الفرضیة 

 HOالعدمیة 
معامل الارتباط 

R 
  0.46 رفض 0.000 1.96 10.958

  نتائج اختبار الفرضیة: 9جدول رقم 
ونجد من مطالعتنا لنتائج فقد تم استخدام اختبار الانحدار البسیط 

أكبر من ) 10.958= المحسوبة  T(الحاسوب في الجدول السابق أن قیمة 
قیمتها الجدولیة، لذا نرفض الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة وهذا یعني 

یات المشتركة لدى العاملین وبین تبادل توجد علاقة بین اللغة والقصص الحكا
  .الموارد فیما بینهم

لا توجد علاقة بین ممارسات الإدارة وبین : الفرضیة الفرعیة الخامسة
  .تبادل الموارد فیما بینهم
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T المحسوبة 
T 

 T SIG الجدولیة
نتیجة الفرضیة 

 HOیة العدم
معامل الارتباط 

R 
  0.695 رفض 0.000 1.96 20.487

  نتائج اختبار الفرضیة:  10جدول رقم 
ونجد من مطالعتنا لنتائج فقد تم استخدام اختبار الانحدار البسیط 

أكبر من ) 20.487= المحسوبة  T(الحاسوب في الجدول السابق أن قیمة 
قیمتها الجدولیة، لذا نرفض الفرضیة العدمیة، ونقبل الفرضیة البدیلة وهذا یعني 

  .د علاقة بین ممارسات الإدارة وبین تبادل الموارد فیما بین العاملینتوج
لا توجد علاقة بین المعاییر الثقافیة المشتركة : الفرضیة الفرعیة السادسة

  .لدى العاملین وبین تبادل الموارد فیما بینهم

T المحسوبة T الجدولیة T SIG 
نتیجة الفرضیة العدمیة 

HO 
معامل الارتباط 

R 
  0.575 رفض 0.000 1.96 14.889

  نتائج اختبار الفرضیة:  11جدول رقم 
ونجد من مطالعتنا لنتائج فقد تم استخدام اختبار الانحدار البسیط 

أكبر من ) 14.889= المحسوبة  T(الحاسوب في الجدول السابق أن قیمة 
ونقبل الفرضیة البدیلة وهذا یعني قیمتها الجدولیة، لذا نرفض الفرضیة العدمیة، 

توجد علاقة بین المعاییر الثقافیة المشتركة لدى العاملین وبین تبادل الموارد فیما 
  .بینهم

لا توجد علاقة بین العوامل الشخصیة وبین : الفرضیة الرئیسیة الثالثة
  .مستوى تبادل الموارد بین العاملین

بالنسبة  T-test for Independent Samplesلقد تم استخدام اختبار 
بالنسبة لباقي المتغیرات حیث تم تلخیص  ANOVAلمتغیر الجنس واختبار 
  :النتائج في الجدول التالي
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 المتغیر
F 

  المحسوبة
F 

  الجدولیة
F 

  المعنویة
T 

  المحسوبة
T 

  الجدولیة
T 
 النتیجة  معنویةال

المستوى 
  -  - - 5.079 3.00 2.555  الوظیفي

لا توجد 
  فروقات

المؤهل 
  -  - - 0.000 2.60 17.794  العلمي

لا توجد 
  فروقات

سنوات 
  الخدمة

لا توجد   -  - - 0.104 2.60 2.066
  فروقات

  -  - - 555 2.60 12.353  العمر
لا توجد 

  فروقات

  0.701  1.96 0.684 - - -  الجنس
د لا توج
  فروقات

  نتائج اختبار الفرضیة الرئیسة الثالثة: 12جدول رقم 
نلاحظ من الجدول أعلاه أن مستوى تبادل الموارد یختلف باختلاف 

  .بینما لا یختلف باختلاف باقي العوامل الشخصیة) المؤهل العلمي، والعمر(
في ضوء الإطار النظري للدراسة، وبعد  :النتائج - 9

التحلیل الإحصائي لتأثیر متغیرات الثقافة التنظیمیة على تبادل الموارد 
لي على بناء المعرفة التنظیمیة في القطاع الجزائري، یمكن وبالتا

  :تلخیص نتائج الدراسة فیما یلي
أوضحت الدراسة أن هنالك میل لدى غالبیة العاملین في المؤسسة  )1

محل الدراسة إلى الاعتقاد بأن مستوى تبادل الموارد بین العاملین وبالتالي 
ل هو أعلى من المتوسط مستوى بناء المعرفة التنظیمیة لیس منخفضاً ب

  .بقلیل
إن الثقافة التنظیمیة السائدة في المؤسسة الجزائریة تدعم وتشجع بناء  )2

المعرفة التنظیمیة ولكن بدرجة متوسطة، وهذا غیر كافٍ في الوقت 
الحاضر والمستقبل، ومن هنا فإن على الإدارة في المؤسسة الاقتصادیة 
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ة لتغییر القیم والمعاییر الجزائریة أن تبذل جهوداً مكثفة ومتواصل
والمدركات والممارسات السائدة لتوفر دعماً وتشجیعاً كبیرین لتبادل الموارد 

 .بین العاملین على مستوى الجماعة الواحدة وفیما بین الجماعات المختلفة
من الضروري أن یعي المسؤولون، في جمیع المستویات، في  )3

اتهم أثناء، وأن تحرصوا دوماً المؤسسة الجزائریة أهمیة ممارساتهم وسلوكی
وبشكل جاد على تقدیم أنموذج للعاملین فیما یتعلق بترسیخ القیم والمعاییر 
الثقافیة التي تعزز وتدعم بناء المعرفة وتبادلها وتقاسمها، مثل بناء الثقة 
والموثوقیة والتآزر والحرص على مصلحة الآخرین والتسامح مع الأخطاء 

 .غیرهاوتشجیع روح المخاطرة و 
یأمل الباحثان أن تثیر هذه الدراسة اهتمام الكتاب والباحثین العرب  )4

عامة، والجزائریین خاصة، وتشجعهم على إجراء مزید من الدراسات حول 
الثقافة التنظیمیة بجمیع أبعادها وعناصرها ومدى تأثیرها على إدارة 

ي، وفي المعرفة وبناء المعرفة التنظیمیة، في القطاع المصرفي الجزائر 
إن الثقافة التنظیمیة السائدة في .القطاعات الصناعیة والخدمیة المختلفة

القطاع المصرفي الجزائري تدعم وتشجع تبادل الموارد وبالتالي بناء 
 .المعرفة التنظیمیة بصورة عامة بدرجة أعلى من المتوسط بقلیل

 أوضحت الدراسة أن المعاییر الثقافیة، وهو البعد الرئیسي السادس )5
في الثقافة التنظیمیة، هو أقل الأبعاد الثقافیة الرئیسیة الستة دعماً 

 ).دون مستوى متوسط(وتشجیعاً لتبادل الموارد 
هنالك عدد من جوانب وعناصر الثقافة التنظیمیة توفر دعماً  )6

وتشجیعاً بدرجة منخفضة لبناء المعرفة التنظیمیة، وهذه الأبعاد من الأدنى 
 :فالأعلى هي
 ع المخاطرة والجرأة والبحث عن المغامرات في العملیتم تشجی 

  ).38العبارة (
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  35العبارة (یتم التسامح مع الأخطاء والفشل.( 
 تجمعات الممارسة وتوفر لها الدعم / تشجع الإدارة قیام جماعات

 ).26العبارة (
 34العبارة ( یتقبل الفرد انتقادات الآخرین له.( 
 العبارة (مور الحیویة في العمل تسمح الإدارة للأفراد بمناقشة الأ

27.( 
  یتم تكریم العاملین والاحتفاء بهم ممن یسهمون في بناء والمعرفة

 ).31العبارة (وتبادلها 
  لدى الفرد رغبة واستعداد لتبادل المعرفة مع الآخرین دونما خوف

 ). 06 العبارة( التنظیمیة قیامهم باستغلاله واستغلال وحدتهمن 
 ــــتقیم المنظمة الش ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ عائر والمراسم والطقوس في مناسبات معینة ــــــــــــــــ

  ).22العبارة ( تتعلق بالمنظمة وبالعاملین فیها
  یتم تقییم أداء العامل وترقیته ومكافأته جزئیاً على أساس مساهمته

 .)30العبارة (   المعرفیة، وخاصة تبادل وتقاسم المعرفة 
افیة السابقة تتعلق غالبیتها بممارسات الإدارة والمعاییر ویلاحظ أن الجوانب الثق

  .الثقافیة
  

  خاتمة
تعتبر الثقافة التنظیمیة في المؤسسة من العناصر المكونة لأي منظمة، 
وفي ظل الظروف البیئیة المتغیرة والمتمثلة في الشراكة الجزائریة الأجنبیة، وسباق 

لعالمیة والثورة السریعة في تكنولوجیا التنمیة المتسارع، بالاضافة الى المنافسة ا
المعلومات والاتصالات، أصبح من الضروري على الثقافة في منظماتنا الیوم أن 
تواكب هذه التغیرات من خلال اتباع استراتیجیة الانفتاح، والمساأواة بین 

  . الموظفین، والتحسین والتطویر المستمر
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ل تساهم في تطویر الثقافة وهناك عدد من الافكار الجدیدة في هذا المجا
التنظیمیة وتحویلها الى ثقافة دائمة التعلم، وهي استخدام اسلوب اعادة الهندسة، 

ویتجسد ذلك  ODأو تطبیق نظام الجودة الشاملة أو من خلال تطویر المنظمات 
  . في الوصول الى ثقافة دائمة التعلم

بة أنه من الصعب تبدو هذه الأسالیب سهلة للوهلة الأولى لكن ثبت بالتجر 
تطبیقها، حیث أن تطبیق مثل هذه الاستراتیجیات یحتاج الى جهد متكاتف من 
الادارة والموظفین، بالاضافة الى الدور الكبیر الذي تلعبه الادارة العلیا في دعم 
وتطبیق هذا البرامج، ولا ننسى بعض العوامل الخارجیة المؤثرة مثل دعم النظام 

  .یلات في هذا الخصوص الحكومي، وتقدیم التسه
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