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 قياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها في المؤسسات التعليمية

 دراسة تطبيقية في جامعة كربلاء

                                         المدرس              المدرس
         الهام ناظم الشيباني     عامر علي العطوي                                        
           جامعة كربلاء           جامعة القادسية                                       

  قسم إدارة الإعمال/ قسم إدارة الأعمال          كلية الإدارة والاقتصاد / كلية الإدارة والاقتصاد    
  

  المستخلص
نظيميـة  الغرض من هذا البحث هو قياس الثقافة التنظيمية واستكشاف مفهوم فجوة الثقافـة الت             

 تدريسي من احدى عشر كلية في جامعة كربلاء قد ادرجو 120وبشكل خاص، . على مستوى الجامعة
 لتحديـد ثـلاث     (OCAI)وقد استخدمت اداة تقييم الثقافة التي يرمز لها بــ           . ضمن حدود الدراسة  

 ـ        : خطوات هي  ة وتـشخيص  قياس الثقافة التنظيمية الحالية، قياس الثقافة التنظيمية المفضلة والمرغوب
 كيف يحدد الملاك التدريسي فـي       OCAIفي هذه الورقة او ضحت نتائج اداة        . فجوة الثقافة التنظيمية  

. جامعة كربلاء ثقافة الجامعة الحالية والثقافة المفضلة التي يجب ان تكون خلال خمس سنوات القادمة              
بيانات التي تم الحصول عليها      لتوضيح الهيكل الكامن لل    (CFA)وقد استخدم التحليل العاملي التوكيدي      

 بالاضافة الى استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل كرونباخ الفا           OCAIمن اداة   
واظهرت نتائج البحث بان الثقافة الهرمية هـي الثقافـة الحاليـة            . لعرض جانب الوصف الاحصائي   

  . قافة المفضلة المهيمنة مستقبلاًالمهيمنة في المنظمة المبحوثة وكذلك ثقافة القبيلة هي الث
  

  المقدمة
 شـركة ، ونهايـة      16 لم يبق منها لحد الان سوى        1900s شركة بدأت العمل في      100اكبر  

 ازيلت من القائمـة  Fortune العظمى المسجلة بمجلة 500 من الشركات الـ 46 %العقود الاخيرة 
(Cameron & Quinn, 1999) .مار حلبة التنافس اهملت حقيقة هذه الشركات التي اخرجت من مض
فالتطلع الى التغيرات التي تشهدها بيئة الاعمال ضرورة حتميـة          . بالغة الاهمية وهي مواكبة التغيير    

ورغم صعوبة تغييرها، فان عملية التغيير الثقافي هي عملية تمهيدية لاي . لبقاء المنظمات واستمرارها
الى البقاء يجب ان تعترف بحقيقة مهمة تشير بان ابقاء    فالمنظمات التي تسعى    . تغيير وتطوير تنظيمي  

المنظمة على نفس القيم والمعتقدات الثقافية هي قضية غير صحيحة لان كل عصر وبيئة تحتاج الـى                 
لان الثقافة التنظيمية هي بمثابة قوة محركة للسلوك الفردي والجمـاعي داخـل          . ثقافة تنظيمية ملائمة  

مع تطلعات وستراتيجية المنظمة كلما حفزت تصرفات وسلوك العـاملين          المنظمة فكلما كانت ملائمة     
  . بما يخدم تحقيق هذه الاهداف

يتجه البحث الحالي نحو بناء اطار منهجي ونظري يوضح الحاجة الى عملية تشخيص الفجوة              
ية تقليص  الثقافية للمنظمات والى اهمية دراستها وماهي السبل الكفيلة التي يمكن ان تتبعها المنظمة بغ             

وقد قدم البحث اطار عملي يوضح الية تشخيص فجوة الثقافـة التنظيميـة             . هذه الفجوة وتغيير ثقافتها   
هـذه الاداة تعمـل علـى       .  بالتطبيق على كليات جامعة كربلاء     (OCAI)باستخدام اداة تقييم الثقافة     

فضلة التي يجب ان تتبعهـا  تشخيص ثقافة المنظمة المبحوثة الحالية وتحدد ايضا الثقافة المرغوبة والم 
وفي ضوء تحديد الثقافة الحالية والثقافة المرغوبة يمكن تحديد فجوة الثقافة التنظيمية التي             . المنظمات

  . تعبد الطريق اتجاه عملية التغيير التي يجب ان تتبعها المنظمة المبحوثة
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  الجانب المنهجي للبحث
  مشكلة البحث. اولا

 للبحث الحالي في اطار قائم على محورين ، كل محور يـضيء فـي               تتبلور المشكلة العلمية  
. طبيعته عدد من القضايا والافكار التي تحتاج اما الى استبصار وتأمل او اعـادة تخطـيط او تبنـي                  

   :والاتي توضيح لهذين المحورين
لما يـسمى   يعتقد العديد من الباحثين والممارسين بان نجاح المنظمات المعاصرة مقرون بامتلاكها             -١

تمتلك عوائـق عاليـة لـدخول    ( وهي (Prerequisites for Success)بالشروط الاستباقية للنجاح 
المنظمات الجديدة، عدم وجود منتجات معوضة لمنتجاتها، تمتلك حصة سوقية كبيرة، عـدم امـتلاك               

). الـصناعة المشتريين والمجهزين لقوة المساومة، ضعف المنافسة بينها وبين الشركات الاخرى داخل        
 Southwest سـنة الاخيـرة امثـال    20لكن ما يجلب الدهشة هو بان معظم المنظمات الناجحة في 

Airlines  و Wal-Mart و Tyson Foods و Circuit City و Plenum Publishing لا تمتلك 
 & Cameron)وحسب ما يذكره . ١أي من هذه الشروط مع انها حقق انفجارات مالية فائقة في ادائها

Quinn, 1999; 2004) فان السبب يعود لامتلاك هذه المنظمات ثقافة تنظيمية فريدة تم تحديدها بشكل 
وهذا الكلام يشكل بالحقيقة دافع جوهري اتجاه اعـداد البحـث           . واضح من قبل الافراد العاملين لديها     

لفلسفية للمنظمـات   الحالي لانه يجسد حقيقة توجه ستراتيجي جديدة غائب عن معظم الاطر الفكرية وا            
  . الحالية

اصبحت سياسة وفلسفة التغيير حقيقة واضحة في اروقة وزارة التعلـيم العـالي العراقيـة وفـي                 -٢
وقد تجسدت صور هذه التغيير مثلاً باعتماد ادارة الجودة الـشاملة او            . المؤسسات التعليمية التابعة لها   

بادرات هي صادقة في توجهها ومضمونها الا انها ورغم ان هذه الم   . فكرة الوزارة الالكترونية وغيرها   
ووفقـاً  . تفتقد الى حقيقة رئيسة تفيد بان كل عملية تغيير ناجحة تحتاح الى عملية تغيير ثقافي استباقية               

 فان جميع الجهود الساعية للتغيير التنظيمي تفـشل فـي   (Fralinger & Olson, 2007)لما يذكره 
 الى الفهم غير الكافي الى اهميـة التغييـر           يمكن أن يكون منسوب    مثل هذا الفشل  اغلب الاحيان لان    

فالعديد من الجهود الرامية لتحسين فاعلية      . الثقافي في نجاح عمليات واجراءات التغيير داخل المنظمة       
 & Cameron)واداء المنظمات تفشل لان مثل هذه المنظمات تحافظ على نفس الثقافة التنظيمية لديها

Quinn, 1999) .وهذه النقطة جديرة بالاهتمام لتشكل احد الجوانب المهمة لمشكلة البحث الحالي .  
   اهداف البحث. ثانياً

   يرتكز البحث الحالي على هدف اساسي يتمثل بقياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها باسـتخدام              
  : ويكون ذلك من خلال (OCAI)اداة تقييم الثقافة التنظيمية  

  .(OCAI)قافية السائدة حالياً في المنظمة المبحوثة باستخدام اداة قياس القيم الث .١
قياس القيم الثقافية المرغوبة والمفضلة مستقبلاً من قبل اعضاء المنظمة المبحوثـة باسـتخدام               .٢

 . (OCAI)نفس الاداة 
تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية للمنظمة المبحوثة والعمل على تحديـد الاجـراءات الكفيلـة               .٣

 .ة هذه الفجوةبمعالج
  اهمية البحث. ثالثاً

  :اهمية البحث في ضوء النقاط ادناه    تنطلق 
تعمل ثقافة الجامعة الفاعلة على تعليم واظهار السلوك الملائم وتحفز الافراد وتحكـم عمليـة                -١

معالجة المعلومات وهذه العناصر من الثقافة يمكن ان تشكل القيم والعلاقات الداخلية، بحيث ان 
قيم القوية يمكن ان تنشأ المعتقدات حول نماذج التصرف والسلوك المفضلة والاهـداف             هذه ال 

.  بحيث تنعكس بالنتيجة على تحسين فاعلية واداء الجامعة ككـل (ASHE, 2003)المرغوبة 

                                                
1 Southwest Airlines (21,775% return), Wal-Mart (19,807% return), Tyson Foods (18,118% return), Circuit City (16,410% 

return), and Plenum Publishing (15,689% return). 
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والبحث الحالي يسعى اتجاه تحديد السبل الكفيلة في خلق ثقافـة تنظيميـة فاعلـة للمنظمـة                 
  .المبحوثة

راجعة المتواضعة للادبيات الادارية السابقة لم يجد الباحثان دراسة على المستوى  من خلالة الم   -٢
العربي عموماً والمحلي خصوصاً تتناول عملية تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية وهـذا يعـد              

  .مساهمة جديدة لاثراء الادب الاداري
 بلدنا العزيز بشكل عام     قد يفيد هذا البحث دائرة البحث والتطوير في وزارة التعليم العالي في            -٣

والجهات المسؤولة في عينة البحث بشكل خاص في تكوين فكرة متكاملة عن اهميـة واليـة                
تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية وامكانية تغييرها بما يخدم عملية التغيير والتطوير التنظيمـي             

 .في المؤسسات التعليمية عموماً
  أسلوب البحث. رابعاً

على المنهج الوصفي التحليلي والذي يتضمن استخدام الأسلوب الميـداني          يعتمد البحث الحالي    
في جمع البيانات بواسطة استمارة الاستبيان وتحليلها إحصائيا للتحقق من اهداف البحث، بالإضافة الى 
المسح المكتبي وذلك للاستفادة من المراجع والمصادر المتوفرة لبناء الخلفيـة النظريـة والإثباتـات               

  .ة لاهداف البحث المنطقي
  الوسائل الإحصائية. خامساً

يعتمد البحث الحالي على عدد من الاداوت الاحصائية والمتمثلة بالمتوسط الحسابي والانحراف            
   .LISRELالمعياري ومعامل الفا كرونباخ ومنهج معادلة النمذجة الهيكلية باستخدام برنامج 

  مقياس البحث. سادساً
 The Organizational Culture" يـيم الثقافـة التنظيميـة   أداة تق"تـم اختيـار مقيـاس    

Assessment Instrument (OCAI)  لقياس الفجوة الثقافية في البحث الحالي المعتمدة على اطـار 
 منظمة في جميع انحاء العالم      (10000)القيم التنافسية وذلك لان هذه الأداة تستخدم حالياً في اكثر من            

قطاع الخاص، والقطاع العام، والتعليم، والعنايـة الـصحية ومنظمـات           ال(وفي قطاعات مختلفة مثل     
 Roman-Velazquezوكما اشير من قبـل  ). التكنولوجيا العالية ومنظمات للمجتمع المدني وغيرها

 في (OCAI) بينو بان اختيار اداة Yeung, Brockbank, and Ulrich (1991) فان (74 :2005)
 في توحيد العلاقة بين أنواع الثقافات التنظيمية والمتغيرات التنظيمية          دراستهم بسبب صلابتها النظرية   

الاخرى، فضلاً عن انها اداة قياس مختبرة وذات مصداقية عالية جداً تم اختبارها في ثقافـات بلـدان                  
بالاضافة الى هذا فان هذه الأداة ملائمة جداً لاهداف وطبيعة البحـث مـن حيـث امكانيـة                  . متعددة

  . في تحديد الفجوة الثقافية والية التغيير الممكن اتباعها من قبل المنظمات المبحوثةاستخدامها 
وتقييس هـذه الاداة سـت   . (Cameron & Quinn, 1999)وقد صممت هذه الأداة من قبل 

، والقيادة التنظيمية (dominant characteristic)الخصائص المهيمنة : جوانب للثقافة التنظيمية هي 
(Organizational Leadership) وادارة العاملين ،(management of employees) التماسك ، 

 و معيـار  (strategic emphases) ، والتركيز الاسـتراتيجي  (organizational glue)المنظمي 
وكل اربع فقرات موزعة على هذه الجوانب الستة تمثل اسـتجابة  . (criteria of success)النجاح 

). ثقافة القبيلة ، الثقافة الابداعية، ثقافة السوق والثقافة الهرمية        (اع للثقافة التنظيمية    لواحد من اربع انو   
  . نقطة لهذه الاداة ضمن الجوانب الست التي تم ذكرها100ويجب ان يوزع المجيب 

  مجتمع وعينة البحث. سابعاً
،  746 عـددهم    يتمثل مجتمع البحث بالكادر التدريسي في كليات جامعة كربلاء الذين يبلـغ             

وقد تم تحديد حجم عينة البحث بحيث تمثل المجتمع الاصلي من .  اناث 180 منهم ذكور والباقي 566
 وفـق المعادلـة   (Kergcie & Morgan, 1970)خلال استخدام مدخل رابطة التربية الامريكية لـ 

  :ادناه 
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 & Kergcie)المجتمع واقترح نسبة  = Pحجم مجتمع البحث، = Nحجم العينة المطلوب،  = nحيث 
Morgan, 1970) 0.5 بان تساوي ، d =  0.05نسبة الخطأ الذي يمكن التجاوز عنه واكبر قيمة له ،

X2 =       وباسـتخدام   . 0.95 عند مستوى ثقـة  3.841= قيمة مبرع كاي سيكوير بدرجة حرية واحدة
   :(1)انظر الجدول  . 254المعادلة هذه نجد ان حجم العينة يساوي 

  حجم العينة  ٢كا   مستوى الدلالة  نسبة المجتمع  حجم المجتمع

746 0.5 0.05 3.841 254 

  
وقد اختير عينة طبقية من كل كلية في ضوء نسبة عدد التدريسيين في الكلية على عدد التدريسيين                     

  : يقدم ملخص بسيط حول إفراد العينة حسب الكليات (2)والجدول رقم . في الجامعة ككل
   (1)جدول 

  إعداد المشاركين في الدراسة حسب الكلية والتحصيل العلمي
عدد المشاركين حسب 

  التحصيل العلمي
  مجموع   الكلية  ت

   نالتدريسيي
  نسبة

   المشاركين
  دكتوراه  ماجستير

عدد 
المشاركين 
  التقريبي

 23 10 13 23.6  60  الطب  ١
 68 20 48 68 173  التربية   ٢
 7 2 5 7.5 20  تربية رياضية  ٣
 36 14 22 36.6 93  الإدارة والاقتصاد  ٤
 37 14 23 37.5 96  العلوم  ٥
 22 8 14 22.5 58  الهندسة  ٦
 17 6 11 17 44  الزراعة  ٧
 13 4 9 12.5 31  الصيدلة  ٨
 4 1 3 3.5 8  طب بيطري  ٩

 15 4 11 15.4 39  القانون  ١٠
 12 4 8 11.5 28  علوم اسلامية  ١١
  -  746         254 

  
 الخاصة باستخدام معادلة (Hair, et al., 1995)يمكن ملاحظة بان حجم العينة يتلاءم مع توصية    و

 الذي يشير بان حجـم العينـة        (CFA) في اختبار التحليل العاملي التوكيدي       (SEM)النمذجة الهيكلية   
ي أ (5 فرد وان تكون اكبر من حاصل ضرب عدد فقرات مقياس البحث في             100يجب ان لا يقل عن      

  ).  فرد120 = 5 * فقرة 24
  التعاريف الاجرائية للبحث. ثامناً

نمط من القيم والمعتقدات المشتركة التي تساعد الافراد على فهم طبيعـة            :  الثقافة التنظيمية  .١
العمل التنظيمي وتقدم لهم المعايير التي تحدد السلوك المرغوب وغيـر المرغـوب داخـل               

  .المنظمة



  ـــــــــــــــــــ٢٠١٠ لسنة ٤  العدد ١٢ـــــــــــــــــــــ مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة ــــــــ المجلد 
 

 ة والاقتصاد ــــــــــــــــــ دورية فصلية علمية محكمة تصدر عن كلية الإدار
٤١  

وهي عملية تقييم وتحديد القيم والمعـايير الثقافيـة الـسائدة لـدى             : قياس الثقافة التنظيمية   .٢
، او  ) من خـلال المقابلـة والملاحظـة      (مجموعة معينة من خلال استخدام المدخل النوعي        

 ).استمارة الاستبيان كأداة اساسية(المدخل الكمي لقياس الثقافة التنظيمية 
 تقييم الافراد العاملين للقيم الثقافية السائدة       هي الاختلاف والتباين بين   : فجوة الثقافة التنظيمية   .٣

حالياً في المنظمة من جانب وبين القيم الثقافية المرغوبة والمفضلة مستقبلاً من قبل الافـراد               
 . فكلما قل هذا الاختلاف كلما قلت الفجوة الثقافية والعكس صحيح. العاملين من جانب اخر

  مراجعة لدراسات سابقة
لدراسات السابقة التي عول عليها الباحثان في بعض الجوانب بغية قيـاس            في ادناه عدد من ا     .٤

  :الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها 
   )Marinova ,2005( دراسة -١

"An organizational culture perspective on role emergence and role enactment" 
 منظور الثقافة التنظيمية في نشوء الدور وتشريع الدور

وقـد  . زت هذه الدراسة على توضيح تأثير الثقافة التنظيمية في السوكيات المختلفة للعاملين           رك
ثقافة ( التي تتضمن اربع انواع ثقافية هي (OCAI)استخدمت هذه الدراسة اداة تقييم الثقافة التنظيمية   

 على قيـاس الثقافـة      وقد اقتصر هدف الدراسة   ). القبيلة ، وثقافة الابداع وثقافة الهرمية وثقافة السوق       
واشارت النتائج بان القيم الثقافية لكل نوع من انواع الثقافة تختلف في            . التنظيمية الحالية للمنظمة فقط   
  .تأثيرها على سلوك العاملين

  )Widjaja et al. ,2007( دراسة  -٢
 

"The types of organizational culture of middle-sized restaurants in the 
 Netherlands" 

 انواع الثقافة التنظيمية للمطاعم متوسطة الحجم في هولندا
تمثلت اهداف هذه الدراسة بتحليل الثقافة التنظيمية الحالية والمتوقعة لاربعـة مـن المطـاعم               

وبالاضافة الى اسـتخدام    . (OCAI)المتوسطة الحجم في هولندا باستخدام اداة تقييم الثقافة التنظيمية            
د استعان الباحثون بمنهج المقابلة كطريقة اضافية لجمع البيانات، من خلال اجـراء              فق (OCAI)اداة  

وقد اظهرت النتائج الاساسية للبحث بان ثقافـة        . مجموعة من المقابلات مع العاملين في هذه المطاعم       
  .القبيلة هي الثقافة المهيمنة حالياً والمفضلة مستقبلاً من قبل العاملين

  )Nummelin, 2008( دراسة -٣
"Measuring organizational culture in Construction sector" 

 قياس الثقافة التنظيمية في القطاع الانشائي
 فرد  600ركزت هذه الدراسة على قياس الثقافة التنظيمية في القطاع الانشائي في فلندا شملت              

يضا اداة تقييم الثقافة التنظيمية      وقد استخدمت ا  . تم ارسال استمارة الاستبانة اليهم عن طريق الانترنت       
(OCAI)             لتحديد الثقافة التنظيمية الحالية والمرغوبة من قبل العاملين داخل المنظمات عينة البحـث  .

وقد اظهرت النتائج ان المنظمات عينة البحث تعتمد ثقافة السوق في حين ان العاملين يفضلون ثقافـة                 
  .القبيلة

  )Mujtaba& Loy -Chin ,2007( دراسة -٤
 

 "The influence of organizational culture on the success of knowledge 
management practices with North American companies" 

  
  "تأثير الثقافة التنظيمية في نجاح ممارسات ادارة المعرفة في شركات شمال امريكا

  تختبر ا
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 ة والاقتصاد ــــــــــــــــــ دورية فصلية علمية محكمة تصدر عن كلية الإدار
٤٢  

ثقافة القبيلة ، وثقافة الابداع     (نواع الثقافة التنظيمية    اختبرت هذه الدراسة العلاقة التفاعلية بين ا      
الميزة التنافسية (وممارسات ادارة المعرفة وتأثيرها في المنافع التنظيمية ) وثقافة الهرمية وثقافة السوق

 لقياس الانـواع الاربعـة   OCAIوقد استخدم الباحثان اداة تقييم الثقافة التنظيمية        ). ، والابداع والنمو  
 شركة من   49 استجابة في    142فة التنظيمية من خلال توزيع استمارة الاستبانة على عينة شملت           للثقا

وقد اظهرت النتائج بان ممارسات ادارة المعرفة تتباين في تأثيرهـا علـى             . شركات امريكا الشمالية  
  .المنافع التنظيمية وفقاُ لنوع الثقافة التي تتبعها

أعلاه الدليل الذي يمكن ان يستند عليه الباحثان فـي قيـاس            وتقدم المراجعة للدراسات السابقة     
الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها وكذلك في تلافي المحددات التي يمكن ان تنشأ من أخطاء المعاينة               

  . أو أخطاء القياس
  الجانب النظري للبحث

 
  Concept of Organizational Cultureمفهوم الثقافة التنظيمية  . أولا

لثقافة بشكل عام النسيج الاجتماعي الذي يحيط بنا ، وهذا النسيج ينسج بواسـطة قيمنـا             تمثل ا 
 ,Brown)ومثل أي بلد يمتلك ثقافة وطنية خاصة به فان للمنظمة ثقافة خاصة بها ايضا . ومعتقداتنا

وعلى الرغم من ان البحوث الرائدة في موضوع الثقافة التنظيمية قد ظهـرت فـي بدايـة                 . (2000
 الا ان (Park, Ribiere & Schulte, 2004: 106)ثينات عن طريـق دراسـات الهـاوثورن    الثلا

الاهتمام المتزايد اتجاه هذا المفهوم تدفق خلال السبعينات والثمانينات اثناء حاله التواجه التنافسي بين              
قافـة فـي   وتعتبـر الث . (Bennett, 2006)الاعمال التجارية للولايات المتحدة الامريكية واليابـان  

 ,Newstrom & Davis)المنظمات واحدة من القوى الاساسية المحددة للسلوك الفردي والجمـاعي  
وتعـد  . (Friesen, Farquhar & Hughes, 2008) التي تنغرس فيها الحياة اليومية للعمل (1993

قـضاياهم   يوجه اعضاء المنظمة وينظم مهام عملهـم و        أيديولوجيالثقافة التنظيمية بمثابة اطار عمل      
فالثقافة التنظيمية لا تمثل جانب واحد من اللعبة بل هي تمثل اللعبة بحد ذاتها              . الشخصية والاجتماعية 

هذه الثقافة قد تخلق شعوريا من قبل أعضاء المنظمة الرئيسيين، . (Gerstner, 2002)داخل المنظمة 
 انهـا تـسعى نحـو    .(Newstrom & Davis, 1993: 58) طور ببساطة عبر وقتتأو هي ربما ت

 & Deshpande)" لماذا تبلورالاشياء الاسلوب الـذي نعملـه بـه؟   " الاجابة عن تساؤل اساسي   
Webster, 1989: 4)  .  

 بشكل مستقل في عدة مجالات تتراوح من        تالثقافة التنظيمية مفهوم متعدد الأبعاد طور     وتمثل  
المجـالات والمنظـورات    مـن   تـشكيلة   بيط  حتعلم الأجناس الإجتماعية إلى علم النفس التنظيمي، و       

فالثقافة التنظيمية مورد غير ملموس لذلك فانهـا  . (Boan & Funderburk, 2003: 2) الإجتماعية
وفي العقود الاخيرة العديد من دارسي الادارة اقترحوا . (Bennett, 2006: 17)صعبة في التعريف 

وقـد  . (Ravasi & Schultz, 2006: 437)يمية العديد من التعاريف المتنوعة لمفهوم الثقافة التنظ
 ;e.g., Deal & Kennedy, 2000a; Kotter & Heskett, 1992)ركز العديـد مـنهم امثـال    

Schein, 1997) ، على القيم والمعتقدات المشتركة بين العاملين كمادة اولية لوصف الثقافة التنظيمية 
فة التنظيمية حددت خلال المراجعة للادبيات ذات       وعلى أي حال الاتي امثلة متعددة حول تعريف الثقا        

  :الصلة
  

نمط من القيم والمعتقدات المشتركة التي تساعد الافراد على فهم طبيعة العمل التنظيمي وتقدم          "  -١
 Deshpande and)لهم المعايير التي تحدد السلوك المرغوب وغير المرغوب داخل المنظمة 

Webster, 1989, p. 4)."  
فتراضات الاساسية المشتركة التي تتعلم فيها المجموعة كيفيـة حـل مـشكلاتها             نمط من الا  "  -٢

المتعلقة بالتكيف خارجياً والتكامل داخلياً والتي تتبلور بشكل جيد لتبنى المعايير التي توضـح              
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٤٣  

 ,Schein)للعاملين الجدد كيفية ادراك والشعور والتفكير بهذه المشكلات وكيفيـة معالجتهـا   
1992:12). " 

ظام من المعاني المشتركة التي تكون لدى الافراد العاملين والتي تميز منظمة ما عن منظمة               ن"  -٣
 .(Robbins, 1998, 595) ”اخرى 

نمط من المعتقدات والقيم والمعايير والنشاطات والسلوكيات المشتركة التي تطورت في "  -٤
 ".(McManus & Loughridge, 2002:321)المنظمة عبر الزمن 

  
قضايا الجديرة بالاهتمام في الثقافة التنظيمية هي امكانية تحليلها الى ثلاث مستويات حسب ما     ومن ال 

. وتضم هذه المستويات الثلاث عناصر صريحة وعناصر ضـمنية . (Schein, 1997; 1999)ذكره 
 ، وهذا المستوى هو سهل بالملاحظـة   (Artifacts)المستوى الاول يمثل الاشياء من صنع الانسان 

 ، انه يتضمن الاشياء والانماط (Roman-Velazquez, 2005: 69)لادراك ولكنه صعب الكشف وا
تكون مـن  الانسانية تالمصنوعات و. (Ott, 1989)المادية وغير المادية التي تعكس تكنلوجيا المنظمة 

 امـا  .(Bennett, 2006: 4) يوميةالعمليات السلوك والالشركة، ووعروض البيئة المحيطة الطبيعية، 
المستوى الثاني فيمثل القيم المعتنقة التي تمثل القيم والمعايير الظاهرة التي تكون مفضلة ومرغوبة من               

وهذه القيم المعتنقة تصبح ستراتيجيات واهداف وفلسفات تخدم على انها مصدر للهويـة             . قبل المنظمة 
 منظمتان لهما نفـس  وقد تكون. (Roman-Velazquez, 2005: 69)والرسالة الجوهرية للمجموعة 

في . (Bennett, 2006)القيم المعتنقة لكن تمتلك مصنوعات انسانية مختلفة ومتباينة تعكس تلك القيم 
تصورات، والعتقادات،  والإالعقل الباطن،   حين يمثل المستوى الاخير الافتراضات الاساسية التي تعني         

-Roman)والافعـال   مصدر القـيم    تعتبر  و المستوى الأعمق للثقافة      التي تمثل  المشاعرافكار، و والأ
Velazquez, 2005: 69) .التي يستخدمها العـاملين  الصور التفسيرية الاساسية تمثّل الإفتراضات و

 van Maanen) لعمل الجمـاعي اعلاقات إنسانية، ولتشكيل قاعدة النشاطات، وواللإدراك الحالات، 
and Barley 1985) . العميقة جدا التـي تـرتبط مـن الناحيـة     الإعتقاداتالافتراضات تعكس هذه 

  .  وتتصف بصعوبة تغيرها(Bennett, 2006) تأسيس المنظمةلالتاريخية 
 

   Approaches of organizational culture measuringمداخل قياس الثقافة التنظيمية  .ثانياً
يمية ، فان البـاحثين        من اجل دراسة مظاهر الثقافة التنظيمية وعلاقتها مع بعض المتغيرات التنظ           

وان أي محاولة لقياس الثقافة التنظيمية ضمن مصطلحات . سعوا اتجاه تحديد وقياس انواع متنوعة منها
 لان الثقافة هي (Newstrom & Davis, 1993)الابعاد الاساسية يمكن ان تكون محاولة تقييم ناقصة 

في قلـب    يدور   تنظيمية كان الثقافة  ال اسقي يةكيفالمتعلق ب سؤال  وال. بالاحرى بناء معقد وغير ملموس    
بالرغم و. (Kaiser& Keiner, 2007)  لوقت طويلن التنظيميينالنقاش العلمي بين العلماء والممارس

هـي  قياس ومقارنة هذا المفهـوم  قضية كبير حول موضوع الثقافة التنظيمية لكن   اهتمام  من أن هناك    
  .(Newstrom & Davis, 1993)  في أحسن الأحوالةصعبقضية 

الاول هـو   .  حال، ففي الادبيات هنالك مدخلان اساسيان متوفران لقياس الثقافة التنظيمية          أي   وعلى  
 وجهة النظر الداخلية لأعـضاء المنظمـة   ، وهذا المدخل يعكس (Qualitative Approach)نوعي 

(Delobbe, Haccoun & Vandenberghe,2000) .   ل وبعبارة اخرى فان الباحـث فـي المـدخ
-Roman)) المـشارك (عامل  لالمعمقة اتجاه ا  ملاحظة  الشغل في   نغاطسا في الثقافة وي   النوعي يصبح   

Velazquez, 2005: 71) . وجهة نظر ذات طبيعة داخلية ) المحقق(ويعطي المدخل النوعي الباحث
لها كون خلاوي ، (Delobbe, et al., 2007)، الغنية بالتفاصيل (Denison, 1996)متعلقة بالمنظمة 

وبغض النظر عن . (Marinova, 2005: 131) فهم معمق للعمليات الفريدة ضمن كلّ منظمةالباحث 
 ان الابعاد الثقافية التي تحدد فـي        -أ:  ضعف   يهذه المنافع التي يقدمها هذا المدخل الا ان هناك نقطت         

 -اق بيئة اخرى، بواحدة خلال هذا المدخل هي خاصة وتمييزية ولاترتبط بالضرورة بسي) وسط(بيئة 
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 ة والاقتصاد ــــــــــــــــــ دورية فصلية علمية محكمة تصدر عن كلية الإدار
٤٤  

هذا غير قادر على تقديم معلومات عن الثقافة التنظيمية متماسكة وقابلة للربط مع مخرجـات اساسـية     
علاوة على ذلك هـذا  . (Delobbe, et al., 2007: 3)مثل الاداء التنظيمي والسلوك الفردي للعاملين 

نظمة معينة لمجموعة مختلفة من     المدخل قد يكون محدود في تعميم النتائج التي يحصل عليها ضمن م           
واحد نقاط الضعف المهمة للمدخل النوعي تتمثل بان الباحث . (Marinova, 2005: 131)المنظمات 

  . (Roman-Velazquez, 2005)يستهلك الكثير من الوقت والكلفة في معالجة جمع وتحليل البيانات 
وهذا المدخل يعتمد علـى اسـتمارة       . تنظيمية   اما المدخل الثاني فهو المدخل الكمي لقياس الثقافة ال        

انه يمكن من اجراء المقارنات المتعـددة       . الاستبيان كأداة اساسية لتقييم ابعاد الثقافة التنظيمية المحددة       
 ,Delobbe)عبر المنظمات ومن دراسة العلاقات بين الثقافة التنظيمية والمتغيرات التنظيمية الاخرى 

et al.,2007: 3)ويعد الغرض الاساسي للمدخل الكمي تحديد الابعاد .  عملية تعميم النتائج وتسهل من
التي تتصف بها الثقافة التنظيمية وهناك عدد متنوع مـن الادوات الكميـة التـي               ) الانواع(الاساسية  

وعلى الرغم من ان المدخل الكمـي       . استخدمت لقياس الثقافة التنظيمية والتي طورت من قبل الباحثين        
فهـذا  . ئج مفيدة وذات مغزى بخصوص دراسة مظاهر محددة الا انه لا يخلو من المحـددات              يقدم نتا 

المدخل يغادر مسألة الفهم المعمق اتجاه كل ثقافة تنظيمية محددة لمنظمة ما وكذلك يفتقد لفرصة تطوير       
  . (Marinova, 2005: 131)نظرية جديدة 

 من المداخل اعلاه هـو  أيكن ملاحظته وهو     وفي ضوء ما جاء اعلاه، فان هناك سؤال اساسي يم     
الافضل؟ في الحقيقة كلا المدخلان يمتلك نقاط ضعف ونقاط قوة فالباحث يمكـن ان يختـار المـدخل             

فعلى سبيل المثال اذا كان الهدف من الدراسة هو قياس          . الملائم بالاعتماد على اهداف وطبيعة دراسته     
ة من المنظمات المختلفة فـان الاداة الكميـة هـي الاداة            ابعاد ثقافية محددة في منظمة ما او مجموع       

والباحث يمكن ان يستخدم ايضا المدخل الكمي في عملية اختبار الفرضيات وتطوير البنـاء              . الملائمة
النظري لان في المدخل الاخر وهو المدخل النوعي يكون هناك عدد كبير من دراسات الحالـة التـي                  

ان الشخص الذي يجـري مراجعـة   . (Sackman, 1991)والاموال يحتاج تحليلها وكثير من الوقت 
للادبيات ذات العلاقة سوف يجد بوضوح  بان المدخل الكمي يستخدم بشكل اكبر بكثير مـن المـدخل             

وفي ضوء ما جاء اعلاه يمكن القول بان الدراسة الحالية ستستخدم           . النوعي في قياس الثقافة التنظيمية    
  . خل ملائم لاهداف البحثالمدخل الكمي باعتباره مد

    وقد قام الباحثان بمراجعة الادبيات ذات الصلة بالادوات الكمية لقياس الثقافة التنظيمية مـن اجـل                
  : يلخص ابرز نماذج قياس الثقافة التنظيمية( 3 )اختيار الاداة الملائمة للبحث وادناه جدول 

  
  ( 3)جدول 

  ملخص لأبرز نماذج قياس الثقافة التنظيمية
  الاساسية) او الانواع(الابعاد   الباحث  اسم نموذج القياس  ت
محفظة الثقافة  1

  التنظيمية 
The 

organizational 
culture profile 

(OCP)  

O’Reilly, 
Chatman, and 

Caldwell (1991)  

  الابداع -١
 التوازن -٢
 التوجه نحو النتائج -٣
 احترام العاملين -٤
 العدائية -٥
 التوجه للعمل الفرقي -٦
  لتفاصيلالاهتمام با -٧

مقياس الثقافة  2
  التنظيمية

The 
Organizational 

Culture 

Cooke & Lafferty 
(1986)  

الانسانية، الانجاز، (الثقافة البناءة   -١
  )الانتساب، وتحقيق الذات

الموافقة، (الثقافة الدفاعية الكامنة     -٢
 )التقليد، الاعتمادية والتجنب
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Inventory  
(OCI)  

ــة   -٣ ــة الهجومي ــة الدفاعي الثقاف
ــافس ا( ــوة ، التن لتعــارض، الق

  )والاقتدار
 نموذج 3

Goffee and 
Jones 
 

  

       Goffee and 
Jones (1996)  

ــشبكية  -١ مــؤازرة منخفــضة (ال
  )واختلاط عالي

مــؤازرة منخفــضة (الممزقــة  -٢
 )واختلاط منخفض

ــة  -٣ ــة  (المرتزق ــؤازرة عالي م
 )واختلاط منخفض

ــشاركية  -٤ ــة (الت ــؤازرة عالي م
  )واختلاط عالي

  نموذج  4
Denison  

Denison and 
Mishra (1995)  

التخويل، توجيه الفريق،   (الانظام   -١
  )وتطوير قابلية

ــف  -٢ ــلاق، (التكي ــر الخ التغيي
والتركيز على الزبون والـتعلم     

 ).التنظيمي
الرؤية، توجـه وقـصد     (المهمة   -٣

ستراتيجي واضـح، والاهـداف     
 )والغايات

ــساق  -٤ ــاق، (الات ــيم ، والاتف الق
  )والتناسق والتكامل

 تقييم الثقافة اداة 5
  التنظيمية 

The 
Organizational 

Culture 
Assessment 
Instrument  

(OCAI)  

(e.g., Quinn & 
Rohrbaugh, 1981; 

Quinn & 
Kimberly, 1984; 

Cameron & 
Ettington, 1988; 

Cameron & 
Freeman, 1991)  

  الثقافة الهرمية -١
  الثقافة الابداعية -٢
  ثقافة القبيلة -٣
   ثقافة السوق-٤

  من اعداد الباحثان: مصدر ال
  
  

  (OCAI)أداة تقييم الثقافة التنظيمية  . ثالثاً
 ;e.g., Quinn & Rohrbaugh, 1981)    طورت هذه الاداة عن طريق سلسلة مـن الدراسـات   

Quinn & Kimberly, 1984; Cameron & Ettington, 1988; Cameron & Freeman, 
 The Competing Values) (CVF)ج القيم التنافـسية   وتعتمد جذورها الفكرية على نموذ(1991

Framework)    للفاعلية التنظيمية الذي طور بشكل تطبيقي مـن قبـل Quinn and Rohrbaugh 
 كطريقـة نافعـة ومفيـدة       (CVF)وقد اثنى العديد من الباحثين على نموذج القيم التنافسية          . (1981)

 & e.g., Cameron & Freeman, 1991; Quinn)للتبـصر فـي دراسـة الثقافـة التنظيميـة      
Spreitzer, 1991; Denison & Spreitzer, 1991; Zammuto & Krakower, 1991) . وقد

 بان اطار القيم التنافسية معروف بشكل شائع للباحثين Chin-Loy and Mujtaba (2007: 15)اكد 
 Cameron and Freemanاً لـ ووفق. والدارسين كاداة فعالة لقياس ومقارنة ثقافة ما مع ثقافة اخرى
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 اشتق من النماذج الاصلية لعلم النفس الذي طور من قبـل            (CVF) فان الاساس النظري لـ      (1991)
Jung (1923) . وهذا الاطار(CVF) لم يقتصر على الفاعلية التنظيمية (Quinn & Rohrbaugh, 

سـع لنمـوذج الاشـكال     فان هذا الاطـار و Denison and Spreitzer (1991: 3)، فوفقاً (1983
 ,Quinn & Cameron)،  ودورات الحياة التنظيمية لــ  (Quinn & Hall, 1983)التنظيمية لـ 

  . (Quinn, 1984) ، ونموذج الادوار القيادية لـ (1983
 هي اداة مختبرة وذات مصداقية عاليـة لتـشخيص الثقافـة    (OCAI)    واداة تقييم الثقافة التنظيمية     

 Kim S. Cameron and Robert E. Quinnممت من قبل الباحثان الامريكيـان  التنظيمية التي ص
وتقيـيس هـذه الاداة   . (Cameron & Quinn, 1999)كاطار نظري وتطبيقي لفهم الثقافة التنظيمية 

، والقيـادة  (dominant characteristic)الخصائص المهيمنـة  : ست جوانب للثقافة التنظيمية هي 
 ، (management of employees)، وادارة العاملين (Organizational Leadership)التنظيمية 

 و (strategic emphases) ، والتركيز الاسـتراتيجي  (organizational glue)التماسك المنظمي 
وكل اربع فقرات موزعة على هذه الجوانب الـستة تمثـل   . (criteria of success)معايير النجاح 

ثقافة القبيلة ، الثقافة الابداعية، ثقافة السوق والثقافـة         (واع للثقافة التنظيمية    استجابة لواحد من اربع ان    
ويقوم .  نقطة لهذه الاداة ضمن الجوانب الست التي تم ذكرها         100ويجب ان يوزع المجيب     ). الهرمية

ين اطار قيم التنافس على العمل على تشخيص القيم المختلفة للثقافة التنظيمية بالاعتماد علـى محـور               
وتعكس هذه المحـاور  . في ضوء المؤشرات الاساسية للمنظمات الفاعلة) ( 1 )انظر الشكل (اساسين 

ووفقـاً  . (Denison & Spreitzer, 1991) نظام انساني أيالتوتر والتضارب التنافسي الموجود في 
Cameron and Quinn (1999)مـة   فان المحور العمودي يعكس المدى الذي يكون فيه هيكل المنظ

، اما المحور   )التنافس بين التغيير والاستقرار   (مركز على المرونة والديناميكية او الاستقرار والسيطرة        
الافقي فيشير الى المدى الذي تركز فيه المنظمة على التوجه الداخلي والتكامل او التوجـه الخـارجي                 

طع الحاصـل بـين هـذين       وفي ضوء التقا  ). الصراع بين داخل المنظمة والبيئة الخارجية     (والتكيف  
  :المحورين ينتج اربع انواع من الثقافات التنظيمية، يمكن توضيحها من خلال الاتي 

  Clan Culture ثقافة القبيلة -١ 
لا رســمية واللامركزيــة وتوجــه المنظمــة فيهــا يكــون نحــو لثقافــة القبيلــة بــا    تمتــاز 

لعمل بروح الفريق والإحساس بالعائلـة       ، ويسودها التماسك والمشاركة وا     (Miller,2004:36)الداخل
الواحدة ، ويتمثل النمط القيادي فيها بالنمط المراقب الأبوي الذي يقدم التسهيلات اللازمة للمرؤوسين ،               
ويوجد في هذه الثقافة العلاقات التي تمتاز بالإخلاص والولاء والتقاليد والتماسـك العلاقـاتي ، امـا                 

 & Quinn)نحو تطوير المـورد البـشري والالتـزام والأخـلاق     التركيز الاستراتيجي لها فيكون 
Rohrbaugh,1981:128).  امـا    التوجـه  تصال ضمن هذه الثقافة علائقية وأفقية فـي       لاأساليب إ  و

والمنظمات التي تركز على ثقافة  . عملية تشاركية وغير مركزية   فتتميز بكونها   عمليات إتّخاذ القرارات    
 ,Denison & Spreitzer)ماسك والعضوية كعوامـل تحفيزيـة للعمـل    القبيلة تستخدم الترابط والت

1991: 5) .  
  Adhocracy Culture ثقافة الابداع -٢

 فتمتاز باللارسمية واللامركزية ايضاً اما التركيز المنظمي فيها فيكون نحو الخارج            بداعاما ثقافة الا     
لـى الابتكـار والمخـاطرة والإبداعيـة ،     وقوتها تتمثل بسرعة التغيير والتكييف وفيها تركيز كبير ع     

وخصائصها تتضمن التكييف والدعم الخارجي والنمو والتبصر والابتكار ، اما التركيز الاسـتراتيجي             
 ، والنمط القيادي السائد     (Miller,2004:37)لهذه الثقافة فيكون نحو النمو والموارد الجديدة والابتكار       

 Denison and ووفقاً  .(Brooks,2007:29)رة والتغيير  هو النمط الابتكاري الذي يأخذ بالمخاط
Spreitzer (1991: 5)  فان النمو والدافعية والابداع والتنوع هي عوامل محفزة في المنظمات التـي 

ففي هذه الثقافة يكون الالتزام للتجريب والابداع مثل الصمغ الذي يربط الافراد            . تعتمد الثقافة الابداعية  
  . (Widjaja, Eringa & Gehrels, 2007)العاملين معاً 
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 Market Culture ثقافة السوق -٣
فيما يخص ثقافة السوق فتتمثل توجهاتها الرئيسة نحو انجاز الأهداف والتبـادل البيئـي والتنـافس                   

 ، (Parker & Bradley,2000:128-129)وتنتابها علاقات التوجه نحو الهدف والتنافس والإنتـاج  
لمنظمة ورسمية ومركزية وتسعى لتحقيق الإنتاجية والكفاءة القصوى ، وتعكـس           وتركز على خارج ا   

التوجهات الخارجية وقيم الأنظمة الحاكمة الرسمية ، وتركيزها الاساسي يتجه نحو الربح من خـلال               
المنافسة والانجاز، اما النمط القيادي فهو النمط الصارم والمتوجه نحو الانجاز وتركيزها الاستراتيجي             

 ان اساليب الاتصال في هـذه        .(Brooks,2007:30)ون نحو الميزة التنافسية والتفوق في السوق        يك
والمنظمات التي تركز على هذه الثقافة تستخدم التنافس . الثقافة هي تعليمية ومتجه نحو الانجاز والنتائج

 :Denison & Spreitzer, 1991)والانجاز الناجح للاهداف المحددة مسبقاً عوامل تحفيزية للعمـل  
6).  
 Hierarchy Culture الثقافة الهرمية -٤

 تمتاز بالرسمية والمركزية والتوجه المنظمي فيها نحـو         )البيروقراطية (الثقافة الهرمية فان  وأخيرا     
الداخل وتسعى لتحقيق التوازن والسيطرة ، وتوجهاتها الرئيـسة تنـصب نحـو القواعـد والأوامـر                 

لكفاءة ، اما النمط القيادي فهو المنسق والمنظم والمرتب ، وتتمثل العلاقـات      والسياسات والتنظيمات وا  
التي تربط الموظفين بالسياسات والقواعد الرسمية والإجـراءات والتوقعـات الواضـحة وتركيزهـا              

وسائل الاتصال ضمن هذه الثقافة     . (Miller,2004:40)الاستراتيجي يتجه نحو العمليات والموازنة          
والمنظمات الهرمية  .  وعمودية في التوجه اما عمليات اتخاذ القرارات فتتصف بالمركزية         تكون منظمة 

  . (Denison & Spreitzer, 1991: 6)تشترك بتشابه مع المنظمات البيروقراطية المعقدة 
  القيم المختلفة للثقافة التنظيمية )1  (شكل 
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    The Competing Values Framework, Cameron and Quinn (1999: 32) 
 

  التوجه نحو التغيير: تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية. رابعاً
ما يمكن قياسـه يمكـن      "     تنطلق عملية تشخيص الفجوة الثقافية من حقيقة ادارية معروفة تفيد بان            

ى اساس  وعليه فان البناء الفكري لمفهوم فجوة الثقافة التنظيمية يقوم عل         ". ادارته وبالتالي يمكن تغييره   
وتهدف . قياس الثقافة التنظيمية في ضوء مفاهيم تحديد القيم والافتراضات السائدة في المنظمة المبحوثة   

المنظمات المعاصرة من قضية تشخيص فجوة ثقافتها التنظيمية الى تحديد المـسار المـستقبلي الـذي                
افس في بيئـة الاعمـال بكـل        يضمن لها امكانية تغيير ثقافتها التنظيمية بغية الدخول في مضمار التن          

 ,e.g., Cameron & Freeman)فمعظم الباحثون المهتمون بموضوع الثقافة التنظيمية امثال . جدارة
1991; Quinn & Spreitzer, 1991; Denison & Spreitzer, 1991; Zammuto & 

Krakower, 1991)لمنظمة قد تكـون   يلوحون بحقيقة جوهرية تبين بان الثقافة الحالية التي تتبناها ا
فـالقيم  . في اغلب الاحيان العامل الاساس في فشلها في بيئـة التنـافس مـع المنظمـات الاخـرى                 

والافتراضات التي تكون ملائمة للبناء التشغيلي والاستراتيجي للمنظمة حالياً قد تكون عامـل محـدد               
وضمن هذا الصدد يؤكد    . ناميكيومقيد لعمل المنظمة مستقبلاً لان بيئة العمل تحيطها دوامة التغيير الدي          

(Cameron, 2004)   بان المنظمات التي تدرك حقيقة اهمية تشخيص فجوة ثقافتها التنظيمية بغيـة
  :تغييرها بما يخدم مستقبل اعمالها يجب ان تقوم بثلاث خطوات اساسية هي 

  
   قياس الثقافة التنظيمية الحالية للمنظمة -أ

لاجراءات التطبيقية تتمثل بتحديد مـدخل واداة قيـاس الثقافـة              تتضمن هذه الخطوة مجموعة من ا     
وكما ذكر سابقاً فان امام المنظمة او الباحث خياران اما المـدخل        . التنظيمية التي تتبناها المنظمة حالياً    

كما ذكر ايضا مجموعـة الادوات التـي        . الكمي او المدخل النوعي اللذان لكل منهما منافعه ومساوئه        
حيث تقوم المنظمة او الباحث باستخدام هذه الاداة لتحديد التوجـه           . ها لتحقيق هذا الهدف   يمكن اختيار 

الثقافي الحالي للمنظمة في ضوء اراء الافراد العاملين داخل المنظمة الذين يعكـسون هـذا التوجـه                 
  .الموجود

التـي   (OCAI)يميـة   تقييم الثقافة التنظ     وفي البحث الحالي تم اختيار المدخل الكمي باعتماد اداة            
، والقيادة التنظيمية ، وادارة العاملين ،       الخصائص المهيمنة   : تقييس ست جوانب للثقافة التنظيمية هي       

وكل اربع فقرات موزعة علـى هـذه        .  ، والتركيز الاستراتيجي  و معايير النجاح       التماسك المنظمي   
ثقافـة القبيلـة ، الثقافـة    (لتنظيميـة هـي   الجوانب الستة تمثل استجابة لواحد من اربع انواع للثقافة ا  

 وفي ضوء استمارة الاستبيان الخاصـة بهـذه الاداة يقـوم            ).الابداعية، ثقافة السوق والثقافة الهرمية    
بتحديد الثقافة المهيمنة داخل المنظمة التي تحدد على رسم بياني في           ) العاملون في المنظمة  (المستجيب  

 يقدم مثال عن كيفية قيـاس الثقافـة الحاليـة    ( 2 )والشكل . ب نقطة التي يحددها المستجي100ضوء 
  . للمنظمة

  
   قياس الثقافة التنظيمية المرغوبة مستقبلاً للمنظمة -ب

 ، فمن الناحية التطبيقية فان هذه الخطوة تعتمد على نفس (Cameron, 2004)   وفقاً لما يوضحه 
لية للمنظمة لكن الاختلاف يكمن في طريقـة طـرح          الاداة التي استخدمت لقياس الثقافة التنظيمية الحا      

اذا كانت منظمتك مستقبلاً    : ففي هذه الحالة يطرح السؤال الاتي على المجيب         . السؤال على المستجيب  
 ولنقل خلال خمس    -في حالة ازدهار ورفاهية ، فحتى تحقق النجاح المثير وتنجز طموحاتها العليا             

وبنفس الطريقة يتم ايضا رسم الثقافـة التنظيميـة         ية المطلوبة؟    فما هي نوع الثقافة التنظيم     -سنوات
  .   اعلاه ( 1 )المستقبلية للمنظمة على الرسم البياني الذي وضح في الشكل 
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  )شكل افتراضي( ةالثقافة التنظيمي) 2(شكل 

  
 )A) القبيلة = (20 ،B) الابداعية = (20 ،C) السوق = (37 ،D) ٢٣) = الهرمية(  

   فجوة الثقافة التنظيمية  تحديد-ج
    يقصد بفجوة الثقافة التنظيمية حالة الانحراف والاختلاف بين القيم والافتراضات السائدة حالياً فـي             
عمل وسياسة المنظمة وبين القيم والافتراضات المرغوبة والمطلوبة مستقبلاً للمنظمـة حتـى تحقـق               

فعنـدما  . هذه الفجوة في ضوء الخطوة أ والخطوة ب       ومن الناحية العملية تحدد     . اهدافها الاستراتيجية 
يتم تحديد الثقافة التنظيمية الحالية والمرغوبة والعمل على رسمها على نفس المخطط البياني الذي تـم                

وهذه الخطوة هي .  سوف نتمكن من تأشيرة فجوة الثقافة التنظيمية الموجودة( 1 )توضيحه في الشكل 
 في رسم سياسة التغيير التي سوف تتبناها المنظمـة لتغييـر ثقافتهـا              خطوة جداً مهمة لانها الاساس    

  . التنظيمية مستقبلاً
   عملية تغيير الثقافة التنظيمية -د

    يعد تغيير الثقافة التنظيمية هدف صعب جداً تحقيقه، ليس فقط لان الثقافة هي غير مدركة بـشكل                 
يم والانماط الشائعة داخل المنظمة التـي مـن         واسع لكن لانها مجموعة من التفسيرات المشتركة والق       

وعلى أي حال عندما تجد المنظمة بان تغيير الثقافة هي هدف مرغوبـة ومطلـوب               . الصعب تعديلها 
لتحقيق اهدافها بعيدة الامد فان اعضاء المنظمة يمكن ان ينشغلو في مجموعة من الخطوات التي سوف           

ومخرجات هذه الخطوات هي عمليـة  . (Cameron, 2004)تضع عملية تغيير الثقافة موضع التنفيذ 
وهذه الخطوات تعتمـد فـي     . لتحريك ثقافة المنظمة من المواقف الحالي الى الحالة المستقبلية المفضلة         

الحقيقة على عمل الكثير من الباحثين الذين وصفو تداخلات عملية التغييـر الثقـافي الناجحـة التـي                  
ات تبدأ التغيير في العمليات الفردية والتنظيميـة والمحادثـات          وهذه الخطو . تستهدف من قبل المنظمة   
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واللغة والرموز والقيم والتي ليس أي واحدة منها على انفراد تضمن امكانية حدوث التغيير للثقافة لكن                
  . في مجموعها هي تخلق تعامل كبير اتجاه تغيير الثقافة الاساسية في المنظمة

  : سبع خطوات مهمة اتجاه عملية تغيير الثقافة التنظيمية (Cameron, 2004)     ويقدم 
  Clarifying meaning توضيح المعنى -١

    ان الخطوة الاولى في عملية تغيير الثقافة التنظيمية تتمثل بتحديد ماذا يعني وماذا لايعني لعمليـة                
قافات الاخرى يجب ان تترك     فالتحرك اتجاه نوع محدد من الثقافة لا يعني بان الث         . تغيير ثقافة المنظمة  

انه يعني فقط بان تركيزات خاصة يجب ان توضع على عوامل محددة اذا تغيير الثقافـة                . او ان تهمل  
ما : فالاسئلة التي تعنون عند تحديد ماذا يعني تغيير الثقافة وماذا لا يعني يتضمن              . اتجه ليكون ناجحاً  

 اتجهت نحو النقطة المفضلة؟ وما هي الخصائص التـي  هي المزايا التي يجب التركيز عليها اذا الثقافة 
يجب ان تكون مهيمنة في الثقافة الجديدة؟ وماهي المزايا التي يجب ان تخفض او تترك عند التحـرك                  

محددة؟ وما هي الخصائص التي سوف يتم الاحتفاظ بها؟ وما هي النقاط المهمة          ) ثقافة(بعيداً عن نقطة    
  لثقافة الحالية حتى لو تم التحرك اتجاه ثقافة اخرى؟ التي يجب التركيز عليها في ا

  Identifying stories تحديد القصص -٢
        ان الخطوة الثانية في عملية تغيير الثقافة التنظيمية تتمثل بتعريف واحدة او اثنان من الحوادث               

تقبلية للمنظمة لان الثقافة    التي تصور القيم الاساسية التي سوف تميز الثاقفة المس        الايجابية او الاحداث    
وذلك يكون من خلال عرض الحوادث الحقيقيـة        .  التنظيمية توصل بشكل افضل من خلال القصص      

والاحداث اوالقصص التي تساعد الافراد العاملين بالشعور باحساس واقعي اتجاه القيم الثقافيـة التـي               
اعر الشبيه في مثل هكذا ثقافة جديـدة        كم انها تساعد في بلورة المش     . سوف تسود في المنظمة مستقبلاً    

وعليه فان القيم الرئيسة والتوجهات المرغوبة      . وكيف سيكون تصرفهم وسلوكهم في ضوء هذا التغيير       
والمبادى السلوكية التي سوف تميز الثقافة الجديدة سيتم توصيلها بشكل واضح من خلال القصص دون               

ملية توضيح التغيير الثقافي المحتمل ولكن ايضا       و لاتساعد هذه القصص فقط في ع      . أي وسيلة اخرى  
الافراد سيكونون قليلي القلق اتجاه التحرك في ثقافة غير معروفة لهم مستقبلاً عندما يحملو معهم افكار                

  . من الثقافة الماضية
  Determining strategic initiatives تحديد المبادرات الاستراتيجية -٣

. تيجية النشاطات التي سوف يبدأ العمل بها والتي يتم ايقافها وتحـسينها               تتضمن البمادرات الاسترا  
أي ما هـي    . فهي تتمثل بالافعال المصممة لاجراء التغيرات الرئيسة التي سوف تحقق التغيير الثقافي           

الاشياء الجديدة التي يجب ان تبدأ ؟ وما هي النشاطات التي سوف يتم ايقافها؟ ومعظم المنظمات تواجه              
بالاضـافة الـى    . ات بالغة في عملية ايقاف بعض النشاطات قياساً بعملية البدء بنشاطات جديدة           صعوب

تحديد ما هي تغييرات تخصيص الموارد لعمل هذا المضمون؟ وما هي الموارد الجديدة التـي سـوف               
 تكون مطلوبة؟ وما هي العمليات والانظمة التي يحتاج تصميمها او اعادة تصميمها لتـدعم مبـادرات               

التغيير؟ وباي طرق يمكن رفع وتعزيز المقدرات الجوهرية للمنظمة والتي تساهم بالنتيجة فـي خلـق                
  ميزة تنافسية مستدامة؟

  Identifying small wins  الصغيرةمنافعالب عريفت ال-٤
     ان القاعدة التي تخص المكاسب الصغيرة تتمثل بايجاد بعض الاشياء التي يمكن تغييرها بـسهولة      

ومن ثم نجد الاشياء الاخرى التي تكـون        . عمل على تغييرها والاعلان عن تغييرها داخل المنظمة       وال
اذ تخلق النجاحـات    . ايضا سهلة في التغيير ونعمل على تغييرها ومن ثم نشرها والاعلان عنها وهكذا            

اس على مقاومـة  الصغيرة قوة دافعة في الاتجاه المرغوب وتمنع مقاومة التغيير لان نادراً ما يعمل الن      
فعندما يرى الافراد بان بعض الاشياء تغيرت حتى وان كانت ضـيقة            . التغييرات الصغيرة والاضافية  

في نطاقها فان احساس من التقدم والانجاز يخلق لديهم ويساعد ذلك الاحساس على بناء دعم للتغيرات                
ة سوف تحدث اذا ضلت المنظمة      لكن يجب الاخذ بالاعتبار بان اخطاء كبير      . الاساسية الاكثر والاكبر  

معتمدة على ستراتيجية المكاسب الصغيرة لان عملية التغيير تحتاج هذه الاستراتيجية كخطوة ممهـدة              
  . ودافعة ليس اكثر

  Measures and Milestones المقاييس والمعالم الحرفية -٥
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قياسه جزء مهم وحرج في          تعد عملية تحديد المؤشرات الرئيسة للنجاح وما يجب قياسه وكيف يتم            
 خصوصاً عندما يكون هدف     -وتعتبر نقطة الضعف المهمة في معظم عمليات التغيير         . عملية التغيير 

 هو اهمال المقاييس الماديـة  -التغيير ذو طبيعة انسانية غير شكلي وغير ملموس مثل الثقافة التنظيمية      
. حصلت في عملية تغييـر الثقافـة التنظيميـة        الملموسة المتعلقة في تحديد حالة التقدم والانجاز التي         

فالتغيير يتطلب التعرف على مؤشرات النجاح في تغيير الثقافة وكذلك التعرف على مؤشرات التقـدم               
فالذي . اذ يحتاج نظام جمع البيانات ان يكون مصمم كأطار زمني لتقييم النتائج           . خلال كل فترة زمنية   

المبادرات والنتائج الرئيسة يجب ان يكون لها عمليات قيـاس  يمكن قياسه يحصل على الاهتمام، اذ ان      
  . مرتبطة معها

  Communication and symbols الاتصال والرموز -٦
     بالتأكيد ان مقاومة التغيير الثقافي سوف تحدث داخل المنظمة، فطريقة حياة الافـراد الاساسـية               

ولان تغييـر  . لمألوفة والمعتادة سوف تعـدل سوف يتم تحديها وتغييرها وكذلك طبيعة العمل والعيش ا    
الثقافة التنظيمية سوف يشمل جوانب اساسية في عمل المنظمة فمن المؤكد ان تتولد مقاومة كبيرة اتجاه   

لذلك فان ايصال عملية التغيير الثقافي تمثل اداة حرجة ومهمة في مساعدة الية منع              . عملية التغيير هذه  
فعملية توضيح اسباب التغيير الثقافي هي قضية جداً مهمة         . الالتزام اتجاهه مقاومة التغيير وكذلك توليد     

ومفيدة اذ تعد خطوة فاعلة في توليد الالتزام والمواقف الايجابية اتجاه عمليـة تغييـر الثقافـة داخـل            
  . المنظمة

  Leadership development تطوير القيادة -٧
فالتغيير الثقافي لا يحدث بشكل عشوائي او . طال ومالكون     تتطلب كل التغييرات التنظيمية قيادة واب

. بشكل غير مقصود في المنظمات، فانه يتطلب قادة يتوجهون بضمير وبثبات اتجاه عمليـة التغييـر               
وعلى أي حـال فـان هنـاك نقطتـان          . فالكثير من التركيز كتب على دور القايدة في عملية التغيير         

 على سبيل المثـال  –مثل بان كل جانب من عملية التغيير الثقافي     جوهريتان يجب ان تتخذ ، الاولى تت      
 تحتاج قائد بطل او شخص ما يقبل تملكـه لتنفيـذ            -كل مبادرة ستراتيجية او كل عملية اتصال والخ       

ثانياً، ليس فقط يجب ان يكون القادة الحاليون ابطال في عملية التغيير الثقـافي ولكـن                . التغيير الناجح 
 القادة يجب ان يتم اعدادهم للمستقبل لقيادة المنظمة عندما يوضع التغييـر الثقـافي               ايضا مجموعة من  

فالمقدرات القيادة الجديدة التي سوف تتطلب في المستقبل في الثقافة المفضلة والمرغوبة        . موضع التنفيذ 
. دة المستقبلية وهذا يحتاج الى الافصاح عن الاختلاف بين متطلبات القيادة الحالية والقيا          . يجب ان تحدد  

لذلك فان نشاطات التدريب والخبرات المطورة وفرص التدريب يجب ان تحـدد لتطـوير المقـدرات                
  . ويجب ان تتراصف عمليات الاختيار مع نقاط القوة المطلوبة في الثقافة المستقبلية. القيادية المطلوبة

  
  الجانب العملي للبحث

  
  مقياس البحث . اولا
  قياس البحث لمالاتساق الداخلي -١

 التي تتكون مـن سـت ابعـاد         )OCAI(اداة تقييم الثقافة التنظيمية           اعتمد البحث الحالي على     
= Dثقافة السوق،   = Cالثقافة الابداعية،   = Bثقافة القبيلة،    = A( اساسية كل بعد يتضمن اربع بدائل       

 100 بتقـسيم    (OCAI)مقياس  ويعمل الافراد عينة البحث على اكمال الاجابة على         ). الثقافة الهرمية 
نقطة بين هذه البدائل الاربعة بالاعتماد على المدى الذي يعتقدون فيه بان هذا البـديل يمثـل الثقافـة                   

وبالطبع فان الرقم الاكبر يعطى للبديل الذي يمثل الثقافة التي تمتلكها           . الموجودة او المرغوبة للمنظمة   
 يتم الحصول عليها عن طريـق حـساب         (OCAI)اج الـ   ونت. المنظمة او التي يرغبون بها مستقبلاً     

 (OCAI) يلخص ابعاد مقياس ( 4 )والجدول . معدل اجابات عينة البحث لكل بديل من البدائل الاربعة
-094)وقد تراوحت قيم معامل كرونباخ الفـا بـين          . ومعاملات كرونباخ الفا لكل بعد وللمقياس ككل      
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 & Nunnaly) (0.75)الإدارية والسلوكية لان قيمتها اكبر  وهي مقبولة إحصائيا في البحوث (0.75
Bernstein,1994)والتي تدل على ان المقاييس تتصف بالاتساق الداخلي ،.  

  
  (4)جدول 

  ملخص ابعاد مقياس البحث
 كرونباخ الفا  الرمز  مصدر المقياس  عدد الفقرات  البعد
الخصائص 

  المهيمنة
4 DC 0.87 

 OL 0.94 4  القيادة التنظيمية
 ME 0.75 4  ادارة العاملين

 OG 0.77 4  التماسك المنظمي
التركيز 

  الاستراتيجي
4 SE 0.84 

 CS 0.81 4  معيار النجاح 
اداة تقييم الثقافة 

  التنظيمية
24 

  
  
  
  
  

(Cameron & Quinn, 
1999) 

 OCAI 0.84 

  
  الصدق البنائي لمقياس البحث :  التحليل العاملي التوكيدي-٢

 (SEM) (Structural Equation Modeling) بنائيةالمعادلة النمذجة  اسلوب انستخدم الباحث     ا
وهو ما يطلق عليه بالتحليل العاملي  التوكيدي للتحقق من الصدق البنائي للمقاييس المختلفة التي يـتم                 

ويعـد التحليـل العـاملي    . (MacCallum & Austin, 2000) ضوء أطر نظرية سابقةبنائها في 
 أحد تطبيقات نموذج المعادلة البنائية وبعكس Confirmatory Factor Analyzes (CFA)التوكيدي 

التحليل العاملي الاستكشافي يتيح التحليل العاملي التوكيدي الفرصة لتحديد واختبار صحة نماذج معينة             
ثل الإجـراءات  ؛ وتتم(Hewitt, et al., 2004)للقياس والتي يتم بنائها في ضوء أسس نظرية سابقة 

المتبعة في التحليل العاملي التوكيدي في تحديد النموذج المفترض والذي يتكون من المتغيرات الكامنة              
Latent Variable   أو المتغيرات غير المقاسة وهى تمثل الأبعاد المفترضة للمقياس ومنهـا تخـرج 

ت المقاسة أو المتغيرات التابعة أو      أسهماً متجهة إلى النوع الثاني من المتغيرات والتي تعرف بالمتغيرا         
الخاصة بكل بعد أو الأبعاد الخاصة بكل عامل عـام وهنـا            الفقرات  والتي تمثل   ،  المتغيرات الداخلية   

 واعتمد في تطبيق هذا الاسـلوب علـى البرنـامج           .يفترض أن العبارات مؤشرات للمتغيرات الكامنة     
مصفوفة التغاير للمتغيرات الداخلـة فـي       وفي ضوء افتراض التطابق بين      . (LISREL)الاحصائي  

تنتج العديد من المؤشرات    ) المستهلكة من قبل النموذج   (التحليل والمصفوفة المفترضة من قبل النموذج       
الدالة على جودة هذه المطابقة والتي يتم قبول النموذج المفترض للبيانات أو رفضه في ضوئها والتـي    

  :( 5)ا هو في الجدول تعرف بمؤشرات جودة المطابقة ومنها كم
  

  (5 )جدول 
  مؤشرات وقاعدة جودة المطابقة لنمذجة المعادلة الهيكلية

  قاعدة جودة المطابقة  المؤشرات  ت

 5اقل من  dfودرجات الحرية    x2النسبة بين قيم  -١
 0.90اكبر من     Goodness of Fit Index (GFI)  المؤشرحسن مطابقة  -٢
 0.90اكبر من  Normed Fit Index (NFI)  الطبيعيمؤشر المطابقة  -٣
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 0.95اكبر من   Comparative Fit Index (CFI)مؤشر المطابقة المقارن   -٤
  :مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي §  -٥

Root Mean Square Error of Approximation 
(RMSEA) 

 0.05-0.08بين 

  (Chan et al.,2007)الجدول من اعداد الباحثان بالاعتماد على 

  : (OCAI)لبعد من ابعاد مقياس خطوات ، كل خطوة ست ويقسم البحث هذا الاجراء الى 
  (DC) الخصائص المهيمنة -١

 (4)الى صحة افتـراض أن الــ         (3)تشير مؤشرات جودة المطابقة الظاهرة في اسفل الشكل              
لمعيارية الظاهرة على الاسهم  وفي ضوء الأوزان الانحدارية ا.بعد واحد تقيس بنية تتكون من     عبارات  

فقـرات ، والتـي     المع كل فقرة من     ) المتغير الذي يكون غير قابل للقياس     (التي تربط المتغير الكامن     
 (0.40)تعرف بمعاملات الصدق أو التشبع يمكن الحكم على صدق العبارات لان قيمتها اكبـر مـن                 

(Costello& Osborne,2005).  

 (OL) القيادة التنظيمية -٢
 (4)الى صحة افتـراض أن الــ         (4)تشير مؤشرات جودة المطابقة الظاهرة في اسفل الشكل              

 وفي ضوء الأوزان الانحدارية المعيارية الظاهرة على الاسهم .بعد واحد تقيس بنية تتكون من     عبارات  
 ، والتـي    فقـرات المع كل فقرة من     ) المتغير الذي يكون غير قابل للقياس     (التي تربط المتغير الكامن     

   .تعرف بمعاملات الصدق أو التشبع يمكن الحكم على صدق العبارات

 (ME) ادارة العاملين -٣
 (4)الى صحة افتـراض أن الــ         (5) مؤشرات جودة المطابقة الظاهرة في اسفل الشكل         ظهرت     

على الاسهم  وفي ضوء الأوزان الانحدارية المعيارية الظاهرة .بعد واحد تقيس بنية تتكون من     عبارات  
   .فقرات يمكن الحكم على صدق العباراتالالتي تربط المتغير الكامن مع كل فقرة من 

 (OG) التماسك التنظيمي -٤
 (4)الى صحة افتـراض أن الــ         (6) مؤشرات جودة المطابقة الظاهرة في اسفل الشكل         ظهرت     

ية المعيارية الظاهرة على الاسهم  وفي ضوء الأوزان الانحدار.بعد واحد تقيس بنية تتكون من     عبارات  
   .فقرات يمكن الحكم على صدق العباراتالالتي تربط المتغير الكامن مع كل فقرة من 

 (SE) التركيز الاستراتيجي -٥
 (4)الى صحة افتـراض أن الــ         (7) مؤشرات جودة المطابقة الظاهرة في اسفل الشكل         ظهرت     

وفي ضوء الأوزان الانحدارية المعيارية الظاهرة على الاسهم  .بعد واحد تقيس بنية تتكون من     عبارات  
   .فقرات يمكن الحكم على صدق العباراتالالتي تربط المتغير الكامن مع كل فقرة من 

 (CS) معيار النجاح -٦
 (4)الى صحة افتـراض أن الــ         (8)مؤشرات جودة المطابقة الظاهرة في اسفل الشكل             تشير  

 وفي ضوء الأوزان الانحدارية المعيارية الظاهرة على الاسهم .بعد واحد كون من   تقيس بنية تت  عبارات  
   .فقرات يمكن الحكم على صدق العباراتالالتي تربط المتغير الكامن مع كل فقرة من 

  الوصف الاحصائي. ثانياً
قبيلـة،  ال( الوصف الاحصائي المتعلق بالبدائل الاربعـة للثقافـة التنظيميـة     ( 6 )   يظهر الجدول 

ويتضمن هذا الجدول حجم العينة والقيمة العظمـى والقيمـة الـصغرى            ). الابداعية، الهرمية والسوق  
ويمثل الوسط الحسابي لكل بديل مجموع قيم الابعاد الـست          . والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري   

الخاصة بالثقافـة   ويشمل هذا الجدول على اجابات عينة البحث        . الخاصة بذلك البديل مقسوم على ستة     
اذ يلاحظ في جانب    . التنظيمية السائدة حالياً في المنظمة المبحوثة والثقافة المفضلة والمرغوبة مستقبلاً         

الثقافة الحالية للمنظمة بان الثقافة الهرمية قد حصلت على اعلى متوسط حسابي من قبل المجيبين عينة                
  . (5.3)داعية على ادنى متوسط حسابي بلغ  في حين حصلت الثقافة الاب(55.3)البحث التي بلغت 
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  (3)شكل 
  یمنةس لبعد الخصائص المھنموذج القیا

 

  (4)شكل 
  س لبعد القیادة التنظیمیةنموذج القیا

 

  (5)شكل 
  س لبعد ادارة العاملیننموذج القیا

 

  (6)شكل 
  س لبعد التماسك التنظیمينموذج القیا
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  ( 6 )جدول 

  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والقيم العظمى والصغرى لكل بديل
  .S.D  N Minimum  Maximum  Mean٢  البديل

A 12.3456 10.2232 25.000 0.000     الحالية 
B9.6743 5.2851 15.500 0.000     الحالية 
C10.2563 29.1711 45.000 5.000     الحالية 
D6.9985 55.3201 100.000 15.000     الحالية 

   100.000    المجموع
A16.9643 52.7601 100.000 20.000     المفضلة 
B10.5643 24.7445 75.000 15.500     المفضلة 
C8.0674 16.7321 35.000 0.000    المفضلة 
D8.9963 5.7632 15.500 0.000     المفضلة 

   100.000   المجموع 
) الهرمية (D، 29.1) = السوق (C ، 5.3) = الابداعية (B، 10.2) = القبيلة (A( الحالية 

=55.3(  
) الهرمية (D، 16.7) = السوق (C، 24.7) = الابداعية (B، 52.8) = القبيلة (A( المفضلة 

=5.8(  
  
  
  
  

                                                
  تم الحصول على المتوسط الحسابي من خلال جمع الابعاد الستة المتعلقة بالبدیل المعني ومن ثم قسمتھا على ستة لكل فرد، وبعد ذلك یتم استخراج  2

  ھذه القیم لكل الافراد ومن ثم قسمتھا على مجموع الافراد عینة البحثمجموع 

  (7)شكل 
  س لبعد التركیز الاستراتیجينموذج القیا

 

  (8)شكل 
  نجاحس لبعد معیار النموذج القیا
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  تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية. لثاًثا

   تتضمن عملية تشخيص فجوة الثقافة التنظيمية للمنظمة المبحوثة ثلاث خطوات اساسية تعتمد علـى          
  : وكالاتي(6  )بيانات الوصف الاحصائي الظاهرة في الجدول 

   قياس الثقافة التنظيمية الحالية للمنظمة المبحوثة-١
، 10.2) = القبيلة (A(  والمتعلقة فقط بالثقافة الحالية (  )جودة في الجدول      يتم رسم البيانات المو

B) الابداعية = (5.3   ، C) السوق = (29.1  ،D) على الرسم البياني ذو الاربـاع       )55.3) =الهرمية 
اذ يلاحظ من خلال الشكل بان الثقافة المهيمنـة  . ( 9 ) في الشكل (Four-Quadrant Plot)الاربعة 
  . (D)نظمة المبحوثة هي الثقافة الهرمية في الم

   قياس الثقافة التنظيمية المرغوبة مستقبلاً للمنظمة-٢
(  والمتعلقة فقط بالثقافة المفضلة والمرغوبة مستقبلاً ( 6 )    في ضوء البيانات الظاهرة في الجدول 

A) القبيلة = (52.8  ،B) الإبداعية = (24.7  ،C) السوق = (16.7  ،D) يتم رسـم    )5.8) =ةالهرمي 
 (A)اذ يلاحظ من خلال الشكل بان ثقافة القبيلة . (10  )شكل بياني ذو الأرباع الأربعة كما في الشكل 

  .هي الثقافة المهيمنة في التفضيل مستقبلاً حسب اجابات عينة البحث

  
  ( 9 )شكل 

  قياس الثقافة التنظيمية الحالية للمنظمة المبحوثة
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  افة التنظيمية  تحديد فجوة الثق-٤

 اعلاه يمكن ان تحدد فجوة الثقافة التنظيمية للمنظمة المبحوثة وذلك عـن             ٢و١    في ضوء الخطوة    
طريق رسم شكل بياني ذو ارباع اربعة يدمج بين الثقافة الحالية السائدة في المنظمة والثقافة المستقبلية                

ة الثقافة التنظيمية للمنظمة المبحوثـة اذ   فجو(11  )ويبين الشكل . المفضلة والمرغوبة لعمل المنظمة
يلاحظ ان الفجوة والاختلاف والانحراف هو بشكل اساسي بين اتباع المنظمة حاليـاً ثقافـة هرميـة                 

  . في حين تحتاج مستقبلاً للعمل بشكل ناجح ثقافة القبيلة) بيروقراطية(

  
 ( 10 )شكل 

  قياس الثقافة التنظيمية المرغوبة مستقبلاً للمنظمة
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  ( 11 )شكل 

  تحديد فجوة الثقافة التنظيمية
  

  الاستنتاجات والتوصيات
  الاستنتاجات. اولا

 يمكن الحكم   التحليل العاملي التوكيدي المتعلقة بالصدق البنائي لمقياس البحث       في ضوء بيانات     -١
ئة العراقية  على اداة تقييم الثقافة التنظيمية بانها اداة ذات مصداقية عالية يمكن تطبيقها في البي             

  . والبيئات المشابهة
اظهرت نتائج الوصف الاحصائي بان افراد عينة البحث يؤكدون عدم توفر القيم والمعتقـدات               -٢

فثقافتهـا لا تمتـاز بالديناميكيـة       .  التي تتصف بها الثقافة الابداعية داخل المنظمة المبحوثة       
انها لا تركز . فكار الجديدة والمبدعة والابتكار ، فالإفراد فيها لا يبادرون للمخاطرة ولتقديم الأ

على اكتساب الموارد الجديدة اومواجهة التحديات وتجربة الاشياء الجديدة والتنقب عن الفرص            
  .القيمة

كما اشارت نتائج الوصف الاحصائي بان اجابات عينة البحث تبين بـان الاهتمـام بـالمورد        -٣
فالاعمال لا  . الجامعة التي يعملون فيها   البشري والعمل على تطويره محدود ضمن قيم وثقافة         

 ، فالافراد العاملين في الاغلب يفتقدون روح الفريق واتفاق الآراء والمشاركةتنفذ ضمن نطاق 
 . الى الالتزام والاحترام المتبادل والثقة العالية
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وتظهر نتائج اجابات عينة البحث بان الثقافة الهرمية التي يطلـق الـبعض عليهـا بالثقافـة                  -٤
اذ يلاحظ افراد عينة البحث فـي       . لبيروقراطية هي الثقافة السائدة حالياً في المنظمة المبحوثة       ا

ضوء اجاباتهم بان الخصائص المهيمنة في ثقافة الجامعة هي الرسمية ، فالإجراءات الثابتـة              
فالتركيز الاستراتيجي ينصب على الاداء والاسـتقرار والكفـاءة         . هي التي تحكم نشاط الفرد    

عمليات وتعتبر عملية تخفيض التكاليف وزيادة كفاءة العمل المعيار الذي يحكم خلاله على              وال
 . نجاح العمل داخل المنظمة المبحوثة

وقد اشارت نتائج اجابات عينة البحث بان على المنظمة التي يعملون فيها ان تسعى الى تغيير                 -٥
. لاً من اجل تحقيق اهدافها الاستراتيجية     الثقافة المهيمنة لديها لانها لاتلائم عمل المنظمة مستقب       

فعليها ان تتحول من الهرمية الى ثقافة القبيلة فالتركيز يبقى داخلي لاكن التغيير يحدث علـى                
 .  مستوى التحول من التوازن والاستقرار الى التميز والابداع

  
  التوصيات . ثانياً

برنامج مخطط ومصمم بصورة فاعلة بغيـة            أي عملية تغيير ناجحة تقوم بها المنظمة تحتاج الى          
وعملية التغيير الثقافي هي عملية تغيير تنظيمي ولكن مـن نـوع خـاص              . تحقيق اهداف هذا التغيير   

وصعب ، انها تحتاج الى مشاركة كل الجهود ومن كل الاطراف داخل المنظمة بغـض النظـر عـن         
  . منصبهم ودورهم

ان المنظمة المبحوثة بحاجة الى عملية تغيير ثقافي خلال            في ضوء ما جاء في الاستنتاجات اعلاه ف       
. وحتى لا يخرج عن الاطار العلمي فان مثل هكذا تغيير يحتاج الى برنامج عمل. الفترة الزمنية القادمة

وخلال النقاط ادناه سيحاول الباحثين تقديم مجموعة من الخطوات بغية اجراء هذا التغيير وبالاعتمـاد               
  :  تي قدمها الباحثون اتجاه اجراء أي عملية تغيير ثقافيعلى التوصيات ال

   مرحلة التهيئة والاعداد-١
  :    تتضمن هذه المرحلة اربع خطوات اساسية 

دائماً يبدأ تخطيط عملية التغيير الناجح من       : اقامة اجتماع موسع على مستوى مجلس الجامعة          - أ
فخلال هذه الخطوة فان علـى رئـيس        . هاقمة المنظمة لانها تمثل العقل المفكر والمدبر لشؤون       

الجامعة منظمة البحث القيام باجراء اجتماع خاص وموسع لمجلس الجامعة يضم كافة عمـداء              
يتم خلال هذا الاجتماع مناقشة قـضيتين       . الكليات والاشخاص الاخرين ضمن مجلس الجامعة     

صائص وطبيعة الثقافة   اساسيتين الاولى تتعلق بنتائج البحث الحالي من خلال الاطلاع على خ          
المهيمنة حالياً في الجامعة ومناقشة كذلك خصائص وطبيعة الثقافة المرغوبة والمفضلة مستقبلاً    

كما يجب خلال الاجتماع تحديد فريق ذو خبرة لمتابعة تنفيـذ برنـامج           . بشكل مفصل وموسع  
  .التغيير الثقافي داخل الجامعة يطلق عليه فريق التغيير الثقافي

خلال الاجتماع الاول على مستوى الجامعة يـتم  : جتماع على مستوى مجالس الكليات    اقامة ا  - ب
الاتفاق مابين اعضاء مجلس الجامعة على اجراء اجتماعات على مستوى مجـالس الكليـات              
الهدف من هذا الاجتماع التعريف ببرنامج التغيير المزمع اجراء وتحديد حالة التهيء النفـسي              

ويقوم مجلس الكلية بتوجيه رؤساء الاقسام على اقامة اجتماع على . تغييروالعاطفي اتجاه هذا ال  
كما يتم توجيه المعاون العلمي والاداري في كل كلية باجراء اجتماع           . مستوى مجالس الاقسام  

 .بالاقسام المنطوية تحت هيكلهم التنظيمي
 يتم التعريف بالقيم    خلال هذا الاجتماع  : اقامة اجتماع على مستوى الاقسام والشعب والوحدات         - ت

. الثقافية السائدة حالياً في الكلية وبالقيم المفضلة والمطلوبة مستقبلاً بغية تحقيق اهداف المنظمة            
كما يجب الابلاغ عن نية المنظمة باجراء برنامج تغيير شامل لثقافة الجامعة تـضامني فـي                

 .جهودة
صود في المنظمات، فانه يتطلب قادة      التغيير الثقافي لا يحدث بشكل غير مق      : . تطوير القيادة    - ث

وهناك نقطتـان جوهريتـان يجـب ان تأخـذ          . يتوجهون بضمير وبثبات اتجاه عملية التغيير     
بالحسبان ، الاولى تطوير القادة الحاليين والتاكد من تقبلهم لبرنامج التغييـر ، وثانيـاً اعـداد                 
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بلية للجامعة من خـلال ترشـيح       وتطوير قادة مستقبليين للعمل ضمن اطار القيم الثقافي المستق        
 .واختيار الافراد الكفوءين والمناسبين للتغيرات التي سوف تحدث

تحتاج عملية التغيير الثقافي موارد مالية ومادية وبشرية لاجراءهـا          :  توفير الموارد اللازمة     - ج
رد ويجب ان يقوم الفريق المكلف بهذا البرنامج باعداد خطة وموازنة بهذه المـوا            . بشكل ناجح 
 .بغية توفيرها

 
    مرحلة التنفيذ-٢

هذه الخطوة .    بعد التعريف بعملية التغيير الثقافي المزمع اجراءها من قبل الجامعة تأتي خطوة التنفيذ
 تكون من مسؤولية كل رئيس قسم علمي (Cameron, 2004)تتضمن مجموعة من الخطوات الفرعية 

  :ه ذلكاو مدير شعبة او وحدة او عميد كلية وما شاب
على كل رئيس قسم او مدير شعبة او وحدة او أي شخص اخـر فـي دور                 : توضيح المعنى     - أ

فخـلال  . المسؤولية القيام بتوضيح ما يجب تغييره من قيم ومعتقدات وفلسفة وما لا يتم تغييره             
البحث الحالي لاحظنا بان بعض القيم الثقافية سوف لانقوم بتغييرها خلال برنامج التغيير بـل               

  . نالك بعض القيم الثقافية المحددة التي سوف يتم تغييرهاان ه
يجب ان يستعيين المدراء ذوي العلاقة بالاتصالات كوسيلة فاعلة لتحقيـق      :  تعريف القصص    - ب

فمثلاً . التغيير الناجح وخير اداة للاتصال في نطاق الثقافة التنظيمية هي عملية رواية القصص            
 مجتمع البحث تتمثل بثقافة القبيلة لذا فان على المدراء روايـة     الثقافة المفضلة مستقبلاً للجامعة   

فمثـل  . القصص التي تعبر عن اهمية العنصر البشري واهمية الاهتمام به وكيفية الاعتمام به            
 .هذه القصص تعزز ادراك العاملين وتثبت اعتقادهم بفاعلية التغيير

فة بعض القـيم والمعتقـدات الثقافيـة        من اجل ازالة او اضا     : تحديد المبادرات الاستراتيجية    - ت
فمثلاً اذا  . للمنظمة المبحوثة فان عملية تحتاج القيام ببعض النشاطات وايقاف بعض النشاطات          

ارادت الجامعة ان تعزز مبادى المشاركة والعمل الفرقي في ثقافتها فعليها ان تبادر باصـدار               
وليس فرادي وكذلك الاخذ    ) للجاناعتماد ا (تعليمات تؤكد على ممارسة الانشطة بشكل جماعي        

 .برأي المرؤسين قبل اتخاذ قرار
تحتاج الجهات المسؤولة عن عملية التغييـر الثقـافي البـدء            :  الصغيرة مكاسبالب عريفت ال - ث

بالبحث عن الامور السهلة في التغيير من اجل تحفيز العاملين وتشجيعهم على اجراء التغييرات 
 .تقداتهمالمعقدة والكبيرة في قيمهم ومع

يجب ان يحدد المدراء عدداً من المعايير والمقاييس لتحديد مدى نجاح بعض            : اعتماد المقاييس  - ج
 . نشاطات التغيير خلال كل فترة زمنية

   مرحلة المتابعة والتنفيذ-٣
 فريق التغيير الثقافي الذي اعد مسبقاً لمتاعبة ومراقبة خطوات عمليـة            م     تتضمن هذه المرحلة قيا   

وتحتاج هذه العملية اعتماد المعايير سواء كانت الاهداف التي تم التخطيط           . ر الثقافي في الجامعة   التغيي
وفي ضوء هذا يقوم الفريق بتحديد حالات الانحراف وبيان اسـبابها           . لها او المقارنة مع جهات اخرى     

  . وطرق معالجتها وتصحيحها
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  )OCAI(اداة تقييم الثقافة التنظيمية  

  
  (DC) الخصائص المهيمنة -١
  ) نقطة على العبارات الآتية 100رجاء وزع ...................   ( معتي جداًجا
  العبارة  ت
 نقطة............  تهتم بالجوانب الشخصية للفرد ، فهي بمثابة عائلة كبيرة  -١
ديناميكية وتمتاز بالابتكار ، فالإفراد فيها يبادرون للمخاطرة ولتقديم الأفكار   -٢

  الجديدة والمبدعة
 نقطة............

 نقطة............  رسمية ، فالإجراءات الثابتة هي التي تحكم نشاط الفرد  -٣
 نقطة............  متوجهة للإنتاج ، فالاعتبارات الرئيسة فيها تنصب نحو انجاز العمل  -٤

   نقطة100  المجموع الكلي
  
  (OL) القيادة التنظيمية -٢

  ) نقطة على العبارات الآتية 100رجاء وزع ...... ( تم بان تكون القيادات التعليمة في الجامعة ته
  العبارة  ت
 نقطة............  ناصحة و ميسرة و ابوية   -١
 نقطة............  ريادية و ابداعية وتأخذ بالمخاطرة  -٢
 نقطة............ انتاجية وتنافسية وتدير الصعاب  -٣
 نقطة............  منسقة ومنظمة وذات خبرة كفوءة  -٤

   نقطة100  المجموع الكلي
  (ME)ادارة العاملين -٣

  ) نقطة على العبارات الآتية 100رجاء وزع ........ ( النمط الاداري في جامعتي يمتاز
  العبارة  ت



  ـــــــــــــــــــ٢٠١٠ لسنة ٤  العدد ١٢ـــــــــــــــــــــ مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة ــــــــ المجلد 
 

 ة والاقتصاد ــــــــــــــــــ دورية فصلية علمية محكمة تصدر عن كلية الإدار
٦٥  

 نقطة............  بروح الفريق واتفاق الآراء والمشاركة  -١
 نقطة............  بالابتكار والمخاطرة والحرية والتمييز  -٢
 نقطة............ بمراقبة الاداء واقدمية المنصب وامكانية التنبؤ  -٣
 نقطة............  الانجاز والمنافسة والتوجه لتحقيق الاهداف   -٤

   نقطة100  المجموع الكلي
   التماسك المنظمي-٤

  ) العبارات الآتية  نقطة على100رجاء وزع ...  ( ...الشيء السائد في جامعتي هو التركيز على 
  العبارة  ت
 نقطة............  الولاء والعادات والثقة المتبادلة والالتزام العالي  -١
 نقطة............  الالتزام بالابتكار والتطوير وتحقيق التمييز  -٢
 نقطة............  القواعد والسياسات الرسمية والمحافظة عليها  -٣
 نقطة............  لتقدمالانتاج وتحقيق الأهداف وا  -٤

   نقطة100  المجموع الكلي
 (SE) التركيز الاستراتيجي -٥

 ) نقطة على العبارات الآتية 100رجاء وزع .................  ( تأكد جامعتي على 
  العبارة  ت
 نقطة............  والانفتاح ودوام المشاركة ثقة العاليةالمورد البشري والتطوير  -١
لموارد الجديدة ومواجهة التحديات وتجربـة الاشـياء الجديـدة          اكتساب ا   -٢

  والتنقب عن الفرص القيمة
 نقطة............

 نقطة............  الاداء والاستقرار والكفاءة والعمليات  -٣
 نقطة............  الأفعال التنافسية والانجاز وتحقيق الأهداف وقياسها  -٤

   نقطة100  المجموع الكلي
 (CS)ار النجاح  معي-٦

 ) نقطة على العبارات الآتية 100رجاء وزع .................  ( تعرف جامعتي النجاح على اساس 
  العبارة  ت
 نقطة............  تطوير المورد البشري وفرق العمل والاهتمام بالجوانب الانسانية  -١
 نقطة............  مية والابداعامتلاك الخدمات الاحدث والمتميزة فهي قائدة للخدمات التعلي  -٢
 نقطة............  اختراق السوق والحصة السوقية وقيادة السوق المنافسة  -٣
 نقطة............  الكفاءة وتخفيض تكاليف الانتاج والجدولة والتسليم الموثوق  -٤

   نقطة100  المجموع الكلي
  


