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   :ملخص
وبشكل . لدؤسسات الفندقية الجزائريةمن ىذا البحث ىو قياس الثقافة التنظيمية واستكشاؼ مفهوـ فجوة الثقافػة التنظيميػة على مستوى ادؼ الو

  OCAI  وقد استخدمت اداة تقييم الثقافة التي يرمز لذا بػػ.  ضمن حدود الدراسةفنادؽ ذات طابع خاص وعاـ  خمسة من عامل 120خاص، 
في ىذه الورقة . قياس الثقافة التنظيمية الحالية، قياس الثقافة التنظيمية الدفضلة والدرغوبػة وتػشخيص فجوة الثقافة التنظيمية: لتحديػد ثػلاث خطوات ىي

 ثقافة  الحالية والثقافة الدفضلة التي يجب اف تكوف خلاؿ خمس سنوات الفنادؽ الجزائرية كيف يحدد الدلاؾ  فػي  OCAI او ضحت نتائج اداة
 .القادمة

 .الثقافة التنظيمية،فجوة الثقافة التنظيمية ، الدؤسسات الفندقيةػ أداة نقيم الثقافة التنظيمية : المفتاحالكلمات 
 

Abstract: 
The aim of this research is to measure organizational culture and explore the concept of the organizational 

culture gap at the level of Algerian hotel establishments. In particular, 120 workers from five hotels of a private 

and public nature were within the limits of the study. The OCAI culture assessment tool was used to determine 

three steps: measuring the current organizational culture, measuring the preferred and desirable organizational 

culture, and diagnosing the organizational culture gap. In this paper or the results of the OCAI tool, the owners 

of Algerian hotels determine the current culture and the preferred culture that should be in the next five years. 

Key words: organizational culture, organizational culture gap, hotel establishments - a tool for evaluating 

organizational culture. 
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I -تمهيد:  

لدوؿ التي تفتقد للمورد الأولية أو التي تريد الخروج امن أىم الدوارد للعملات الأجنبية خاصة تعد لسياحة في الوقت الراىن ا 
من التبعية النفطية، حيث أف الدنظمة العالدية لسياحة ترى أف السياحة ستصبح أضخم صناعة في العالم وأكثرىا جذبا للعملة الصعبة، 

وأف الضرائب الناجمة من ىذا النشاط بسد للحكومات مئات الدلاين من  وأنها ستوفر العمل للمئتي مليوف شخص حوؿ العالم،
الدولارات وتتمتع الجزائر بدزايا ومقومات جغرافية وتاريخية وطبيعية بسكنها من أف تكوف بلد سياحي بجميع الفصوؿ لأنها يدكن أف تلبي 

. رغبات وأىداؼ الذي يشيدىا السائح

 وأهمية واسعة بصناعة ا في السنوات الأختَة تطورت شهدحيث وتعتبر الفنادؽ من مقومات ومستلزمات النهضة السياحية، 
 من ميزانيتو على الفنادؽ، %31الفنادؽ فهي تستحوذ على أكبر نسبة من ميزانية الضيف حيث أوضحت الدراسات أف الفرد ينفق 

.  من أىم الدوارد للعملة الأجنبية كونها من الصناعات الدربحةتعدوبالتالي 

حقق بها التفوؽ التنافسي وعليو برتاج الدؤسسات الفندقية لثقافة تنظيمية فعالة يتوتعتبر الثقافة التنظيمية من الدعائم التي 
. بسكنها من بذاوز كل الدواقف، فهي التي تعزز من ولاء العاملتُ ومن إستًابذية الدؤسسة الفندقية

فالفنادؽ من أكثر الأمكنة التي يجد فيها السائح مكانا مريحا وتسعى الجزائر جاىدة لدواكبة التطورات العالدية من خلاؿ توفتَ 
بيئة فندقية مناسبة وبنية برتية ملائمة، وتطوير سياسات التعليم وتأىيل الدوارد البشرية وإنشاء معاىد ومراكز لستصة في السياحة، حيث 

أصبحت الخدمات الفندقية الجزائرية في تطور بحيث تسعى الفنادؽ لرفع من مستوى أدائها بتطوير خدماتها ولرارات تطورات السوؽ 
. المحلية الدشبعة بالفنادؽ التابعة للمجمعات الفندقية العالدية

 ما على وبناءا،  تشخيص الفجوة الثقافية للمنظمات وأهمية دراستهاالدديرين عمليةوتتجلى مشكلة الدراسة في إهماؿ الكثتَ من 
 :التالي السؤاؿ على الإجابة لزاولة في الدراسة مشكلة تتلخص سبق

 ؟ ىل ىناؾ فجوة في الثقافة التنظيمية السائدة والدرغوبة بها في الدؤسسات الفندقية الجزائرية 

  :ويندرج برت ىذه الإشكالية لرموعة الأسئلة التالية
  ؟ماىي الثقافة التنظيمية السائدة حاليا في الدؤسسات الفندقية لزل الدراسة  -1
 ما ىي الثقافة التنظيمية التي يرغب التوجو لذا  -2
 ؟ىل بزتلف الثقافة التنظيمية السائدة باختلاؼ ملكية الدؤسسة -3
في ضل الدشكلة البحثية السابق عرضها اعتمدت ىذه الدراسة على فرضية رئيسية وحيدة  و

 :بدحاولة إما إثبات أو نفي مدى صحتها في ما يليىا سيتم اختبار
  والثقافة التنظيمية الدرغوب فيها مستقبلا في مؤسسات الدراسة؛السائدة حالياين الثقافة التنظيمية بفجوة  لا يوجد

 : فرعية  مستوحاة من الأسئلة الفرعية للمشكلة الدراسة وتتمثل في ويتفرع عن ىذه الفرضية فرضيات 
 لا بزتلف الثقافة التنظيمية السائدة باختلاؼ ملكية الدؤسسة؛ 1
  ؛الثقافة التنظيمية السائدة ىي ثقافة السوقية 2
 . الثقافة التنظيمية الدرغوب فيها ىي الثقافة السوقية 3
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 التنظيميةالتأصيل المعرفي لثقافة  .1

يعد موضوع ثقافة الدنظمة من الدوضوعات الدهمة والحديثة في الأدبيات التنظيمية والإدارية التي حظيت باىتماـ واسع، كونها 
إحدى الدكونات غتَ الدلموسة الدثتَة لدشاعر وسلوكيات العناصر البشرية ذات العلاقة بالدؤسسة،ولذلك يلعب العامل الثقافي داخل 

 . الدؤسسة دورا متناميا واستًابذيا في رسم معالم النجاح وبرقيق التميز

تعتبر فتًة السبعينات والثمانينات فتًة بروز مصطلح ثقافة الدؤسسة في حقل إدارة الدعرفة بحيث يعود ىذا الظهور لأوؿ مرة على 
 organizational and culture perspective comparative في كتابو David Stanleyلساف دافيد ستانلي  
management   وكذا في مقاؿ لو في المجلة الاقتصادية  Busines Week وبعدىا تم إصدار كتاب corporette culture 

، والذي يعد الحجر الأساس لدفهوـ الثقافة Illein Keneyو   Terrence dealمن طرؼ الباحثتُ تتَنس دياؿ والياف كينلي  
، 2007ىدار، و بروش )  ، ثم أعاد نشر مقاؿ يقارف فيو خمس مؤسسات بناءا على ثقافتو الداخلية(35، صفحة 2017ناصر بن حمود، ) التنظيمية

 . (07، صفحة 2007بشتَ، ) 1951ومن الرواد في استخداـ مفهوـ ثقافة الدنظمة ىو اليوت سنة  ،(55صفحة 

: ومن وجهة نظر عملية ساهمت عدة عوامل أساسية في بروز ىذا الدفهوـ

  مؤسس مدرسة العلاقات الإنسانية والذي أبرزت أهمية الظواىر الغتَ الرسمية في عمل   وأبحاث ألتوف مايو 1930 ابتداء من
    (Brangier, Lancry, & Louch, 2004, p. 504)ميالدؤسسة وىو ما ثبت حدود نماذج تايلور في تنظيم العمل العل

  في وقت لاحق أثارت أعماؿweick 1976 حوؿ أنظمة مزدوجة التًابط Loosely coupled system  والذي أثارت
تساؤلات حوؿ التنظيم الخاص بالدؤسسات الدهنية على غرار الدستشفيات والجامعات، والذي لا بزضع لنمط البتَوقراطي في 

 .التسيتَ وبالتالي بحثت الدراسة على برديد الديكانيزمات التي بسكن من ضماف الحد الأدلٌ من التماسك والعمل الجماعي
(Brangier, Lancry, & Louch, 2004, p. 504)    

لكن ظهور الثقافة التنظيمية لا يرتبط بتطور النظريات الدهتمة بالجانب الداخلي للمؤسسة فحسب،فهي تفسر أيضا بدتغتَات 
-129، الصفحات 2015حليس، ) :أخرى لذا علاقة بالبيئة الاقتصادية والاجتماعية والفكرية التي تنشط فيها الدؤسسة ويدكن بسيزىا كمايلي

130) . 

 أثبت الدراسات الحديثة أف الركيزة الأساسية لبناء أي تنظيم يكمن بالأساس في الدورد البشري الذي :الرأس المال البشري 
أصبح يسمى بالرأس الداؿ البشري، ولدى على الدؤسسة العمل على الاستثمار فيو وتنميتو ويعتمد ىذا إلى حد كبتَ على 

 نوعية التعليم والثقافة السائدة، فالاستثمار الأمثل يدر عبر الاىتماـ أكثر بالثقافة التنظيمية؛
 بتطور الرأسمالية وتراجع الاشتًاكية سعت الدؤسسة للنمو وفي إطار العولدة، فانتشرت :المؤسسات متعددة الجنسية 

الدؤسسات متعددة الجنسيات عبر العالم إما للبحث عن أسواؽ جديدة أو لذثا وراء الدوارد الأولية والعمالة الرخيصة لتًصيد 
النفقات، ولدى سعت الدؤسسات العملاقة لإنشاء فروع لذا خارج بيئتها الأصلية في بيئات اقتصادية واجتماعية وثقافية 

لستلفة عنها، وبرفضها للأنظمة القيادة والتنظيمية الدطبقة في مؤسسة الأـ على الفروع بدأت تظهر الدشاكل الدتعلقة بالفعالية 
لصعوبة تأقلم الأفراد مع الأنظمة الدستوردة،وقد تبتُ أف الحل الألصع لذذه الدشكلة ىي العمل على بناء ثقافة تنظيمية للفروع 

 .بزتلف نسبيا عن الثقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسة الأـ، ومرتكزة على ثقافات مهنية
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، أما جماؿ الدين  (Miha, 2010, p. 37) كلمة أو عبارة استعملت لتعريف الثقافة التنظيمية  70وذكر مينز أنو يوجد أكثر من 
لذلك من الغتَ المجدي الإكثار من ذكر التعريفات بل ،  (135، صفحة 2006مرسي، )  تعريف162مرسي فقد أشار إلى أنو ىناؾ أكثر من 

. سنكتفي بسرد الأكثر تداولا وانسجاما مع موضوع الدراسة

على أنها لرموعة القيم والدبادئ الذي أنتجتها الجماعة أو اكتشفتها أثناء سعيها لحل مشاكلها والعمل على   shienشين فعرفها 
 .(laurnt, 1997, p. 240)  الاندماج الداخلي والتكيف مع الوسط الخارجي، والتي تلقن للأفراد الجدد

على أنها ذاؾ الكتاب الغتَ مدوف للقواعد اللعبة الجماعية التي يتم بسريرىا إلى القادمتُ الجدد فعرفها  Hofsledeهوفسالد  أما 
عبد اللطيف و أيت جودة، ) .من أعضائها لتستقر في عقولذم، وبالتالي برل إشكالية حفظ المجتمع لثقافتو والعمل على نقلو

 (124، صفحة 2010

 فقد عرفها بأنها نسيج من اللغة التي يتعامل بها العاملتُ والعادات التنظيمية الخاصة بها السيد خطابأما 
 .(265، صفحة 2018بن عودة، ) والقانوف الذي ينظم تعاملهم، ونظاـ القيم الذي ينظم قواعد ووسائل السلوؾ الدقبوؿ

 قياس الثقافة التنظيمية. 2

كوف الدور الرئيسي الذي تلعبو الثقافة التنظيمية داخل الدؤسسة، يستوجب عنو إمكانية قياسها وعلاقتها بالفعالية التنظيمية،  
والدقدرة على مقارنتها مع ثقافات التنظيمية للمؤسسات الأخرى، وقد اختلف أىل الاختصاص حوؿ الدقدرة على قياس الثقافة 

مدخل ففي الأدبيات ىنالك مدخلاف أساسياف متوفراف لقياس الثقافة التنظيمية التنظيمية،تبعا لدنطقهم الدنهجي والاستمولوجية، و
 وىذا الددخل يعكس وجهة نظر الداخلية للأعضاء الدؤسسة، فمستخدـ الددخل النوعي يهتم Qualitative Approacheالنوعي 

، صفحة 2011علي العطوي و الشيبالٍ، ) بالدلاحظة الدعمقة ابذاه الفرد، فالددخل النوعي يقدـ وجهة نظر ذات طبيعة داخلية متعلقة بالدؤسسة

الذي يهدؼ لوضع قواعد ونظم عامة بركم الثقافة التنظيمية وقد اعتمد ىذا  Quantitative Approache والددخل الكمي ، (43
 الددخل على الأدوات الإحصائية كالاستبياف لتقيم أبعاد الثقافة التنظيمية وىو ما يدكن الدقارنة بتُ لستلف الثقافات التنظيمية

(Brangier, Lancry, & Louch, 2004, p. 522). 

 وبالرجوع إلى الدراسات السابقة في الدوضوع تبتُ أف الددخل الكمي ىو الأكثر انتشارا وتداولا في الأبحاث كونو في الدتناوؿ 
، (62، صفحة 2017ناصر بن حمود، ) ولا يحتاج لكثتَ من الوقت والداؿ، على عكس الددخل النوعي الذي يحتوي العديد من دراسات الحالة

وقد تعددت النماذج الكمية لقياس الثقافة التنظيمية حتى يتستٌ لذا أف تطبق  في لستلف  الدؤسسات، ونستعرض النموذج الدطبق في 
 Kim Scamraron and Robertوذج أداة تقيم الثقافة التنظيمية وقد صمم من طرؼ الباحثاف الأمريكيتُ  لًالدراسة وىو

Quin  ويعرؼ أيضا بنموذج قياس الفجوة الثقافية وبالدختصر 1999سنة OCAI  وىو نموذج يقيس ستة جوانب لثقافة التنظيمية
 :وىي

  الخصائص التنظيمية؛ 
  القيادة التنظيمية؛ 
 إدارة العاملتُ؛ 
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  التماسك التنظيمي؛ 
 التًكيز الاستًاتيجي؛ 
 معاير النجاح . 

وكل أربعة فقرات موزعة على ىذه الجوانب الستة تتمثل استجابة لواحد من أربعة أنواع الثقافة التنظيمية وىي ثقافة القبلية، 
 .(Fralinger & Olson, 2007, p. 91) الثقافة الإبداعية، الثقافة السوؽ والثقافة الذرمية

يبرز العديد من الجوانب  OCAIومن الدهم أف نذكر أف الدنهج الثقافي الذي يحصل عليو بتطبيق أداة التشخيص الثقافي 
 :(30، صفحة 2018حمزاوي و زعيم، ) الذامة التي تساعد من يرى على الدؤسسة التعامل مع التغيتَ التنظيمي

 التعرؼ على نوع الثقافة الدهنية الحالية في الدؤسسة وبرديد مدى ملائمتها مع مطالب البيئة الخارجية؛   
  تقدير قوة الثقافة الدهنية في الدؤسسة؛ 
  برليل الفجوة بتُ الدنهج الثقافي الحالي والدنهج الثقافي الدفضل لدى الأفراد والثقافات الدمكنة بتُ وضع الدؤسسة الحالي

 والوضع الدأموؿ لذا مستقبلا؛
  قياس درجة انسجاـ وتنافر تصرفات الأفراد والجماعات لدختلف الخصائص الثقافية بدؤسستهم إضافة إلى مقارنة الدلامح

.    الثقافية للمؤسسة مع مثلتها في الدؤسسات الأخرى الدشتبهة

II  -والأدوات الطريقة:  

إف غرضنا من ىذه الدراسة ىو تعميم النتائج على الدؤسسات  الفندقية الجزائرية بدختلف دراجتها ومستوياتها لتمكينها من مواكبة 
 .السوؽ العالدي ولرارات السلاسل الكبرى ، وبرستُ  صورتها ومصداقيتها أماـ الرأي العاـ الوطتٍ والدولي

 كما أف الدؤسسات الفندقية الدصنفة برتوي على عدد كبتَ من الإطارات الذي يشكلوف لرتمع ثري للدراسة فهم الدسئولتُ  
. على تطوير الثقافة التنظيمية كما ىو موضح في أدبيات الفكر الإداري بخصوص ىذا الدوضوع، وىي تعرؼ منافسة خارجية شديد

إف الأصل في البحث العلمي ىو دراسة جميع مفردات لرتمع البحث، ولصعوبة الوصوؿ لكافة الدفردات ولكبر حجمها 
 .(20، صفحة 2011لطفي، )يكتفي الباحثوف عادة بعدد لزدود من الدفردات وىو ما يعرؼ بالعينة 

 ويتمثل المجتمع في ىذه الدراسة في موظفي الفنادؽ الجزائرية بدختلف درجاتها وأنواعها، وفي الدراسة الحالية تم اختيار العينة 19
 واختيار العشوائي  في الغرب الجزائري فنادؽ خمسة وقد تم التوجو إلى العشوائية البسيطة بغرض برقيق أعلى ثقة في تعميم النتائج،

لمجموعة من الإطارات في  مستوياتهم الثلاثة العليا والوسطى والتنفيذية لكونهم على احتكاؾ دائم بالقادة الاستًاتيجيتُ وىم من 
يقوموف بتنفيذ السياسات والاستًاتيجيات والرؤى المحددة من القادة، كما أنهم على احتكاؾ دائم مع بقية العماؿ في  الدستويات 

 استبيانا على موظفي الفنادؽ الجزائرية استًجعت 200الأدلٌ ما يجعلهم همزة وصل بتُ القادة وبقية العماؿ،وقد تم  توزيع أكثر من 
 استبانو  صالحة 120 استبانة بسبب عدـ إكماؿ الإجابة على بعض الأسئلة فيها، لشا أبقى 33 استبانة  تم حذؼ منها 153منها 

 .  للتحليل
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 الذي طورت عن طريق سلسلة من الدراسػات، وتعتمد جذورىا OCAIواستخدمت أداة تقييم الثقافة التنظيمية الحالية و الدستقبلية 
للفاعلية التنظيمية الذي طور بشكل تطبيقي  ( The Framework Values Competing)الفكرية على نموذج القيم التنافػسية 

من  أكثر حاليا في، وتستخدـ 1981سنة Quinn. E Robert and Cameron. S Kim  من قبػل الباحثتُ الأمريكيتُ 
 لستلفة وفي كل ألضاء العالم، حيث في ثقافات والصحية ، وطبقت الخدماتية والإنتاجية كافة القطاعات منظمة ناشطة في 10.000

 على أىنا أداة قياس لسبرية ذات مصداقية عالية بحيث تقيس ىػذه الأداة ست فضالا، ترجمة إلى عدة لغات منها الالصليزية والعربية
: جوانب للثقافة التنظيمية ىي

 ؛ (DC)الخصائص الدهنية -1
 ؛(OL)القيادة التنظيمية   -2
 ؛(ME)إدارة العاملتُ  -3

 ؛(OG)التماسك الدنظمي  -4
 ؛ (SE)التًكيز الاستًاتيجي  -5
 ؛(cs) معيار النجاح  -6

:  وكل أربع فقرات موزعة على ىذه الجوانب الػستة بسثػل استجابة لواحد من أربع أنواع للثقافة التنظيمية التالية

ثقافة القبيلة؛  -1
 الثقافة الإبداعية؛  -2
 ثقافة السوؽ؛   -3
 .الثقافة الذرمية  -4

 نقطة لذذه الأداة على  الجوانب الستة التي تم ذكرىا  ويتم تشخيص القيم الدختلفة للثقافة 100ويجيب أف يوزع المجيب 
التنظيمية بالاعتماد علػى لزػورين أساستُ، بحيث يكوف المحور العمودي يعكس الددى الذي يكوف فيو ىيكل الدنظمػة مركز على الدرونة 

، أما المحور الأفقي فيشر إلى الددى الذي تركز فيو الدنظمة على (التنافس بتُ التغتَي والاستقرار)والديناميكية أو الاستقرار والسيطرة 
، وفي ضوء التقاطع الحاصل بػتُ (الصراع بتٍ داخل الدنظمة والبيئة الخارجية )التوجو الداخلي والتكامل أو التوجػو الخارجي والتكيف  

.  ىػذين المحورين  ينتج الأنواع الأربعة من الثقافات التنظيمية

 :ىو OCAI وسبب إختيار أداة تقييم الثقافة التنظيمية الحالية والدستقبلية 

، (.Atwelle,2016  )، (2018كرلَ أمينة،)الدراسات الدماثلة الذي استوحت منها دراستنا الأداة على غرار دراسة  -
(Jermy Blake O Dell,2014  )   ،(،2011عامر علي العطوي ) 

 .بسكننا من معرفة الثقافة الحالية والثقافة الدفضلة مستقبلا -
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III -النتائج ومناقشتها  :
 باختلاؼ ملكية الدؤسسةلا يوجد اختلاؼ في الثقافة التنظيمية السائدة:نص الفرضية . 

 الثقافة التنظيمية  السائدة في القطاع العام  
 . الثقافة التنظيمية السائدة في القطاع العاـ :01الجدوؿ رقم 

الثقافة الحالية  

الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي البديل 

 A 20.76 6.70ثقافة القبلية 

 B 18.48 6.20ثقافة الإبداعية 

 C  28.63 6.40ثقافة السوقية 

 D 32.13 6.70ثقافة الهرمية 

 OCAIعلى برليل أداة  بالاعتماد الباحثتُ من إعداد

يتضح من خلاؿ الدتوسطات الحسابية أف ثقافة التنظيمية التي تهيمن في الدؤسسات الفندقية التابعة للقطاع العمومي ىي ثقافة 
 وىو التنظيم الذي 28.63، ثم تليها الثقافة السوقية بدتوسط حسابي قدره 32.13الذرمية الدرتكزة على الرسمية بدتوسط حسابي قدره 

 وأختَا الإبداعية لشتوسط حسابي 20.76يستهدؼ تعظيم الربح و كسب مكانة سوقيةػ، يليها الثقافة القبلية بدتوسط حسابي قدره 
 .18.48قدره 

 الثقافة التنظيمية  السائدة في القطاع اخاص -1
 . الثقافة التنظيمية السائدة في القطاع الخاص :02الجدوؿ رقم

الثقافة الحالية  

الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي البديل 

 A 17.26 7.08ثقافة القبلية 

 B 17.56 6.50ثقافة الإبداعية 

 C  37.22 6.34ثقافة السوقية 

 D   27.96 5.84ثقافة الهرمية 

 OCAIعلى برليل أداة  بالاعتماد الباحثتُ من إعداد

وقد بينت نتائج في الدؤسسات ذات الطابع العمومي وىي التي تكوف مستَ إداريا من طرؼ الدولة أف الثقافة التنظيمية 
السائدة بالأساس ىي الثقافة الذرمية التي ترتكز على الرسمية في العمل والتنظيم الذرمي وىذا ما ظهر لنا في العياف وتم تأكيده من 
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طرؼ الددير اثر الدقابلة التي أجريت معو، بحيث أف الدرؤوستُ لا يتهم إلا بالحوافز الدادية ولا تربطهم إلا العلاقات الرسمية، ثم 
جاءت الثقافة القبلية بنسبة أكبر من الإبداعية لأف الدؤسسة الفندقية تعد ذات طابع خدماتي الذي يغلب عليها الجمود 

. والانغلاؽ أما الأفكار الجديدة، ويحافظوف على النمط التقليدي في التسيتَ الدبتٍ بالأساس على التحفيز الدادي
أما في القطاع الخاص فبينت النتائج أف الثقافة التنظيمية السائدة فيها بالأساس ىي الثقافة السوقية وىو ما يعد أمر طبيعي 

نظرا لطبيعة ونشاط ىذه الدؤسسات، كونها تسعى لاستقطاب أكبر عدد من الزبائن والدستخدمتُ، فالثقافة التنظيمية السوقية 
تؤكد على تعظيم الربح ومواجهة التحديات، كما تتبتٌ ىذه الدؤسسات الثقافة الذرمية بدستوى ثالٍ والذي يعتمد بالأساس على 
رسمية الإجراءات والسعي لتوجو لضو القواعد والأوامر وىي التي تعزز من الدكانة الذي يحضا بها القادة وأصحاب الدناصب العليا 
وىو ما يزيد من صعوبة التواصل بتُ القادة والدرؤوستُ، أما الثقافة الإبداعية والقبلية فكانا متقاربتُ فيما بينهما وبعيدين بأكثر 

 درجات على الثقافة الذرمية والسوقية وىو ما يعتٍ ضعف وجودىا في الدؤسسات الفندقية الخاصة لشا يعتٍ أف الدؤسسات 10من 
الفندقية الخاصة لا تولي الاىتماـ الكبتَ للعلاقات الإنسانية، وىذا مابرز لنا من خلاؿ بعض الدقابلات وينظر للقادة كأمرين 

ومستَين فقطػ، فمحيط العمل رسمي فقط، وىي لا تدعم بشكل كبتَ الإبداع والدخاطرة، بالرغم من أنو في لراؿ السياحة حيز 
 .كبتَ من الإبداع وخلق نماذج جديدة

   لا يوجد فجوة بتُ الثقافة التنظيمية السائدة حاليا والثقافة التنظيمية الدرغوب فيها مستقبلا في :نص الفرضية 
 .مؤسسات الدراسة

 بغية التحقق من صحة ىذه الفرضية كاف لابد من مقارنة الدتوسطات الحسابية  :المعالجة الإحصائية للفرضية
من قياس الثقافة التنظيمية السائدة حالية في الدؤسسة الفندقية لرل الدراسة والثقافة التنظيمية الدستقبلية .ترتيبها

 . أو الدرغوبة ومقارنتها
تتضمن عملية تشخيص الفجوة الثقافة التنظيمية للمؤسسات الدبحوثة ثلاث خطوات أساسية تعتمد بالأساس على بيانات 

: الوصف الإحصائي
 تشخيص الثقافة التنظيمية الحالية. 
 قياس الثقافة التنظيمية الدرغوبة مستقبلا للمؤسسة لزل الدراسة. 
 برديد الفجوة بالدقارنة بتُ الثقافة التنظيمية الحالية و الدستقبلية. 

لقد تم تشخيص الثقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسات الفندقية الخاصة والعامة لزل الدراسة في برليل الفرضية السابقة 
. سنقوـ بتشخيص الثقافة التنظيمية الدستقبلية في ىذه الدؤسسات
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 الثقافة التنظيمية  المستقبيلة  في القطاع العام 
 . الثقافة التنظيمية االدرغوب فيها في القطاع العاـ:03الجدوؿ رقم 

الثقافة المستقبلية  

الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي البديل 

 A 27.940 5.4ثقافة القبلية 

 B 25.580 6.53ثقافة الإبداعية 

 C  22.279 5.88ثقافة السوقية 

 D 24.201 5.64ثقافة الهرمية 

 OCAIعلى برليل أداة  بالاعتماد الباحثتُ من إعداد

بالنسبة لثقافة التنظيمية الفضلة وىي التي يرغب أف يصل إليها عماؿ الفنادؽ العامة لزل يهيمن عليها الثقافة القبلية بدتوسط 
 وأختَا 22.279 ثم الثقافة السوقية الذي بلغ متوسطها الحسابي 25.580 تليها الثقافة الإبداعية بقيمة 27.940حسابي مقداره 

.   24.201الثقافة الذرمية مقدار 

 الثقافة التنظيمية  المستقبيلة  في القطاع الخاص 
 . الثقافة التنظيمية االدرغوب فيها في القطاع العاـ :04الجدوؿ رقم 

الثقافة المستقبلية 

الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي البديل 

 A 26.31 10.96ثقافة القبلية 

 B 24.941 8.67ثقافة الإبداعية 

 C  24.736 8.93ثقافة السوقية 

 D 24.011 8.7ثقافة الهرمية 

 OCAIعلى برليل أداة  بالاعتماد الباحثتُ من إعداد

بالنسبة لثقافة التنظيمية التي يأمل  أف يصل إليها أفراد العينة الدستجوبتُ في الفنادؽ الخاصة لزل يهيمن عليها الثقافة القبلية 
 24.736 ثم الثقافة السوقية الذي بلغ متوسطها الحسابي 24.941 تليها الثقافة الإبداعية بقيمة 26.31بدتوسط حسابي مقداره 

. 24.011وأختَا الثقافة الذرمية مقدار 

. بعد قياس الثقافة التنظيمية الحالية و الدرغوب فيها سنتم مقارنتها
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 القطاع العامقياس  فجوة الثقافة التنظيمية في  
 .لعاـ القطاع ا فجوة الثقافة التنظيمية  في:05الجدوؿ رقم 

 الفرق في المتوسط الحسابي البديل

 A 7.18ثقافة القبلية 

 B 7.11ثقافة الإبداعية 

 C   6.311ثقافة السوقية 

 D 8.109ثقافة الهرمية 

 OCAI برليل أداة على بالاعتماد باحثتُاؿ إعدادمن 

من الجدوؿ أعلاه نلاحظ أنو وحسب أراء عينة الدراسة في القطاع العاـ ىناؾ فجوة بتُ الثقافة التنظيمية الحالية و الدرغوب 
 في الثقافة الإبداعية وأختَا ىناؾ فارؽ 7.11 في الثقافة القبلية و 7.18 في الثقافة الذرمية ثم8.109فيها وأف أكبر فارؽ مقدر ىو 

  في الثقافة السوقية 6.311مقدر ب

 لخاص القطاع اقياس  فجوة الثقافة التنظيمية في 
 لخاص القطاع ا فجوة الثقافة التنظيمية  في:06الجدوؿ رقم 

 فروق المتوسط الحسابي البديل

 A 9.06ثقافة القبلية 

 B 7.387ثقافة الإبداعية 

 C  12.48ثقافة السوقية 

 D 3.949ثقافة الهرمية 

 OCAI برليل أداة على بالاعتماد الطالب إعداد

من الجدوؿ أعلاه نلاحظ أنو وحسب أراء عينة الدراسة في القطاع العاـ ىناؾ فجوة بتُ الثقافة التنظيمية الحالية و الدرغوب 
  في الثقافة الإبداعية وأختَا 7.387  في الثقافة القبلية      و9.06  في الثقافة السوقية  ثم 12.48فيها وأف أكبر فارؽ مقدر ىو 

 . في الثقافة الذرمية6.311ىناؾ فارؽ مقدر ب
 الثقافة الذرمية أما في  ىي في الدؤسسات الفندقية ذات طابع العاـ  السائدة حالياالثقافة أف يتضح لنا لاه أعلجدوؿ لاؿ اخ فـ

 وتفضلو الدؤسسة الفندقية لزل الدراسة  برتاجو ما أفين  ح وفيالذرمية الثقافةتليها ىي السائدة  ثقافة السوؽ القطاع الخاص فيتضح أف
ؼ أو لاتخ تتحقق و أنو يوجد الم الفرضية أف ؿوعليو نقو، (يةرـلو والسوؽ واالإبداعيةالقبيلة و ) الأربعة الأنواعمع تجىو ثقافة متوازنة 
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رغوبة لمفضلة أو الم اظيمية قافة التنثواؿفي الدؤسسات الفندقية الدنتمية  حاليا للقطاعتُ الخاص والعاـ  السائدة التنظيميةقافة ثفجوة بتُ اؿ
 .مستقبلا

وقد بتُ نتائج دراسة الدؤسسات الفندقية بنوعيها الخاصة والعامة أف الثقافة التنظيمية الدفضلة عند أفرد عينة الدراسة، أي 
الدرغوب فيها ىي الثقافة القبلية بالدقاـ الأوؿ، ثم الثقافة الإبداعية، ثم السوقية وأختَا الثقافة الذرمية، بنسب متقاربة بتُ القطاعتُ وىو 
ما يعتٍ أنو بالرغم من اختلاؼ الثقافة التنظيمية السائدة حاليا إلا أنو عينة الدراسة يفضلوف في الدستقبل تطوير ثقافتهم الحالية لصالح 
الثقافة الإبداعية والقبلية، بدوف إهماؿ برقيق الأىداؼ والرفع من الحصة السوقية كوف ىدفهم الأساسي ىو استقطاب أكبر عدد من 

الدتعاملتُ، وكذلك يسعوف لاحتًاـ الأنظمة واللوائح والقوانتُ التي تساعد على تطوير الأداء يكوف متفق عليها بالإجماع،كونهم مدركوف 
. لأهميتها في التسيتَ الحسن للقطاع

أما بنسبة لتحليل فجوة الثقافة التنظيمية في كلا القطاعتُ وحسب أراء عينة الدراسة ىناؾ فجوة بتُ الثقافة التنظيمية الحالية 
 وأصغرىا عرفتها الثقافة 12.48والدرغوبة فيها، كاف أكتَ فرؽ مرغوب فيو فالدؤسسات الفندقية الخاصة كاف في الثقافة السوقية بدقدار 

 وحسب مبدأ كامروف فعلى الدؤسسة أف تبدأ في التحرؾ لضو 10، ونظرا لبلوغ أحد الفروؽ قيمة أكبر من 3.954الذرمية بقيمة 
استدراؾ ىذه الفجوة قبل أف تتسع أكثر ويصبح أمر التدخل صعبا جدا،أو مستحيل لأف حسب كامروف فاف لصاح الدؤسسة قائم على 

. تقارب بتُ ثقافتها الحالية والدستقبلية
 وحسب مبدأ كامرين فلا يوجد داعي لتدخل السريع 8.109أما في القطاع العمومي كاف أكبر فرؽ لثقافة الذرمية بفارؽ قدره 

. للإدارة، على أنو لا يوجد مانع من أف تسعى القيادة من تقريب وجهات النظر و تدارؾ ىذه الفجوة بالعمل على امتصاصها
IV -الخلاصة :

الدؤسسة الفندقية بحاجة لتأسيس ثقافة تنظيمية ملائمة برأس مالذا البشري ومتماشية مع نظامها القيادي، أي على الدديرين تغتَ 
الدعتٌ الجوىري لدعتٌ القيادة في الدؤسسات وجعلها معاصرة بسكنهم من تأسيس ثقافة تنظيمية، باعتبار أف الثقافة التنظيمية الواضحة 

 : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية،تساعد في بناء ميزة تنافسية للمؤسسات الفندقية
   تتميز الثقافة التنظيمية السائدة بدزيج متنوع من الأنماط ولكن النمط السائد في الدؤسسات الفندقية العامة ىي الثقافة الذرمية

التي ترتكز على الرسمية في العمل والتنظيم الذرمي أما في القطاع الخاص فالثقافة التنظيمية السائدة فيها بالأساس ىي الثقافة 
 .السوقية

  بسيز الثقافة التنظيمية السائدة في الدؤسسات الفندقية الجزائرية بضعف اىتمامها بالعلاقات الإنسانية وبالدورد البشري وعدـ
 .تشجيعها لروح الدبادرة والإبداع والابتكار والدخاطرة الددروسة في ابزاذ القرارات

  الثقافة التنظيمية الدرغوب فيها مستقبل  من طرؼ عماؿ الدؤسسات الفندقية الجزائرية الخاصة منها والعامة ىي  ثقافة القبيلة
والإبداعية في الدقاـ الأوؿ دوف إهماؿ الثقافة سوؽ وثقافة  الذرمية  وما يعتُ أف أفراد عينة الدراسة يرغبوف في أف تهتم قيادتهم بالدورد 

 .  البشري والتًكيز على العلاقات الإنسانية  في العمل، مع دعمها  لإبداع والابتكار
  التنظيمية طالدا لا يوجد تطابق بتٍ الثقافة التنظيمية الحالية والدفضلة وقد تكوف ىذه الفجوة آخذة في بتُ الثقافةىناؾ فجوة 

 .  الاتساع ما لم يتم تداركها
ومن خلاؿ ىذه الدراسة وصلنا إلى لرموعة من الاقتًاحات، نرجو أف تؤخذ بعتُ الاعتبار من قبل الدؤسسات الفندقية لزل 

 :الدراسة، أو الدؤسسات التي بستلك نفس ىذه الدوصفات والظروؼ
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  الاىتماـ بتشكيل منظومة قيم فعالة بسازج باين الشخصية منها والتنظيمية وتعكس مادا قوة ثقافتها التنظيمية حتى يكوف لذا
 .التأثتَ الفعاؿ في تقليل الصراع التنظيمي و زيادة مستويات العدالة التنظيمية

 زيادة الاىتماـ بالعنصر البشري داخل الدؤسسات الفندقية .
  توضيح أكثر للإجراءات الدطبقة وكيفية ابزاذ القرارات للموظفتُ وإشراكهم في القرارات التي بسس الدخرجات التي يتحصلوف

وترؾ فرصة ومرونة للموظفتُ  (.......عليها مثل قرارات التًقيات، الدزايا التدريبية، الدزايا الأخرى، الأعباء الوظيفية، الأجور
للمطالبة بتغيتَ أو تعديل القرارات التي بزص وظائفهم 

  تقدلَ مبررات وشرح أكثر لأسباب القرارات الدتخذة للموظفتُ خاصة تلك الدرتبطة بوظائفهم. 
 العمل على توفتَ ثقافة تنظيمية تتسم بالدرونة وتبتعد عن الجمود من خلاؿ مشاركة العاملتُ في جميع الدستويات الإدارية. 
 َوعملية ،أي عملية تغيتَ ناجحة تقوـ بها الدنظمة برتاج إلى برنامج لسطط ومصمم بصورة فاعلة بغيػة برقيق أىداؼ ىذا التغيت 

التغيتَ الثقافي ىي عملية تغيتَ تنظيمي ولكن مػن نػوع خػاص وصعب، أنها برتاج إلى مشاركة كل الجهود ومن كل الأطراؼ 
 .داخل الدنظمة بغػض النظػر عػن منصبهم ودورىم
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