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 الإهداء

بنعمة العقل والدين، القائل في ا نأشكر الله العمي القدير الذي أنعم عمي
 .76زيل "وفق كل ذي عمم عميم" سورة يوسف الآية نمحكم الت

متنان  عتزاز وا  الحمد لله الذي منى عمينا بإكمال ىذه المذكرة بكل سرور وا 
مشوار بداية فمو نياية، ونسأل الله خير الطريق وخير الرفيق ونرجوا منو كما لكل 
 التوفيق.

أىدي ىذه الثمرة إلى الذي سيظل شمعة ينير طريقي، إلى من شجعني دون 
كمل أو ممل إلى مصدر فخري وعنوان نجاحي إلى روح جسدي وحبيبي إلى الأبد إلى 

لى أبي أدامو الله لنا تاجا فوق من كنت لو قرة العين وكان لي الدنيا بحاليا إ
 رؤوسنا.

لا،، ويديكي إمتنانا إجلا يإلى الحبيبة إلى نور عيني وقرتيا أقبل جبينك
إلى التي لن أكتفي بحبر قممي عرفانا لجميميا، إلى من سيرت  ،وقدميكي جنانا

 وتعبت لأجل راحتي إلى حبيبتي أمي العزيزة شفاكي الله وأدامك تاجا فوق رؤوسنا.
رشاداتو إلى إلى  مثمي الأعمى الذي مدى لنا يد العون ودعمنا بنصائحو وا 

 الأستاذ الفاضل المشرف.
إلى من ترعرعت بين أحضانيم وتعممت معنى الأخوة والصادقة والحب 

 ى أحبائي وحبيباتي أخوتي وأخواتي.والإحترام والتضحية إل
ل غالي إلى كل من تربطني بيم صمة الرحم إلى كل أىمي وأقاربي إلى ك

لى كل عزيز أكن لو الإحترام  إلى كل من إستحق الشكر وكان  والتقديرعمى قمبي وا 
لي السند طوال السنوات الجامعية، كما لا، يفوتني أن أتقدم بالشكر إلى كل زملائي 

 تخصص تنظيم وعمل. 2018/2020وزميلاتي والدفعة المتخرجة لسنة 
 

 ة سلاطنـي ــسمي 

  رشيــدة عــــواد 
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 الشكر والعرفان  

  وشكــــــرا 

 سلاطنـي ة ــسمي 

 عــــواد دة رشيــ 

 



 

 الممخص:

تناكلت ىذه الدراسة مكضكع ثقافة المنظمة كدكرىا في عممية التغيير التنظيمي حيث تيدؼ إلى إبراز 
 الدكر الذم تمعبو ثقافة المنظمة في عممية التغيير التنظيمي.

د فيو إف إدخاؿ المنظمة لعممية التغيير التنظيمي أصبح أمر ضركرم كحتمي في ىذا العصر الذم تشي
جتماعية كثقافية قتصادية كا  كتقنية مستمرة نتيجة التفاعؿ بيف ، المنظمات تغيرات بيئية مختمفة مف سياسية كا 

، في ذلؾ يتكجب عمى المنظمة كعمى المديريف السعي الجاد لإدارة عممية التغيير كذلؾ ببذؿ المنظمات كبيئتيا
ية الداخمية كالخارجية كتخطيط التغييرات التنظيمية اللازمة الجيكد الكاعية لمراقبة كرفد كتشخيص المتغيرات البيئ

حاكلة إستغلاؿ حؿ مشكلاتيا كأيضا لمه المتغيرات كتحسيف قدراتيا عمى لتتمكف المنظمة مف التكييؼ مع ىذ
 الفرص كالإمكانيات، كبذلؾ تصبح المنظمة أكثر كفاءة كفعالية في تحقيؽ أىدافيا.

التنظيمي في الآكنة الأخيرة ترتبط بشكؿ مباشر بثقافة المنظمة لقد أصبحت جؿ دراسات التغيير 
كبالتالي أصبح مف الغير الممكف أف يتجاىؿ التغيير التنظيمي مكضكع ثقافة المنظمة فيي عنصرا ميما كعاملا 

 أساسيا لتحديد نجاح أك فشؿ عممية التغيير التنظيمي.

عدة التي يتـ عمى أساسيا تحديد كرسـ الإتجاه الذم الزاكية أك القا ة المنظمة ىك حجرفالتغيير في ثقاف
كيككف ذلؾ مف خلاؿ تعديؿ كتغيير الإتجاىات، كالدكافع، كالقيـ يمكنو أف يتلاءـ مع التغيير التنظيمي، 

 كالميارات كالسمككيات.
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 85 .......................................................................................................... لممنظمات ةاليندس إعادة يكضح 10 -2 رقـ الشكؿ

 89 ................................................................................................ الثقافي لمتغيير الأساسية المراحؿ يكضح 11 -2 رقـ الشكؿ

 94 ........................................................................... المنظمات سمكؾ في تتحكـ التي المتدخمة العكامؿ يكضح 12 -2 رقـ الشكؿ

 :فيرسة الأشكال لمفصل الثالث 
 99 ............................................................................................................ الجنس حسب العينة أفراد وزيعت 5 -7 رقم الشكل

 99 ............................................................................................... الكظيفة نكع حسب العينة أفراد تكزيع يكضح-2 3 رقـ الشكؿ

 :9 ............................................................................................. العمرية لفئةا حسب العينة أفراد تكزيع يكضح 3 -3 رقـ الشكؿ

 :9 .................................................................... العينة أفراد لدل التعميمي المستكل حسب العينة أفراد تكزيع يكضح 4-3 رقـ الشكؿ

 ;9 ........................................................................................... بالكئاـ كالمرؤكسف اءالرؤس بيف العلاقة إتصاؼ5 -3 رقـ الشكؿ

 >9 ........................................................................................... المؤسسة في يجرم ما عمى الفرد إطلاع مدل 6 -3 رقـ الشكؿ

 >9 .......................................................................................................................... لمعامميف الإدارة تحفيز7 -3 رقـ الشكؿ

 =9 ........................................................................................................................ المقدمة الحكافز طبيعة 8 -3 رقـ الشكؿ

 =9 .................................................................................................. القرارات إتخاذ في العامميف الإدارة إشراؾ 9 -3 رقـ الشكؿ

بداعات إبتكارات قبكؿ 10 -3 رقـ الشكؿ  4: ...................................................................................................... العينة أفراد كا 

 5: ........................................................................................................ كالخطأ المحاكلة حرية مجاؿ تكفر 11 -3 رقـ الشكؿ

 5: ........................................................................... لمعمؿ جديدة طرؽ في كالتفكير للإبداع الملائـ مناخ تكفر 12 -3 رقـ الشكؿ

 6: ........................................................................................... اليكمية العمؿ كأساليب لطرؽ المبحكث نظرة 13 -3 رقـ الشكؿ

 7: ........................................................................................... جديدة طرؽ عف كالبحث العمؿ إنجاز طريقة 14 -3 رقـ الشكؿ

 8: ....................................................................... العمؿ إنجاز في جديدة طرؽ تعمـ فرص مف المبحكث مكقؼ 15 -3 رقـ الشكؿ

 9: ........................................................................ المؤسسة داخؿ الفرد يدعميا التي التنظيمي التغيير عمميات 16 -3 رقـ الشكؿ

 :: ....................................................................... المؤسسة نجاح لتحقيؽ كعممية التنظيمي التغيير عف الحديث 17 -3 رقـ الشكؿ

 ;: ........................................................................................ التغيير لقبكؿ إجباره حالة في المبحكث تصرؼ 18 -3 رقـ الشكؿ
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 >: ..................................................................................... التنظيمي التغيير عمميات مكاكبة مف الفرد مكقؼ 19 -3 رقـ الشكؿ

 >: ................................................................................ التنظيمي التغيير عمميات إتجاه لمفرد الصريح المكقؼ 20 -3 قـر  الشكؿ

 أولا،: فيرسة الجداول  
  لمفصل الثاني:الجداول فيرسة 
 >6 .......................................................................................................... كالتغير التغيير بيف الفرؽ يكضع -1 2 رقـ الجدكؿ

  :فيرسة الجداول لمفصل الثالث 
 97 ........................................................................................ -تبسة- سكنمغاز التكزيع مديرية في العماؿ عدد-1 3 رقـ الجدكؿ

 99 ............................................................................................................. الجنس حسب العينة أفراد تكزيع-2 3 قـر  الجدكؿ

 99 ..............................................................................................الكظيفة نكع حسب العينة أفراد تكزيع يكضح-3 3 رقـ الجدكؿ

 :9 ............................................................................................. العمرية الفئة حسب ينةالع أفراد تكزيع يكضح-4 3 رقـ الجدكؿ

 :9 .................................................................. العينة أفراد لدل التعميمي المستكل حسب العينة أفراد تكزيع يكضح-5 3 رقـ الجدكؿ

 ;9 .......................................................................................... بالكئاـ كالمرؤكسف الرؤساء بيف ةالعلاق إتصاؼ-6 3 رقـ الجدكؿ

 >9 ........................................................................................... المؤسسة في يجرم ما عمى الفرد إطلاع مدل-7 3 رقـ الجدكؿ

 >9 ......................................................................................................................... لمعامميف الإدارة تحفيز-8 3 رقـ الجدكؿ

 =9 ........................................................................................................................ المقدمة الحكافز طبيعة-9 3 رقـ الجدكؿ

 =9 ............................................................................................... القرارات إتخاذ في العامميف الإدارة إشراؾ -10 3 رقـ الجدكؿ

بداعات إبتكارات قبكؿ-11 3 رقـ الجدكؿ  4: ...................................................................................................... العينة أفراد كا 

 5: ........................................................................................................ كالخطأ المحاكلة حرية مجاؿ تكفر-12 3 رقـ الجدكؿ

 5: ........................................................................... لمعمؿ جديدة طرؽ في كالتفكير للإبداع الملائـ مناخ تكفر-13 3 رقـ الجدكؿ

 6: ........................................................................................... اليكمية العمؿ كأساليب لطرؽ المبحكث نظرة-14 3 رقـ الجدكؿ

 7: ........................................................................................... جديدة طرؽ عف كالبحث العمؿ إنجاز طريقة-15 3 رقـ الجدكؿ

 8: ....................................................................... العمؿ إنجاز في جديدة طرؽ تعمـ فرص مف المبحكث مكقؼ-16 3 رقـ الجدكؿ

 9: .........................................................................المؤسسة داخؿ الفرد يدعميا التي التنظيمي التغيير عمميات-17 3 رقـ لجدكؿا

 :: ....................................................................... المؤسسة نجاح لتحقيؽ كعممية التنظيمي التغيير عف الحديث-18 3 رقـ الجدكؿ

 ;: ........................................................................................ التغيير لقبكؿ إجباره حالة في المبحكث تصرؼ-19 3 رقـ الجدكؿ

 >: ..................................................................................... التنظيمي التغيير عمميات مكاكبة مف الفرد مكقؼ-20 3 رقـ الجدكؿ

 >: ................................................................................ التنظيمي التغيير عمميات إتجاه لمفرد الصريح المكقؼ-21 3 رقـ الجدكؿ
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I. الدراسة إشكالية: 
تقع المنظمة عادة تحت تأثير التركيبة الإجتماعية السائدة كتتبمكر بالأفكار كالمعتقدات كالقيـ السائدة في 

نجازاتيا، ذلؾ أف الخصائص الثقافية المجتمع كمف ثـ تتعدد  منطمقاتيا كأساليبيا في العمؿ كما تتأثر فعاليتيا كا 
لمجتمع معيف تمعب دكرا ىاما في تشكيؿ سمككيات كممارسات الأفراد داخؿ المنظمة، كما يصدر عف العامميف 

نتاج لمبيئة الإجتماعية كالثقافية كتتأثر بيا كتتط بع بالكثير مف سماتيا كخصائصيا تصرفات ىي في الكاقع إفراز كا 
كينظر إلى المنظمة عمى أنيا نظاـ ثقافي فرعي يتأثر بالثقافة كالقيـ السائدة، كبالتالي يؤثر عمى سمكؾ كأداء 
المكارد البشرية بالمنظمة إلى تحقيؽ فعالياتيا، فقد لعبت الثكرة الصناعية دكرا أساسيا في إحداث تغييرات جكىرية 

قتصادية كالإجتماعية كالسياسية، كما أفرزت متغيرات تكنكلكجية مما أدل إلى ظيكر إنقلابات شممت النكاحي الإ
 فكرية أدت بالباحثيف إلى إستقرار كتحميؿ معالـ التغيير الذم إنعكس أثره عمى تطكر المنظمة بشكؿ عاـ.

ئة الخارجية يتأثر بيا إف المنظمات بمختمؼ أنكاعيا كطبقا لنظرية النظـ ىي نظاـ مفتكح كمتفاعؿ مع البي
نما تتغير بإستمرار لكي تتكيؼ كتتأقمـ كتحقؽ  كيؤثر فييا، كلذلؾ فالمنظمة ليست في حالة ثبات كسككف، كا 

 الملائمة بينيا كبيف متغيرات البيئة المؤثرة فييا.
إف الكاقع التي تعيش فيو المنظمات المعاصرة ىك الذم يحتـ عمييا إحداث كتبني التغيير، فيذه  

المنظمات تعيش في بيئة تتخمميا تعقيدات كتغيرات شديدة، كالتي يمكف إرجاعيا إلى عدة أساليب منيا إنفجار 
تكنكلكجيا المعمكمات كالإتصاؿ، ظيكر التحالفات كالتكتلات الإقتصادية الكبرل كبركز ظاىرة إندماج الشركات 

ت "العكلمة"، فالتغير التنظيمي يعبر بصكرة عامة عف العملاقة، كالمنافسة الشديدة، ككذا التطكر السريع للإبتكارا
حركة الإنتقاؿ الجذرم أك التدريجي مف كاقع راىف إلى حالة جديدة ييدؼ إلى تحسيف أك تطكير طبيعة العمؿ أك 

 نشاط المنظمة لغرض تحقيؽ الأىداؼ بصكرة أفضؿ.
نماط التفكير كالثقافة التنظيمية إف التغيير التنظيمي بشتى أنكاعو، دكف إحداث تغيير في السمككات كأ

يجعؿ التغيير يفقد إحدل حمقاتو حيث أنو لا يتـ التغيير كلا يحقؽ أىدافو المرجكة منو إلا بإستكماؿ ىذه الحمقة، 
ككف أف الفرد ىك مف يحدث التغيير كىك مف يحدث عميو التغير، فلا يمكف أف يتخمى التغيير التنظيمي عمى 

ة، التي تعمؿ عمى إيجاد نكع مف التنافس كالتكامؿ بيف أفراد المنظمة، إذ تمارس الثقافة مكضكع الثقافة التنظيمي
التنظيمية دكرا ميما كتحتؿ مكانة متميزة في التغيير التنظيمي الذم يعد ىذا الأخير مف أىـ سمات العصر 

العالمية، كما يمكف أف تككف الحديث، إذ تحتاجو جميع المؤسسات كالدكائر لمكاجية التحديات كمكاكبة المستجدات 
الثقافة التنظيمية عاملا مساعدا لعممية التغيير التنظيمي أك غير ذلؾ، كمف خلاؿ ما سبؽ ذكره، ىذا ما سنحاكؿ 

 التطرؽ إليو في بحثنا ىذا إلى تبياف كمعرفة إذا ما كاف لثقافة المنظمة دكرا في عممية إحداث التغيير التنظيمي.
 طرح الإشكالية: .1

اح بعض المنظمات في إدخاؿ التغيير التنظيمي كفشؿ أخرل يرجع إلى عدة عكامؿ كمسببات، كمف إف نج
 خلاؿ بحثنا ىذا سنتطرؽ إلى أحد العكامؿ كالمحددات الميمة كذلؾ مف خلاؿ الإجابة عمى التساؤؿ التالي:
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 نظيمي؟كيؼ يمكف لثقافة المنظمة أف تككف قاعدة تعتمد عمييا المنظمة لإنجاح التغيير الت 
 كننتقؿ مف ىذا التساؤؿ مف العاـ إلى الخاص عبر الأسئمة الفرعية:

 ما المقصكد بثقافة المنظمة كبالتغيير التنظيمي؟ 
 ماىي الآليات التي يمكف إعتمادىا حتى يككف الفرد مسايرا لمتطمبات التغيير كمساىما في تفعيمو؟ 
 لثقافي كعامؿ أساس لمتغيير التنظيمي؟ما الحاجة التي دفعت المنظمة إلى الإىتماـ بالتغيير ا 
 ىؿ يقترف نجاح التغيير بتلاؤـ ثقافة الفاعميف في المنظمة؟ 

II. :أىمية الدراسة 
تبرز عناصر أىمية البحث مف خلاؿ ىذه المضاميف كالرؤل ذات العلاقة بمكضكع البحث في حد ذاتو، 

ة، التي تكاجو صعكبات كتعقيدات كتغيرات سريعة، كبمجالو التطبيقي كتأثيراتو المتزايدة الأىمية لممنظمات المعاصر 
فرضيا إشتداد حدة المنافسة، حيث أصبح التغيير التنظيمي أمر ضركرم، مفركض كمحتـ عمى كؿ منظمة 
لإستمرارىا كالحفاظ عمى بقائيا، فالثقافة التنظيمية ىي الخمفية التي ستعتمد عمييا لإبراز مكقؼ كرد فعؿ الفرد 

 راد إحداثو، كىي مصدر نجاح أك فشؿ أم منظمة.إتجاه التغيير الم
III. الدراسة: أىداف 

الغرض مف ىذا البحث ىك محاكلة لتحقيؽ ىدؼ عممي ىك إثراء المكتبة كتكسيع معارؼ الطالب العممية 
حكؿ المكاضيع الراىنة كالمتعمقة بالإدارة المعاصرة في ظؿ التطكرات السريعة التي شيدتيا بيئة المنظمات كذلؾ 

ؿ تعميؽ الفيـ بمكضكع التغيير التنظيمي إضافة إلى أىداؼ أخرل ىي إبراز دكر ثقافة المنظمة في مف خلا
إحداث التغيير التنظيمي، كلما كاف الفرد ىك المحكر كالعنصر الفعاؿ في عممية التغيير، لفيـ الدكر الذم يشغمو 

تجاىاتو كسمككو التي تمميو عميو ثقافة الفرد في عممية التغيير كالمكقؼ الذم يبديو إتجاه التغيير بناءا  عمى قيمو كا 
 المنظمة.

إبراز حتمية التغيير كضركرتو لكؿ منظمة مف خلاؿ المنافسات القكية التي تعيشيا المنظمات كعكامؿ 
 نجاح التغيير المطبؽ.

IV. :التحديد الإجرائي لمفاىيم الدراسة 
 :لثقافة المنظمةالإجرائي  التعريف .1

نظمة بأنيا نظاـ يساعد أفراد المنظمة مف فيـ طبيعة العمؿ، تتككف مف مجمكعة يمكف تعريؼ ثقافة الم
القيـ كالمعتقدات كالأعراؼ كالقكاعد السمككية، كالمعايير التنظيمية كالتكقعات التنظيمية التي يتبانيا أفراد المنظمة 

 الكاحدة، كىي التي تبني لممنظمة ىكيتيا كتميزىا عف باقي المنظمات.
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 :تغيير التنظيميلمالإجرائي  فالتعري .2
كيمكف تعريؼ التغيير التنظيمي بأنو الإنتقاؿ مف مرحمة إلى مرحمة أخرل، أك مف كضع إلى كضع آخر 
أفضؿ يتماشى مع أىداؼ المنظمة، بإجراء تعديلات جزئية أك جذرية عمى جزء أك كؿ أبعاد المؤسسة )الييكمية، 

 الإنسانية، التكنكلكجية، كالكظيفية(.
V. ات السابقةدراسال: 

تعددت الدراسات التي إىتمت بدراسة ثقافة المنظمة كدكرىا في عممية إحداث التغيير التنظيمي فيذه 
ستمرارية  الأخيرة حظيت كتمقت إىتماـ بالغا مف قبؿ العديد مف الباحثيف لما ليا مف أىمية بالغة في تحقيؽ نجاح كا 

يمكف أف يتحقؽ نجاح التغيير دكف الأخذ بالثقافة المنظمة، كأحد  المنظمة، ككذا العلاقة الت تربط بينيما إذ لا
 العكامؿ البارزة في تحقيؽ ذلؾ.

كمف خلاؿ ما سبؽ ذكره سنتطرؽ إلى أىـ الدراسات التي إىتمت كليا علاقة بمكضكع البحث الذم نحف 
 بصدد إجراءه.

مة إدارة المكارد البشرية في ، مساى2008/2009أطركحة دكتكراه، جامعة الجزائر،  دبون عبد القادر: -
المؤسسة في التكيؼ مع التغيير التكنكلكجي، كقد تكصؿ مف خلاؿ معالجتو ليذا المكضكع إلى الدكر 
كالمساىمة الكبيرة لإدارة المكارد البشرية في تحقيؽ التكيؼ مع التغيرات التكنكلكجية الصادرة عف المحيط 

 غيير التكنكلكجي بعامؿ إنتاجي ميـ كىك المكرد البشرم.الخارجي لممؤسسة، كذلؾ لإرتباط مكاكبة الت
ثقافة المؤسسة كالتغيير: مذكرة ماجستير تخصص تحميؿ إقتصادم، جامعة الجزائر،  سميمة سلام: -

، لقد تـ التكصؿ مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى أف التغيير أصبح ضركرة ممحة كحتمية 2003/2004
، التكنكلكجية ... غير أف نجاح ىذا التغيير أصبح صكرة لممؤسسة بمختمؼ صكره كأشكالو الييكمية

التغيير يتطمب قيادة فعالة تتحكـ في كؿ جكانبو بشكؿ يسمح بتدعيـ كؿ نقاط فممحة كحتمية لممؤسسة، 
القكة في المؤسسة، كتعتبر القيـ كباقي عناصر الثقافة التنظيمية مف بيف أىـ العكامؿ التي يتكقؼ عمييا 

ستمرار أ  م شكؿ مف أشكاؿ التغيير في المؤسسة.نجاح كا 
سكسيكلكجيا التغيير التنظيمي كفعالية المنظمات: مدخؿ التحميؿ الإستراتيجي، دراسة  أحمد بوشمال:  -

ميدانية بمؤسسة مطاحف الأغكاط، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الإجتماع تخصص تنظيـ 
، كتيدؼ الدراسة إلى معرفة دكر التغيير 2010/2011كعمؿ، بجامعة قاصدم مرباح، كرقمة، سنة 

 التنظيمي في تعظيـ الفعالية التنظيمية كدكر التحميؿ الإستراتيجي في عممية التغيير التنظيمي.
، الثقافة التنظيمية 2004/2005مذكرة ماجستير: جامعة الجزائر، قسـ عمـ الإجتماع،  محمد قمانة: -

دارة التغيير، كقد أبرز مف خلاؿ دراستو ىذه بأف الثقافة التنظيمية ترتبط أساسا بمجمكعة مف المعارؼ  كا 
كالقيـ كالمبادئ التي تكاجو التفكير كالسمكؾ التنظيمي لممسير في ممارستو لمعممية التسيرية، كما أنيا 

 تعتبر المكجو لمكاقفو كردكد أفعالو إتجاه التغيير المطبؽ.
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، دكر إدارة المكارد البشرية في إحداث 2008/2009مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر،  سيدة حياة: -
التغيير، لقد خمصت ىذه الدراسة إلى أف دعـ الإستقرار البيئي يتطمب أف تصبح عممية التغيير عممية 

المكارد البشرية بالتغيير كالتطكير المستمريف، فإف إستراتجيا أف تتسـ مستمرة، كىذا الكضع يستكجب 
الإدارات تأثيرا بالتغيير لأنيا المسئكلة عف الأنشطة المتعمقة بأىـ مكرد  إدارة المكارد البشرية ىي أكثر

تمتمكو المنظمة، لذلؾ فيي مطالبة بأف تثني دكر المبادرة في التنبؤ بكؿ الظركؼ كالمتغيرات التي تؤثر 
لمنظمة عمى إدارتيا لمكاردىا البشرية بفعالية، كتساىـ بما تتخذه مف إجراءات كقرارات في تدعيـ قدرة ا

 عمى التغيير بشكؿ ينسجـ مع أىدافيا الإستراتيجية.
، إحداث 2006/2007مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعماؿ، جامعة الجزائر،  شتاتحة عائشة: -

التغيير التنظيمي مف خلاؿ مدخؿ ثقافة المنظمة، تكصمت الطالبة مف خلاؿ دراستيا ىذه بأنو لا يمكف 
غيير ما لـ يستطيع تكييؼ ثقافتيا التنظيمية مع التغيير المكاد، لأم منظمة أف تنجح في إحداث الت

فالتغيير الثقافي ىك حجر الزاكية أك القاعدة التي يتـ عمى أساسيا تحديد كرسـ الإتجاه الذم يمكنو أف 
يتلاءـ مع التغيير التنظيمي، كيككف ذلؾ مف خلاؿ تعديؿ كتغيير الإتجاىات، كالدكافع كالقيـ كالميارات 

 سمكؾ.كال
، فعالية متطمبات التطكير 2006مذكرة ماجستير في العمكـ التجارية، غزة  إبتسام إبراىيم مرزوق: -

دارة التغيير لدل المؤسسات غير الحككمية الفمسطينية، كتكصمت مف خلاؿ دراستيا ىذه إلى أف نجاح  كا 
البشرية العاممة بالمؤسسة  عمية إدارة التغيير كالتطكير التنظيمي تعتمد بالدرجة الأكلى عمى المكارد

كبالتالي عمى المؤسسة عند إحداث تغيير في المؤسسة أف تقكـ بمشاركة العامميف في عممية التغيير 
 كالعمؿ عمى تدريبيـ كتطكير الإمكانيات البشرية لدييا بما تتناسب مع عممية التغيير.

تجارة، جامعة عيف شمس، تأثير مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية ال دراسة نجوى الطبلاوي: -
، كتبيف لمباحثة أف مؤشر الفعالية التنظيمية يميؿ إلى 1996سنة ثقافة المنظمة عمى الفعالية التنظيمية، 

 الإرتفاع في الشركات التي تتمتع بثقافة تنظيمية قكية.
يير في ( بعنكاف: أثر مشاركة العامميف في برامج التغ2011في ) :دراسة حميمة عمي محمد جيضر -

المؤسسات العامة، حاكلت الدراسة البحث في كيفية جعؿ العامميف في عمميات التغيير التي تبادر بيا 
المؤسسات كتشجيع مشاركتيـ في الإعداد لو، بالإضافة إلى معرفة حدكد ىذه المشاركة كالنتائج السمبية 

الإستمارة كأداة أساسية لجمع كالإيجابية التي تتمخض عنيا لتحقيؽ أىداؼ الدراسة تمت الإستعانة ب
إستمارة كزعت عمى عينة مف العامميف في المؤسسات  500البيانات الميدانية التي تضمنيا إجابات 

 التابعة في محافظة جدة.
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 كقد خمصت الدراسة إلى عدد مف النتائج كاف مف أىميا:
بية متكقعة لمشاركتيـ في صنع ميؿ العامميف في المؤسسات الحككمية إلى المكافقة بشأف كجكد آثار إيجا -

 القرار كالعكس صحيح.
 تعدد أسباب المقاكمة التي تدفع لإستخداـ إستراتيجية المشاركة. -
تعدد الآليات التي تساىـ في تفعيؿ مشاركة العامميف لدل المؤسسات العامة ككجكد عدد مف مستكيات  -

اد ىذا الحجـ مف المؤسسات عمى إشراؾ المشاركة تتراكح ما بيف المتكسطة كالعالية، مما يدؿ عمى إعتم
 العامميف في صنع القرار.

عادة تعزيز ككاف مف بيف أىـ ما تقدمت بو الدراسة مف تكصيات  - المشاركة في عممية صنع القرار، كا 
النظر في المكائح كالأنظمة التي تساىـ في تدعيـ مشاركة العامميف كالتقميؿ مف تأثيرىا، كتثبيت مبدأ 

قشة بيدؼ تنمية الثقة، مع ضركرة إيماف المؤسسات بحتمة التغيير حتى تييئ نفسيا الحكار كالمنا
 لقيادتو بأساليب عممية مناسبة.

السمكؾ الإشرافي كعلاقتو بمقاكمة التغيير، دراسة ميدانية بكحدة مطاحف الحركش،  ضياف زين الدين: -
يـ، جامعة منتكرم قسنطينة، أطركحة مكممة لنيؿ شيادة الدكتكراه، في عمـ النفس العمؿ كالتنظ

، تمحكر إشكالية الدراسة حكؿ كاقع الإشراؼ بالتنظيـ الصناعي الجزائرم، كما ىك أثر 2005/2006
 السمكؾ الإشرافي عمى مقاكمة التغيير؟ كأم الأنماط الإشرافية التي تساىـ في نجاح التغيير التنظيمي؟

رضية العامة، إذ كجدت فركؽ بيف ذات دلالة ككانت نتائج الدراسة كالآتي: تـ التحؽ مف صدؽ الف -
، كبالنسبة لمفرضية الجزئية الأكلى فكجد أف كحدة السميد كانت فييا العينتيفإحصائية بيف مقكمات 

 مقاكمة التغيير شديدة، كذلؾ راجع لككف مشرفيا يتبع أسمكب إشرافي تفصيمي.
تبع مشرفيا أسمكب الإشراؼ العاـ الذم ييتـ أما الفرضية الجزئية الثانية فكجد أف كحدة الفرضية التي ي

 بالجكانب الإنسانية لمعماؿ تقؿ فيو شدة المقاكمة.
الثقافة التنظيمية كعلاقتيا بسكء السمكؾ التنظيمي في الإدارة العمكمية الجزائرية،  بوبكر منصور: -

تير، في عمـ النفس المصالح الخارجية لمدكلة بكلاية الكادم نمكذجا، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجس
 .2006/2007العمؿ كالتنظيـ، جامعة منتكرم قسنطينة، 

 تيدؼ الدراسة إلى: 
معرفة الإرتباطية بيف الثقافة التنظيمية كسكء السمكؾ التنظيمي عمى إعتبار أف الثقافة إحدل القكل ليذا  -

 الأخير.
 ؾ التنظيمي.دراسة كتحميؿ بعض عناصر كأبعاد كؿ مف الثقافة التنظيمية كسكء السمك  -
كضع تفسير عممي عمى البعض أشكاؿ سكء السمكؾ التنظيمي كفقا للأطر الثقافية السائدة في الإدارة  -

 العمكمية الجزائرية.
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 ككانت إشكالية الدراسة كالآتي:
ىؿ تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية كسكء السمكؾ التنظيمي في أجيزة المصالح  -

 كلة بكلاية الكادم؟الخارجية لمد
 تكصؿ الباحث في ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج مفادىا:

 كجكد مستكل منخفض في مستكل الثقافة التنظيمية بأجيزة الدكلة "الكادم". -
 كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل الثقافة بالنسبة لأفراد العينة حسب جميع متغيرات الدراسة. -
 ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية كالسمكؾ التنظيمي.  البةكجكد علاقة إرتباط س -
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 تمييد:
كبير عمى اعتبار أف ثقافة المنظمة  إىتماـ، فيي الفترة الأخيرة ب«ثقافة المنظمة»يحظى مفيكـ مكضكع 

التي دخمت كتب  مف المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات كفشميا، فمكضكع ثقافة المنظمة مف المفاىيـ الحديثة
الإدارة، كيعكس ىذا المفيكـ المعرفة كالأفكار كالقيـ لدل المجتمع ما كقد أصبحت الثقافة أحد المكاضيع الساخنة 
فيي الإدارة منذ بداية الثمانينات كاتجيت الأنظار نحك اعتبارىا مدخلا أساسيا في دراسة المنظمات كتفسير 

 سمككيا الإدارم. 
ؿ مفيكـ ثقافة ك اتنظيمية عمى ىذا القدر مف الأىمية فإف ىذا الفصؿ بمباحثو سيتنكلما كانت الثقافة ال

ؿ في ىذا الفصؿ بعد الابعاد الرئيسية لثقافة ك أنكاع ك االمنظمة أنكاعيا كاىميتيا كخصائصيا الرئيسية، كما سيتن
  -قافة المنظمة: تصنيفات أخرل مثؿ آليات بناء ث إلىالثقافة المنظمة، القكية كالضعيفة، بالإضافة 

الكحيد الذم لا يتغير ىك التغبير نفسو"، كنجد ذلؾ مصادقا لما نعيشو في  الشيءيقكؿ العمماء: " إف  
الدكؿ، كحتى عمى المستكل الككني، كىذا  أكالمنظمات  أكالحياة مف تغييرات مستمرة، سكاء عمى مستكل الأفراد 

 بحكـ الظركؼ كضغط الكاقع. أكئية بصكرة عفكية عشكا أكمسبؽ  بتخطيطالتغيير يحصؿ 
ىي نظاـ مفتكح كمتفاعؿ مع البيئة الخارجية يتأثر بيا كيأثر فييا كلذلؾ  –بمختمؼ أنكاعيا  –كالمنظمات 

فالمنظمة ليست في حالة ثبات كسككف، إنما تتغير باستمرار لكي نحقؽ بيذا التغيير ىدؼ الاستمرار كالبقاء 
التغيير المستمر في المنظمة بكضكح عف الاستمرار الحياة فييا التفاعؿ مع  ظاىرمكىدؼ التكيؼ كالتأقمـ. كتعبر 

. كيمكف أف نممس ىذا التغيير مف خلاؿ تبديؿ أساليب الإنتاج. كالتغيير في مستكل التكنمكجي بياالعكامؿ المحيط 
لاؼ ذلؾ كمف ىنا المستخدمة، كحتى المفاىيـ كالقيـ كجماعات العمؿ ك طرؽ الاتصاؿ كأساليب الرقابة كخ

 مفاىيـ التغيير التنظيمي أنكاعو، مجالاتو... إلخ. إلىسنتطرؽ في ىذا الفصؿ 
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I. لثقافة المنظمة: نظريالإطار ال 
 مفاىيم أساسية حول ثقافة المنظمة:  .1

 ماىية ثقافة المنظمة:  .1.1
 مفيوم ثقافة المنظمة:  .1.1.1

ة مختمفة كمميزة، فيي بمثابة تمثؿ الثقافة التنظيمية السمات كالخصائص التي تجعؿ مف كؿ منظم
الشخصية بالنسبة للإنساف، فكؿ الأشخاص يمكف اف يتشابيكا كلكنيـ يختمفكف في الشخصية، كىي تتككف انطلاقا 

تكييفيا  أكالحفاظ عمييا  حاكؿكيمف الاتجاىات كالقيـ كالمعتقدات التي يجمييا الفرد مف المجتمع الذم ينتمي إليو 
 المنظمة كأىدافيا كاستراتيجياتيا.  لجعميا تتلاءـ مع ثقافة

انطلاقا مف ىذه العلاقة المتبادلة كاف ينبغي قبؿ أف نشرع في تعريؼ الثقافة التنظيمية أف نشير باختصار 
 : 1إيضاحو مف خلاؿ التعاريؼ التالية  حاكؿسنمفيكـ الثقافة بصفة عامة، كىذا ما  إلى

الأسمكب المتميز لحياة مجمكعة مف  إلىر " تشي بأنيا (:klackhon 1951وعرفيا )كلاكيون  -
 خطة حياتيـ ". أكالناس 

عرؼ الثقافة " عمى أنيا كؿ مظاىر السمكؾ الإنساني التي يتعمميا الفرد  - (:Advisأما )دافيس  -
 في تكيفو مع المجمكعة ".

القرف الػ اخر أك في كتابو الثقافة البدائية الذم قدمو في  - (:I Taylorكما عرفيا )إدوارد تايمور  -
ـ ىي " كؿ مركب يشتمؿ عمى المعرفة كالمعتقدات كالفنكف كالأخلاؽ  1871كبالضبط سنة  19

 .2كالعرؼ، ك غير ذلؾ مف الإمكانيات كالعادات التي يكتسبيا الإنساف باعتباره عضكا في المجتمع"
 إلىخلاؿ النظر  كمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يتضح أف تـ الربط بيف الثقافة كالسمكؾ الإنساني مف 

عبارة  بأنياالثقافة عمى أنيا تتككف مف مجمكعة مف الأنماط السمككية التي يتكقع المجتمع أف يمتزـ بيا الأفراد، 
عف نظاـ متكامؿ مف التكقعات لما أف يفعمو الناس مف مظاىر الحياة المختمفة، كيمخص عمماء الإنساف تأثير 

حد كبير، كاف سمكؾ النساف ىك محصمة أينما سار في  إلىىك إنتاج ثقافتو الثقافة عمى الإنساف بقكؿ أف الإنساف 
  3مجتمعو المحمي التي قد يحمميا معو حتى خارج مجتمعو. 

  4كبصفة عامة يمكف القكؿ أف الثقافة تتككف مف ثلاث عناصر أساسية  -
 القيـ كالأفكار كالمبادئ كالعادات التي تتبمكر لدل الأفراد. -
 ات الفنية التي يكتسبيا كيتقنيا الفرد في حياتو بكؿ المتغيرات.القدرات كالميار  -

                                                           
 . 148, ص  2000تمفة ( دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع , الأردف , محمد القاسـ القريكتي؛ السمكؾ التنظيمي )السمكؾ الفردم كالجماعي في المنظمات المخ 1
 .09, ص 1997تأليؼ مجمكعة مف الكتاب ؛ ترجمة عمي السيد الصاكم , نظرية الثقافة , الككيت , المجمس الكطني لمثقافة كالفنكف ك الآداب  2
  .443،444 :ص.ص، 1997ىراف لمنشر كالتكزيع،السمكؾ التنظيمي )سمكؾ الأفراد في المنظمات( الأردف، دار ز  حسيف حريـ، 1
 .146، ص 1994عبد المعطي محمد عساؼ؛ السمكؾ الإدارم التنظيمي في المنظمات المعاصرة، دار زىراف،  4
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 الخبرة التي يكتسبيا الأفراد نتيجة تفاعميـ المستمر مع البيئة التي تحيط بيـ  -
  :1كانطلاقا مما سبؽ يمكف القكؿ أف الثقافة عمكما تتميز بالخصائص التالية  

 يسي لمثقافة كلا تككف ألا بو.فالإنساف ىك المصدر الرئ الثقافة عممية إنسانية:  -
 فيي تكتسب مف خلاؿ التفاعؿ المستمر بيف الأفراد فيي بيئة معينة. الثقافة عممية مكتسبة:  -
 لأنيا تتأثر بتغيرات البيئة كالتكنكلكجيا كلك كاف ىذا التغيير صعب. - الثقافة متغيرة:  -
 مف منطقة لأخرل.الثقافة تساعد في تحديد نمط الحياة، فيي تختمؼ مف شخص لآخر   -
 الثقافة عممية قابمة للانتقاؿ، الثقافة متكارثة عبر الأجياؿ.  -
النفس كتحس الفرد بأنو مقبكؿ  حيث تشبع حاجات الإنساف، كتريح - الثقافة عممية رضا نفسي:  -
 المجتمع. في

منظمة( كمف خلاؿ كؿ ما سبؽ يرل الطالبتيف أف مصطمح الثقافة في السنكات الأخيرة اقترف بمصطمح )
ليعبر عف مجمكع المعتقدات كالقيـ كالمعايير التنظيمية كالافتراضات المشتركة التي تسكد مجتمعاتيـ ىذا المفيكـ 

 (.culture organisationnelleالجديد أطمؽ عميو بمصطمح )الثقافة التنظيمية 
ر الثمانينات مف اخأك  إلىيرجع ظيكر مفيكـ الثقافة التنظيمية  - تعريفيا )الثقافة التنظيمية(: -

"، فيي الكتابات الخاصة بالإدارة بأمريكا الشمالية، كقد تـ تعريفيا كؿ حسب  1983القرف الماضي " 
 2تخصصو كميكلاتو كتكجياتو كالتي عرفت: 

"ىي تعبير عف قيـ الأفراد ذكم النفكذ في المنظمة تؤثر ىذه القيـ بدكرىا في الجكانب المممكسة  -
داراتيـ في المنظمة في سمكؾ الأ فراد، كما تحدد الأسمكب الذم ينتيجو ىؤلاء الأفراد قراراتيـ كا 

 بمرؤكسييـ كمنظماتيـ كيطمؽ مفيكـ الثقافة التنظيمية عمى المنظمة ضمف المحيط الذم تعمؿ بو"
تشمؿ منظكمة القيـ الأساسية التي تتبناىا  بأنيا" - (:Sachin-Edgarكما عرفيا )سشيف  -

ي تتحكـ في سياساتيا تجاه المكظفيف كالعملاء، أم الطريقة التي بيا يتـ إنجاز المنظمة كالفمسفة الت
 المياـ كالافتراضات كالمعتقدات التي يشارؾ في الإيماف بيا كالالتفاؼ حكليا أعضاء التنظيـ."

"النسيج  بأنيا( الذم عرؼ الثقافة التنظيمية Siel Et Martenكنجد أيضا تعريؼ )سيؿ ك مارتف  -
 ي كالمعيارم الذم يربط المنظمة".الاجتماع

المشتركة التي يتمسؾ بيا  المعانيفي حيف عرفتيا )ماجدة العطية( عمى أنيا "نظاـ مف  -
الأعضاء. كتميز المنظمة عف غيرىا مف المنظمات الأخرل كاف ىذا النظاـ لممعاني المشتركة ىي 

 3عبارة عف خصائص أساسية لمقيـ المنظمة"

                                                           
 .309،ص 2004محمد سميماف العمياف، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، الأردف، دار كائؿ لمنشر،  1

 .149ص ، سبؽ ذكرهمرجع ، محمد قاسـ القريكتي 2
 .326ص، 2003، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، سمكؾ الفرد كالجماعة، سمكؾ المنظمة، ماجدة العطية 3
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"تمؾ الفعاليات التي تحصؿ في المنظمة كتؤثر في سمكؾ العامميف فييا، كىذه ؛ بأنياكما أنيا عرفت 
الآثار غير متطكرة، كلكف يمكف تممس آثارىا؛ كمثاؿ ذلؾ لتفرض أف ىناؾ ثلاث زملاء درسكا في مدرسة ثانكية 

ربعة كا بعد أختمؼ عف الأخرل، ثـ التقكاحدة، ثـ تخرجكا ليمتحؽ كؿ منيـ بجامعة مختمفة عف الآخر كفي بمد ت
أعكاـ فسنجد أف طباعيـ كسمككيـ قد تغير كثيرا، فمـ تعد تمؾ الشخصية المدرسية ىي التي تبدك مف خلاؿ 
السمكؾ الجديد بعد التخرج مف الجامعة، ثـ لنفترض أف كلا منيـ التحؽ بعمؿ ما في بمد يختمؼ عف الآخر ثـ 

أف كلا منيـ سيككف قد شكؿ شخصية مختمفة تماما عف التقكا بعدىا بسنكات، فيؿ ستظؿ السمككيات كما ىي أـ 
تمؾ التي كانت في المرحمة الثانكية كالجامعية، كىكذا الأمر مع مف يمتحؽ بالعمؿ لدل منظمة ما فإنو حتما 
سيحمؿ في سمككو صفات كفيما فرضتيا عميو طبيعة المنظمة كالجك العاـ الذم تسير الأعماؿ بمكجبو في ىذه 

 1المنطقة ".
 :2أنيا  عمى :(Tevenet 1997 ،Wonchi)عرفيا ا كم -

- (1997 Tevenet)  تمؾ العنصر مف عناصر المؤسسة التي يجعميا تختمؼ عف باقي  بأنيافقد عرفيا"
مشتركة داخؿ المؤسسة كالتي تككنت خلاؿ مدة حياتيا استجابة لبعض  كمجمكعةالمؤسسات، حيث تعد 

 المشاكؿ".
النشاط كالإجراءات،  نمطالقيـ التي تأخذ إدارة مؤسسة كتحدد  يعرفيا عمى " أساس (Wonchiأما) -

" فالمفكركف يغرسكف ذلؾ النمط الفكرم في المكظفيف مف خلاؿ تصرفاتيـ، كما تتسرب ىده السائدكالسمكؾ 
حة ىي التي تتسـ شي أف المؤسسات الناجأك ضح كلياـ أك الأجياؿ اللاحقة مف العامميف حيث  إلىالأفكار 

 3تي:ثقافتيا بالآ
 المشاركة القائمة عمى الثقة. أكجماعات العمؿ  -
 بالعامميف كتنمية مياراتيـ كقدراتيـ الابتكارية. ىتماـالإ -
 المكدة كالتفاىـ بيف أعضاء المؤسسة. -

ذلؾ المفيكـ الذم يسبب الحيرة لمطبقة الغير المممكسة،  بأنياعرفيا " 1989( T.Dealأما )ت. ديؿ  -
سكاف العمؿ، إنيا التشكيؿ الكامف للأفراد  أكتي تشكؿ كترسـ ىيئة المجتمع كتمؾ الضغكط اللاشعكرية ال

 4للأفكار كالسمكؾ الإنساني مف خلاؿ المنظمة كعبر حدكدىا..."
كالمعايير كالمعتقدات كالإفتراضات التي يعشقيا  القيـ(: "ىي Nystrom1995في حيف عرفيا )نيستركـ  -

 5ظيمية كيمكف قياسيا عمميا مف خلاؿ إدراؾ الأفراد في المنظمة".، كالتي تتصؼ بيا الحياة التنالمشارككف
                                                           

 .292ص  2012حسيف أحمد الطراكنة كآخركف ؛ نظرية المنظمة، دار كمكتبة، حامد لمنشر كالتكزيع،  1
 .436، ص 2003مصر،  جماؿ الديف المرسي، السمكؾ التنظيمي، الدار الجامعية، 2
  436المرجع السابؽ، ص  3
 444، ص 1993ناصر محمد العديمي، السمكؾ الإنساني كالتنظيـ ) منظكر كمي مقارف (، الرياض، معيد الادارة العامة،  4
 .209، ص 2004لرياض، دار المريخ لمنشر، نيجؿ كنيج، نييؿ اندرسكف، ادارة انشطة الابتكار كالتغيير) دليؿ انتقادم لممنظمات ( ترجمة محمكد حسف حسيف، ا 5
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 خصائص الثقافة التنظيمية:  .2
تتصؼ الثقافة التنظيمية بمجمكعة مف الخصائص التي تستمدىا مف خصائص الثقافة العامة مف ناحية، 

لأخرل، كيمكف  ت ىذه الخصائص الثقافية مف منظمةك اكمف خصائص المنظمات الإدارية مف ناحية أخرل، كتتف
 1تحديد ىذه الخصائص كالسمات بالآتي: 

-
 المخاطرة كتشجيع المكظفيف عمى أف يككنكا مبدعيف كلدييـ ركح المبادرة. قبكؿدرجة  الإبداع والمخاطرة: 

-
 يتكقع فييا مف العامميف أف يككنكا دقيقيف متتبعيف لمتفاصيؿ. التيالدرجة  الا،نتباه لمتفاصيل: 

-
 الإدارة بتأثيرىا عمى الأفراد داخؿ المنظمة. إىتماـة درج التوجو نحو الناس: 

-
 درجة تنظيـ فعاليات العمؿ حكؿ الفرقة للأفراد. التوجو نحو الفريق: 

-
 درجة عدكانية الأفراد كتنافسيـ، لا سيكلة ككدية التعامؿ معيـ. العدوانية: 

-
 ف النمك.المحافظة عمى الحالة الراىنة بدلا م المنظمةدرجة تأكيد فعاليات  الثبات: 

 2كفي رأم آخر فإف الثقافة التنظيمية تتصؼ بالخصائص التالية: 
 مصدر الثقافة كصانعيا المتفاعؿ معيا. ىكفالأنساف  الثقافة إنسانية: -
 إلىكالثقافة تتصؼ بالإنسانية لأنيا تتشكؿ مف المعارؼ كالعمكـ كالحقائؽ ك القيـ التي يأتي بيا الأفراد  -

 كف لدييـ خلاؿ تفاعميـ داخميا.تمؾ التي تتك أكالمؤسسة، 
أم تكتسب مف خلاؿ التفاعؿ بيف الأفراد فيي بيئة معينة، كعندما يكتسبيا الفرد  الثقافة عممية مكتسبة: -

سمككو كمف خلاؿ الثقافة نستطيع أف نتنبأ بسمكؾ الأفراد معتمديف عمى  مففيي المنظمة تصبح جزء 
 3ثقافتيـ: 
 4ة التنظيمية تتميز بالخصائص التالية: ( فإف الثقاف2009أما السكارنة )

نتيجة التفاعؿ بيف أفراد المنظمة فانيـ يستخدمكف لغة كمصطمحات  الا،نتظام في السموك والتقيد بو: -
 كعبارات كطقكسا مشتركة ذات علاقة بالسمكؾ مف حيث الاحتراـ كالتصرؼ.

زه )لا تعمؿ كثيرا جدا(، )قميلا ىناؾ معايير سمككية فيما يتعمؽ بحجـ العمؿ الكاجب إنجا المعايير: -
 جدا(.

يكجد قيـ أساسية تتبناىا المنظمة كيتكقع مف كؿ عضك فييا الالتزاـ بيا. مثؿ جكدة  القيم المتحكمة: -
 نسبة متدنية مف الغياب، كالانصياع للأنظمة كالتعميمات. عالية.

 لكؿ منظمة سياستيا الخاصة في معاممة العامميف كالعملاء. الفمسفة: -
                                                           

  326مرجع سبؽ ذكرة ص  1
2 Angelo- J (2002) the organisation – chicago. Dorsq Press ,P28 

 .310الاردف دار كائؿ لمنشر ص ، ، عماف16( السمكؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ 2002الكياف محمد سميماف )  3
 .160-159بؽ، ص السكارنة بلاؿ خمؼ، مرجع سا  4
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أخرل، كالفرد في  إلىعبارة عف تعميمات تصدر عف المنظمة كتختمؼ في شدتيا مف منظمة  واعد:الق -
 المنظمة كفقا لمقكاعد المرسكمة لو.

مجمكعة الخصائص التي تميز المنظمة كتفرؽ بينيا كبيف منظمة أخرل  إلىيشير  المناخ التنظيمي: -
كغيرىا مف مؤشرات البيئة الداخمية كالخارجية، مف خلاؿ مجمكعة العكامؿ التي تؤثر عمى سمكؾ العامميف 

 كتتضمف مجمكعة الخصائص ىذه: الييكؿ التنظيمي، النمط القيادم، السياسات كالإجراءات...الخ.
 أىمية الثقافة التنظيمية:  .3

يعني كجكد ثقافة تنظيمية في المنظمة كجكد قيـ كمعتقدات كعادات سمككية ينبغي للأفراد التقيد بيا، فيي 
ؿ مرجعا لمقكاعد كالمعايير السمككية الكاجب الالتزاـ بيا في المنظمة كالتي تكضح للأفراد ما ىك مسمكح كما تشك

 .1ىك غير ذلؾ كبالتالي تعتبر مكجو أساسي لمدركات العامميف نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة
 2لية:أىمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لممنظمة تكمف في النقاط التا فبأكيمكف القكؿ 

تعمؿ الثقافة عمى جعؿ سمكؾ الأفراد ضمف خصائصيا؛ حيث أف أم اعتداء عمى احد القكاعد  -
ضاع أك تغيير  إلىمف ييدؼ  مقاكمةالسمككية المحددة يعد سمككا مرفكضا، الشيء الذم يساعد في 

 .الأفراد في المنظمة
لتي تدكر حكليـ، فيي تعمؿ الثقافة عمى تكسيع أفؽ كمدارؾ الأفراد العامميف حكؿ الأحداث ا -

 تشكؿ أطارا مرجعيا يقكـ الأفراد لتفسير الأحداث كالأنشطة في ضكئو؛ 
تساعد الثقافة عمى التنبؤ بسمكؾ الأفراد كالجماعات، فالفرد عندما يكاجو مكقفا كمشكمة معينة  -

 يتصرؼ كفقا لقيمو كثقافتو.
يؽ غاياتيا، كتصؼ العلاقات تحديد الأىداؼ كالقيـ التي تساعد المنظمة عمى السير نحك تحق -

 السيككلكجية التي تجمع كتكحد بيف الأفراد في المنظمة.
تبيف الثقافة الطرؽ التي يتـ اعتمادىا لمراقبة السمككيات المختمفة داخؿ منظمة كتحدد أنماط  -

 السمككيات الأزمة لمكاجية التيديدات التي تفرضيا البيئة.
مكاجية عمى اكتشاؼ العلاقات الاجتماعية المكجكدة  تعتبر كأداة فاعمة لمتسيير؛ حيث تساعد -

داخؿ المنظمة. كالتي تنعكس في العادات كالمعتقدات كالافتراضات المشتركة كتنظيميا كاستعماليا 
التأثير عمى إنتاجية العامؿ كالرفع مف كفاءاتو، كتشكؿ مف جية أخرل عامؿ مساعد عمى  محاكلةل

 السمطة. التغيير كاداة غير مباشرة لممارسة
كبيذا تعتبر الثقافة التنظيمية مف أساليب التعزير الذاتية لكؿ منظمة فمع كجكد ثقافة كاسعة الانتشار كالقكة 

أم تمزؽ ييدد  مكفاك يقيتحقؽ الاستقرار كيعرؼ العاممكف كبتكقع منيـ كما ىك اىـ، كما يتـ عممو، كبالطبع 
                                                           

 .99-98، ص ص 2005عمر كصيفي عقيمي، إدارة المكارد البشرية )بعد استراتيجي(، الأردف دار كائؿ لمنشر،  1
 42ص:، ، المؤسسة الجامعية لمدراسات2005، مكسى خميؿ، الإدارة المعاصرة، المبادئ الكظائؼ الممارسة 2
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بالتخطيط كالتنظيـ  يقكمكاة الأداء فغنو يجب عمى المسيريف أف ثقافتيـ. كحتى تساىـ الثقافة التنظيمية في فعالي
كالرقابة كالقيادة بطريقة تتفؽ كتنسجـ مع الاعتقادات كالقيـ التي تعكس ثقافة المؤسسة كتكمف أىميتيا في تككيف 

نبؤ كالترقية كذلؾ الت الإختيارسسات مف خلاؿ معايير الاستقطاب ك الشخصية مستقمة لممؤسسة عف بقية المؤ 
بأنماط تصرفات في المكاقؼ الصعبة كالأزمات كتحقيؽ انتماء الأفراد المنظمة كتحفيزىـ ليا كتحديد المعايير 

 .1السمككية للأفراد في تنفيذ آماليـ مف اجؿ تخفيض معدلات دكرات العمؿ كمسبباتو كخاصة ترؾ العمؿ 
تنظيمي كاحد لذلؾ فالثقافة بما تحتكيو  فالعماؿ لا يؤدكف أعماليـ عمى انفراد كما يرغبكف أنما في اطار

سمككية تحدد ليؤلاء العامميف السمكؾ الكظيفي المتكقع كتظير في ممبسيـ كمظيرىـ كالمغة التي  كقكاعدمف قيـ 
يتكممكف بيا كمستكيات الأداء كمنيجيتيـ في حؿ مشكلات التي تحددىا ليـ كتدريبيـ عمى اتباعيا فالثقافة القكية 

صارمة لتمؾ السمكؾ المطمكب، كذلؾ تعتبر  أكإجراءات رسمية  إلىدارة كالمدرييف إذ لا يمجؤكف تسيؿ ميمة الإ
عنصرا فعالا كمؤيدا للإدارة مساعدا ليا عمى تحقيؽ أىدافيا كطمكحاتيا كتككف قكية عند غالبية العامميف بالمنظمة 

 .2ـ كعلاقاتيـ عندما يرضكف بقيميا كاحكاميا كقكاعدىا كيتبعكف كؿ ذلؾ في سمككياتي
 :3نجد كذلؾ من بين أىمية ثقافة المنظمة:  

 يساعد كجكد ثقافة المنظمة المميزة عمى تحقيؽ عدد مف المزايا نذكر منيا:  -
 تييئة الإحساس بالكياف كاليكية لدل العامميف.  -
 تسيير انسجاـ الأىداؼ الشخصية لمعامميف مع أىداؼ المنظمة  -
 قيـ العمؿ كالالتزاـ كالاحتراـ كالنزاىة كالكلاء التنظيمي. -البناءة مثؿ: الإسياـ في تكليد كتعميؽ القيـ  -
 المساعدة عمى استقرار كتكازف المنظمة كنظاـ اجتماعي. -
تييئة إطار مرجعي لمعامميف يساعد عمى فيـ اتجاىات كأنشطة المنظمة، كيستعمؿ كمرشد لمسمكؾ  -

 4ذلؾ ىناؾ مزايا أخرل أىميا:  إلىالمناسب إضافة 
o حديد معايير الاستقطاب كالترقية كالاستغناء.ت 
o .ترسيخ أسس تخصيص الحكافز كالمراكز الكظيفية 
o  التنبؤ بأنماط التصرفات الإدارية في المكاقؼ الصحية كالأزمات كمف كجية نظر

2004.Robert Baron & Giralo ،Grinbberg  فإف أىمية ثقافة التنظيـ تتمخص في
 : 5عناصر أساسية ىي ثلاث

                                                           
 310محمكد سمماف العمياف، المرجع السابؽ :ص  1
 .406،ص2003، صطفى محمكد ابك بكر، التنظيـ الادارم في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصرم 2
 45 44، ص، ص 2004د. كسيمة حمداكم، إدارة المكارد البشرية مديرية النشر الجامعية، قالمة، الجزائر،  3
  19 18جماؿ الديف المرسى، مرجع سبؽ ذكره، ص 4
سماعيؿ عمي بسيكني، دار المريخ، المممكة العربية السعكدية، جير الدجرتب 5 رج كركيارت باركف، إدارة السمكؾ التنظيمي، ترجمة رفاعي محمد رفاعي كا 

 . 631، ص 2004
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 حساس باليكية الإ 
   تقكية الالتزاـ برسالة المنظمة 
   دعـ كتكضيع معايير السمكؾ 

 مصادر ثقافة المنظمة:  .4
 1تعددت مصادر الثقافة التنظيمية كتمثمت في المصادر الآتية: 

  خصائص العاممين: .1.4
 إف لخصائص العامميف أثر في تككيف ثقافة المنظمة، إذ أف المنظمة تختار كتعيف كتحتفظ بالذيف
يشارككف معيا في القيـ التي تأمف بيا، كبمركر الزمف فإف الذيف يعارضكف قيـ المنظمة يترككف العمؿ، كبذلؾ فإف 
الذيف يستمركف في العمؿ ىـ الذيف يتفقكف مع الثقافة التنظيمية السائدة ليصبحكا أكثر تقاربا مف بعضيـ في 

 جاؿ. معتقداتيـ كأكثرا بعدا عف المنظمات الأخرل في ىذا الم
 :أخلاقيات المنظمة .2.4

معظـ القيـ الثقافية لممنظمة تستمد مف شخصية المؤسسيف كمعتقداتيـ كالإدارة العميا، كتقكـ المنظمات 
بتطكير قيـ أخلاقية معينة كتحديدىا كالسمكؾ الأخلاقي كغير الأخلاقي لمتحكـ في سمكؾ أعضائيا مف خلاؿ 

 ة. تعامميـ مع بعضيـ كالأطراؼ المعينة بالمنظم
  نظام حقوق الممكية: .3.4

تقكـ المنظمة بتحديد حقكؽ كؿ مكظؼ كمسؤكلياتو إذ ينتج عف ذلؾ كجكد الأعراؼ كالقيـ كالاتجاىات إذ 
تمنح الإدارة العميا حقكؽ ممكية كبيرة لأنو قد تـ إعطائيـ مقدارا كبيرا مف مكارد الشركة كالركاتب، كالامتيازات 

ية تتعمؽ بأجكرىـ كحؽ التكظيؼ مدل الحياة كالاشتراؾ في الأرباح كمقابؿ الأخرل، كالعاممكف لدييـ حقكؽ ممك
 محاكلةذلؾ ىـ مسؤكلكف عف مياميـ، كبذلؾ فإف تكزيع حقكؽ الممكية يؤثر في القيـ التي تحدد سمكؾ الفرد، إف 

لممكية يشجع ترؾ العمؿ، كبالمقابؿ فإف زيادة حقكؽ ا إلىعدـ الرضا كمف ثـ  إلىتخفيض ىذه الحقكؽ قد يؤدم 
 بالعمماء كعمـ الإبداع كالكلاء التنظيمي. ىتماـالعامميف عمى الإ

  الييكل التنظيمي: .4.4
يمكف لمييكؿ التنظيمي أف يحرز القيـ الثقافية التي تشجع التكامؿ ك التنسيؽ الجيد كىنا كثيرا مف الأعراؼ 

 ات كشرع في تدفقيا.كالقكاعد التي تساعد عمـ تخفيض مشكلات الاتصاؿ كتمنع تشكيش المعمكم
 كيمكف تكضيح مصادر التنظيمية بالشكؿ التالي: 

 
 

                                                           
1 JONES – GARETH – Organizational theory , design , and chang. st.New Jerson.prenrice Hall me , FIGURE , 2007, 
2 – 7  
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 Jones- Gareth Organizational theory Ibid ,P07 مصدر:ال

 مكونات وأنواع وأنماط ثقافة المنظمة .5
 مكونات ثقافة المنظمة:  .1.5

 1تتككف ثقافة المنظمة في مجمكعة مككنات ىي كالآتي: 
  -والقيم المشتركة: المعتقدات والتوقعات  .1.1.5

ىي الأفكار كالاعتقادات المشتركة مف قبؿ الأعضاء المؤسسة كالتي تكجو تصرفاتيـ، ىذه القيـ لا تنفؾ 
العلاقات بيف المصالح  أكميما في نجاح المؤسسة لأنيا تصكغ الاستراتيجية، طابع الاتجاه  سبباأف تككف 

 شكؿ حقيقة المؤسسة.معايير التي ت إلىكالناس، ىذه الأفكار قد تتحكؿ 
كالمعتقدات كالتكقعات المشتركة لقادة المنظمة ىي انعكاس لمفمسفة التنظيمية التي تقكـ عمييا  القيـىذه 

 المنظمة كيمكف القكؿ بأف القيـ المشتركة تتمثؿ في: 
كىي اليدؼ الأساسي لممنظمة كالتي تبيف ماذا تفعؿ المنظمة ؟ كماىي  - :المنظمةرسالة  -

 لتي تؤمف بيا ؟ عقيدتيا ا
 ماذا تقدـ المنظمة ؟  - المبادئ: -
 قد تككف عف طريؽ فرؽ العمؿ، التميز في الجكدة ف التميز في الأعماؿ. المبادئ: تحقيؽأدكات  -
أم البرنامج كالمنيج الذم تسير عميو المنظمة لخدمة الأطراؼ العينة، قد  استراتيجية المنظمة: -

تحسيف تكاليؼ المنتج عف طريؽ الابتكار في التكنكلكجيا تككف إحدل استراتيجيات المنظمة، ىي 
 كالجكدة كالتكاليؼ.

 
                                                           

. أىمية التحديات " دار لمكتاب العممي، النشر كالتكزيع، عماف،  1  167، ص 2009نعيـ ابراىيـ : " الادارة الاستراتيجية، المفيكـ

 نظام حقوق الممكية

 الييكل التنظيمي  خصائص العاممين 

 أخلاقيات المنظمة 

لثقافة التنظيمية ا  

 مصادر الثقافة التنظيمية 1 -2الشكل رقم 
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 الأسطورة:  .2.1.5
ىي الحكايات كالقصص التي تحكييا مف أجؿ خمؽ المؤسسة كنجاحيا، مثؿ الأساطير التي تمعب دكرا 

كتيا كتفكقيا في حفظ كنقؿ القيـ اليامة كالمحفزة، كىي كسيمة اتصاؿ لإبراز نجاحات كعظمة المؤسسة كنقاط ق
 كنيكضيا خلاؿ مسيرتيا.

 الأبطال:  .3.1.5
سكاء كانكا حقيقيكف أـ مف صنع الخياؿ، أحياء أـ أمكات فيـ رمكز الأساطير الذيف سببكا بأفعاليـ 

نجاحات كنيضة المؤسسة. كما ينتج عف ذلؾ مف مزايا كمكاصفات تككف معايير سمككية  كمكاقفيـكأعماليـ 
 ء الأبطاؿ ىـ الرمكز القيادية الذيف يحرككف قيـ المؤسسة الانتماء ليذه المؤسسة، ىؤلا

 والتقاليد:  والطقوسالشعائر  .4.1.5
جراءات رسمية كغير رسمية كتعبير عف تفاءؿ الأفراد  إلىكتمثؿ الممارسات اليكمية التي تخضع   قكاعد كا 

ابط كأنظمة تشكؿ مع ما تصنعو المؤسسة مف ضك  تتناسبكالشخصية التي  كعكاطفيـ كردكد أفعاليـ الكظيفية
 .ار العاـ لحركة الأفراد كتفاعميـالإط

 المغة:  .5.1.5
بيف الأفراد ك العامميف ككسيمة تفاىميـ الكظيفي مع كؿ ما يحمؿ ذلؾ مف  الاستراتيجيةالاتصاؿ  أداةىي 

 المغكم المحمكؿ بو. راك لمتحمعاني كتكضيحات كحركات كسمككيات تابعة 
 الترتيبات المادية:  .6.1.5

المنظمة،  ب المكاتب كالتجييزات غالبا ما تعكس علامات كاضحة ك محددة في ثقافةإف اختيار كترتي
تكزيعيا كترتيبيا كالأماكف المخصصة لاستقباؿ العملاء كالضيكؼ تعكس  كطريقةكالتجييزات الآلية،  فالكراسي

 ثقافة المنظمة.
 الييكل التنظيمي:  .7.1.5

كالطرؽ التي  -كتسمسؿ المستكيات الإدارية  كالاتصاؿ كنقؿ التقارير، كالمسؤكليةمثؿ خطكط السمطة 
 تسمكيا الأعماؿ مف خلاؿ المنظمة.

 الممنوعات:  .8.1.5
مرت بيا  يةاك مأسلا يجب الخكض فييا كأعماؿ لا يجب أف نقع فييا، كىي إنتاج لتجارب  مكاضيعىي 

يا ما يؤثر سمبا في صكرة العامميف داخؿ المنظمة، ككذا الصكرة الخارجية ل إضرابالمنظمة، مف شأنيا إحداث 
 عمى أداء العامميف كلممنظمة ككؿ كيمكف إجماؿ مككنات الثقافة التنظيمية في الشكؿ التالي: 
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أىمية تحديات "دار الكتاب العممي، لمنشر -نعيـ إبراىيـ " الإدارة الاستراتيجية، المفيكـالمصدر: 
 16، ص 2009كالتكزيع، عماف، 

 فة المنظمة:أنماط وأنواع ثقا .2.5
 أنواع ثقافة المنظمة: .1.2.5

يعتبر تنكع الثقافات مف أجؿ الرجكع الصكر المرنة في عمـ الإدارة إذ يعطي المركنة الكاممة لممنظمة في 
القدرة عمى تشكيؿ الثقافة التنظيمية حسب قيميا كمعتقداتيا كسياساتيا كتاريخيا كىذا التنكع يختمؼ مف منظمة 

  :ة أخرل كيمكف إجماؿ ىذه الأنكاع في ما يميمؤسس إلىلأخرل كمف مؤسسة 
 1الأنكاع التالية:  إلىقسميا عبد الرحماف تكفيؽ  -

 الثقافة البيروقراطية:  .1.1.2.5
كفي مثؿ ىذه الثقافة التنظيمية تحدد المسؤكليات كالسمطات، فالعمؿ يككف منظما كالكحدات التي يتـ فييا 

 .ة عمى التحكـ كالالتزاـكـ الثقافتنسيؽ يككف تسمسؿ السمطة بشكؿ ىرمي كتق
 
 

                                                           
 110- 107، ص... 2003عبد الرحماف تكفيؽ، الجكدة الشاممة: الدليؿ المتكامؿ، سمسمة إصدارات بييكؿ، القاىرة، مصر  1

 الثقافة 

 المعتقدات التوقعات 

 القيم المشتركة 

 الأبطال 

 البطلات

 القصص الأساطير

 الترتيبات المادية 

 التقاليد 

 الطقوس والشعائر

 المكونات الأساسية لمثقافة التنظيمية 2 -2الشكل رقم 
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 الثقافة الإبداعية:  .2.1.2.5
اتخاذ القرارات كمكاجية تتميز بتكفير بيئة عمؿ مساعدة عمى إبداع كيتصؼ أفرادىا بحب المخاطرة 

 .التحديات
 الثقافة المساندة:  .3.1.2.5

 كتكفر المنظمة الثقة المتعاكنةبالصداقة كالمساعدة في ما بيف العامميف فيسكد جك مف الأسرة  تتميز
 فيككف التركيز عمى الجانب الإنساني في ىذه البيئة. التعاكفكالمكاساة 

  1أف الأنكاع تكمف في:  كالعتيبيفي حيف يرل السكاط  -
 ثقافة العمميات:  .4.1.2.5

محصكرا عمى طريقة إنجاز العمؿ كليس النتائج التي تحقؽ داخؿ المنظمة، فينشر الحضر  ىتماـيككف الإ
كثر دقة كتنظيما كييتـ مكف عمى حماية انفسيـ كالفرد الناجح ىك الذم يككف اكالحيطة بيف الأفراد الذيف يعم

 .بالتفاصيؿ
 ثقافة الميمة:  .5.1.2.5

نجاز العمؿ كتيتـ بالنتائج ك  الثقافةتركز ىذه  المكارد بطرؽ مثالية  إستخداـ حاكؿتعمى تحقيؽ الأىداؼ كا 
 مف أجؿ أف تحقؽ أفضؿ النتائج بأقؿ تكاليؼ.

 ثقافة الدور: .6.1.2.5
كز عمى نكع التخصص الكظيفي كبالتالي الأدكار الكظيفية أكثر مف الفرد كتيتـ بالقكاعد كالأنظمة كىي تر  

 .الكظيفي لاستمرارية كثبات الأداءكما أنيا تكفر الأمف 
 :2( يرل أف الأنكاع الثقافة التنظيمية ىي2012أما فخار ) -

 الثقافة القوية: .1.1.2.5
ظمة يحممكف الأساسية قكية الجزء الأكبر مف العامميف بالمنقكية عندما تككف قيميا  المنظمةتعتبر ثقافة  

 .نفس القيـ كالمعتقدات
 الثقافة الضعيفة: .2.1.2.5

ىي الثقافة التي اعتنقيا بقكة مف أعضاء المنظمة كلا تحظى بالثقة كالقبكؿ الكاسع منو، ىذا مما يؤدم 
ميف سيجدكف صعكبة في التكافؽ كالتكحد مع افتقار التمسؾ بالقيـ بالعادات كالمعتقدات كىنا فإف العام إلىالمنظمة 

المنظمة كأىدافيا كقيميا، كما أف الأفراد يسيركف في طريؽ مبيمة غير كاضحة المعالـ كيتمقكف تعميمات متناقضة 
 .جيات الأفراد العامميف داخؿ المنظمةاتخاذ القرارات المناسبة لقيـ ك  كبالتالي يفشمكف في

 

                                                           
د العتيبي، البعد الكقتي لثقافة التنظيـ، مجمة جامعة الممؾ عبد العزيز للاقتصاد كالإدارة، العدد الأكؿ المجمد الخامس طمؽ بف عكض السكاط، سعكد محم 1

 63-62، ص 1998كالثلاثكف، السعكدية، 
 341( ص 2011السكارنة بلاؿ خمؼ) قكس الأبداع الإدارم(، عماف، الأردف، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة ) 2
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 ثقافة الفرد:  .3.1.2.5
 أكالفردية، حيث يصبح كؿ فرد مجالا محكريا في ما يتعمؽ في مجاؿ تخصصو  الأدكارـ تدعي إلىتستند 
 .نطاؽ ميامو

 الثقافات الملائمة:  .4.1.2.5
الثقافة الملائمة لممتطمبات الخارجية كالكحدات التنظيمية  إستخداـعبارة عف  بأنياذكر شارلز ىؿ كجكنز 

مية داخؿ المنظمة قد تتطمب ىياكؿ تنظيمية مختمفة التي تشكؿ مجمكع كحدات لممنظمة ككؿ، فالكحدات التنظي
كبعضيا يحمؿ في بيئة مستقرة يككف التغيير محدكدا في حيف يتعرض البعض الآخر لمتبديؿ كتغيير سكاء في 

مما يتطمب الحاجة لمداخؿ مختمفة لإدارة الثقافات المتباينة في الكحدات في طرؽ إنجاز العمؿ،  أكمياـ العمؿ، 
 .لمختمفةالتنظيمية ا

كحتمي لنجاح أم منظمة تريد تحقيؽ منسكب عالي في ترسيخ  ميـكبالتالي فإف تنكع الثقافات أمر 
الثقافات التنظيمية داخؿ أركقة المنظمة كلا يككف ذلؾ إلا مف خلاؿ القدرة عمى الدمج كالتنكع في الثقافات 

ي آف كاحد مف أجؿ الاستمرارية كالتطكر كالتقدـ لمحصكؿ عمى ثقافة تنظيمية تحقؽ أىدافا منظمة كالعامميف فييا ف
في بيئة العمؿ الخارجية، كثير مف المنظمات التي كانت قكية فأصبحت اليكـ  الأخرلكمكاكبة كمنافسة المنظمات 

في الماضي كاف السبب كراء ذلؾ ىك ثقافة تمؾ المنظمات التي لا تمبي الحد الأدنى مف متطمبات المنظمة 
يف فييا كعدـ القدرة عمى بمكرة ثقافة تنظيمية سميمة تكاكب التقدـ كالتطكر كمثاؿ ذلؾ شركة نككيا كالأفراد العامم

 1 .العالمية كغيرىا مف الشركات التي أصبحت مف الماضي فقط
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 مف إعداد الطالبتاف :المصدر
                                                           

 342المرجع السابؽ : ص  1

 أنواع ثقافة المنظمة 3 -2الشكل رقم 

 أنواع ثقافة المنظمة

 البيروقراطية 

 الإبداعية

 المساندة

 الدور العمميات

 الفرد

 القوية

 الميمة
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 أنماط ثقافة المنظمة: .2.2.5
 ":Power Cultureثقافة القوة: " .1.2.2.5

لصغيرة عمى كجو الخصكص، حيث تتمحكر الأمكر كتتركز القرارات عند شخصية تكجد في المؤسسات ا 
 الإدارية. أكالنمط الثقافي عمى قرارات الشخصية المحكرية سكاء الفنية  ىذاكيعتمد نجاح  محكرية.

 ":RobCultureثقافة الدور:" .2.2.2.5
 رمة التي يجب اتباعياتعتمد ىذه النكعية مف الثقافات عمى كجكد مجمكعة مف المكائح كالإجراءات الصا

 لإنجاز المياـ كتحقيؽ الأىداؼ. في ظؿ ىذا النكع مف الثقافة فإف كؿ فرد يقكـ بدكر محدد يجب عميو التقيد بو.
 لثقافة الدكر المصاحبةكمف ابرز السمات  يتـ التنسيؽ بينيا عف طريؽ الإدارة. التخصصيةكذلؾ فإف الكظائؼ 

 .Stabilityلاستقرار ك ا Predictabilityإمكانية التنبؤ 
 ":Task Cultureثقافة الميام:" .3.2.2.5

لإنجاز المياـ كليس أم شيء آخر. كتدعـ مثؿ ىذه النكعية مف الثقافة  الحاجةتركز ىذه الثقافة عمى  
التنظيمية العمؿ الجماعي كركح الفريؽ. كما تشجع المركنة كالتكيؼ كتفكيض السمطة كمتطمبات لتحقيؽ الأىداؼ 

أساس المشركع مثؿ فرؽ الاستشارات  إلىالثقافة في العمميات التي تستند  ىذه إستخداـجع التنظيمية. كيش
 كالبحكث كالتطكير. المقاكلاتك 

 ":Person Cultureثقافة الفرد:" .4.2.2.5
 أكالأدكار الفردية، حيث يصبح كؿ فرد مجاؿ محكرم فيما يتعمؽ بمجاؿ تخصصو  تدعيـ إلىتستند 
 نطاؽ ميامو.

 :وأبعادىا فظة عمى ثقافة المنظمةآليات بناء والمحا .6
يعتمد عمى مدل تفكير إدارة المنظمة بآليات تككيف الثقافة كالمحافظة عمييا، كىك  التنظيميةإف بناء الثقافة 

ما يساعد في تحقيؽ مف التلاؤـ بيف البناء الثقافي لممنظمة ك مككناتيا الأخرل كىك ما يسيؿ عممية إحداث 
 ف ثـ إحراز النجاح كالتفكؽ.التغيير كتحسف الأداء، كم

 آليات تكوين ثقافة المنظمة:  .1.6
التنظيمية مف الكعي بعممية تككيف الثقافة، كفيـ آلية نشؤىا ليشكلاف أساسا  الثقافةتنطمؽ فكرة تككيف 

حتكيو لخمقيا، حيث تتسـ ىذه الفكرة بالتنكع، كالترابط كالتكامؿ في عمميتيا ليككف إنتاجيا تكليد ثقافة المنظمة كما ت
 1مف ثقافات فرعية تصؼ ىكية المنظمة الحالية كالمستقبمية.

 الوعي بعممية تكوين ثقافة المنظمة: .1.1.6
المرتكزات الإدارية )الفمسفة، القيـ، التصرفات، التصكرات...( كالمرتكزات التنظيمية  بيفإف التفاعؿ 

قكاؿ، كالمصطمحات الميينة، كالتصرفات )الييكؿ، النظـ، السياسات، التكنكلكجيا...( ينتج عنيا مشتركات في الأ

                                                           
 .107، ص2009ثقافة المنظمة، دار اليازكرم العممية، لمنشر كالتكزيع، عماف )الأردف(، الطبعة العربية ، نعمة عباس الغفاجي 1
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التجديد كالتحسيف عف طريؽ  إلىكالمشاعر كمف ثـ تتككف ثقافة المنظمة انتاج ىذا التفاعؿ، لكنيا تبقى في حاجة 
تكظيؼ المعرفة المرتجعة )التغذية العكسية(، مف ذلؾ التفاعؿ، كيجسد بشكؿ المكالي جكىر الفكرة كمرتكزات 

 كنتاج ذلؾ الكعي.
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 التغذية العكسية:
 .107، ص نعمو عباس الخفاجي، مرجع سابؽ المصدر:

 فيم آلية نشوء ثقافة المنظمة:  .2.1.6
المنظمة عندما يتقاسـ كيشترؾ الأعضاء بالمعرفة كالافتراضات التي يكشفكنيا كيطكركف طرؽ  ثقافةنشأ 

 التعامؿ مع القضايا الآتية: 
التكيؼ الخارجي كالبقاء التي تنجزىا المنظمة في بيئتيا الخاصة كعندما تتعامؿ مع التغير في بيئتيا قضايا  -أ

 ىذه القضايا كالآتي:  Scheinالخارجية، كحدة 
 لية لممنظمة كاختيار استراتيجيات لتحقيقيا.أك عمى تحديد رسالة  ينطكمرسالة المنظمة كاستراتيجياتيا الذم  -

 ثقافة المنظمة 

 :المرتكزات الإدارية 
 .الفمسفة 
 القيـ. 
 التصرفات. 
 التصكرات. 

 :المرتكزات التنظيمية 
 الييكؿ. 
 السياسات. 
 النظـ. 
 التكنكلكجيا. 

 :متغيرات مشتركة 
 الأقكاؿ. 
 المصطمحات المينية. 
 التصرفات. 
 المشاعر. 

 الوعي بعممية تكوين ثقافة المنظمة 4 -2الشكل رقم 
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 تـ كضع أىداؼ خاصة بالمنظمة.إف ي أىداؼ المنظمة: -
 المكافآت(  كنظـالكسائؿ )الييكؿ  -
 كفرؽ بإنجاز الأىداؼ بصكرة حسنة. الأفرادقياس مدل مساىمة  -

التي تؤسس علاقات عمؿ بيف أعضاء المنظمة كتحافظ عمى فاضميتيا. كحدة  الداخميقضايا التكامؿ  -ب
chein  :ىذه القضايا كالآتي 

 .ر المعاني المشتركة ىذه المفاىيـيا تحديد طرؽ الاتصاؿ كتطك بما في المغة كالمفاىيـ: -
 .كتأسيس معيار محدد لمعضكية فييماحدكد الجماعة كالفريؽ  -
 القكة كالمنزلة كما يتصؿ بيا مف قكاعد محددة لاكتسابيا، كالمحافظة عمييا كفقدانيا. -
 .ردع السمككيات غير المرغكبة(المكافآت كالعقكبات عف طريؽ )تطكير نظـ تشجيع السمككيات المرغكبة ك  -
تشكؿ ىذه القضايا تحديات إدارة المنظمة عمى استراتيجيات إدارة المنظمة عمى الاستجابة ليا  -

 باقتراح أشكاؿ مختمفة لثقافة المنظمة، كالشكؿ المكالي يكضح أساس لفيـ آلية النشكء.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: John P. Kotter S James L. HESKTT.Corpo rate Culture et Performances, The free 

Press, NEW YORK ،1992. P1 

 

 فيم آلية نشوء ثقافة المنظمة 5 -2الشكل رقم 

 الا،دارة:  
يطكر الأعمى كالمديريف في المنظمة الجديدة كيحاكلكف تطبيؽ التصكر/   

 الفمسفة / استراتيجية / الأعماؿ .
 

 السموك التنظيمي 
يتصرؼ الأفراد بطرؽ مسترشديف بفمسفة المنظمة  تنفيذ الأعماؿ: 

 كاستراتيجياتيا .
 

 النتائج:  
 .كاستمرارية النجاح لسنكات عديدةكفؽ مقاييس متعددة  نجاحات المنظمة: 

 

  :الثقافة 
نشكء الثقافة التي تعكس التصكر كالاستراتيجية كخبرات الأفراد كالتجارب  

 التي يمتمككنيا في تنفيذىا  
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 تكوين ثقافة تنظيمية قوية:  .3.1.6
إف سعي إدارة المنظمة في تككيف ثقافة مرغكبة تمتمؾ قكة التأثير في السمكؾ يكمف في إنشاء ثقافة 

لثقافي، كتداخؿ معطيات الثقافة مف الإدارة لمطرؽ ك الإجراءات الملاءمة لتككيف المناخ ا إستخداـمتماسكة عمى 
عكامؿ كمصدر لبناء ثقافة تنظيمية متماسكة كقكية. كيمكف تجسيد فكرة تككيف ثقافة قكية لممنظمة في الشكؿ 

 .المكالي
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .110نعمة عباس الحفاجي، مرجع سابؽ، ص  المصدر:
 

 
 

 تفصيؿ التأريخ 
الاتصاؿ حكؿ الأبطاؿ  

 كالآخركف

 القيادة كدكر النماذج  
اصؿ ما بيف الأعراؼ التك  

 كالقيـ 

 نظـ المكافأة  
مسار الإدارة كسلامة العمؿ  

 الكظيفي 
 استقطاب كتككيف أعضاء جدد  
 تطبيع الأعضاء الجدد  
 التدريب كالتطكير 

 الاتصاؿ بيف الأعضاء  
 التشارؾ باتخاذ القرار  
 داخؿ المجمكعة  ؽالتنسي 
 التبادؿ بيف الأفراد   

 

ثقافة تنظيمية 
 قوية

مية الإحساس تن  
 بالتاريخ  

خمؽ الإحساس  
 بالمركدة الإنسانية 

تركيج الإحساس  
 بالعضكية  

زيادة التبادؿ بيف  
 الأعضاء 

 تكوين ثقافة تنظيمية قوية 6 -2الشكل رقم 
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 آليات المحافظة عمى ثقافة المنظمة:  .2.6
ة تنظيمية دكف المحافظة عمييا ىك أمر ليس لو معنى كمفعكؿ، كتكجد عدة ممارسات تمعب إف بناء ثقاف

 1دكرا كبيرا عمى المحافظة كالإبقاء عمى ثقافة المنظمة كىي: 
 ممارسة الإدارة العميا:  .1.2.6

غـ إف ردكد فعؿ الإدارة العميا تعتبر عاملا مؤثرا عمى ثقافة المنظمة مف خلاؿ القرارات التي تتخذىا، فر 
الفعمي كالحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، فالرأم مدل  الإختيارأىمية القيـ المعمنة إلا أف الممارسات تبقى 

لغة كاحدة كمصطمحات كعبارات كطقكس مشتركة، ككذلؾ  إستخداـتمتزـ الإدارة العميا بالسمكؾ المنظـ مف خلاؿ 
العمؿ كفمسفة الإدارة العميا في كيفية معاممة العامميف كسياسة  المعايير السمككية كالتي تتضمف التكجيات حكؿ

الإدارة تجاه الجكدة ك الغياب، ككذلؾ سياساتيا كفمسفتيا في جميع النكاحي التي تخص المنظمة ككؿ ىذا سيؤثر 
 عمى ثقافة المنظمة.
 التطبيع الا،جتماعي:  .2.2.6

مف خلاليا نمط السمكؾ، كالاتجاىات، كالقيـ  إف عممية التطبيع الاجتماعي ىك عممية يكتسب الأفراد الجدد
كالأعراؼ الحاكمة كالمكجية لسمككيـ، حيث أف ىذه العناصر لا تعرؼ ثقافة المنظمة كبالتالي يقع عمى عاتؽ 

أداء  الإدارة أف تعرؼ المكظفيف الجدد عمى الأفراد العامميف كعمى ثقافة المنظمة كىذا أمر ضركرم حتى لا يتغير
 2التطبيع الاجتماعي أثر كبير عمى ثقافة المنظمة.المنظمة. إف 

 اختيار الموظفين الجدد:  .3.2.6
تمعب عممية جذب العامميف كتعيينيـ دكرا كبيرا في المحافظة عمى ثقافة المنظمة، كاليدؼ مف عممية 

ستخداـىك تحديد ك  الإختيار المنظمة بنجاح، الأفراد الذيف لدييـ المعرفة كالخبرات كالقدرات لتأدية مياـ العمؿ في  ا 
يجب أف تككف ىناؾ مكاءمة بيف الميارات كالقدرات كالمعرفة المتكفرة لدل الفرد مع فمسفة المنظمة  الإختياركفي 

كأفرادىا. بمعنى آخر أف لا يككف ىناؾ تناقض بيف الأفراد في المنظمة مف أجؿ المحافظة عمى ثقافة المنظمة 
ظمة بسبب تأثير الأفراد الجدد الذيف يحممكف ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفراد لأنو قد يتأثر الأداء كالفاعمية في المن

 .3المنظمة الحالية 
 
 
 
 

                                                           
 320، 319محمكد سمماف العمياف، مرجع سابؽ، ص ص  1
  320محمكد سمماف العمياف، مرجع سابؽ، ص  2
ة التنظيمية عمى أداء المكظفيف في الشركة الككيتية، مذكرة ماستر )إدارة أعماؿ(، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، فيد يكسؼ الدكيمة، أثر الثقاف 3

 23ص  2007
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 أبعاد ثقافة المنظمة:  .3.6
 1يستدؿ عمى أبعاد ثقافة المنظمة مف خلاؿ: 

 خصائص تمك الثقافة:  .1.3.6
  -إف حددت تمؾ الأبعاد كالآتي: 

 الإبداع كأسمكب التعامؿ مع الخطر  -
 العدائية  -
 كجو نحك الأفراد الت -
 بالأفراد  ىتماـالإ -
 الاستقرار  -

 بدلا،لة عناصر المنظمة:  .1.1.3.6
 كالتي تتضمف مايمي: 

 القيـ الصريحة كالقيـ الغير الصريحة؛  -
 التكقعات الضمنية كالإضافية لسمكؾ الأعضاء؛ -
 الأعراؼ كالتقاليد كالطقكس كالشعائر؛  -
 القصص كالأساطير حكؿ تاريخ المجمكعة؛  -
 نمكذجية المستخدمة في المجمكعة في بيئتيا؛ لغة الحديث ال -
 المشاعر كالتفاعؿ عمى السائد في مناخ المجمكعة كطريقة مع أصحاب المصالح؛  -
 عند إضفاء المجمكعة؛  كاللاكعيالرمكز كالتعبيرات المجازية المجسدة لحالتي الكعي  -

 : الإيمان بأىمية ربط المعرفة الضمنية الداخمية مع التساؤلا،ت الخارجية .2.1.3.6
 جو ثقافة المنظمة ما ظير منيا ك ما بطف.أك لمحصكؿ عمى افتراضات تساعد في تفسير 

 محيط المنظمة:  .2.3.6
 -ىناؾ ستة أبعاد انعكاس لحالة تككيف ثقافة المنظمة داخؿ محيطيا ىي: 

 انتظاميات سموكية:  .1.2.3.6
ذلؾ السمكؾ الملاحظ فيي تتضمف لغة المجمكعة كطقكس كشعائر مناسبة لأنماط  السمكؾتنعكس أنماط 

 المجمكعات الخاصة. أكالذم يعكس العضكية بالمنظمات 
 القيم المييمنة:  .2.2.3.6

ىذه معتقدات خاصة تعتبر المنظمات كالمجمكعات عمى ىكيتيا مثلا: عندما تخمؽ المنظمة تصكرا 
 المنظمة عف الجكدة يتـ تبني عددا مف الأىداؼ كالسياسات لإنجازىا.

                                                           
 .323، ص 2013ماجد عبد الميدم مساعدة، إدارة المنظمات )منظكر كمي(، دار المسيرة، عماف،  1
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 الأعراف والتقاليد:  .3.2.3.6
 عامة مف السمككيات يتكقع أف يمتزـ بيا أعضاء المجمكعة جميعيـ  ىذه الأنماط

 القواعد:  .4.2.3.6
تباعيا  ىي تعميمات محددة متعمقة بما ينبغي القياـ بو، تضغطيا الإدارة كتطمب مف العامميف الالتزاـ بيا كا 

 باعتبارىا أمكر حتمية كضركرية لإنجاز أعماؿ المنظمة.
 الفمسفة:  .5.2.3.6

لعامة للأفراد كىي تمؾ التي يتمسككف بيا كسيرشدكف بيا عقميا بكصفيا أساسا تعكس الفمسفة المعتقدات ا
العمميات المطمكب إنجازىا كالفمسفة انعكاس لمقيـ، كتحدد فمسفة المديريف سياسات المنظمة كممارستيا في إطار 

 .1ثقافتيا كعمميتيا
 المناخ:  .6.2.3.6

مكتبية كأسمكب إدارة، كتصميـ مجالات  الترتيب المادم للأنسبة كالاتجاىات كما يتصؿ بيا مف شييات
عامة تساعد في خمؽ أجكاء أك مناخ داخؿ المنظمة إذ يحتكم كؿ بعد مف ثقافة المنظمة عمى فكرة معقدة كلعؿ 

 .2مراعاة حالة التعقيد في تمؾ الأبعاد يييئ القدرة عمى كصؼ دكرة التأثير المتبادؿ كالمستمر بيف الثقافة كالمنظمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .324، 323ماجد عبد الميدم، المرجع السابؽ، ص  1
 .324ماجد عبد الميدم، المرجع السابؽ، ص  2

 مة ومنطق تحميمياجوىر فكرة أبعاد ثقافة المنظ 7 -2الشكل رقم 

تتركز  تركيز القكة: 
السمطة بمكقع كاحد في ىيكؿ 

 المنظمة 

 تجنب عدـ التأكد  
تفضيؿ الركتيف كأف يككف  

 ىيكؿ المنظمة محدد كثابت 

 تسامح تشتت القكة  
 قكة تكزيع السمطات  
 كفؽ اعتبارات العمؿ  

السمكؾ اليجكمي  
 )الذككرة(:

تيتـ أكثر بالقيـ كالتممؾ  
المادم كالإنجازات  كالإنجاز
 البطكلية 

  الفردية: 
 مصمحة الفرد ليا أكلكية  

 قبكؿ عدـ التأكد:  
استجابة لمتغيير مف  

 الفرص الجديدة 

سمكؾ دفاعي إيجابي  
 )الأنكثة ( 

 ييتـ أكثر بالقيـ كنكعية 

 الحياة كرفاىية الآخريف

 

 الجماعية: 
تعطى الأكلكية لمصالح  

 الجماعة 

 تكزيع القكة:  
ملائمة تكزيع القكة بيف مدل  

 الأفراد 

 الذككرية كالأنكثية: 
 م)التكجو نحك الأىداؼ( ما الذ 

 يحفز عمى إنجاز مختمؼ الأىداؼ

 الفردية كالجماعية: 
مدل تغميب كاحتراـ المصالح  

 الفردية كالجماعية 

 تجنب عدـ التأكيد: 
المغؿ العاطفي تجاه التغيير  

 كعدـ التأكد 
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 66نعمة عباس الخفاجي ، المرجع السابؽ ، ص  :المصدر

 عمى المنظمة:  التنظيميةثقافة الأثر  .7
تشير دراسات عديدة إلى أف الثقافة التنظيمية ليا تأثير عمى المنظمة في نكاحي مختمفة فجيربرج ك ياركف 

جراءات العمؿ بالمنظمة قد تككف بعض آثار الثقافة جمية كاضحة بينما  يقكلاف أف الثقافة تؤثر كيرا عمى العامميف كا 
 تككف بعض الآثار خفية، كتمقي الثقافة التنظيمية ضغكطا عمى العامميف يتكافؽ معيا أف نفكر كيعمؿ بطريقة

 :1تتكافؽ مع الثقافة المكجكدة بالمنظمة، كمف ىذه التأثيرات نذكر
 تأثير الثقافة التنظيمية عمى الييكل التنظيمي: .1.7

ة التنظيمية في نكع الييكؿ التنظيمي كالممارسات الإدارية )القيادة، اتخاذ القرار، الاتصاؿ( تؤثر الثقاف
 المنظمة يساعد عمى تحقيؽ المزيد مف الفعالية الإدارية. لثقافةمكاءمة ىذه الأخيرة 

لرقابة نكع مف ا إلىالقكية تعزز الثبات فيي سمكؾ الأفراد كتحدد ما ىك مطمكب ما يؤدم  الثقافةكما أف 
الرقابة الييكمية ككضع الأنظمة كالتعميمات الرسمية لتكجيو سمكؾ  إلىحاجة الإدارة  تضؿالضمنية كنتيجة لذلؾ 

 الأفراد 
 تأثير الثقافة التنظيمية عمى الولا،ء التنظيمي: .2.7

ؽ القيـ يتميز العاممكف في المنظمات ذات الثقافة القكية بدرجة عالية مف الالتزاـ كالانتماء لممنظمة فتكاف
كالاعتقادات كالتمسؾ بيا مف قبؿ أفراد التنظيـ يزيد مف إخلاصيـ ككلاءىـ لممنظمة، كىذا بحد ذاتو يعتبر ميزة 

 تنافسية ليا يعكد عمييا بنتائج إيجابية 
 تأثير الثقافة التنظيمية عمى فعالية المنظمة: .3.7

المنظمات متميزة الأداء أف  حكؿ(Peters waterman)  كشفت الدراسة التي قاـ بيا بيترس ككاترماف
ىناؾ علاقة إيجابية بيف الثقافة القكية كفعالية المنظمة، فييمنة الثقافة كتماسكيا ىي صفة أساسية في المنظمات 

 كالتكنمكجيا.متمايزة الأداء فالفعالية التنظيمية تتطمب تكافؽ الثقافة كتناغميا مع الاستراتيجية كالبيئة 
 
 
 

                                                           
الثقافة التنظيمية تأثيرىا في بناء المعرفة التنظيمية ) دراسة تطبيقية في القطا المصرفي في الأردف (، المجمة الأردنية في  –حريـ حسيف، رشاد الساعد  1

 340، ص 2006 2إدارة الأعماؿ، ـ ج 

تكجو مستقبمي بعيد  
تركيز الاىتماـ عمى  مد:الأ

المثابرة كالعمؿ كبناء السمعة 
 عمى الأمد البعيد 

 تكجو مستقبمي قريب  
تركيز الاىتماـ قميلا  الأمد: 

عمى العمؿ الجاد كالمثابرة الذم 
 لا تظير نتائجو بسرعة

 التكجو نحك الكقت:  
إلى مدل سيتكجو إىتماـ  

 المجتمع كتركيزه نحك المستقبؿ 
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II. ر التنظيمي:الإطار النظري لمتغيي 
 مدخل مفاىيمي لمتغيير التنظيمي:  .1

 مفيوم التغيير التنظيمي:  .1.1
ليس مف السيؿ حصر تعريؼ لمتغيير التنظيمي في بعض السطكر كذلؾ لتعدد نطاؽ حدكثو فقد يمس  

التغيير الأفراد كالمكارد البشرية، كقد يحدث مف جكانب تكنمكجية كإدخاؿ معدات كآلات جديدة بغية مكاكبة 
كرات كتقميؿ تكمفة الإنتاج، كما قد يككف التغيير في الييكؿ التنظيمي كزيادة كحدات إنتاج جديدة لممؤسسة، التط

 1لا أف نقكـ بتعريؼ كؿ كممة عمى حدة " التغيير " ك " التنظيـ ".أك كلتعريؼ التغيير التنظيمي كجب عمينا 
غير" كغير الشيء أم بدلو كجعمو عمـ غير ما اف التغيير في المغة العربية ىك إسـ مشتؽ مف فعؿ " التغيير: - أ

 كاف عميو كغير الأمر: أم حكلو كتغير الشيء عف حالو: تحكؿ 
كالتغييرات التي تطرأ عمى الأشياء بفعؿ شخص حي فإف التغيير ىك تمؾ التحكلات أماـ الجانب الاصطلا -

غ الكظائؼ كاليياكؿ ما، يعني أف التغيير يككف مخططا لو كمتكقعة نتائجو كقد يمس التغيير صي
التفاعؿ بيف  أكالمجتمع  أكالجماعة  أكالفرد  أككالعمميات القرارات كالسمككيات، أما في البيئة المحيطة 

 كؿ العناصر السابقة، لذلؾ فإف التغيير رد فعؿ التصرفات مبرمجة كىادفة لأحداث تغير معيف.
ر" مف جية أخرل إذ يعتبر " ىك ذلؾ كبير بيف مصطمحي " تغيير " مف جية ك" التغيي تباعدىناؾ  -

الحياة بصفة دكرية لا يستطيع الإنساف التدخؿ لضبط ىذا التغيير  مجالاتالتحكؿ الذم يحدث في كؿ 
 2لأنو يحدث بصفة خارجة عف نطاؽ تحكمو كسيطرتو " 

 المكجكدة بيف التغيير كالتغير الإختلاؼيكضح طبيعة  8كلعؿ الجدكؿ رقـ  -
 والتغير التغيير بين الفرق يوضع -1 2 رقم الجدول -

 التغير التغيير
 مخطط 
 يسيل التنبؤ بو 
 لو برنامج زمني 
 يقوم عمى المبادرات 

 تمقائي 
 يصعب التنبؤ بو 
 بطيء في رد الفعؿ 
  رد فعؿ إلىيؤدم 

 المرجع السابؽ 16ص المصدر:
الآخر، كنظـ  إلىر لمفعؿ، تنظـ، كالنظـ تأليؼ، كظـ الشيء يعتبر التنظيـ المصد المغكيةالناحية  التنظيم: - ب

 3المؤلؤ ينظمو كنظاما أم جمعو فانتظـ.
                                                           

أحمد حسف، النجار أحمد عمي، )المعجـ الكسيط (، المكتبة الإسلامية لمطباعة كالنشر كالتكزيع، تركيا، بدكف  مصطفى إبراىيـ، عبد القادر حمد، الزيات 1
 .668سنة، صفحة 

 .12النجار فريد، التغيير كالقيادة كالتنمية الإدارية، الدار الجامعية، الإسكندرية ص  2
 346، ص 1987سة الرسالة، بيركت لبناف، الفيركز أبادم يعقكب، مجد الديف محمد، قامكس المحيط، مؤس 3
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أنو تجمع لمجمكعة مف الأفراد داخؿ ىيكؿ تنظيمي محدد  إلىيشير مفيكـ التنظيـ اصطلاحا  حيففي  -
ية مشتركة بينيـ، غا إلىالعلاقات الرسمية كالغير الرسمية ىدؼ الكصكؿ  مفنسبيا تربط بينيـ مجمكعة 

عدة تستخدميا الإدارة  أككيغير التنظيـ ىك ذلؾ الترتيب، كتدبير كحدة الأمكر المختمفة لجعميا أداة 
 1لتحقيؽ مشركع ما:

: عرؼ التنظيـ عمى انو تجمع لو حدكد كاضحة نسبيا كنظاـ قيـ (Richard Hull)ىاؿ  ريتشاردأما  -
ة تنسيؽ عضكية نسبية، كنظاـ قيـ كمستكيات مف كأنظم ،كمستكيات مف السمطة كأنظمة اتصالات

السمطة كأنظمة كاتصالات كأنظمة تنسيؽ عضكية يكجد ىذا التجمع عمى أساس مستمر نسبيا في المبنية 
كسيترؾ في نشاطات ذات علاقة بمجمكعة مف الأىداؼ، ىذه النشاطات ليا تأثيرات عمى مستكل التنظيـ 

 .2كعمى التنظيـ نفسو كعمى المجتمع 
" الآف تعريؼ "التغيير التنظيـ حاكؿسنتعريؼ كؿ مفيكـ عمى حدا  إلىبعد التطرؽ  التنظيمي: التغيير - ج

ا كبيرا مف طرؼ صناع إىتمامكمفيكـ متكامؿ كما عرفو مجمكعة مف العمماء المتخصصيف فقط لقياـ ىذا الأخير 
ف دؿ ذلؾ فإنما يدؿ عمى مدل أىمية ا لتغيير التنظيمي في النيكض بالمؤسسة القرار في المؤسسات كالباحثيف كا 

لضبط مفيكـ  محاكلةكالمحافظة عمى بقاءىا كاستمرارىا في جك تنافسي كبير كسنعرض مجمكعة مف التعاريؼ في 
 كامؿ شامؿ لتغيير التنظيمي.

التغيير عمى انو "الأسمكب الإدارم لتحكيؿ كتبديؿ المنظمة  (:Skibinsل: )عرف سكيبنز والتعريف الأ  -
 الة بناء افضؿ في مجاؿ تطكيرىا المتكقع مستقبؿ".ح إلى

مف  محاكلةيبدك مف خلاؿ ىذا التعريؼ اف التغيير ىك ذلؾ التحكؿ الذم يطرأ عمى المنظمة في  -
 المسؤكليف عمييا اف يحسنكا في اداءىا المتكقع الفترات القادمة.

تحقيؽ الكفاءة في الإنتاجية  إلىعى التغيير التنظيمي عمى انو "يس التعريف الثاني )ويعرف عبد الباري(: -
عف طريؽ تطكير المنظمات إداريا كذلؾ مف خلاؿ تنمية القكل البشرية كالتركيز عمى الثقافة التنظيمية 

 3كدعـ القيادة العميا ك العمؿ عمى إيجاد مناخ مناسب كترسيخ دعائـ الديمكقراطية ".
قصكد كىادؼ، ككاع، يسعى لتحقيؽ التكيؼ البيئي التغيير التنظيمي ىك تغيير مكجو كم التعريف الثالث: -

حالة تنظيمية اكثر مقدرة عمى حؿ المشاكؿ. كبشكؿ عاـ  إلىكالداخمي كالخارجي بما يضمف الانتقاؿ 
ية كالاجبارية عمى أساليب أنشطة المنظمة مف الإختيار يمكف القكؿ " التغيير التنظيمي" ىك كؿ التعديلات 

التحكـ بطريقة افضؿ في إدارة المنظمة  إلىياكؿ، الذم يؤدم في النياية استراتيجيات كسمكؾ كقيـ كى
 4 .ككفاءتياكعلاقتيا مع محيطيا الخارجي كذلؾ لتحسيف الأداة كزيادة فعالية المنظمة 

                                                           
 .80، ص 1984خميؿ أحمد خميؿ، المفاىيـ الأساسية في علاج، دار الحداثة، لبناف،  1
  14لككيا الياشمي، السمكؾ التنظيمي دار اليدل لمطباعة كالنشر كالتكزيع، عيف مميمة الجزائر، ص  2
 21.22ار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، ص ص التطكير التنظيمي اساسيات كمفاىيـ، د المكزم مكسى،3
  173،ص 2012حسيف احمد الطراكنة كآخركف، نظرية المنظمة، دار مكتبة الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف، 4
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، عممية مكجية كمقصكدة)ىادفة ككاعية( "organizational changeكما يعرف التغيير التنظيمي "  -
حالة تنظيمية اكثر قدرة عمى  إلىيئي "الداخمي كالخارجي "، بما يضمف الانتقاؿ تسعى لتحقيقي التكيؼ الب

 ت:حؿ المشكلا
كالعامميف مف خلاؿ برنامج متكامؿ، كجيد  المنظمةكيعد التغيير التنظيمي مجالا يستيمؾ تحسيف فعالية  -

دارة تقكد التطكير عمى مستكل المنظمة ككؿ  .1منظـ، كا 
ة تعديؿ التنظيـ الحالي لغرض زيادة مستكيات فعاليتو كقدرتو عمى تحقيؽ كما يعرؼ أيضا بانو: "عممي -

 أىدافو المحددة." 
أم قطاع تنظيمي: الا انو في الغالب يتركز حكؿ خطكط  إلىمثؿ ىذا )التغيير( التعديؿ قد يتطرؽ 

جراءات العمؿ كاشكاؿ العلاقات التنظيمية الداخ  2مية.السمطة كالمسؤكلية كالاتصالات كأساليب كا 
 إلىكضع اخر اليدؼ منو اف يككف  إلى"بانو انتقاؿ مف كضع  التعريف الرابع )عرفو زكرياء الدوري(: -

قكة دفع تسيؿ كافة مراحؿ المتابعة كتمكنو  إلىالأفضؿ كالأكثر انتاجا كأداءا. بحيث يحتاج ىذا التغيير 
 3أىدافو " إلىمف الكصكؿ 

باف التغيير التنظيمي إعادة اليندسة كىك بمثابة  فريحات(:التعريف الخامس )عرفو خيضر كاظم حمود ال -
إعادة تصميـ لمجالات العمؿ كافة في المنظمة كىذا يتطمب نظرة شمكلية كتحديد الأىداؼ كتكفير الدعـ 

 4تككيف نفسيا". لإعادةمف قبؿ الإدارات كالاحساس بالحاجة الفعمية لممنظمة 
ما حالة أخرل مغايرة كعادة  إلىمى انو الانتقاؿ مف حالة "ع التعريف السادس: )عرفو مصطفي عشوي(: -

ما ىك احسف مف الكضعية السابقة، كىك خطكة مف الخطكات التغيير  إلىاف يككف التغيير  يفترض
الكؿ كالاىداؼ التي تأسست  إلىانجاز المياـ عف طريؽ اتباع استراتيجية الانتقاؿ مف الجزء  إلىكييدؼ 

ية احسف كفعالية افضؿ لغرض اشباع الحاجات المادية كالمعنكية للأفراد الذيف مف اجميا المنظمة بمنيج
 5ينشطكف داخؿ المؤسسة "

كمف خلاؿ ىذا التعريؼ نستنتج اف مصطفى عشكم، اتفؽ مع زكرياء الدكرم حيث انو عرؼ التغيير  -
لى. يككف عف ك لأمرحمة افضؿ مخالفة تماما لممرحمة ا إلىالتنظيمي عمى انو عممية انتقاؿ مف مرحمة 

 طريؽ الانتقاؿ الجزئي، كذلؾ بغرض اشباع حاجات الافراد العامميف في المؤسسة.
يعتبر اليدؼ الأساسي مف كراء احداث التغيير داخؿ المنظمة ىك زيادة الفعالية كلا يتـ ذلؾ الا عف  -

 تو ليا.طريؽ تكفير عكامؿ أساسية تساعد المكرد البشرم عمى كثكؽ عممية التغيير كعدـ مقكم
                                                           

 82ص ، دار الاياـ لمنشر كالتكزيع، عماف، الاردف، التغيير التنظيمي، احساف محمد ضميف ياغي 1
 47،ص 2006التنظيمية كالتغيير، دار الجامعية لمنشر كالتكزيع،  الثقافة، جماؿ الديف مرسي 2
 .22،ص 2010كظائؼ كعمميات منظمات الاعماؿ، دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع، عماف، الاردف،، زكرياء الدكرم كآخركف 3

 .340، ص 2009ماف، الاردف، خيضر كاظـ حمكد الفريحات كآخركف، السمكؾ التنظيمي، مفاىيـ معاصرة، اثراء لمنشر كالتكزيع، ع 4
 .203، ص 1992مصطفي عشكم، اسس عمـ النفس التنظيمي، المؤسسة الكطنية لمكتاب، الجزائر،  5
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 إلىكمف خلاؿ ما سبؽ مف تعاريؼ يمكف لنا القكؿ اف التغيير التنظيمي ىك انتقاؿ مف منظمة مف كضع 
 أكالييكمية  أككضع اخر احسف، كذلؾ بغاية تحقيؽ اىداؼ المنظمة لذلؾ فقد يمس التغيير الجكانب التكنكلكجية 

خارجية تستجيب ليا المنظمة بيدؼ الحفاظ عمى  أكية التنظيمية، كغالبا ما يككف نتيجة لتأثيرات داخم أكالبشرية 
 بقائيا كاستمراريتيا.
 الفرق بين التغيير التنظيمي والتطوير التنظيمي:  .1.1.1

 ":  Organization Pevelopmentالتطوير التنظيمي: " .1.1.1.1
ىك مخطط عمى مستكل المنظمة ككؿ تدعمو الإدارة العميا لزيادة فاعمية المنظمة كصحتيا مف خلاؿ 

 .1العمكـ السمككية إستخداـت مخططية في العمميات كبتدخلا
 : والتطوير التنظيمي التغيير التنظيميالفرق بين  .2.1.1.1

رغـ اف الكثير مف الباحثيف كالكتاب يعدكف التغيير كالتطكير بنفس المعنى الا اف ىناؾ فرقا شاسعا بيف 
لاقة بينيما، كصكرة ىذه العلاقة ىي مصطمحي التغيير التنظيمي كالتطكر التنظيمي لكف ىذا لا ينفي كجكد ع

تبديؿ جزئي، فالتطكير  أكالنظاـ الأكبر بالنظاـ الفرعي، فالتغيير ىك عممية تحكيؿ  أكعلاقة )الكؿ( ب )الجزء(، 
يعمؿ مف التغيير نسبة معينة تختمؼ باختلاؼ عدة معطيات، لمف التغيير يشمؿ كؿ جكانب المنظمة، كما اف 

التأثر  أكغير مخططة، تبعا لمظركؼ البيئة الداخمية كالخارجية مف اجؿ مكاكبتيا  أكطة التغيير ىك استجابة مخط
ؿ ىك التغيير المخطط اما الثاني فيك التغيير غير المخطط )التغيير العشكائي(، ك فييا، فيك إذف نكعاف: النكع الأ

جيد  أكفالتطكير التنظيمي ىك نشاط  ؿ )التغيير المخطط(،ك كيعتبر التطكير التنظيمي احد اشكاؿ كانماط النكع الأ
  2طكيؿ المدل لإدخاؿ التغيير بطريقة مخططة كتككف لو نتيجة إيجابية.

 أنواع التغيير التنظيمي:  .2.1
 حاكؿسنإف اختلاؼ الظركؼ كالمكاقؼ التي تغير المنظمة عمى التغيير، يتكلد عنو عدة أنكاع منو ك 

 :3تمخيصيا كالآتي
 التغير حسب درجة الشمولية:  .1.2.1

 نكعيف كىما: إلىجزءا منيا فقط كينقسـ  أكيختص ىذا النكع بما إذا كاف ىذا التغيير سيغطي كؿ المنظمة 
 التغيير الجزئي:  .1.1.2.1

الكحدات فقد يشمؿ كحدة مف كحدات الإدارية  أكالأنشطة  أكمف العمميات  أككيشمؿ أجزاء مف المنظمة 
بعض الآلات في كحدة  أكتغيير بعض العماؿ  أكت كالإجراءا السياسات أكاىداؼ المنظمة  أكنظمة، مفي ال
 معينة.

                                                           
 .175ص  حسيف احمد الطراكنة كآخركف، المرجع السابؽ، 1
دار كائؿ  المناىج كالتقنيات، جيات كالعمميات،الاستراتي، مدخؿ تحميمي لممفاىيـ كالعلاقات، احمد عمى صالح، التطكير التنظيمي طاىر محسف الغالبي، 2

 .47،ص2010الاردف، عماف، ، لمنشر كالتكزيع
 .38،ص2004الأردف، ، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، مفاىيـ كتطبيقات، جكدة، محفكظ أحمد،إدارة الجكدة الشاممية 3
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  غيير الشامل:الت .2.1.2.1
يمتاز ىذا النكع مف التغيير بشمكليتو حيث انو يشمؿ كافة المؤسسة، بحيث يمس التغيير كؿ المجالات 

 التي تـ ذكرىا سابقا البشرية كالتكنكلكجية كالييكمية كالكظيفية.
 التغيير حسب درجة التخطيط: .2.2.1

الخارجي لممنظمة بالمسارعة في  أكبعض الظركؼ المفاجئة التي تحدث بالمحيط الداخمي قد تفرض 
تطبيؽ التغيير دكف التخطيط لذلؾ، كقد يككف عكس ذلؾ بحيث تقكـ المنظمة ببناء استراجية مخططة لمتغيير 

 حسب درجة التخطيط نكعاف:
 التغيير المخطط": .1.2.2.1

ؽ كتخطيط كدراسة متأنية لظركؼ التغيير ك متطمباتو برامجو كىك التغيير الذم يتـ تنفيذه بعد اعداد دقي
كالفرص المتاحة لذلؾ كالمنافسيف المتكقعيف كتحضير العماؿ مف خلاؿ تدريبيـ كتأىيميـ كفؽ متطمبات التغيير 

 المتكقع، كيككف نتيجة جيكد كاعية مف قبؿ مخططي التغيير.
  التغيير غير المخطط: .2.2.2.1

ارة رغبة المؤسسة كيحدث نتيجة التطكر كالنمك في المؤسسة، كيككف ىذا كيتـ بشكؿ مستقؿ خارج عف إد
التغيير تمقائيا، أم دكف الاعداد لو، كذلؾ نتيجة لتغيرات في البيئة المحيطة بالمؤسسة كحتى البيئة الداخمية 

 الخاصة بيا.
 التغيير حسب وقت التنفيذ: .3.2.1

المجالات التي يجب تغييرىا مثلا، في حيف قد يككف  قد يأخذ التغيير كقتا طكيلا أثناء التطبيؽ كذلؾ لكثرة
 1قسميف ىما:  إلىكذلؾ التغيير سريعا عندما يككف مرتبطا بظركؼ تتكجب التغيير، كىك بدكره ينقسـ 

  التغيير السريع: .1.3.2.1
كيككف نتيجة كرد فعؿ سريع لبعض الضغكطات كالتي في الغالب ما تككف خارجية، مثؿ تغير الظركؼ 

الاقتصادية )التضخـ(، كيتصؼ ىذا التغيير بعدـ الرسكخ كذلؾ لأنو لـ يكف كفؽ دراسة  أكركب( السياسية )الح
 .كتخطيط لكؿ العكامؿ كالجكانب

  التغيير التدريجي: .2.3.2.1
ؿ مف التغيير كيأتي ك اليدؼ الأ إلىيأتي ىذا النكع مف التغيير كفؽ تسمسؿ تدريجي حتى الكصكؿ 

ة بالتخطيط ليا، كمقارنة بالتغيير السريع فالتغيير التدريجي يككف اكثر كاستراتيجية بعيدة المدل تقكـ المؤسس
 رسكخا كثبكتا كذلؾ لأنو كاف كفؽ خطط مرسكمة كمتضحة المعالـ.

 
 

                                                           
 .350،ص2004، الرادف، نشرلم ئؿكادار ، العمياف سميماف محمكد، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ 1
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 التغيير حسب نوع الا،ستجابة: .4.2.1
بعض الظركؼ التي تكجب عمييا أف تقكـ بعممية التغيير كذلؾ استجابة ليا،  إلىتتعرض المنظمات 

بيدؼ السيطرة عمى بعض العكامؿ إخضاعيا  أكداخمية )ذاتية(  أكركؼ فقد تككف خارجية كتختمؼ ىذه الظ
 ثلاث أنكاع ىي:  إلىلممنظمة، كيقسـ التغيير في ىذا المنطمؽ 

 التغيير كرد فعل الظروف الخارجية:  .1.4.2.1
 تستجيب المنظمة لبعض التغييرات التي تحدث في المحيط الخارجي، كذلؾ لتعذر إكماؿ العمؿ بنفس
الطريقة السابقة، كتككف قكة الاستجابة مف طرؼ المنظمة بحسب درجة الارتباط بينيما كبيف العنصر الخارجي 

 التغيير. إلىالذم قادىا 
  التغيير كرد فعل الظروف داخمية: .2.4.2.1

قد تحدث بعض المشاكؿ كالضغكطات الداخمية التي تحتـ عمى المنظمة أف تقكـ بالتغيير مثؿ الصرعات 
ككثرة الغيابات كغيرىا مف العكامؿ التي مف شأنيا أف تحير المنظمة كتمزميا لإحداث بعض كالإضرابات 

 التغييرات.
   جزء منو: أوالتغيير بيدف السيطرة عمى المناخ  .3.4.2.1

السيطرة عمى بعض العكامؿ التي مف شأنو أف تفتح المجاؿ بالنسبة لممنظمة  إلىكبيدؼ ىذا النكع 
السيطرة عمى بعض سمككات الأفراد كالجماعات كمنبطيا لتككف  أكتنفرد بيا لمتكسع، كبأف تحقؽ ميكزة خاصة 

 1تحت تحكميا.
 2 التغيير حسب الشيء الذي يتم تغييره: .5.2.1

 عدة أنكاع كىي:  إلىكىذا النكع بدكره ينقسـ 
 التغيير التكنموجي. . أ
 الخدمات. أوالتغيير في المنتجات  . ب
 التغيير في الييكل التنظيمي. . ج
 فة.التغيير في الثقا . د
 التغيير في الا،ستراتيجية. . ه
 : التنظيميمجالا،ت التغيير  .3.1

 3مجالات رئيسية: 4 إلىيمكف لممنظمة أف تحدث التغيير في مختمؼ عناصرىا الداخمية التي تصنفيا 
 

                                                           
 .263، ص 2001السممي عمي، تطكير الفكر التنظيمي، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، القاىرة، مصر،  1
 .17، ص2012عرفو، سير سالـ، اتجاىات حديثة في إدارة التغيير، دار الراية لمنشر كالتكزيع،  2
  156، 155ص ص  2012دار البداية لمنشر، حامد فؤاد محمكد، ادارة الجكدة الشاممة، عماف،  3
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 التغيير التكنولوجي: .1.3.1
يا بالفائدة ضاع الجديدة ك اقتناء التكنمكجيا التي تعكد عميك تقكـ المنظمة بالتغيير التكنكلكجي لمكاجية الأ 

كتخفيض التكاليؼ تحسيف الجكدة كالالتزاـ أفضؿ المكاعيد تسميـ الإنتاج، كيتمثؿ التغيير التكنكلكجي في إدخاؿ 
تغيير طرؽ كخطط الإنتاج، كما أنو يتعدل كظيفة الإنتاج، حيث أف المنظمات حاليا تقكـ  أككسائؿ إنتاج حديثة 

بتطكير الطرؽ ككسائؿ الاتصاؿ باقتناء كسائؿ كتقنيات الاتصاؿ الجديدة كأبعد مف ذلؾ تكصؿ التقدـ التكنكلكجي 
أيضا القياـ بالصفقات التجارية تطكير طرؽ المعاملات منيا طريؽ تحكيؿ الأمكاؿ كالدفع بكسائؿ إلكتركنية ك  إلى

 عبر الشبكة الإنترنت. ىذه الشبكة التي تخدـ جميع المجالات مثؿ تقديـ برامج التدريب كالتعميـ.
 التغيير الإنساني:  .2.3.1

 يعني التغيير الإنساني تغيير الأفراد القائميف بالأعماؿ كنأخذ شكميف: 
حلاؿ غيرىـ في -  محميـ. تغيير الأفراد بالاستثناء عف بعضيـ كا 
تعديؿ أنماط سمككيـ كقيميـ ككؿ الجكانب  أككتنمية قدراتيـ  التغيير النكعي للأفراد كذلؾ برفع ميارات -

السيككلكجية في العمؿ مف خلاؿ نظـ التدريب كالتنمية البشرية كتطبيؽ قكاعد المكافآت كالإجراءات 
 التنظيمية.
 التغيير في الييكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية:  .3.3.1

عتبر الييكؿ التنظيمي مف أكثر المجالات لمتغيير، حيث أف معظـ التغييرات التي تحدث المؤسسة غالبا ي
تطكير أسس كمعايير إعداد اليياكؿ، مما ينتج عنو حذؼ  أكما تتبعيا تغييرات في الييكؿ التنظيمي لتعديؿ 

 .1تفكيض السمطة اتخاذ القرار زيادة مف  أكتقميؿ  أكيعطي كحدات كأيضا تكسيع كتصنيؼ النطاؽ الإدارة 
 التنظيمية: الثقافة .1.3.3.1
نظاـ مف القيـ المشتركة كالمعتقدات التي تتفاعؿ مع الأفراد المنظمة كىيكميا كنظاميا  بأنياكالتي تعرؼ 

  2ما يعرؼ بالكيفية التي تعمؿ بيا الأشياء. أكالمختمؼ لتنتج عنيا مجمكعة مف القكاعد السمككية 
 : التغيير الا،ستراتيجي .4.3.1

يير التنظيـ الكثير مف الباحثيف في مجاؿ التغ حاكؿبالتغيير كالمخطط منذ الستينات  ىتماـمع تزايد الإ
 الجيكدمتنكعة لتحقيؽ التغيير المخطط كالكاعي في المنظمات، كذلؾ مف خلاؿ حشد كتطكير استراتيجيات 

ير كتقييـ نتائجو كذلؾ تسعى منظمات كالطاقات ككسب الدعـ كالتأييد لمتغيير التنظيمي كمف ثـ احداث التغي
 3اجراء التعديلات كالتغييرات البيئية المحيطة ليا. إلىأعماؿ عادة 
 

                                                           
  2011، قتصاديةالإر القياد في إدارة التغيير لتعزيز الزيادة بالمؤسسات ك زرقكف محمد، د 1
 . 35، ص 2013دار إثراء لمنشر، عماف، ، جرادات الناصر، إدارة التغيير كالتطكير 2
 .68، ص 2013عماف، ، ةسكرانة بلاؿ خمؼ، التطكير التنظيمي كالإدارم، دار المسير  3
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  :تطبيقو لياتآو ر التنظيمي يالتغي .2
 التغير التنظيمي: ومستويات مراحل .1.2

 مراحل التغير التنظيمي:  .1.1.2
الزيادة  إلىي افضؿ ترمي كضع مستقبم إلىككف التغير عممية تحكؿ كانتقاؿ المنظمة مف الكضع الراىف 

كفاءة العمميات كفعالية المخرجات، كتحسيف بيئة العمؿ، فإف ذلؾ يتطمب بأف تتـ عممية التغيير التنظيمي كفؽ 
ؿ لمعالـ كيرت لفف " ك نجاحيا، كىناؾ نمكذجاف يعبراف عف مراحؿ عممية التغيير التنظيمي، الأ إلىمنيجية تقكد 
krut levenف العمماء كىـ: لبيت " "، كالثاني لمجكعة مlippit"ككاطسكف ،"Watson" ككيستمي ،"westly"1  

 :“ Kurt leven“نموذج كيرت لفن  .1.1.1.2
 الذم يرل يأف عممية التغيير تمر بثلاث مراحؿ كىي: 

مرحمة الاستعداد النفسي لمتغير، حيث ينبغي عمى قادة التغير حث العامميف عمى الشعكر بأىمية التغير  /-ا
 كضركرتو.

، إذ يباشر قادة التغير بعممية تشخيص متعمقة المشكلات كجكانب القصكر، مرحمة التنفيذ التغير/-ب
ؿ المدخلات كافة، كالمياـ، ك اكتحديد البدائؿ الممكنة، كمف ثـ اختيار ما يلائـ المنظمة، كىذه المرحمة تتن

 كالبناء التنظيمي. 
فظة عمى ما تـ تحقيقو عمى صعيد تعديؿ الثقافة محا إلى، يسعى قادة التغيير مرحمة تثبيت التغيير/ -ج

 التنظيمية، كاتجاىات العامميف، كأساليب العمؿ. 
 :westly، وويستمي Watson، وواطسون lippitنموذج لبيت  .2.1.1.2

 قاـ ىؤلاء العمماء بالاستدراؾ عمى نمكذج كيرت لفف، كتعديمو؛ حيث أصبحت مراحؿ التغيير كفقا لما يمي: 
 المسكغات كالأسباب المكجبة.  حشدالتغيير مف خلاؿ  ىإلتأكيد الحاجة -أ/
في التغيير التنظيمي بيدؼ تحقيؽ شراكة آمنة لإحداث  ومختصينتككيف علاقات تعاقدية مع خبراء -ب/

 التغيير المنشكد.
 ، كدراسة البدائؿ المتاحة. المنظمةتبني التغيير بعد تشخيص كاقع -ج/
 تقرار المنظمة في كضعيا الجديد.تثبيت التغيير، كالمحافظة عمى اس-د/
 إنياء العلاقة التعاقدية مع خبراء التغيير باعتبار استقلالية المنظمة. -ق/

 مستويات التغيير التنظيمي: .2.1.2
 benisكبنيس  Argyaisيعتقد التفكير كثير مف الباحثيف في مجاؿ التغيير التنظيمي عمى عزارآرجرس

مستكل  أكالمستكل الإدارم الأدنى  إلىتغيير عف الإرادة العميا كضركرة أف يصدر ىذا ال bekhardكبيكيارد 

                                                           
 .182،183 :،ص، ص2012د لمنشر كالتكزيع، عماف، حسيف احمد طراكنة كآخركف، نظرية المنظمة، نظرية المنظمة، دار كمكتبة الحام- 1
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المكظفيف التنفيذيف. كمف الجية المقابمة ينادم آخركف بأخذ المكظفيف لممبادرة كاقتراح التغير. كبيف الرأييف رأم 
 1كسط ينادم بمشاركة جميع المستكيات كذلؾ عمى النحك التالي:

  التغيير من أعمى للأسفل: .1.2.1.2
طكط السمطة الرسمية فإف الإدارة العميا ىي مف تتكلى كضع سياسات التغير التنظيمي، كتتخذ كفقا لخ

العممية. كيصمح ىذا المنيج عادة في التغير الاستراتيجي، حيث تصبح الإدارة العميا  كتكجيوالقرارات الأزمة لقيادة 
مة ك االية، كلكف ما يعاب عميو أنو قد يكاجو مقىي المسؤكلية عف التغيير كقرارتو، كيتميز ىذا المنيج بالسرعة كالفع

قياداتيا الإدارية  أكمف المستكيات الإدارية الأقؿ، خاصة إذا كانت ىذه المستكيات غير جاىزة لتقبؿ التغير، 
 العميا، فإف مصيره ىك الفشؿ. 

  التغير من الأسفل للأعمى: .2.2.1.2
لتشجيع الكافي لممكظفيف لأخذ مبادرة في يفترض ىذا المنيج كجكد بيئة تنظيمية مفتكحة، حيث يتكافر ا

اقتراح التغير المناسب عمى المستكيات التشغيمية كالتكتيكية، كلكف يظؿ التغيير الاستراتيجي مف مسؤكلية الإدارة 
في حالة عدـ التشجيع  أكالعميا. كفي حالة افتقار المناخ المشجع عمى الابتكار كالتطكير في المستكيات الأقؿ، 

 لمتغير التنظيمي كدعـ تنفيذه مف المستكيات الإدارية العميا، فإف مصيره ىك الفشؿ.كالتأييد 
  المنيج المتكامل: .3.2.1.2

حداث التغيير المرغكب، كفي ظؿ  يقكـ عمى المشاركة مف جانب جميع المستكيات الإدارية في تقرير كا 
أف ىناؾ نظاما لمكافأة أصحاب ىذه المشاركة يسمح لممكظفيف بتقديـ المقترحات كمتابعة تنفيذ برامجو. كما 

الأفكار النيرة لمتغيير كالتطكير. كيتميز ىذا المنيج المتكامؿ كالقائـ عمى مشاركة بأف الجميع يككف مسؤكلا عمى 
 متو. ك االتغيير، كعميو تقؿ احتمالات مق

                                                           
 .351ص ،2005حسيف إبراىيـ بمكط، المبادئ كالاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسة، دار النيضة العربية، بيركت،  - 1
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لمنظمة كمدخؿ استراتيجي لإنجاح إدارة التغيير في المؤسسات ، تغيير ثقافة ابمكبير بكمديف :المصدر
 .66ص ،2006/ 2005تار، عنابة، ، جامعة باجي مخفي الاستراتيجية كالتسكيؽ رالصناعية، رسالة ماجستي

 يا كتكجيو التغييرالإدارة العم 

قرارات تغيير عمى المستكل  
 قائمة عمى الأفكار كمبادرات. التشغيمي

بادرات التغيير الإدارة العميا تشجع م 
 .مف الأسفؿ للأعمى

 المكظفكف  

الإدارة 
 الكسطى 

 مشاركة الإدارة العميا في التغيير  

 مشاركة الإدارة الكسطى  

 مشاركة فرؽ كجماعات العمؿ  

 التغير من الأعمى للأسفل  ر من الأسفل إلى الأعمىالتغي 

الإدارة 
 الكسطى 

  :المنيج المتكامل 

 التنظيمي التغيير مستويات يوضح 8 -2 رقم الشكل
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 استراتيجيات التغيير التنظيمي:  .2.2
زاء ىذه الكضعي ة كجب عمى القائميف تنشط المنظمات في ظركؼ بيئية تتسـ بالديناميكية كحدة التغيير، كا 

عمييا تبني استراتيجيات تسمح بمكاجية التيديدات البيئية، كالاستفادة مف الفرص المتاحة لممحافظة عمى مكقعيا 
التنافسي كبما لا تدعيو، كتتعدد استراتيجيات التغير التنظيمي إنطلاقا مف مقكلة: "لا تكجد طريقة أفضؿ ككحيدة 

 1ؼ المحيطة بالعممية، كمف أىـ ىذه الاستراتيجيات ما يمي: في التسيير ". كىذا تبعا. لمظرك 
 ستراتيجية العقلانية التجريبية:الا، .1.2.2

تقكـ عمى أساس أف الفرد في عقلانيتو يسعى لتحقيؽ مصالحو الذاتية، كعميو سكؼ يقبؿ بالتغيير إذا كاف 
ئد التغيير، لذلؾ تقكـ المنظمات متو إذا كاف يجيؿ ك لا يعي فكاك ايحمؿ فكائد كمزايا، كبالمقابؿ سكؼ يبدم مق

 بتصميـ برامج تككينية بيدؼ إقناعو بتمؾ الفكائد كالمزايا كتبني سياسة تعميمية معرفية حتى يقبؿ التغيير.
 إستراتيجية التثقيف الموجية: .2.2.2

فييا تفترض ىذه الاستراتيجية أف الحاجز الرئيسي أماـ التغيير ىك الأنماط الاجتماعية كالثقافية التي يعتقد 
 أكالمنظمات بضركرة التغيير كخكفيـ مف تيديد مصالحيـ،  أككيمتزـ بيا، كالتي تحكؿ دكف لاقتناع الأشخاص 

تضارب قيميـ كمعتقداتيـ، كىك ما يستكجب تطكير قدرة التنظيـ عمى حؿ مشكلاتو الإنسانية كالتقنية التي تحكؿ 
 أطراؼ المنظمة ككؿ. دكف تحقيؽ الأىداؼ، كتفعيؿ كسائؿ الاتصاؿ كالتكاصؿ بيف

 استراتيجية القوة القسرية:  .3.2.2
 إستخداـمة بك اتقكـ عمى فرض التغيير عمى الجيات المعنية بالقكة، كيتـ التغمب عمى كافة أشكاؿ المق

العقكبات كالجزاءات لكؿ مف يخالؼ. كىذه الاستراتيجية قد تككف فعالة في بعض الظركؼ كفي بعض الحالات 
 الة عمى المدل البعيد لأنيا لا تضمف كلاء الأفراد كدعميـ لمتغيير.الطارئة كلكنيا غير فع

 استراتيجية إثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي:  .4.2.2
التصحيح  إلىخمؽ الاعتقاد لدل المكظفيف بأف الكضع الراىف غير مرضي كبحاجة  إلىتعتمد المنظمة 

بأداء الخدمات كالطرؽ المتبعة بيدؼ إثارة التصحيح، كذلؾ بالتركيز عمى بعض السمبيات خاصة ما تعمؽ  إلى
كتعزيز حالة عدـ الرضا كبالتالي ضماف تأييدىـ لمتغيير التنظيمي، فالتغيير سيحدث عندما يككف ىناؾ عدـ رضا 
بالحالة المستقرة، كيدرؾ المكظفكف أف الكضع الحالي مثقؿ بالمشاكؿ، فتككف بذلؾ رغبة في التغيير بما يحممو مف 

 فييا لممستقبؿ. رؤية مرغكبا
 إستراتيجية التحميل الميداني:  .5.2.2

مضمكف ىذه الاستراتيجية أف ىناؾ في العادة قكل تحمؿ لممحافظة عمى الكضع الراىف كىي تضغط 
مة التغيير، حيث تعمؿ المنظمة عمى تحميؿ ىذه القكل ك الإحاطة بيا لإبطاؿ مفعكليا، كبيذا تصبح ك اباتجاه مق

 ير المطمكب أكثر سيكلة.إمكانية التحرؾ نحك التغي
                                                           

نايؼ لمعمكـ  سميماف الفائز، الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي كالتعامؿ مع مقاكمتو، أطركحة دكتكراه في العمكـ الإدارية، جامعة صالح بف 1
 .41، 40ص، ص  2007/2008، الأمنية الرياض
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كفي ظؿ تعدد الاستراتيجيات المتاحة أماـ القائميف عمى التغيير، يتكجب عمييـ إعتماد معايير دقيقة 
يتحدد عمى صكتيا مدل ملائمة إستراتيجية معنية لطبيعية المكقؼ، مع الأخذ بعيف الإعتبار المكارد المتاحة 

، مكاطف القكة كالضعؼ لمبيئة الداخمية رالتغييير، ميارات كسيط التغي إلىكالتكاليؼ المتكقعة، درجة الحاجة 
 . 1كبالمقابؿ فص كتيديدات البيئة الخارجية 

 آليات التغيير التنظيمي:  .3.2
دارتو بشكؿ سميـ، إنيا لا تقتصر عمى  تكجد العديد مف الآليات المساعدة لتطبيؽ التغيير التنظيمي كا 

ؿ منيا عمى مستكيات متباينة، فقد تككف بعضيا أكثر ملائمة لمستكل آليات معينة دكف أخرل إذ يمكف تطبيؽ ك
 2معيف مقارنة بغيره، كمف أىـ تمؾ الآليات نجد.

 فرق العمل:  .1.3.2
يمكننا تعريؼ فريؽ العمؿ بأنو مجمكعة مف الأفراد ذكم مياـ مترابطة كميارات متعددة، يعممكف في بيئة 

حساس مشترؾ بالم سؤكلية تجاه المياـ المطمكبة، كالتزاـ تاـ بالأىداؼ كالقيـ السائدة، مناسبة لمعمؿ بركح كاحدة، كا 
صرار عمى تحسيف نكعية كمستكل القرارات، كتفعيؿ الاتصالات بيف الأعضاء، كرفع مستكل مياراتيـ، اف  كا 

صد بالإعداد تشكيؿ فرؽ العمؿ يتطمب " تييئة ك إعداد " مف الناحيتيف الفكرية كالعممية كالتدريبية عمى السكاء، كنق
الفكرم؛ تككيف المعرفة اللازمة عف العمؿ الجماعي كذلؾ للإيماف بو كمنيج سمككي عممي كتكفير القناعة 
اللازمة. كنقصد بالإعداد العممي؛ إختيار أنسب المجالات كالنشاطات كالمياـ التي ستقكـ بيا فرؽ العمؿ، أما 

يفية التطبيؽ كأدكاتو كطرقو حتى تصبح الفكرة سمككا عمميا الإعداد التدريبي فنقصد بو المراف كالممارسة عمى ك
: كحدة 3ضركرة تكفر أسس كخصائص في فرؽ العمؿ الفاعمة، مف أىميا  إلىكميارة مكتسبة. كىناؾ مف يشير 

جراءات متفؽ عمييا، ك  كحؿ الخلافات بالمناقشة كالحكار ك الإقناع، مع  التعاكفاليدؼ، تكفر إدراكات مشتركة كا 
المحاسبة عمى ضكء النتائج المحققة، كىذا الأسمكب يتيح لمفرد حرية التعبير عف آرائو كالمشاركة في  ضركرة

 نو.ك امضاعفة الجيد كالعطاء كتماسؾ الفريؽ كتع إلىالإدارة مما يحقؽ لو الرضا كيدفعو 
ؿ تعمؿ عمى لقد أجمع عمماء الإدارة بأف الرؤية المشتركة إبداع، إذ أف المشاركة مف خلاؿ فرؽ العم

تشجيع العممية الإبداعية كالركح الإبتكارية، ففرؽ العمؿ كما يقكؿ عمماء الإدارة ىي سمة أساسية مف سمات 
المنظمات المعاصرة، حيث الكظائؼ المشتركة التي يمكف أف تمارس بمركنة كفعالية الإنتاج كالإبداع الذم ىك 

 مصدر التجديد كالتغيير.
 

                                                           
 .86، ص 2007محمد الصيرفي، إدارة التغيير، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  1
كة العربية المممكالتكزيع، جدة ) تطبيقات، دار حافظ لمنشر –النظريات  –طجـ عبدالله عبد العتي كالسكاط، طمؽ عكض الله، السمكؾ التنظيمي، المفاىيـ ال 2

 (223ص  2003السعكدية، 
( الرياض المممكة العربية ية )الإدارة العامةمة كككلاءىا في البحيرة، دكر عشية فتحي دركيش، ميارات قيادة فريؽ العمؿ لدل المدارس الثانكية العا 3

 .372، ص 2007السعكدية، 
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 الإدارة بالأىداف:  .2.3.2
نظاـ بمكجبو يتـ ربط أىداؼ أداء المرؤكسيف، بالمشرفيف عمييـ،  بأنياعرفيا بعض عمماء الإدارة، " لقد 

 بأنيابحيث تتـ مراجعة ىذا الأداء بصفة دكرية منتظمة، لمكافأتيـ كفقا لمتقدـ الذم تـ إنجازه، بينما عرفيا آخركف 
مختمفة )الاستراتيجية، الميدانية التشغيمية( بكاسطة إحدل الأساليب الإدارية التي بمكجبيا يتـ تحديد الأىداؼ ال

 الرؤساء كالمرؤكسيف. تـ متابعة أداء ىؤلاء المرؤكسيف لمتأكد مف تحقيؽ تمؾ الأىداؼ ".
 ( Strategic Objectivesالأىداف الا،ستراتيجية ) .1.2.3.2

المستقبؿ. تتمثؿ في الأىداؼ التي تغطي نطاؽ زمني مشع، فعادة ما ترغب المنظمات في تحقيقيا في 
كتشمؿ تمؾ الأىداؼ المنظمة ككؿ، فلا تككف مقتصرة عمى قسـ مف أقساميا. كمف أمثمتيا تحسيف الربحية، رفع 

 كفاءة العامميف.... إلخ.
 (: Tactical objectivesالأىداف الميدانية ) .2.2.3.2

التنظيمية، كىي الأىداؼ التي تحدد غالبا العكائد المطمكب تحقيقيا بكاسطة أقساـ المنظمة ككحداتيا 
 كبالتالي فيي تغطي نطاؽ زمني أقؿ مف الأىداؼ السابقة.

 (: Operational Objectivesالأىداف التشغيمية ) .3.2.3.2
كتتمثؿ في تمؾ الأىداؼ المحددة، كنتائجيا يمكف قياسيا، كيتكقع تحقيقيا مف الأقساـ كجماعات العمؿ 

عمؿ الإضافي لمعماؿ خلاؿ الشير القادـ، زيادة عدد الكحدات مف كقت ال  10بالمنظمة، زمف أمثمتيا تخفيض 
  .س كحدة بداية مف الشير القادـ إلىالمنتجة 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

طارؽ طو، السمكؾ التنظيمي في بيئة العكلمة كالأنترنيت، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  المصدر:
 .587، ص 2007

 الرؤساء 

 المرؤكسيف 

 الخطط المشتركة: 
 كضع الأىداؼ. 
تحديد معايير قياس  

 الأداء.
 تنفيذ المياـ 

عة التقدـ الذم مراج 
 أنجز.

مراجعة الأداء الكمي كفقا  
 لمنتائج.

 بالأىداف الإدارة عممية نموذج يوضح 9 -2الشكل رقم 
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ىذا الأسمكب كمدخؿ لتحقيؽ الفعالية، كالدعـ كتفعيؿ التغيير  سيستخدـ الكثير مف المنظمات العالميةك  -
  .التنظيمي

 إعادة اليندسة )اليندرة(:  .3.3.2
كما يطمؽ عمييا باليندرة كىي مصطمح عربي جديد في قامكس المغة العربية، مركب مف  أكإعادة اليندسة 

دارة، كض مف خلاؿ كتابييما  1993ة )جيمس شامبي( سنعت مف قبؿ كؿ مف " مايكؿ ىامر" ككممتي ىندسة كا 
 الذم اتخذ اليندرة عنكاف لو "ىندرة المنظمات ".

لت مفيكـ اليندرة تختمؼ عف بعضيا في الصياغة، إلا أنيا تتفؽ ك اكعمى الرغـ مف أف التعريفات التي تن -
ر المبدئي إعادة التفكي بأنياحد بعيد في مضمكنيا، كمف أىميا تعاريؼ "ىاـ كشامبي " حيث عرفا اليندرة  إلى

عادة تصميـ العمميات الإدارية بصفة جذرية، بيدؼ تحق ؽ تحسينات جكىرية، كليست ىاشمية يكالأساسي كا 
الحاسمة مثؿ: التكمفة، الجكدة، الخدمة، السرعة، فإعادة اليندسة تعتمد عمى مدخؿ  الإدارةتدريجية في معايير 
  1الصفحة البيضاء. 

سيمة إدارية تقكـ عمى إعادة البناء التنظيمي مف جذكره، كتعتمد عمى إف أسمكب إعادة اليندسة يعتبر كك  -
إعادة الييكمة كتصميـ لمعمميات الإدارية بيدؼ تحقيؽ تطكير جكىرم كطمكح في أداء المنظمات، ككؿ منظمة 

ح يكمف بالأساس في اليدؼ المحدد لمعممية كما ىك مكض الإختلاؼيمكنيا تطبيؽ منيج إعادة اليندسة، إلا أف 
 في الشكؿ الآتي: 

 
 

 
 
 
 
 
 

 
سيد حياة، دكر إدارة المكارد البشرية في إحداث التغيير، مذكرة ماجستير في عمكـ التسيير  المصدر:

)تخصص إدارة أعماؿ(، جامعة الجزائر، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية، عمكـ التسيير، 
  .58، ص 2008/2009

                                                           

كمية العمكـ الإدارية. صالح بف سميماف الفائز، الإستراتيجية القيادية في إدارة التغيير التنظيمي كالتعامؿ مع مقاكمة، أطركحة دكتكراه في العمكـ الأمنية،  1 
 .53( ص 2008ض، ) المممكة العربية السعكدية (، )جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الريا

 إعادة اليندسة لممنظمات 
 

المنظمات الطمكحة التي  
ريد الحفاظ عمى التفكؽ ت

 .كالإمتياز

المنظمات غير الناجحة  
اذ اليائؿ التي تريد الإنق

لمتخمص مف المشكلات 
  .المتكقفة

  

المنظمات المتعثرة التي  
د العلاج الحاسـ يتر 

لمشكلاتيا الحالية 
 .كالمتكقعة

 لممنظمات اليندسة إعادة يوضح 10 -2 رقم الشكل
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درة ىي نمكذج إدارم كتقنية ملائمة جدا لمتغييرات الجذرية فضلا عف كعميو يمكننا القكؿ بأف الين
 1التغييرات طكيمة الأمد التي تتصؼ بالاستمرارية كالتي تقكـ عمى: 

 إعادة تفكير أساسي في مستكل العمميات. -
 تغيير جذرم في الأساليب ك الإجراءات. -
 إعادة تصميـ العمميات ذات الصمة بالإنتاجية. -
 يـ المنتجات.تحسينات في تقد -

إف الآليات التي سبؽ ذكرىا )فرؽ العمؿ، الإدارة بالأىداؼ، إعادة اليندسة(، تعتبر ذات أىمية بما كاف 
لتفعيؿ التغيير كضماف استمرارية المنظمة، إلا أنو لا يجب الاقتصار عمييا، فعمى المنظمة أف تنتيج أساليب 

عمية كبيرة تطبيؽ التغيير التنظيمي كنقؿ المنظمات عمى كمفاىيـ إدارية أحدث لتككف آليات دائمة تساعد بفا
 مكاتية لظركؼ عصرنا الحالي المتسـ بالتغيير السريع. أكضاع أكثر تطكرا أك اختلافيا مف 

بعض الآليات كالمفاىيـ التي يجب عمى القادة الإدارييف أف يأخذكىا بعيف  إلىكعميو يمكف الإشارة ىنا 
متو، مع ضركرة تأصيميا في منظماتيـ لتككف كاقعا عمميا يممسو كيعيشو ك اكتجنب مق الإعتبار في إدارتيـ لمتغيير

 منيا كىي:  4 إلىالعاممكف فكرا كأداءا، كرغـ تعدد تمؾ الآليات كالمفاىيـ سنقتصر في طرحنا 
 إدارة المعركفة كرأس الماؿ الفكرم. -1
  الابتكار كالإبداع. -2
 التعمـ التنظيمي.  -3
 التمكيف. -4

 التغيير:  لإحداثالتغيير في ثقافة المنظمة كعامل أساسي  .3
 عو:فوادتعريف التغيير الثقافي وتحديد  .1.3

 قافي: ثالتغيير التعريف  .1.1.3
بعض التغيير دكف اف يؤثر ذلؾ عمى السمات الأساسية التي  إلىمع مركر الكقت تحتاج الثقافة التنظيمية 
المدارس يضفي عمييا المركنة كركح التجديد كالمبادرة كيكسبيا تتشكؿ منيا ىذه الثقافة، فيذا التغيير المرغكب ك 

 أكنضجا ىي بأمس الحاجة آلية لكي تككف قادرة عمى البقاء كالتأثير. كما اف بعض المنظمات لدييا ثقافة ضعيفة 
عمى اقدمية بعض قيميا بشكؿ جعميا عاجزة عف مسايرة التغيرات السريعة لبيئة المنظمة، كىك ما قد يؤثر سمبا 

 الأداء الكظيفي، لذلؾ يجب تغيير ثقافة منظماتيـ.
 فيعرف التغيير الثقافي: -

مكاجية التغييرات المحيطة كالتكيؼ معيا، حيث يتـ  إلىنو عممية داخمية تيدؼ مف خلاليا المنظمات أ"ب
 لمنظمة".مف خلاليا تحديث نظاـ القيـ الراىنة كاحلاليا تقييـ جديدة تتماشى مع التحكلات التي تشيدىا ا

                                                           
 . 44، ص2010طاىر محسف الغالي، احمد عمي الصالح، التطكير التنظيمي، دار كائؿ لمنشر، عماف الأردف،  1
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 1كىناؾ مجمكعة مف الطرؽ كالأساليب التي يمكف مف خلاليا تفسير ثقافة المنظمة كالتي مف بينيا: 
 تعديؿ رسالة المنظمة.  -
 إعطاء نماذج كامثمة مف الكاقع.  -
 التككيف كالتعميـ المستمر. -
 التشجيع كتطبيؽ الشكاب كالعقاب. -
 .تحديد نظـ كأساليب العمؿ كاختيار كتعييف المكظفيف -
 بناء قيمة الجكدة الشاممة. -

بما تمثمو مف  كحسب "جكف "كآخركف فاف ىذا التغيير يعتمد عمى مدل عمؽ كقكة الثقافة كدرجة انتشارىا.
كاذا كانت المجمكعة التي تشكؿ ثقافة التنظيـ  قيـ بيف أعضاء التنظيـ كمحتكيات ىذه الثقافة التي تشكميا.

 2ما يككف ىناؾ تعدد ثقافي. متجانسة أصلا كالتغيير يككف اسيؿ عند
 الثقافي:  التغييردوافع  .2.1.3

 التغيير في القيادة: .1.2.1.3
اف التغيير في القيادة يعتبر فرصة لتغيير الثقافة السائدة كبث قيـ ثقافية جديدة، بشرط اف يتكافر لدل 

عمى انيا اكثر  اف تككف عميو المنظمة، كقيـ أساسية جديدة ينظر الييا يجبالقادة الجدد رؤية بديمة كاضحة لما 
 قابمية للاستجابة للازمة الحادة التي تمر بيا المنظمة.

 طبيعة الا،زمات الحقيقية المتوقعة: .2.2.1.3
القدرة عمى التنبؤ بحدكثيا يكجب عمييا ادخاؿ التغييرات المطمكبة،  أكاف تعرض المنظمة لازمة  

ه التغييرات ينبغي عمى الإدارة اف تجنب كقكعيا، كقصد إنجاح ىذ أكباعتبارىا احد الطرؽ لمخركج مف الازمة 
 3تكييفو مع الكضع الجديد. إلىتأخذ الجانب الثقافي بعيف الاعتبار بحيث تسعى 

 مرحمة التغيير التي تعيشيا المنظمة:  .3.2.1.3
حيث اف مركر المنظمة بمرحمة معينة يجعميا عرضة لمتغيير في ثقافتيا كقيميا السائدة، فدخكؿ المنظمة  

اجراء عممية التغيير،  إلىبعد مرحمة النضج يجعؿ الافراد غير مرتاحيف كيميمكف اكثر  مثلا في مرحمة الضعؼ
الكضع الجديد لتحسيف صكرتيا كسمعتيا في السكؽ، ىذا ما يحقؽ الرضا  إلىكالتي تساعد المنظمة عمى الانتقاؿ 

لقيـ السائدة في المنظمة يككف ضاع منظمتيـ كتجدر الإشارة اف تغيير اأك الافراد، كيزيد مف ارتياحيـ لتحسيف  إلى
لى مف عمرىا، حيث لا تككف قد ترسخت بشكؿ كبير في اذىاف الافراد مما يزيد مف ك اسيؿ في المراحؿ الأ

 4إمكانية تغييرىا كقبكليا مف طرؼ اغمب أعضاء المنظمة.
                                                           

 .202،ص2009، عماف دار اسامة لمنشر،، السمكؾ التنظيمي كالتنظريات الادارية الحديثة سامر جادة،1
 .262،ص2006الإسكندرية،، مؤسسة حكرس لمنشر كالتكزيع، مكارد البشريةىندرة ال، محمد الصيرفي2

 .297،298ص ص ، المرجع السابؽ، محمد قاسـ القريكتي 3
 .271،ص2003، الاردف، المنظكر الكمي،دار حامد لمنشر كالتكزيع، حسف حريـ،ادارة المنظمات 4
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 ضعف الثقافة السائدة: .4.2.1.3
ىداؼ المنظمة كتجدر الإشارة أ عمقمـ ف الثقافة الضعيفة تستكجب مف قيادة المنظمة تغييرىا لجعميا تتأإ

قابمية لمتغيير ىذا لأنو كمما كانت الثقافة مشتركة بيف أعضاء المنظمة، كمما  اكثرف الثقافات الضعيفة تككف أ إلى
 1ازداد اتفاقيـ عمى قيميا، كمما كاف مف الصعب تغييرىا.

 مراحل اجراء عممية التغيير الثقافي: .2.3
 التشخيص الثقافي: .1.2.3

رات بالخ إلىككجكدىا، مما يستدعي الرجكع  ةفيـ شامؿ لكؿ ما ييـ المؤسس إلىخيص الثقافي ييدؼ التش
كذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى الحمكؿ الاستراتيجية المناسبة  ..مينتيا الحقيقية، لنسؽ قيميا. إلىكالتجارب الماضية، 

الذكي للأمراض التنظيمية التي الاكتشاؼ السريع ك  إلىالتي استعممتيا المنظمة في الماضي بنجاح، بالإضافة 
 بناء مناخ تنظيمي إيجابي.نيا يككف مف شأ

فالتشخيص اذف يكفر المعمكمات التي تمكف مف احداث ترابط بيف أعضاء المنظمة مما يجعميا ذات أداء  -
 مرتفع كبالتالي تدعيميا كتحقيؽ أىدافيا بنجاح.

الضركرم القياـ بتشخيص ثقافي كبتحديد العكامؿ  لمغاية كعميو فمف صعبف تقديـ الثقافة في شكميا الكمي إ -
 الأساسية مف جكانب متعددة كالتي تبينيا في الشكؿ التالي: 

ف التشخيص الكامؿ يتعرض لجميع العناصر الداخمية )المتعمقة بالبيئة الداخمية لممؤسسة، كالبيئة إ -
 .الخارجية(

 جية التي تؤثر عمى المنظمة مثؿ القكانيف الحككمية.الكثائؽ الخار  أك بالمنظمةتحميؿ كؿ الكثائؽ المتعمقة -1
لية مف خلاؿ الكثائؽ لما يكفره الميداف ك بعد الحصكؿ عمى المعمكمات الأ كذلؾالقياـ بزيارات ميدانية لممنظمة -2

ة مف تعمؽ في التحميؿ باستعماؿ الاستثمارات كاجراء المقابلات كالقياـ باختيارات في بعض الأحياف كيمكف لممنظم
 ف تستفيد مف عممية التشخيص في: أ

 تقييـ مدل صحة المنطمقات لمثقافة التنظيمية السائدة. -
 تقييـ مدل شمكؿ كتكامؿ كظائؼ الثقافة التنظيمية. -
كظائؼ جديدة تتناسب مع التغييرات في البيئة الداخمية كالخارجية  لتطكيرتقييـ القابمية الثقافة التنظيمية  -

 لممنظمة.
يتعمؽ بقدرتيا عمى التجديد كالابداع في مجالات  خاصة ما الديناميكيافة التنظيمية تقييـ كضع الثق -

 التطكير كالتكسيع كتحقيؽ الزيادة.
 لكيات المنظمة الاستراتيجية.أك ظيمية صكب نالتأكد مف ضبط الاتجاه الصحيح لمثقافة الت -

 
                                                           

 .342ص ، المرجع السابؽ ماجدة العطية، 1
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كعممياتيا  –مداخيميا  -مفاىيميا  –ية فلاح حسف عدام الحسيني، الإدارة الاستراتيج المصدر:

 .94 ، ص2000المعاصرة دار كائؿ لمنشر، عماف، الأردف 

 خطوات تنفيذ عممية التغيير الثقافي:  .2.2.3
 1يتـ تنفيذ عممية التغيير الثقافي عف طريؽ اتباع المراحؿ التالية:

 التعرف عمى حجم التغييرات التنظيمية المرغوب فييا:  .1.2.2.3
 كذلؾ عف طريؽ: 

 د عناصر التغيير المطمكب )تكنكلكجيا، افراد، مياـ، سمطة...الخ(.تحدي -
 تحديد حجـ التغيير المستيدؼ لكؿ عنصر. -
 تحديد درجة انسجاـ التغيير التنظيمي المستيدؼ مع اتجاىات كآراء الأفراد. -
تحديد تكقيت ىذا التغيير كمتطمباتو الأخرل كالتي يطمؽ عمييا البعض النسبة التحتية لمتغيير  -

(.(Infrastructure 
 تحديد مستويات الثقافة المرغوب فييا:  .2.2.2.3

 كىك ما يتـ عف طريؽ: 
 تعديميا. أكتحديد المككنات الثقافية المطمكب تغييرىا  -

                                                           
 .150ص  ،2005-2004، مكضكعات كبحكث مقدمة، مطبعة العشرم، القاىرة )مصر(، ة المكارد البشريةسيد محمد حاد، إدار 1

 ))المتكيف تأثير القائد التغييري 

معتقدات كقيـ كافتراضات  
أك  ة بمؤسسخاص
 .الشركة

التكيؼ كالاستجابة ك  
لمتغيرات البيئية عمى طكؿ 

 الكقت

 ثقافة المنظمة الحالية 

 الثقافي لمتغيير الأساسية المراحل يوضح 11 -2 رقم الشكل
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تحديد درجة انسجاـ المستكيات المرغكبة لمثقافة )الأىداؼ التنظيمية أىداؼ العامميف، متطمبات العملاء،  -
 .البيئة التنافسية(

 ىذه المستكيات. إلىت اللازـ لمكصكؿ تحديد التكقي -
 تحديد الفجوة الثقافية:  .3.2.2.3

كذلؾ مف خلاؿ المقارنة بيف الثقافة السائدة )التي يتـ تشخيصيا( كالمتطمبات الجديدة، كذلؾ بالتعرؼ عما  -
 اذا كانت الفجكة الثقافية كاسعة ككبيرة اـ ضيقة كمحدكدة. 

 أكالقصير  الأجؿت اللازمة لتضييؽ ىذه الفجكة في عما اذا كانت المنظمة تستطيع اتخاذ الإجراءا  -
 الطكيؿ. أكالمتكسط 

 ترتيبات خاصة. إلىعما اذا كانت تتكافر الإمكانيات الحالية لممنظمة لتضييؽ ىذه اـ الفجكة تحتاج  -
 تصميم ووضع الخطط اللازمة لدعم التغيير الثقافي:  .4.2.2.3

 جاحا لتغيير الثقافي.كالذم يتـ مف خلاؿ تصميـ ككضع الخطط اللازمة لضماف ن
 البدء في تنفيذ عممية التغيير الثقافي:  .5.2.2.3

 :ػكيجب أف يككف التنفيذ مرتبطا ب
 اطار زمني لمتنفيذ. -
 ؿ يميد لمثاني.ك ف الأبؿ البدء في التغيير التنظيمي، لأالبدء في إجراء التغييرات الثقافية ق -
 جارم تنفيذىا.مة العامميف لمتغييرات الثقافية الك امق أكمراقبة درجات رضا  -

 التقييم والمتابعة المستمرة: .6.2.2.3
 :ػمرتبطا ب التقييـكيجب أف يككف 

 درجة نجاح التغيير التنظيمي المستيدؼ. -
 معدؿ دكراف العمؿ.  -
 درجات رضا العامميف كالتعرؼ عمى كلائيـ كانتمائيـ التنظيمية.  -
 الاستقرار التنظيمي في المكائح كالإجراءات كالسياسات.  -
 ر المستيدفة كالفعمية.تكمفة التغيي  -
 تحميؿ التكمفة كالعائد لمتغيير.  -
 رضا العملاء.  -
 التحسف الذم طرأ عمى الإنتاجية كالمبيعات كالربحية.  -

الثقافي ىك درجة نجاح كفاعمية  التغييركيمكننا القكؿ أف افضؿ مؤشر لمتعرؼ عمى مدل نجاح كفاعمية 
قافي ىك متغير كسيط بيف المتغيرات البيئية كالتنافسية، كبيف التغيير التنظيمي المستيدؼ، حيث أف التغيير الث

 التغيير التنظيمي المطمكب لمتكيؼ مع ىذه المتغيرات.
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التغييرات الثقافية في إحداث  اثركتساعد التغذية المرتدة كؿ مف الإدارة كالعامميف عمى التعرؼ كتحديد 
 1لمعامميف. التغييرات التنظيمية، كتحديد اثرىا عمى الرضا الكظيفي

 الفاعمين في عممية التغيير الثقافي:  .3.3
نما يحدث اذا اقتنعت الإدارة بضركرتيا أف مسؤكلية التغيير الثقافي  إف التغيير الثقافي لا يحدث تمقائيا، كا 

ؿ عمى عاتؽ قادة المنظمة ككبار مديرىا، كما أف كؿ إدارة في المنظمة، بؿ كؿ شخص يجب ك تقع في المقاـ الأ
معنيا بالتغيير الثقافي خاصة، عندما تككف ىناؾ تغييرات تنظيمية تتماشى معيا سياسات كنظـ المنظمة، أف يككف 

حيث يقكـ المدراء العامميف بتحديد مدل كمستكيات الأقساـ التي ييميا التغيير الثقافي، أما رؤساء الأقساـ 
قيؽ التغيير الثقافي مف خلاؿ كاجبات المنصب كالمصالح فميـ أف يقكمكا بتنفيذ التغيير، فمكؿ فئة دكر أساسي لتح

 المشغكؿ كدكرىـ كفاعميف.
 كمف بيف العناصر التي يجب أخذىا بعيف الاعتبار لنجاح التغيير نذكر: 

 دور القيادة في نجاح التغيير:   .1.3.3
 تكتسي القيادة مكانة ىامة في عالـ المنظمات نظرا لتأثيرىا كانعكاساتيا، حيث تؤدم دكرا حيكيا داخؿ

 المنظمة خاصة فيما يتعمؽ باتخاذ القرارات الاستراتيجية.
تعرؼ القيادة عمى أنيا " القدرة عمى التأثير في الآخريف كحفزىـ فب تحقيؽ أىداؼ معينة، كيتكلى القيادة، 
شخص يدعى القائد الذم لو مف الصفات التي تجعمو يستطيع أف يؤثر عمى سمكؾ المكظفيف في المنظمة لتحقيؽ 

 2ا"أىدافي
كىناؾ مف يصرفيا عمى أنيا " بصفة عامة يتحمى بيا الرئيس أيا كاف مستكاه الإدارم كمجاؿ عممو، كىي 

 3تتمثؿ في مجمكعة مف الخصائص التي تجعمو قادرا عمى رفع الركح المعنكية لممرؤكسيف كالتأثير فييـ"
يما يتضح أف مجمميا عمى كقد حدد سيمانزيؾ عدة مقكمات لنجاح التغيير في المنظمة، عند التأمؿ ف

 4" :ردىا فيما يميأك عاتؽ فريؽ إدارة التغيير داخؿ المنظمة، كقد 
 دعـ تأييد القادة الإدارييف لجيكد التغيير مما يضمف الاستمرار كتحقيؽ النتائج. -
 كجكد شعكر قكم لدل القادة كباقي أعضاء المنظمة بالحاجة لمتغيير. -
 ؿ اختلاؼ المستقبؿ عف الحاضر.اف يككف لدل الإدارة رؤية كاضحة حك  -

 دور الموارد البشرية في نجاح التغيير التنظيمي:  .2.3.3
ؿ مف يتأثر ببرامج التغيير ىك العنصر البشرم، كلذا كجب عمى المنظمة اخذ احتياطاتيا اتجاه أك إف 

ابؿ الأضرار بالمق أكمكقؼ المكظؼ خاصة ما تعمؽ منيا بالمكاسب كالامتيازات التي يستفيد منيا ىدا التغيير، 
                                                           

 .151المرجع السابؽ ص  1
 .77ص ،2006عماف،، مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع القيادة الادارية،، محمد عبد المقصكد محمد 2 
 .490ص ،2007نظيـ الرقابة" دار الزىراف لمنشر كالتكزيع، عماف،الت، التخطيط“الإدارة المعاصرة ، عمرك صفي عقيمي 3 
 .84،ص 2010ثركت مشيكر، استراتيجيات التطكير الإدارم، دار أسامة لمنشر، عماف  4 
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تكتر كضغكط نفسية كىذا ما يؤثر عمى أدائو  إلىالتي ستمحؽ بو، حيث يبقى في حيرة كتساؤؿ دائميف قد يتحكؿ 
 الكظيفي.

 سمات الموارد البشرية اللازمة لمتغيير. .1.2.3.3
تتأثر عممية التغيير داخؿ المنظمة بمستكل كميارات العنصر البشرم كقناعتو بأىمية التغيير كاستعداده 

ـ القائميف عمى ىذه العممية لأف جميع أفراد المنظمة مطالبيف بالمشاركة الفعالة، مف خلاؿ التحمي بمجمكعة لدع
 مف الصفات التي مف شأنيا تعزيز دكر المكارد البشرية في التغيير، كمف بيف ىذه الصفات نذكر: 

 سيادة القيـ الصالحة مثؿ الصدؽ كالأمانة، الكلاء، كالانتماء، كالنزاىة. -
 ادراؾ أىمية الكقت كضركرة استغلالو في أعماؿ مفيدة كنتيجة فلا تأثير في لمحضكر لمعمؿ. -
ضركرة أف يتحمى المديريف بإرادة التغيير قبؿ إدارة التغيير، مع مراعاتيـ لمشاعر كاتجاىات المكظفيف  -

 كاحتراميا.
كظفيف كيتحركف المكضكعية في يجب أف تككف لمرؤساء القدرة عمى مراعاة الفركؽ الفردية بيف مختمؼ الم -

 الترقية. أكبيف المترشحيف لمتعييف  الإختيار
 الرؤساء لدييـ الاستعداد الكافي لتحمؿ المخاطرة كقبكؿ تحديات التغيير كتبعياتو. -

قابمية المكظفيف لمتغيير التنظيمي، كىنا يجب أف يمعب الاتصاؿ دكره مف خلاؿ الخطابات الإعلامية 
تقريبيا مف خلاؿ الحكافز كالمكافآت، مع  محاكلةكالتي تسمح بتبادؿ كجيات النظر المتباينة ك  خاصة المباشرة منيا

 1اشتراكيـ في عممية التغيير، كىك ما يضمف التزاميـ بالقرارات المتخذة.
 دور ثقافة المنظمة في عممية التغيير:  .3.3.3

ي تتفاعؿ مع أفراد المنظمة، كىيكميا، نظاـ مف القيـ المشتركة كالمعتقدات الت بأنياتعرؼ الثقافة المؤسسة 
ما يعرؼ بالكيفية التي بيا إنجاز العمؿ. فالنمط  أككنظميا المختمفة لينتج عنيا مجمكعة مف القكاعد السمككية 

الإدارم كمجمكعة القيـ كالعادات التنظيمية لأفراد المنظمة تؤلؼ بمجمميا الثقافة المؤسسية، كما أف الثقافة 
ف مصدريف: الإدارة كالتنظيـ. فالثقافة التنظيمية ك الأسمكب الإدارم ىما مف أىـ عناصر المؤسسية تصدر ع

 الإستراتيجية التنظيمية، حيث تأثر الثقافة في عممية الاتصاؿ كضع القرار كالنمط القيادم في المنظمة.
جيات اليامة ( أف تطكير ثقافة مكجية نحك التغيير بنجاح ىي مف الاستراتيp.3 .2004) Nisconكيرل 

الخارجية. كما أف لكؿ منظمة ثقافة مؤسسية خاصة بيا  أكالتي تساعد المنظمة لمتعامؿ مع قرل التغيير الداخمية 
ميزة  أكإذ لا يكجد ثقافة كاحدة مثمى لكؿ المنظمات. فالثقافة المؤسسية الخاصة منظمة ماىي بمثابة مصدر فريد 

ة الناجحة مجمكعة مف الخصائص الثقافية المشتركة في عممية تغيير فريدة مف ميزىا التنافسية. تتميز المنظم
 ( بالنقاط التالية: 2001) Patom & McClaman حيث يمخصيا

 تكافر رؤية استراتيجية كاضحة  -
                                                           

 .480 479ص ص،  2005أحمد سيد مصطفى، إدارة السمكؾ التنظيمي، " نظرة معاصرة لسمكؾ الناس " في العمؿ، دار المعادم الجديدة، القاىرة،  1
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 مشاركة الإدارة العميا  -
 الميزة التنافسية المرتكزة عمى الأفراد  -
 تعزيز الركح التسكيقية  -
 الإدارة المبينة عمى الإجماع  -
 بالمسؤكلية الاجتماعية. ىتماـالإ -

تمبية رغبات  إلىأما أىمية الثقافة المؤسسية تتمثؿ في القياـ بمجمكعة مف الأدكار التنظيمية بالإضافة 
 1 -الأدكار التي تؤدييا الثقافة المؤسسية في ما يمي:  أىـأفراد التنظيـ حتى يصبح التنظيـ فاعلا، كمف 

يعالج المديركف فييا مشاكؿ تنظيـ، كفي الكيفية التي تتـ فييا خدمة الزبائف،  تؤثر الثقافة في الكيفية التي -
كفي الكيفية التي تستجيب فييا المنظمة لأفعاؿ كحركات المنافسيف، كفي الكيفية التي يتـ فييا القياـ 

 بأنشطة التنظيـ. 
 لممنظمة تعكس الثقافة المؤسسة القيـ كالشخصية لممؤسسة كتؤثر في الأداء الاقتصادم  -
 تعتبر ثقافة المنظمة الراسخة مف الأسباب اليامة التي يتكقؼ عمييا نجاح المنظمة. -

لا يتكجب عمى مديرم المنظمات إدراؾ التكقيت المناسب لعممية التغيير، كعمييـ أيضا أف يمتمككا 
جابة لمتطمبات البيئة الميارات كالقدرات اللازمة لتنفيذ التغيير المطمكب. كعمى المنظمة أيضا أف تسعى للاست

 المتغيرة مف خلاؿ إحداث تغيرات داخمية مناسبة مف أجؿ المحافظة عمى فعالياتيا. 

 : ما يمي  Harvey and brown (p 74)فعالية التنظيمية بحسب  إلىكمف أىـ العكامؿ الثقافية التي تقكد 
، كتكضيح الخمؽ رؤية مستقبمية، خمؽ رؤية مستقبمية، حيث تساعد ىذه الرؤيا عمى تعزيز مفيكـ الإلتزاـ -

حيث تساعد ىذه الرؤيا عمى تعزيز مفيكـ الإلتزاـ، كتكضيح الإتجاه الذم تسيير المنظمة نحكه، كتعزيز 
 التركيز كالسعي نحك تحقيؽ الأىداؼ.

لى التي تطبؽ برنامج ك تطكير نمكذج لمتغيير كتنفيذه بإختيار كحدة ما في المنظمة لتككف الحالة الأ -
لى التي تطبؽ ك ر، ليتـ التطكير نمكذج لمتغيير كتنفيذه بإختيار كحدة ما في المنظمة لتككف الحالة الأالتغيي

 برنامج التغيير، ليتـ الإقتداء بيا مف باقي كحدات التنظيـ، كبخاصة إذا ما تـ التغيير بسيكلة كنجاح.
ييما، عمى تشجيع أفراد لقبكؿ كتبني كم أكمعنكية  أكالعمؿ عمى مكافأة التغيير حيث تسيـ المكافأة، مادية  -

 برنامج التغيير.
كمف أىـ العكامؿ التي يجب تكافرىا مف أجؿ رفع سكية الإستجابة التنظيمية تتمثؿ بالمعمكمات لدكرىا في 

لية المرؤكسيف، كالمكارد الما أكالنظراء  أكفريؽ مف الإدارة  أكتسيير العممية إتخاذ القرار، كالدعـ الذم يتمقاه الفرد 
 2كالبشرية كالتكنكلكجية اللازمة لتنفيذ مشركع التغيير.

                                                           
  102، ص 2015ربحي مصطفى عمياف، إدارة التغيير، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف،  1
  103المرجع السابؽ، ص  2
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، فإف التغيير الإدارم الذم ييدؼ  تحسيف كتطكير إستراتيجية النظاـ، فيمكف أف نجاحا  إلىكما ىك معمكـ
دارة القكل التي تشكؿ ثقافة التنظيـ.   إذ لـ يتـ تحديد كا 

أنو يمكف تسميط الضكء  إلىالمستكل التنظيمي، إجراء عمميات التغيير عمى  دكففثقافة الراسخة تحكؿ 
مشاركة العامميف  -عمى مجمكعة مف العكامؿ التي تساعد في إجراء التغيير الثقافي عمى مستكل المنظمة كىي: 

جراء التغيير في الكقت المناسب، كالبدء في التغيير في الأماكف المتكقعة أف يتحقؽ فييا نجاح  في التغيير، كا 
، كالإدراؾ بأف التغيير الكبير يتطمب كقتا طكيلا، كأنو لا تكجد خطة مثالية الثقافيرض التغيير أكبر، كعدـ ف

 .1لجميع حالات التغيير، كضركرة دعـ الإدارة العميا لمتغيير
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .104المرجع السابؽ، ربحي مصطفى عمياف، ص  المصدر:

                                                           

 .81ص ، 1987بدر حامد أحمد، إدارة التغيير في المنظمة، مجمة البحكث التجارية، القاىرة، جميكرية مصر العربية، 1 

 الييكل التنظيمي. 
 Structure  

 

 التكنولوجيا. 
 Technologie 

 

 الأفراد. 
 People. 

 

 ت والميام.العمميا 
 Processes & 
Tasks. 

 

 المنظمات سموك في تتحكم التي المتدخمة العوامل يوضح 12 -2 رقم الشكل
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 خلاصة: 
قية المنظمات كيتضح مف خلاؿ ما سبؽ أف نجاح المنظمة مرىكف عف ب يميزىالكؿ منظمة ثقافتيا التي 

باكتسابيا لثقافة قكية، ك إف صح القكؿ الثقافة القكية الديناميكية أك الإيجابية كالتي نقصد بيا كؿ الثقافات التي 
يتـ الإنس  تدفع بأفراد المنظمة إلى البحث عف ما ىك أفضؿ لتحقيؽ التكامؿ الداخمي كالتكيؼ الخارجي، كىذا ما

 كمساعدتيـ عمى فيميا كالالتزاـ بو لتحقيؽ أىدافيا. أعضائياالمنظمة لقيميا بشكؿ كاسع بيف 
إف ما يمكف أف نستخمصو أف التغيير عممية مستمرة كدائمة كتعتبر أمرا ضركريا كحتميا لأم مؤسسة 

عمييا إيجاد التغييرات المناسبة لحؿ تجاىمو كتجنبو، بؿ  حاكؿت، لذا فضميا ألا نكعياالبقاء أيا كاف  إلىكتسعى 
بقدر المستطاع أف تتفادل معكقاتو التي  حاكؿتالصراع كالمشاكؿ داخميا، كعمييا إحداث بكؿ مقكماتو كمبادئو كأف 
 يمكف أف تعترض طريقو، لأف فشمو كتلاشيو مف فشميا كتلاشييا.

ؾ كالفيـ الصحيح لمتطمبات ىذا العصر إف إرساء عممية التغيير بنجاح يتطمب إدارة لدييا الكعي كالإدرا
مع ما يصاحبو مف تحديات مختمفة، كما يجب عمى القادة الإدارييف العمؿ بجيد عمى  تطكراتكما يحدث فيو مف 

نما لترسيخ كتأصيؿ فكرة التغيير في حد ذاتيا، فقد  دعـ التغيير بإتباع أساليب كآليات ليس فقط لإنجاح التغيير كا 
لتي تـ الإشارة إلييا مسبقا مف أبرز المقكمات التي تعتمد عمييا المنظمات إف ىي أرادت أصبحت ىذه آليات ا

 .البقاء كالاستمرارية
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I. مدراسة الميدانيةالإجراءات المنيجية ل: 

الدراسة، كلأفراد مجتمع الدراسة كعينتيا، ككذلؾ أدكات الدراسة المستخدمة  لمنيجيتناكؿ ىذا الفصؿ كصفا 
 دادىا، كصدقيا كثباتيا، كأخيرا أساليب المعالجة الإحصائية التي إستخدميا الطالبتاف الباحثتاف:كطرؽ إع

 مجال الدراسة: .1

 حددت ىذه الدراسة بالمجالات الآتية:
 إقتصرت ىذه الدراسة عمى مكظفي عماؿ في مديرية التكزيع تبسة )سكنمغاز(. المجال البشري: .1.1
 سة )سكنمغاز(.مديرية التكزيع تب المجال المكاني: .2.1
كتحميميا كتفسيرىا كمناقشتيا لقد تمت عممية الإستبياف كتحكيمو كتكزيعو كجمع البيانات  المجال الزماني: .3.1

 .2020إلى غاية شير أفريؿ  2019كذلؾ إبتداءا مف شير نكفمبر  2019/2020خلاؿ المكسـ الدراسي 
 منيج الدراسة: .2

إلى معرفة دقيقة كمفصمة حكؿ الثقافة التنظيمية كعلاقتيا  بما أف الطالبتاف الباحثتاف يسعيا إلى الكصكؿ
دارييف لمؤسسة تكزيع الغاز سكنمغاز  دكف إحداث  -تبسة-بالتغيير التنظيمي مف كجية نظر مكظفيف، عماؿ كا 

تغييرات عمى متغيرات المشكمة، فإف المنيج الكصفي التحميمي ىك أنسب المناىج لمثؿ ىذه الأغراض؛ حيث 
 فير البيانات كالحقائؽ عف المشكمة مكضكع البحث لتفسيرىا كالكقكؼ عمى دلالاتيا.ييدؼ إلى تك 

 الدراسة الإستطلاعية: .3

 قاـ الطالبتاف الباحثتاف بدراسة إستطلاعية كاف اليدؼ منيا:
 تحديد مجتمع الدراسة كخصائصو، كمف ثـ طريقة إختيار عينة الدارسة. -
 ثـ بناؤىا كالتحقؽ مف خصائصيا السيككمترية. إختيار الأدكات كالأساليب لجمع البيانات، -
 كقد ضمنت إجراءاتيا ككذا نتائجيا في عناصر البحث التالية: -
 مجتمع الدراسة: .4

بما أف الدراسة الميدانية كانت بمؤسسة التكزيع )سكنمغاز(، فيذا يعني أف مجتمع الدراسة تككف مف عدد 
 501كالبالغ عددىـ  2019/2020المياـ لمسنة الدراسية العماؿ في مديرية التكزيع تبسة )سكنمغاز( بمختمؼ 

 عاملا، يتكزعكف عمى مختمؼ المياـ كالمصالح كما ىك مكضح في الجدكؿ الآتي:
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 -تبسة-عدد العمال في مديرية التوزيع سونمغاز -1 3الجدول رقم 
  مسير مصمحة المستخدمين GSP عدد الأعوان %  

18,37 92  (Cالإطارات ) 
4,59 23 (CSالإطارات السامية) 
0,2 01 (GSS) 

32,93 165 (Eالمنفذيف ) 
33,93 170 (HMالسمطات العميا ) 
9,98 50 (PMالسمطات الدنيا) 
 المجموع 501 100

 مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى معمكمات مقدمة مف مصمحة المكارد البشرية المصدر:
 :عينة الدراسة .5

 تحديد حجم العينة وتوزيعيا: .1.5
المؤسسة مجاؿ الدراسة كتعرؼ عمى حجـ العماؿ في  حكؿلقد قامت الطالبتاف الباحثتاف بالإطلاع عاـ 

ثـ إختيار نسبة  %31أف يككف حجـ العينة  إرتأل(، كقد -تبسة-تكزيع سكنمغاز مديرية الىذه المؤسسة )
 71مفردات التي بإمكانيا تمثيؿ المجتمع أم ما يعادؿ ال مفلإعتقادنا أنيا تكفر عدد مكضكعي  31,64%
 عاملا.

 بالخطكات التالية مف أجؿ تعييف مفردات العينة كىيا كالآتي: الباحثتافكبعد حساب حجـ العينة قاـ الطالبتاف 
 .-تبسة-الحصكؿ عمى القكائـ الإسمية لجميع مكظفي مديرية التكزيع سكنمغاز  -
 نسة.كتابة كؿ إسـ في قصاصات متجا -
 تـ كضع كؿ مفردات طبقة في صندكؽ. -
سحب عينة كؿ طبقة بطريقة عشكائية، كؿ مفردة تسحب لا يتـ إرجاعيا لمصندكؽ كذلؾ لإعطاء فرصة  -

 .متساكية لكؿ المفردات
 تـ عممية السحب إلى غاية سحب حجـ العينة المطمكبة في كؿ طبقة. -
 أدوات الدراسة: .6

يا حكؿ مكضكع الدراسة، كخصائص مجتمع الدراسة، إختار في ضكء الأدبيات التي تـ جمعيا كتفحص
 صمـ أداتيف ىما:الطالبتيف الباحثتيف الإستبياف كأداة لجمع البيانات، كعميو 

 إستبيان لمثقافة المنظمة والتغيير التنظيمي: .1.6
دت إعتمادا عمى الإطمع عمى البحكث التي تناكلت الثقافة المنظمة، كعمى جممة مف المقاييس التي إعتم

 لقياسو، ككذا الدراسات الإستطلاعية تـ بناء ىذه الأداة مركرا بالخطكات التالية:
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حيث بمغ  -تبسة-إجراء مقابلات غير مكجية مع بعض عماؿ مديرية التكزيع الكيرباء كالغاز سكنمغاز -
 ة:عماؿ للإحاطة بمكضكع الدراسة عف طريؽ تكجيو أسئمة مفتكحة حكؿ النقاط التالي 08عددىـ حكالي 

بعد تدكيف إجابات العامميف عمى الأسئمة المقدمة تـ تحميؿ البيانات الكاردة كترتيبيا كصيغة الفقرات التي  -
 تقع تحت كؿ مجاؿ:

 إعداد الإستبياف في صكرتو الأكلية. -
 عرض الإستبياف عمى المشرؼ مف أجؿ تقييمو. -
 التعديؿ الأكلي للإستبياف حسب ملاحظات المشرؼ. -
 عدد مف الأساتذة كالمحكميف. عرض الإستبياف عمى -
 إجراء التعديلات التي أكصى بيا المحكمكف. -
( فقرات لمتغيير 8( فقرات لثقافة المنظمة )8فصار الإستبياف في صكرتو النيائية حيث يتككف مف ) -

 التنظيمي. 
 الأساليب الإحصائية: .7

ة لأننا إرتأينا أف يمثؿ النسبة كقد إستخدمنا في ىذه الدراسة الأسمكب الإحصائي المتمثؿ في النسبة المؤي
 الحقيقية لممبحكثيف كىذا فيما يخص تحميؿ البيانات الشخصية كخلاؼ ذلؾ.

جراء الإختبارات الازمة لتحقيؽ مف صحة  حيث إستخدمنا في تحميؿ النتائج الإستبياف إحصائيا كا 
 .تائج الدراسةقصد الكصكؿ إلى ن SPSSالفرضيات برنامج الحزـ الإحصائية لمعمكـ الإجتماعية 

II. :مناقشة وتحميل نتائج الدراسة الميدانية 
بعد تكزيع الإستبياف عمى عينة الدراسة، قمنا بتفريغ البيانات المتعمقة بأسئمة الإستبياف كتصنيفيا كجمعيا 
 إحصائيا، كسنحاكؿ تحميؿ النتائج المتحصؿ عمييا كفقا لممحاكر التي قسمنا عمى أساس الإستبياف كذلؾ كما يمي:

 تحميؿ البيانات الشخصية الخاصة بأفراد العينة. -
 تحميؿ الجزء الخاص بثقافة المنظمة. -
 تحميؿ الجزء الخاص بعممية التغيير. -
 خصائص عينة الدراسة: .1

إف التحميؿ الإحصائي لمجزء الأكؿ مف الإستبياف يمكننا مف التعرؼ عمى الخصائص الشخصية )البيانات 
 رجيا كالآتي:العامة( لعينة الدراسة كالتي سند
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 أولا،: توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس-2 3الجدول رقم 

النسبة  التكرارات 
 ةالمئوي

 

 
 الجنس حسب العينة أفراد توزيع 1 -3الشكل رقم 

 %98,5 69 ذكر
 %1,4 02 أنثى

 %100 71 المجموع

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

عاملا  69أم ما يعادؿ  %98,5مف خلاؿ ىذا الشكؿ أعلاه يتضح أف نسبة الذككر في العينة كانت 
قاـ صعكبة طبيعة العمؿ التي عمى عاممة، كنستنتج مف خلاؿ ىذه الأر  2أم ما يعادؿ  %1,4بينما نسبة الإناث 

 المرأة كىذا ما تكضحو نسبة الذككر، ككذلؾ البيئة المكجكدة بيا المؤسسة.
 :الوظيفة نوع توزيع أفراد العينة حسبثانيا:  

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب نوع الوظيفة-3 3الجدول رقم 
نوع 

 الوظيفة
 النسبة التكرار

 ةالمئوي

 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب نوع الوظيفة-2 3الشكل رقم 

 %44,28 32 التقني

 %55,71 39 الإدارم

 %100 71 المجموع

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

مف  %44,28مف العماؿ ينتمكف إلى صنؼ الإدارم، كتمييا  %55,71يبيف الجدكؿ النسبة الأعمى 
العماؿ ينتمكف إلى صنؼ التقني مف خلاؿ العينة المدركسة، نلاحظ أف المؤسسة تعتمد العماؿ الإدارم كالمراقبة 

 كالإشراؼ عمى سير الأعماؿ.
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 ثالثا: توزيع أفراد العينة حسب الفئة العمرية: 
 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الفئة العمرية-4 3الجدول رقم 

النسبة  التكرار  السن
 ةالمئوي

 

 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الفئة العمرية 3 -3الشكل رقم 

20-30 19 27,4% 
31-40 37 52,85% 
41-50 13 18,57% 
51-60 2 1,42% 
 %100 71 لمجموعا

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

إلى  31تبيف مف معطيات الجدكؿ أف أفراد العينة المتعمقة بتمييز السف بأف أغمبية المبحكثيف أعمارىـ مف 
ثـ تمييا الفئة التي تتراكح أعمارىـ  %52,85مفردة مف مجمكع أفراد العينة كذلؾ بنسبة  37سنة كىك ما يمثؿ  40
 51أما الفئة الأقؿ فييا لتي تتراكح أعمارىـ مف  %27,4فردا أم بنسبة  19سنة كالتي عددىا  30إلى  20مف 
أفراد، كمف خلاؿ ىذه الٍقاـ نستنتج أف ىذه المؤسسة تعتمد في تعيينيا لمعماؿ عمى فئة  2سنة كعددىا  60إلى 

 العطاء كالطمكح. الشباب كىي في مرحمة
 رابعا: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي: 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي لدى أفراد العينة-5 3 الجدول رقم
المستوى 
 التعميمي

النسبة  التكرار
 ةالمئوي

 

 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي لدى أفراد العينة 4-3الشكل رقم 

 %58,57 41 ثانوي

 %41,42 30 جامعي

 %100 71 المجموع

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
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 التعميق:
فردا مف  41 مستكل تعميمي ثانكم كالذم ىكتبيف مف معطيات الجدكؿ أعلاه أف أفراد العينة معظميـ مف 

كمنو نستخمص فردا،  30تمثؿ  %41,42ثـ تمييا بعدىا نسبة الجامعييف بػ  %58,57مجتمع الدراسة أم بنسبة 
أف أغمبية أفراد العينة ذكم مستكل عممي ثانكم مع غياب مستكل الإبتدائي كالمتكسط كمف خلاؿ ىذه المعطيات 

ير بنكعية العمؿ الذم يقكـ بو الأفراد في المؤسسة، فالمؤسسة مجاؿ الدراسة مجمؿ نكعية نرل أنيا ترتبط بشكؿ كب
العمؿ تحتاج إلى عدد كبير مف ذكم المستكيات التعميمية العميا، عمى أساس الشيادة لأف طبيعة العمؿ تحتاج إلى 

 اخؿ المؤسسة.   عماؿ يمتمككف المعرفة كالميارة كالمعمكمات اللازمة لإنجاز الأعماؿ بنجاح د
 الإىتمام بالمورد البشري: .2
يعتبر العنصر البشرم المصدر الرئيسي لمثقافة المنظمة كبدكنو لا تككف ىناؾ ثقافة، فبكادر تككيف الثقافة في  -

كلمكقكؼ المؤسسة تبدأ مف خلاؿ تصرفات كسمككيات الأفراد، كما يتشكؿ لدييـ مف قيـ كمعتقدات كأفكار. 
ـ بالإعتماد عمى الأبعاد )البعد الخاص العلاقات، المشاركة في إتخاذ القرارات ....( عمى ىذا العنصر سنقك 

 العامميف بيا، فيك مف محددات ثقافة المنظمة.تمكننا مف تحديد مدل إىتماـ المؤسسة بالأفراد 
 :التعاكف بيف إف العلاقات الإيجابية ىي تمؾ التي تعطي أىمية كبيرة لقيـ المساعدة ك  العلاقات داخؿ المنظمة

 العامميف، كما تركز عمى الإتصالات المفتكحة، كالعدالة، كتقاسـ الجميع لجزء كبير مف الحياة التنظيمية.
 علاقتي مع رئيسي تتصؼ بالكئاـ؟: 

 بالوئام والمرؤوسن الرؤساء بين العلاقة إتصاف-6 3 رقم الجدول
المستوى 
 التعميمي

النسبة  ارالتكر 
 ةالمئوي

 

 

 إتصاف العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسن بالوئام5 -3الشكل رقم 

 %83,1 59 نعم
 %4,2 3 لا،

 %12,7 9 لا، أدري
 %100 71 المجموع

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

يركف بأف  %83,1ؿ النتائج المحصؿ عمييا يمكننا القكؿ بأف أغمب أفراد العينة كذلؾ بنسبة مف خلا
مجمكع الأفراد الذيف لا  %12,7علاقتيـ برؤسائيـ تتصؼ بالكئاـ، كتأتي في المرتبة الثانية كبنسبة ضعيفة 
الأفراد الذيف إلتحقكا حديثا  يمثمكفيعممكف بعد طبيعة العلاقة التي تربطيـ برؤسائيـ، ككما سبؽ الذكر فإنيـ 

 ىؤلاء الذيف صرحكا بعلاقاتيـ مع رؤسائيـ لا تتصؼ بالكئاـ. %4,2بالمؤسسة، كنجد في المرتبة الأخيرة نسبة 
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 ما يجرم في المؤسسة؟ىؿ أنت متطمع عمى  
 المؤسسة في يجري ما عمى الفرد إطلاع مدى-7 3 رقم الجدول

النسبة  كرارالت 
 ةالمئوي

 

 

 مدى إطلاع الفرد عمى ما يجري في المؤسسة 6 -3الشكل رقم 

 %59,2 42 أحيانا
 %19,7 14 دائما
 %21,1 15 نادرا

 %100 71 المجموع

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

أفراد مف  %59,2ة في الشكؿ المبيف أعلاه يتضح لنا بأف ف خلاؿ النتائج المحصؿ عمييا كالمكضحم
 %21,1عمى إطلاع دائما بما يجرم داخؿ المؤسسة كتأتي في المرتبة الثانية بنسبة  اليسك صرحكا بأنيـ العينة 

مف  %19,7المرتبة الأخيرة نسبة ممف صرحكا بأنيـ نادرا ما يككنكا عمى عمـ بما يجي في المؤسسة، لتأتي في 
 مجمكع الأفراد الذيف دائما مطمعيف عمى ما يحدث.

 ىؿ تشعر بأف الإدارة تحفزؾ لأداء عممؾ؟ 
 لمعاممين الإدارة تحفيز-8 3 رقم الجدول

النسبة  التكرار  
 ةالمئوي

 

 
 لمعاممين الإدارة تحفيز7 -3الشكل رقم 

 %28,2 20 نعم
 %46,5 33 لا،

 %25,4 18 لا، أدري
 %100 71 المجموع

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

أفراد العينة  مجمكع مف %46,5بأف  لنا يتبيفمف خلاؿ النتائج المحصؿ عمييا كالمكضحة في الشكؿ 
صرحكا بأف الإدارة تقدـ ليـ تحفيزات كالتي سنكضحيا  %28,2صرحكا بأف الإدارة لا تقكـ بتحفيزىـ، في حيف أف 

 لا يعممكف إف كانت الإدارة تحفزىـ أـ لا. مجمكع الأفراد الذيف %25,4في المرتبة الأخيرة نسبة فيما بعد، كيأتي 
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 إذا كانت بنعـ، ماىي طبيعة التحفيزات المقدمة؟ 
 المقدمة الحوافز طبيعة-9 3 رقم ولالجد

النسبة  التكرار  
 ةالمئوي

 

 

 المقدمة الحوافز طبيعة 8 -3الشكل رقم 

 %15 3 حوافز مادية

 %60 12 حوافز معنوية

 %25 5 الإثنين معا

 %100 71 المجموع

 SPSSاد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج مف إعد المصدر:
 التعميق:

فراد الذيف صرحكا بأنيـ محفزيف، يركف بأف الحكافز المعنكية ىي مف خلاؿ ىذا الشكؿ نلاحظ بأف الأ
مجمكع الأفراد المحفزيف ماديا كيأتي في الأخير  %25يمييا  %60النكع الذم يحتؿ المرتبة الأكلى كذلؾ بنسبة 

 ممف يركف بأنيـ محفزيف ماديا كمعنكيا في نفس الكقت. %15بة نس
مف خلاؿ ما تـ التكصؿ إليو نستنتج بأف نظاـ التحفيز في ىذه المؤسسة ىك ضعيؼ كغير فعاؿ، كىك 

 الأمر الذم مف شأنو أف يؤثر عمى مكقؼ الفرد إتجاه عممية التغيير التنظيمي.
 المشاركة في إتخاذ القرارات: 

يؽ تكسيع دائرة إتخاذ القرارات لتشمؿ غير القادة مف العامميف كالمرؤكسيف، كتبادؿ الآراء كتككف عف طر 
قتراحاتيـ. ستشارتيـ، كالإستفادة مف تكصياتيـ كا   معيـ كا 

 رارات؟قىؿ تشرؾ الإدارة العامميف في التخطيط لإتخاذ ال 
 عاممين في إتخاذ القراراتإشراك الإدارة ال -10 3 رقم الجدول

النسبة  التكرار  
 ةالمئوي

 

 

 إشراك الإدارة العاممين في إتخاذ القرارات 9 -3الشكل رقم 

 %11,3 8 نعم
 %59,2 42 لا،

 %29,6 21 لا، أدري
 %100 71 المجموع

 SPSSحسب برنامج  مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة المصدر:
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 التعميق:
مف أفراد العينة قد صرحكا بعدـ  %59,2يتضح لنا مف خلاؿ الشكؿ أعلاه بأف نسبة كبيرة قدرت بػ 

إشراكيـ في التخطيط لإتخاذ القرارات كىك ما يؤثر سمبا عمى نجاح تنفيذ القرارات المتخذة كمنيا القرارات المتعمقة 
ممف لا يدركف إف كانت الإدارة تشرؾ عماليا أـ لا، كنجد في  %29,6بة بعمميات التغيير التنظيمي، تمييا نس
 ممف مف صرحكا بإشراكيـ في إتخاذ القرارات. %11,3الأخير نسبة ضعيفة منيـ قدرت بػ 

 البعد الخاص بالإبداع والإبتكار: 
مخاطرة كمكاجية كىك الذم يخمؽ بيئة لمعمؿ كمساعدة عمى الإبتكار كالإبداع، كىك ما يجعؿ الفرد محبا لم

 .التحديات
بداعاتكـ بالقبكؿ مف طرؼ المسؤكليف؟   ىؿ تحظى أفكاركـ المبتكرة كا 

بداعات إبتكارات قبول-11 3 رقم الجدول  العينة أفراد وا 
النسبة  التكرار  

 ةالمئوي

 

 

بداعات راتإبتكا قبول 10 -3الشكل رقم   العينة أفراد وا 

 %12,7 9 نعم

 %54,9 39 لا،

 %32,4 23 أحيانا
 %100 71 المجموع

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

فكارىـ مف أفراد العينة نفكا إىتماـ كقبكؿ المؤسسة لأ %54,9نلاحظ مف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه بأف 
بتكاراتيـ المقترحة، في حيف صرح  منيـ بأنو أحيانا ما يتـ قبكليا، في المقابؿ فإف نسبة ضعيفة منيـ  %32,4كا 

بتكاراتيـ تحظى بالإىتماـ كالقبكؿ مف طرؼ المؤسسة. %12,7قدرت بػ   يركف أفكارىـ كا 
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 ىؿ تكفر لكـ المؤسسة مجالا لمحرية المحاكلة كالخطأ؟ 
 والخطأ المحاولة حرية مجال توفر-12 3 رقم الجدول

النسبة  التكرار  
 ةالمئوي

 

 

 والخطأ المحاولة حرية مجال توفر 11 -3الشكل رقم 

 %33,8 24 نعم
 %66,2 47 لا،

 %100 71 المجموع

 SPSSنتائج الدراسة حسب برنامج  مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى المصدر:
 التعميق:

صرحكا بأف المؤسسة لا تكفر ليـ  %66,2تبيف لنا النتائج المكضحة أعلاه بأف أغمب أفراد العينة بنسبة 
مجلا لحرية المحاكلة كالخطأ، في حيف يرل البقية عكس ذلؾ، كىك ما يمكف تفسيره بعدـ تشجيع ركح المبادرة 

 كالإبتكار.
المبادرة كالإبتكار لو تأثير كبير عمى عممية التغيير التنظيمي، إذ أف فتح المجاؿ لحرية  إف تشجيع ركح

المحاكلة كالخطأ كيعتبر السبيؿ المكلد لأفكار الجديدة التي تتحكؿ إلى إبداعات عند تطبيقيا كالتي تككف مصدرا 
 لإدخاؿ تغييرات تنظيمية تساعد عمى التقدـ كتحقيؽ الأفضؿ.

 سسة المناخ الملائـ للإبداع كالتفكير في طرؽ جديدة لمعمؿ؟ىؿ تكفر المؤ  
 لمعمل جديدة طرق في والتفكير للإبداع الملائم مناخ توفر-13 3 رقم الجدول

النسبة  التكرار  
 ةالمئوي

 

 

 لمعمل جديدة طرق في والتفكير اعللإبد الملائم مناخ توفر 12 -3الشكل رقم 

 %23,9 17 نعم
 %76,1 54 لا،

 %100 71 المجموع

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
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 التعميق:
قد صرحكا بأف  %76,1يتضح لنا مف خلاؿ النتائج المحصؿ عمييا بأف أغمبية أفراد العينة بنسبة 

 %23,9فر ليـ المناخ الملائـ للإبتكار كالإبداع، كفي المقابؿ نجد أف نسبة ضعيفة منيـ قدرت بػ المؤسسة لا تك 
 قد صرحكا عكس ذلؾ، إف ىذه النتائج تؤكد ما تكصمنا إليو سابقا.

 نظرة المبحكث لطرؽ كأساليب العمؿ اليكمية؟ 
 اليومية العمل وأساليب لطرق المبحوث نظرة-14 3 رقم الجدول

النسبة  التكرار  
 ةالمئوي

 

 

 اليومية العمل وأساليب لطرق المبحوث نظرة 13 -3الشكل رقم 

ات عا كعاداطب -
تجعمؾ تؤدم عممؾ 

 بميارة.

43 51,8% 

طرفا مبرمجا  -
 لإنجاز عممؾ

17 20,5% 

مصدرا لمرضا  -
 الشخصي

23 27,7% 

 %100 83 موعالمج

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 تزايد عدد المبحكثيف راجع لإختيارىـ لأكثر مف إجابة.ملاحظة: 

 التعميق:
يركف بأف طريقة كأسمكب إنجازىـ  %51,8أف اكثر مف نصؼ العينة بنسبة  لنا مف خلاؿ النتائج تبيف

شكؿ طبعا كعادات تمكنيـ مف تأدية عمميـ بميارة، كىك ما أرجعو إلى تعكدىـ عمى طرؽ لأعماليـ قد أصبح ي
كميكانيكية لا تكمفيـ أم عمميـ بطريقة آلية أداء عمميـ حتى أصبحت طباعا كعادات راسخة تمكنيـ مف أداء 

الشخصي، لتأتي في مف أفراد العينة الذيف يركف بأنيا مصدر لمرضا  %27,7عناء، كتأتي في المرتبة الثانية 
 ممف يركف بأنيا أصبحت مبرمجة لإنجاز عمميـ. %20,5المرتبة الأخيرة نسبة 

 عمميات التغيير التنظيمي داخؿ مؤسسة تكزيع الكيرباء كالغاز "سكنمغاز" تبسة. -
 مكقؼ الفرد مف عمميات التغيير. -

 
 
 



 الثالثالفصل  تحميل ومناقشة الإجراءات المنيجية لمدراسة
 

    
 

63 

 طريقة إنجاز العمؿ كالبحث عف طرؽ جديدة. 
 جديدة طرق عن والبحث العمل إنجاز طريقة-15 3 رقم الجدول

البحث عن طرق        
 جديدة

 طريقة العمل

 المجموع لا، نعم

 %100 44 %2,28 1 %97,72 43 بطرؽ مختمفة. -
 %100 27 %18,52 5 %81,55 22 كاحدة. ةقيبطر  -

 %100 71 %8,45 6 %91,55 65 المجموع
 

 
 جديدة طرق عن والبحث العمل إنجاز طريقة 14 -3الشكل رقم 

 SPSS برنامج نتائج الدراسة حسب مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى المصدر:
 التعميق:
 طرؽيبحثكف عف  %91,55بنسبة بأف الأغمبية الساحقة لأفراد العينة كذلؾ النتائج  ىذه مف خلاؿنلاحظ 

مف  %81,55ممف يمارسكف كظائفيـ بطرؽ مختمفة، تمييا نسبة  %97,72في ذلؾ  جديدة في العمؿ، يدعميا
يعممكف بطريقة كاحدة، كىك ما يمكف تفسيره بأف أغمبيـ )أغمبية أفراد العينة( يركف بأف التجديد كالتغيير ىما 

لا  %8,45ؿ ضركرييف لخفض معدؿ الممؿ كركتينية ما ىك مككؿ إلييـ. في المقابؿ نجد أف نسبة ضعيفة بمعد
يبحثكف عف العمؿ بطرؽ جديدة فيـ راضكف عف الكضع المعاش، كقد كف أغمبيتيـ مف أعكاف التنفيذ أصحاب 

كل التعميمي المنخفض إذ أنيـ يخشكف مف فشميـ في ممارسة كظائفيـ بطرؽ جديدة كمختمفة عما إعتادكا تالمس
 عميو مسبقا.



 الثالثالفصل  تحميل ومناقشة الإجراءات المنيجية لمدراسة
 

    
 

64 

 ز العمؿ.مكقؼ المبحكث مف فرص تعمـ طرؽ جديدة في إنجا 
 العمل إنجاز في جديدة طرق تعمم فرص من المبحوث موقف-16 3 رقم الجدول

 ةالنسبة المئوي التكرار  
 %88,7 63 .لتنظمياتخصص كقتا  -
 %8,5 6 تنتظر حتى يضطرؾ العمؿ لإستخداميا. -
 %2,8 2 تحرص عمى العمؿ بالطرؽ المتعكد عمييا. -

 %100 71 المجموع
 

 

 العمل إنجاز في جديدة طرق تعمم فرص من المبحوث موقف 15 -3الشكل رقم 

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

ىـ ممف يؤمنكف بضركرة  %88,7ينة أعلاه يتضح لنا بأف الأغمبية الساحقة بنسبة بالم مف خلاؿ النتائج
التغيير عف طريؽ إقتباص الفرص التي تكفر ليـ إمكانية العمؿ بطرؽ جديدة، ليأتي بعدىا كبنسبة ضعيفة تقدر بػ 

 مجمكع الأفراد الذيف لا يبادركف إلى التغيير كيفضمكف العمؿ بما تعكدكا عميو مف قبؿ. %2,8ك  8,5%
مبية أفراد العينة لدييـ إستعداد شخصي لإجراء عممية التغيير إذ مف خلاؿ ىذه النتائج تبيف لنا أف أغ

التنظيمي، لقد كانكا منفتحيف كطالبيف لمتجديد كالتغيير غير أف الكاقع التطبيقي يختمؼ عف الكاقع النظرم كىك ما 
 سنتطرؽ إليو في النقاط المكالية.
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 عمميات التغيير التنظيمي التي يدعميا الفرد داخؿ المؤسسة. 
 المؤسسة داخل الفرد يدعميا التي التنظيمي التغيير عمميات-17 3 رقم لجدولا

 المواقف       
 العمميات

 المجموع حياد رفض قبول

 %100 71 %46,48 33 %24,22 3 %49,29 35 تغيير أنماط السمطة. -
تغيير في طرؽ  -

 التسيير.
56 78,86% 2 2,82% 13 18,31% 71 100% 

تغيير في المياـ  -
 كالكظائؼ

38 53,52% 11 15,49% 22 30,98% 71 100% 

تغيير في التقنية  -
 كالكسائؿ التكنكلكجية.

57 80,28% 3 4,22% 11 15,49% 71 100% 

 %100 284 %27,82 79 %6,69 19 %65,49 186 المجموع
 

 

 المؤسسة داخل الفرد يدعميا التي التنظيمي لتغييرا عمميات 16 -3الشكل رقم 

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

يقبمكف  %65,49أغمب أفراد العينة كذلؾ بنسبة يتضح لنا بأف في ىذا الشكؿ  ينةبمف خلاؿ النتائج الم
ممف يكافقكف عمى إحداث تغييرات في الكسائؿ التقنية  %80,28إدخاؿ تغييرات تنظيمية يدعميا في ذلؾ 

 %53,52ممف يركف ضركرة إحداث تغيير في طرؽ التسيير، تمييا نسبة  %78,86كالتكنكلكجية، إضافة إلى 
ممف يفضمكف إحداث تغيير في أنماط  %49,29إلييـ  المكاكبةممف يقبمكف بإحداث تغييرات في المياـ كالكظائؼ 

 السمطة.
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 ذا يتبادر إلى ذىنؾ عف الحديث عف عمميات التغيير التنظيمي لتحقيؽ نجاح المؤسسة.ما 
 المؤسسة نجاح لتحقيق كعممية التنظيمي التغيير عن الحديث-18 3 رقم الجدول

 ةالنسبة المئوي التكرار  
 %29,58 21 أمر عادم كتتمنى حدكثو. -
 %33,80 24 ستصبح أكثر نجاحا.نشعر بأف المؤسسة  -
 %30,98 22 أمر يدعكا إلى القمؽ كالخكؼ مف المجيكؿ. -
 %5,63 4 .الحياةعممية فييا زعزعة لإستقرار  -

 %100 71 المجموع
 

 

 المؤسسة نجاح لتحقيق كعممية التنظيمي التغيير عن الحديث 17 -3الشكل رقم 

 SPSSعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج مف إ المصدر:
 التعميق:

مف أفراد العينة  %33,80مف خلاؿ النتائج المحصؿ عمييا كالمكضحة في ىذا الشكؿ يتضح لنا بأف 
ممف يركف بأنيا عممية  %30,98أف عممية التغيير التنظيمي ستجعؿ المؤسسة أكثر نجاحا، تمييا نسبة يركف ب
ميتـ بأنيا أمر عادم كيتمنكف حدكثو، كفي  %29,58ى القمؽ كالخكؼ مف المجيكؿ، في حيف عبر تدعكا إل

 فقط يشعركف بأنيا عممية فييا زعزعة الإستقرار المؤسسة. %6الأخير نجد أف نسبة ضعيفة منيـ ليا لـ تصؿ 
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 تصرؼ المبحكث في حالة إجباره عمى قبكؿ التغيير. 
 التغيير لقبول إجباره حالة في المبحوث تصرف-19 3 رقم الجدول

 ةالنسبة المئوي التكرار تصرف المبحوث 
 %18,3 13 التغيير. تبنيفي  السبؽتسعى إلى إكتساب  -
 %62 44 تتكيؼ مع متطمبات التغيير كفؽ ما يضمف مصالحؾ. -
 %2,8 2 تكفؽ عمى تطبيؽ تغييرات طفيفة مف الدرجة الأكلى. -
 %9,9 7 .تكافؽ عمى تطبيؽ تغييرات جذرية كشاممة -
 %7 5 تبقى تعارض بشدة ىذه العممية. -

 %100 71 المجموع
 

 

 التغيير لقبول إجباره حالة في المبحوث تصرف 18 -3الشكل رقم 

 SPSSمج مف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنا المصدر:
 التعميق:

صرحكا بأنيـ سيتكيفكف مع متطمبات  %62يتضح لنا مف خلاؿ ىذا الشكؿ بأف أغمب أفراد العينة بنسبة 
التغيير،  بؽ في تبنيالسممف عبركا عمى سعييـ في إكتساب  %18,3التغيير كفؽ ما يتضمف مصالحيـ، تمييا 

ت طفيفة أك جذرية، نجد أف نسبة ضعيفة قدرت بػ عمى مكافقتيـ في تطبيؽ تغييرات سكاء كان %12,17كقد عبر 
قد عبركا عمى إستمرار معارضتيـ لعممية التغيير بشدة، نستنتج مف خلاؿ ىذه النتائج بأف أغمب الأفراد  7%

لنا بأف كلاء الفرد يككف لمنصبو كمصمحتو عمى  يتبيفيضعكف مصالحيـ فرؽ المصمحة العامة لممؤسسة، كىك ما 
 اـ لممؤسسة.حساب المصمحة الع
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 مكقؼ الفرد مف مكاكبة عمميات التغيير. 
 

 التنظيمي التغيير عمميات مواكبة من الفرد موقف-20 3 رقم الجدول
النسبة  التكرارات 

 المئوية

 

 

 التنظيمي رالتغيي عمميات مواكبة من الفرد موقف 19 -3 رقم الشكل

 %60,56 43 قبكؿ
 %15,49 11 رفض
 %23,94 17 حياد

 %100 71 المجموع

 SPSSمف إعداد الطالبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج  المصدر:
 التعميق:

عبركا عف قبمكليـ لعممية التغيير التنظيمي، تمييا  %60,56تبيف لنا مف خلاؿ ىذه النتائج بأف 
منيـ قد عبركا عف رفضيـ  %15,49، في حيف أف العمميةكاف ليـ مكقؼ المحايد إتجاه ىذه منيـ  23,94%

 ليا.
 ما مكقؼ الصريح لمفرد إتجاه عمميات التغيير التنظيمي. 

 التنظيمي التغيير عمميات إتجاه لمفرد الصريح الموقف-21 3 رقم الجدول
 ئويةالنسبة الم التكرارات 

 %74,65 53 الرغبة في معرفة معمكمات عمى العممية.
 %19,74 14 الكمي لمعممية التشغيؿ

 %5,63 4 الرفض الكمي لمعممية
 %100 71 المجموع

 

 

 التنظيمي التغيير عمميات إتجاه لمفرد الصريح الموقف 20 -3 رقم الشكل
 SPSSبتيف بناءا عمى نتائج الدراسة حسب برنامج مف إعداد الطال المصدر:
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 التعميق:
ىـ حذركف فيما يخص  %74,65يتضح لنا مف خلاؿ الأجكبة المقدمة بأف أغمبية أفراد العينة بنسبة 
ممف يتقبمكف ىذه العممية  %19,74تطبيؽ عممية التغيير التنظيمي إف يفضمكف معرفة المعمكمات عنو، تميو نسبة 

 ممف يرفضكف كميا إحداث عممية التغيير التنظيمي. %5,63في الأخير نسبة ضعيفة تقدر بػ  بشكؿ كمي كنجد
 عرض النتائج: .3

، نتائج خاصة بالجانب النظرم، كأخرل مرتبطة بالجانب جزئيفيمكف عرض النتائج الدراسة إلى 
 التطبيقي.
 نتائج الجانب النظري: .1.3

 مو تعقيدات كتغيرات شديدة:المعاصرة يتخم المنظماتإف الكاقع الذم تعيش فيو 
إف ىذه التغيرات البيئية جعمت التغيير التنظيمي أمر حتمي كضركرة ممحة لكؿ منظمة إف ىي أرادت  -

 البقاء كالإستمرارية.
إف التغيير التنظيمي الفعاؿ ىك الذم لا يأتي كرد فعؿ لمظركؼ التي تفرضيا البيئة الداخمية كالخارجية  -

 التكقع كالتخطيط لو ككذا المبادرة لإحداثو. لممنظمة، بؿ يككف عف طريؽ
 تمثؿ الثقافة بالنسبة لممنظمة دكر الشخصية بالنسبة للإنساف، فيي تعبر عف ىكية المنظمة. -

ىناؾ تبايف كتعداد في إتجاىات الباحثيف في مكضكع ثقافة المنظمة، كىك ما صعب عمى إمكانية الدراسة 
 كالتحكـ في كؿ أبعادىا.
التنظيمية قدرة المنظمة عمى التكييؼ مع التغيير التنظيمي، فنجاح التغيير التنظيمي يرتبط تعكس الثقافة 

 إلى حد كبير بالثقافة السائدة، إذ يجب أف تككف الثقافة السائدة كمشجعة كمدعمة لإحداث التغيير التنظيمي.
غيرات التي تحدث في البيئة تتميز ثقافة المنظمة بالتغيير كالديناميكية حيث تتغير كتتطكر إستجابة لممت

 الداخمية لممنظمة أك في تركيبة كخصائص أفراد المنظمة.
نما يتطمب جيد كبير ككقت، إذ لا يمكف أف تتغير الثقافة التنظيمية  إف التغيير الثقافي ليس أمر سيؿ كا 

صعب إذ أنو يرتبط  إلا أف بيئتو كالتعكد عميو يبقى أمر ...بيف ليمة كضحاىا، فميما تـ تغيير في النظـ أك 
 بأعضاء المنظمة.

 نتائج الجانب التطبيقي: .2.3
 الجزء الخاص بثقافة المنظمة: .1.2.3

 لقد سمحت لنا الدراسة الميدانية كالإستبياف المكزع عمى أفراد العينة إستخلاص مجمكعة مف النقاط:
 نقاط القوة: .1.1.2.3

 .الغالبةأغمب العامميف في المؤسسة مف فئة الشباب ىي  -
 الرؤساء كالمرؤكسيف.حسف العلاقة بيف  -
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 الفرد بالأمف كالإستقرار الكظيفي. شعكر -
 نقاط الضعف: .2.1.2.3

نقص الإىتماـ بالعنصر البشرم كىك ما يتضح لنا مف خلاؿ ضعؼ برامج التحفيز المادم كالمعنكم، ما  -
 ينعكس سمبا عمى دافعية للأفراد العامميف إتجاه عممية التغيير.

رات كىك الأمر الذم يؤثر سمبا عمى القرارات المتخذة فالفرد في ىذه إنعداـ ثقافة المشاركة في إتخاذ القرا -
 الحالة سبيؿ إلى اللامبلات كعدـ الإخلاص كتحمؿ المسؤكلية إتجاه القرارات المتخذة.

 عدـ تكفر المناخ الملائـ للإبداع كالإبتكار. -
 :التغيير التنظيميالجزء الخاص ب .2.2.3

بة في ممارسة ميامو، ككذا عدـ إشراكو في إتخاذ القرارات إف حقكؽ الفرد مف فقدانو لمتغيرات المكتس -
تعتبر مف أبرز العكامؿ التي تجعؿ الفرد العامؿ في المؤسسة أكثر إصرارا عمى معارضة كمقاكمة عمميات 

 التغيير التنظيمي.
 يتأثر مكقؼ الفرد إتجاه عممية التغيير بالثقافة السائدة بالمؤسسة. -
 الإقتراحات والتوصيات: .4

ما تكصمنا إليو يمكننا القكؿ بأنو مف الضركرم عمى ىذه المؤسسة أف تعمؿ عمى التخمص  لاؿمف خ
لثقافة المنظمة التي تقؼ عائقا أماـ نجاح التغيير التنظيمي مع ضركرة تكعية اكمعالجة نقاط الضعؼ في عناصر 
 ف طريؽ:التغيير كمتطمبات تطبيقو كىك ما يتحقؽ ع حالةمختمؼ المستكيات الإدارية حكؿ 

تبني ثقافة الإنجاز كذلؾ عف طريؽ إعادة النظر في سياسة التحفيز المادم كالمعنكم، بما ينصب مع  -
 تطمعات ككفاءات الأفراد العامميف.

ضركرة ربط عممية التغيير التنظيمي بالأجكر كالحكافز مما يزيد في تعزيز إرتباطو العامؿ بأىداؼ  -
 المؤسسة عزميـ عمى تحقيقيا.

 ة مشجعة لمبدأ المشاركة في إتخاذ القرارات.خمؽ ثقاف -
 تحسيف طرؽ الإتصاؿ كجعؿ الفرد عمى إطلاع بما يجرم داخؿ المؤسسة. -
 عقد جمسات فكرية مع العامميف كفتح المجاؿ للإبتكار كالإبداع. -
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 خلاصة:
عمميات مف خلاؿ دراستنا لمجانب المنيجي فقد تطرقنا إلى مجالات الدراسة كالمنيج كالأدكات كىذه ال

 ماىية إلا تمييدا يساعدنا لمدخكؿ إلى تحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة.
تمثؿ المنظمة مجمؿ الإعتقادات كالمبادئ كالقيـ التي تحكـ سمككات الأفراد كتصرفاتيـ كتشكؿ في حد 

 ر التنظيمي.ذاتيا شكلا معينا لمنظمة معينة، كعميو فإف ليا دكر كبير في تحديد مكقؼ الفرد إتجاه عممية التغيي
مف خلاؿ النتائج المتكصؿ إلييا في ىذا الجزء كجدنا بأف ثقافة المنظمة السائدة ليا دكر في تحديد مكقؼ 

المؤسسة إىتماما لمفرد مف خلاؿ مختمؼ الأبعاد التي تـ  أكلتالفرد إتجاه عمميات التغيير التنظيمي، فكمما 
ي إتخاذ القرارات، تشجيع ركح لمبادرة كالإبتكار ...( كمما أبدل التطرؽ إلييا )العلاقات داخؿ المنظمة، المشاركة ف

 الفرد رغبتو في إحداث التغيير التنظيمي كالعكس بالعكس.
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لقد تبيف مف خلاؿ بحثنا ىذا في جانبو النظرم كالتطبيقي أف الثقافة التنظيمية تعتبر مف أىـ مككنات 
سمكؾ كأداء المكارد البشرية كتشكؿ دافعا ميما نحك الإنجاز، أم أنيا مف  البيئة الداخمية لممنظمة كالتي تؤثر عمى

ميزة تنافسية تمكف أىـ محددات نجاح أك فشؿ منظمات الأعماؿ كالتي مف شأنيا أف تككف الثقافة التنظيمية 
فراد المنظمة مف تحقيؽ مركز تنافسي قكم كحصة سكقية معتبر؛ كيأتي ذلؾ مف خلاؿ كفاءة كفعالية أداء الأ

كالذم يتحدد مف خلاؿ مدل إيجابية كقكة ما يحممو ىؤلاء الأفراد مف قيـ كمعتقدات كتقاليد كأعراؼ كالتي تساىـ 
نتمائيـ لمنظمتيـ مما يخمؽ لدييـ الشعكر بالكلاء كالإخلاص في تحقيؽ  بشكؿ فعاؿ في تحقيؽ إندماج الأفراد كا 

مة؛ فمقد تبيف لنا مف خلاؿ الجانب النظرم ليذا البحث أف الأىداؼ المسطرة لكؿ فرد كمنو تحقيؽ أىداؼ المنظ
عتباره مصدرا لمنجاح كالتميز كالإبداع فأتاحت لو حرية  المنظمات الناجحة تكلي إىتماما بالغا لممكرد البشرم كا 

تخاذ القراالمبادرة كالإبداع كتحمؿ المسؤكلية كتكفير مناخ تنظيمي يتميز بالإستقلالية  رات في حؿ المشاكؿ كا 
المناسبة مف خلاؿ إعتماد ىيكمة تنظيمية بسيطة تسيؿ عممية تدفؽ المعمكمات، إظافة إلى تكفير منظكمة مف 
الحكافز كالمكافآت التي مف شأنيا أف تدفع العامؿ إلى بذؿ المزيد مف الجيكد في تحقيؽ أىداؼ عممو كأىداؼ 

 المنظمة ككؿ.

البحث أف المؤسسة ميداف الدراسة تتمتع بمجمكعة مف فيما إتضح لنا مف خلاؿ الجانب التطبيقي ليذا 
المقكمات الثقافية التي مف شأنيا أف تشكؿ نقطة قكة لممؤسسة مثؿ ركح الفريؽ كالتعاكف كالتفاىـ السائد بيف 

ثؿ الأفراد، إلا أف ىناؾ العديد مف الممارسات كالقيـ الثقافية التي تعتبر معكقا أساسيا نحك تحقيؽ النجاح كالتفكؽ م
عدـ الإىتماـ بالعنصر البشرم، عدـ تكفير جك للإبداع كالتفكير في طرؽ عمؿ جديدة، عدـ تكفير مجاؿ لمحرية 
تخاذ القرارات المناسبة الأمر الذم مف  المحاكلة كالخطأ لدل العامميف، عدـ مشاركة العامميف في تسيير المؤسسة كا 

إظافة إلى عدـ كجكد تحفيز رارات كيجعمو متحمسا لذلؾ، شأنو أف يحمؿ العامؿ جزأ مف مسؤكلية تنفيذ تمؾ الق
خلاصيـ في خدمة المؤسسة؛ كؿ ىذه القيـ الثقافية كالممارسات تعتبر عائق ا رئيسا لمعامميف مما يضمف كلائيـ كا 

 في كجو تحقيؽ أداء متميز.

جيتو، كتتجمى ضركرة ممحة أك أمر محتـ لو لا يمكف رفضو كلا تجاىمو بؿ يجب مكافالتغيير التنظيمي 
ىيكمية، تكنكلكجية، بشرية، فيك مف أىـ الجكانب التي أصبحت ترتكز عمييا  أكجوحتمية ىذا التغيير في عدة 

 .المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا

عتبر الثقافة المنظمة أحد أىـ تنظيمي يتطمب تدخؿ عدة عكامؿ، كتإف نجاح المنظمة في إدخاؿ التغيير ال
 .التغيير التنظيمينجاح أك فشؿ العكامؿ المؤثرة كالمحددة ل
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متغيير ل داعمةكملائمة ك  مكاكبةفثقافة المنظمة ىي محصمة لعدد مف القكل المتداخمة، إذ كانت ىذه القكل 
فإنيا تككف عقبة كعائقا  التغيير التنظيميفإنيا ستككف عاملا ميما لنجاحو، أما في حالة عدـ تكافقيا مع  التنظيمي

 لذلؾ.

إستاعو كتشبعو لا  كبحكـ ة معالجة مكضكع التغيير التنظيمي مف خلاؿ ثقافة المنظمة،حاكلت ىذه الدراس
مفتكح لإثراء المكضكع مف عدة الباب يمكف الإحاطة بكؿ جكانبو بالتحميؿ المطمكب في ىذا العمؿ، ليذا يبقى 

 نذكر مف بيف أىميا:جكانب أخرل 
 التغيير التنظيمي كالعكامؿ البيئية. -
 مية كمقاكمة التغيير التنظيمي.الثقافة التنظي -
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 ترجمة عمي السيد الصاكم، نظرية الثقافة، الككيت، المجمس الكطني لمثقافة  ،تأليؼ مجمكعة مف الكتاب
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 -تبسة-الييكل التنظيمي لمديرية توزيع الكيرباء والغاز سونمغاز  (:01الممحق رقم)
  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المكلف بالأمن الداخلي

 المكلف بالاتصال

 لأمن المكلف با 

 مصلحة الشؤون القانونية

 

 المديرية أمانة 

 مديرية التوزيع

العلاقات التجارية  قسم   إدارة الصفقات قسم قسم التخطيط الغاز قسم تقنيات الكهرباء  

 إقليم الكهرباء تبسة 

 إقليم الكهرباء العوينات 

 إقليم الكهرباء بئر العاتر 

 إقليم الكهرباء الشريعة 

 إقليم الغاز تبسة 

 إقليم الغاز العوينات 

 إقليم الغاز بئر العاتر 

 إقليم الغاز الشريعة 

 1الوكالة التجارية تبسة 

 العوينات 

 ونزة 

 بئر العاتر 

 2التجارية تبسة  الوكالة

 الشريعة 

العلاقات  قسم
 التجارية 

قسم تقنيات 
 الغاز 

قسم الدراسات 
 والأشغال

تقنيات  قسم
 الكهرباء 

تسيير  قسم
 الإعلام الآلي 

قسم المحاسبة 
 والمالية 

قسم الموارد 
 البشرية

الشؤون  قسم
 العامة 



 

 ـانإستمـــــارة الإستبيـــــ

2018/2020ة: دفع  

 إستمارة إستبيان (:02الممحق رقم)
 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 ارة التعميم العالي والبحث العمميوز 
 كمية العموم الإنسانية والإجتماعية

 عمم الإجتماع: قسم
 

 
 

 مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة
 تخصص تنظيم وعمل في الماستر

 :تحت عنوان
 

 
 

 :تحت إشراف الأستاذ ♦
 سميمان برايجي 

  طالبتينإعداد المن:                        
 ي سميةسلاطنـ 
 عــــواد رشيــــــدة 

 
 
 
 
 

   
 

إلى التعرؼ عمى ثقافة المنظمة كدكرىا في عممية التغيير التنظيمي بمؤسسة ييدؼ ىذا الإستبياف 
نرجك مف سكنمغاز تبسة، كىذا قصد إستكماؿ إنجاز رسالة ماستر في عمـ الإجتماع تخصص تنظيـ كعمؿ، 

ر حيث أننا نسعى إلى جمع أكب عنكانو المذككر أعلاه، سيادتكـ الإجابة بكؿ حرية كأمانة لخدمة مكضكع بحثنا
مدادنا  عدد ممكف مف المعمكمات مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة كىذا الأمر لا يتحقؽ دكف مساعدتكـ، كا 

عمما أف المعمكمات المستقاة مف ، نتائجالبالمعمكمات المطمكبة كىي عامؿ ىاـ في انجاز البحث كالكصكؿ إلى 
 لف تستخدـ إلا لغرض البحث العممي كفقط. إستمارة الإستبياف

 



 

 أولا،: معمومات شخصية: 

 أنثى                       ذكر                     الجنس: 
 العمر: 
 المؤىل العممي: 

 دون مستوى 
 إبتدائي 
 متوسط 
 ثانوي 
 جامعي 

 نوع الوظيفة: 
 تقني 
 إداري 

 :البيانات الخاصة: ثانيا 

 د البشري:عناصر الإىتمام بالمور  .1

 نعـ               لا              لا أدرم        ىؿ تتصؼ علاقتؾ مع رئيسيؾ المباشر بالكئاـ؟ 

 نادرا              دائما           أحيانا           ىؿ أنت متطمع عمى ما يجرم في المؤسسة؟ 

 أدرملا              لا     نعـ                       ىؿ تشعر بأف الإدارة تحفزؾ لأداء عممؾ؟ 
 إذا كانت بنعـ، ماىي طبيعة التحفيزات المقدمة؟ 

 الإثنيف معا                                    حكافز معنكية                           حكافز مادية

 ىؿ تشرؾ الإدارة العامميف في التخطيط لإتخاذ القرارات؟ 
 لا أدرم                                          لا                                            نعـ

بداعاتكـ بالقبكؿ مف طرؼ المسؤكليف؟   ىؿ تحظى أفكاركـ المبتكرة كا 
 أحيانا                                            لا                                           نعـ

          لمحرية المحاكلة كالخطأ؟ ىؿ تكفر لكـ المؤسسة مجالا 
 لا                                                نعـ         
 ىؿ تكفر المؤسسة المناخ الملائـ للإبداع كالتفكير في طرؽ جديدة لمعمؿ؟ 

 لا                                                نعـ        



 

 مؿ التي تمارسيا يكميا قد أصبحت تشكؿ:ىؿ ترل بأف طرؽ كأساليب الع 
 طباعا كعادات تجعمؾ تؤدم عممؾ بميارة.

 طرفا مبرمجا لإنجاز عممؾ
 مصدرا لمرضا الشخصي

 ثالثا: البيانات الخاصة:  

 موقف الفرد من عممية التغيير: .1

 نعـ               لا                      ىؿ تبحث دائما عف طريقة جديدة لإنجاز عممؾ؟ 
 ىؿ تقكـ بإنجاز الأعماؿ: 

 ة.ػػػرؽ مختمفػػبط
 دة.ػػة كاحػػبطريق

 لك أنؾ كجدت الفرصة لتعمـ طرؽ جديدة لإستخدامميا في العمؿ: ىؿ 
 تخصص كقتا لتنظميا.

 تحرص عمى العمؿ بالطرؽ المتعكد عمييا.
 تنتظر حتى يضطرؾ العمؿ لإستخداميا.

 تالية:ما ىك مكقفؾ إتجاه عممية التغيير التنظيمي ال 
 المواقف

 العمميات
 حياد رفض قبول

    تغيير أنماط السمطة. -

    تغيير في طرؽ التسيير. -

    تغيير في المياـ كالكظائؼ -

    تغيير في التقنية كالكسائؿ التكنكلكجية. -

 ماذا يتبادر إلى ذىنؾ عف الحديث عف عمميات التغيير التنظيمي لتحقيؽ نجاح المؤسسة؟ 
 حدكثو. أمر عادم كتتمنى

 نشعر بأف المؤسسة ستصبح أكثر نجاحا.
 أمر يدعكا إلى القمؽ كالخكؼ مف المجيكؿ.

 عممية فييا زعزعة لإستقرار الحياة.
 لك أف المؤسسة أجبرتؾ عمى قبكؿ التغييرات لمحفاظ عمى إستمراريتيا، ما سيككف رد فعمكـ؟ 

 تسعى إلى إكتساب السبؽ في تبني التغيير.
 التغيير كفؽ ما يضمف مصالحؾ.تتكيؼ مع متطمبات 

تكفؽ عمى تطبيؽ تغييرات طفيفة مف الدرجة الأكلى.



 

 تكافؽ عمى تطبيؽ تغييرات جذرية كشاممة.
 تبقى تعارض بشدة ىذه العممية.

 إذا كانت مكاكبة المؤسسة لمتطكرات الحاصمة تتطمب تغييرات تنظيمية داخؿ المؤسسة؟ 
                  قبكؿ
 رفض
 حياد

 ضكح ما مكقفؾ الصريح لمفرد إتجاه عمميات التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسةبكؿ ك  
 الرغبة في معرفة معمكمات عمى العممية.

 تتقبمكف ىذه التغييرات كميا
 ترفضكف ىذه التغييرات كميا

 

 

 

 


