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 رسوب العلم في نفراته اصبر على مر الجفا من معلم       فان  

 تجرع ذل  الجهل طول حياتهم ساعة      ومن لم يذق مر التعل  

 ومن فاته الت عليم وقت شبابه             فكبر عليه اربعا لوفاته 

 وذات الفتى و الله بالعلم و التُّقى       اذا لم يكونا لا اعتبار لذاته

 الامام الشافعي
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 تشكرات

ن وأ ناعلي وعلى والدي أنعمتربي أوزعني أن اشكر نعمتك التي          
 في عبادك الصالحين. نعمل صالحا ترضاه وأدخلنا

أنفسنا وسيئات أعمالنا  ونعوذ بالله من شرور وستعينوإن الحمد لله نحمده      
 .من يهده الله فلا فضل لو ومن يضل فلا تجد لو وليا مرشدا

نحمد الله تعالى الذي جعلنا نوفق لإتمام ىذا العمل المتواضع الذي أخلصناه      
لوجو الكريم والذي جاء بعد ثمرة جهد ونضال طويل راجين من الله سبحانو 

أن يجعلو خيرا وسعادة لمن يملك درب العلم وأن يجعلو صدقة في ميزان  وتعالى
 حسناتنا.

 يككر الناس لم يككره الله  نحاول أن اعترافا منا بالجميل والفضل ممن لم      
  تنقكو. فأصدق عبارات ننوجز ما عجز اللسان أن ينطق وأبت الأنامل إلا أ
لتقدير والاحترام  نحملها من الككر الجزيل وأعمق آيات الامتنان وأسمى صفات ا

بوهنة  : "ةنا السيدتنا ومرشدتيم أفئدتها وننكرىا بين طيات مذكرتنا إلى أستاذتران
القيمة  االصائبة وإرشاداته ابخل علينا بتوجيهاتها والتي لم تبعمله ة" السخيكلثوم

 في إعداد ىذا البحث المتواضع.
نا إلى ىؤلاء الذين تحسبهم شموعا تحترق لتنيرنا درب العلم والمعرفة أساتذت       

 الى التعليم الجامعي.الكرام من التعليم الابتدائيا 
      

 إلى كل من علمنا وأحسن تعليمنا فجازاىم الله خير الجزاء              
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 :العمل هذا أهدي

،  أجلي من لمعاناتهم وتقديرا،  علي بفضلهم مني عرف انا -الكريمين الوالدين إلى

 ا، ابي "مصطفى" و امي "خديجة"...عمرهم في وأطال الله حفظهما

 اي " حياة، زكية"....تاخ و وتي " بن اعمر، خالد"أخ إلى

  رحمهما الله.  و جدتي الى جدي

لى من هم أعز الى ق لبي و ق اسموني مشقة البحث  " زرياحن يوسف ، اوشريف محمد، ا
، رقية.... و كل  ،حنان، زهيرةيسرى، ايمان، نجيمة، انيسةشباب محمد، امزيان اسامة، 

 من ذكرهم ق لبي و نسيهم ق لمي.

 على تعليمي في مق اعد الدراسة،  تعاقبواالكرام و جميع من    الأساتذةالى كل  

 هذا العمل،  لإنجازالى كل من قدم لي يد المساعدة من بعيد او قريب  

 الى كل من يحبنا و نحبه فب الله.

 -عصام-هذا العملالى كل هؤلاء جميعا أهدي                                          
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الهي لا يطيب الليل الا بشكرك و لأي طيب النهار الى بطاعتك ..ولا تطيب اللحظات الا         
 بذكرك ..ولا تطيب الاخرة الا بعفوك ..ولا تطيب الجنة الا برؤيتك الله جل جلاله.

العالمين سيدنا محمد    الى من بلغ الرسالة و ادى الامانة  ونصح الامة الى نجي الرحة و نور      
 صلى الله عليه و سلم.

رحمة الله عليهما و من اطال الله في  "  " الحاجة ف اطنة  و جدتي " محمد بن ادريس"  الى جدي      
 عمرهما الغاليين جدي " الحاج الطيب" و الحاجة " حبيبة".

تظار ... الى من احمل اسمه  الى من كلله الله بالهيبة والوق ار ... الى من علمني العطاء بدون ان      
بكل افتخار .. ارجو من الله ان يمنحني في عمرك لترى ثمار قد حان قطافها بعد طور انتظار و  

 ." جمال"ستبقى كلماتك نجوم اهتدي بها اليوم و غدا الى الابد... والدي العزيز

بسمة الحياة و سر الوجود  الى ملاكي في الحياة ...الى معنى الحب و الحنان و التف اني...الى       
 " نجاة"  الى من كان دعائها سر نجاحي و حنانها بلسم جراحي الى اغلى الحبيبة ...امي الغالية

 الغالية زياني اول نزيهة .و  "مريم و يونس"  .اخوتي. من اظهروا لي مناظر اجمل من الحياة  ىال       

تحلو بالإخاء و بالوف اء و العطاء الى قنديل  التي لم تلدهن امي .. الى من    الاخوةالى         
مد ، سيد أحمد كبير، هشام رابحي ، العسري عصام، أوشربف مح : و الاخوات  الاخوةالذكريات  

الى كل من سقط من ق لمي سهوا الى من اتمنى ان اذكرهم ...  شباب محمد، خلادي سيد أحمد ..  
 .اذا ذكروني  

 -أخوكم ي     وسف -



 



 المقدمة العامة
 

 أ
 

 

 الاستراتيجيةالإدارة  منظري من باىتمام كبيرا الأخيرة الآونة في التنظيمية الثقافة موضوع حظي لقد

دارة التنظيمي والسموك  الأساسية العوامل باعتبارىا أحد المنظمات، اجتماع عمم وكذا البشرية الموارد وا 

 الأعمال بيئة فيو الذي تتميز الحالي الوقت في خاصة الأعمال، منظمات وتفوق لنجاح المحددة

 ثقافة تممك التي أىدافيا؛ فالمنظمات وتحقيق المنظمات أداء عمى التأثير شأنيا من سريعة بتغيرات

 القرارات اتخاذ في المشاركة ،الإبداع والابتكار والانضباط، الالتزام من أعضاءىا تمكن وقوية تكيفيو

 .أىدافيا من تحقيق المنظمة يمكن متميز فردي أداء تحقيق بيم إلى  يدفع مما

تعتبر المنظمة ظاىرة اجتماعية قديمة قدم الإنسان، بحيث وجدت معو وتطورت وتغيرت حيث 
من خلال إسياماتو في تطويرىا وتنميتيا، ثم ما لبثت أن تعقدت بتعقد أمور الحياة فمقد لعبت الثورة 

ت جوىرية شممت النواحي الاقتصادية والاجتماعية تغيراأساسيا في إحداث  راالصناعية دو 
ت تكنولوجية مما أدى إلى ظيور انقلابات فكرية أدت بالباحثين إلى راوالسياسية، كما أفرزت متغي

 ء وتحميل معالم التغيير الذي انعكس أثره عمى تطور المنظمة بشكل عام.استقرا

ىي نظام مفتوح ومتفاعل مع البيئة  -طبقا لنظرية النظمو  -عيا إن المنظمات، بمختمف أنوا    
ر راانما تتغير باستمو الخارجية يتأثر بيا ويؤثر فييا. ولذلك فالمنظمة ليست في حالة ثبات وسكون، 

 ت البيئية المؤثرة فييا.رالكي تتكيف وتتأقمم وتحقق الملائمة بينيا وبين المتغي

"أن الشيء الوحيد الذي لا يتغير صدد يقول عمماء الاجتماع: فالثابت ىو التغيير، وفي ىذا ال
العالم المعاصر تسارع وتيرة تغيره، وىذا أكثر من أي وقت مضى.  مميزات، فمن هو التغيير نفسه"

 دي، عن قصد أو عن غير قصدار دي أو غير إار التغيير حالة مستمرة تحصل بفعل إلقد أصبح 
بتخطيط مسبق أو بصورة عفوية تمقائية أو بحكم الظروف، فيو في كل الأحوال من الظواىر التي 

 ر دون أن تتوقف عند حد معين.والاستقراتتصف بالديمومة 

 يحتم عمييا إحداث وتبني التغيير إن الواقع الذي تعيش فيو المنظمات المعاصرة ىو الذي  
ت شديدة، والتي يمكن إرجاعيا إلى عدة راتعقيدات وتغيفيذه المنظمات تعيش في بيئة تتخمميا 
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الكبرى  الاقتصاديةأسباب منيا انفجار تكنولوجيا المعمومات والاتصال، ظيور التحالفات والتكتلات 
ت بظيور راوبروز ظاىرة اندماج الشركات العملاقة، والمنافسة الشديدة، وكذا التطور السريع للابتكا

ساحة العالمية منيا مفيوم العولمة بكل أشكاليا... إن ىذه الظروف عدة مفاىيم جديدة عمى ال
لتغيير أصبح حتمية وىو ما اقتضت عمى المنظمة حقيقة أنو لا خيار أماميا في إحداث التغيير، فا

كل ىذا  لا شيء يدوم سوى التغيير".":HERACLITلمفيمسوفإلى تأكيد المقولة الشييرة  دفع
 رراعمى التكيف والبقاء والاستم لتضمن المنظمة قدرتيا

ريجي من واقع أو التد عامة عن حركة الانتقال الجذري عممية التغيير التنظيمي، بصورة وتعبّر 
تنظيمي تحسين عن الحالة القائمة. وقد يتضمن التغيير الأو  رىن إلى حالة جديدة تختمف عن سابقتيا

ىداف بصورة أفضل وذلك من خلال أو نشاط المنظمة لغرض تحقيق الأ أو تطوير طبيعة عمل
 خدمة وعلاقة الرئيس بالمرؤوسينتبديل أساليب الانتاج، والتغيير في مستوى التكنولوجيا المست

 وغيرىا. وأساليب الرقابة وطرق الاتصال

التي  لمتغيراتت في نظميا الداخمية لا تقوم بالتغيير كرد فعل راإن المنظمة في إدخاليا لمتغيي
ت التي ستقع في تمك الظروف في المستقبل ثم راحدثت في ظروفيا فقط، ولكنيا تقوم بتوقع التغي

 ت.راتضع خطط التغيير لمواجيتيا والتعايش معيا عندما تحدث تمك التغي

ية منذ الاستقلال حيث زائر حيث يعتبر التغيير التنظيمي السمة المميزة لممؤسسات الصناعية الج
 ؤسسات أساليب تنظيمية متعددة ومتنوعة وىي:شيدت تمك الم

، ظير ىذا التنظيم بعد الاستقلال 1965 إلى حوالي 1963مرحمة التسيير الذاتي: مارس   -1
 المؤسسة المسيرة ذاتيا" ″مباشرة 
طي": أين تدنى حجم المشاركة العمالية بنسبة كبيرة، ويعبر عنيا البيروقرا″مرحمة التسيير   -2

 وع العام"المؤسسة " أو المشر ″
في ميدان  الديمقراطية، أين وجدت محاولة لتطبيق 1971 كي: منذرامرحمة التسيير الاشت  -3

 كية" راالعمل " بتمثيل "المؤسسة الاشت
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، والتي اتصفت فييا 1988: مرحمة إعادة الييكمة وتطبيق نظام استقلالية المؤسسات  -4
 كي(.راوالتنظيم الاشتالمؤسسات بالمبادئ التالية: )الاستقلالية، والمتاجرة، 

 وفي المرحمة الحالية تم تطبيق نظام الخوصصة عمى أغمبية المؤسسات الاقتصادية الكبرى.

ئرية تخمت عمى زاويلاحظ أن ظاىرة التغير التنظيمي المطبقة عمى المؤسسات الصناعية الج
جو العقلاني في وبدأ التو  الاشتراكيالطابع الاجتماعي الذي طغى عمييا خصوصا في فترة التسيير 

ت الحالية غير أن ذلك أفرز بعض المشكلات كتسريح العمال راالتسيير يشكل السمة الأساسية لمتغي
 بات ... وغيرىا من الظواىر السمبية.راوكثرة الإض

والتغيير التنظيمي ىو ظاىرة صحية فيو ييدف إلى زيادة الأداء والفعالية في العمل، وىو يعتبر 
 فسةت المحيطة بالمؤسسة تتمثل: في قوّة المناراطة وداخمية لممؤسسة، فالتغيت محيراكنتيجة لتغي

 وغيرىا. ..ت في القيم الاجتماعية،تغيرات سياسية واقتصادية وقانونية، راالتكنولوجيا تغي

 لات والمنتجات وأساليب فنية أخرىت في الآرات الداخمية لممؤسسة تتمثل في: تغييراأما التغي
جراءاتت في أساليب راتغي ت في علاقات السمطة والمسؤوليات راد، تغيرات في الأفراالعمل، تغي وا 

 غيرىا.... و  والمركز والنفوذ،

إن إحداث التغيير التنظيمي بشتى أنواعو الييكمي والتكنولوجي... بدون إحداث تغيير في 
حدى حمقاتو حيث أنو لا يتم التغيير السموكيات وأنماط التفكير والثقافة التنظيمية يجعل التغيير يفقد إ

ولا يحقق أىدافو المرجوة منو إلا باستكمال ىذه الحمقة، وىذا كون أن الفرد ىو من يُحدِث التغيير 
ية في عممية التغيير. وبالتالي أصبح من غير زاو وىو من يَحدُث عميو التغيير فيو بمثابة حجر ال
لثقافة التنظيمية التي تعمل عمى إيجاد نوع من الممكن أن يتجاىل التغيير التنظيمي موضوع ا

د المنظمة وىو ما يميزىا عن غيرىا من المنظمات ويوجييا لمتأقمم مع راالتكامل والتناسق بين أف
عاملا  بيئتيا الخارجية، كما يمكن أن تكون ىذه الثقافة التنظيمية عاملا مساعدا لعممية التغيير أو

أثر الثقافة التنظيمية عمى التنظيم   ق تبيانفي بحثنا ىذا عن طري زهرامعوقا لو، وىو ما سنحاول إب
 ؟في المؤسسات الداخمي
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 أولا. طرح الإشكالية:

وفشل أخرى يرجع إلى عدة عوامل  ةالتنظيمي الثقافةإن نجاح بعض المنظمات في إدخال 
العوامل والمحددات الميمة وذلك من خلال  أىمومسببات، وسنتطرق من خلال بحثنا ىذا إلى 

 الإجابة عن التساؤل التالي:

إدارتها لمتغيير عمى ثقافتها  الاقتصادية الجزائرية فيالمؤسسة  اعتماد مدى ما
 ؟التنظيمية

 وننتقل بيذا التساؤل من العام إلى الخاص عبر الأسئمة الفرعية التالية:

بالثقافة التنظيمية وما الحاجة التي دفعت المنظمة إلى الاىتمام بالتغيير الثقافي  ما لمقصود 
 كأساس لنجاح التغيير التنظيمي؟

الدوافع والمسببات التي تجعل الفرد أكثر معارضة  ة عممية التغير التنظيمي وماىيماىي 
 ومقاومة لمتغيير التنظيمي؟

 حتى يكون الفرد مساير لمتطمبات الاقتصادية الجزائريةتعتمدىا المؤسسة ماىي الأليات التي  
 ؟ماومساىما في تفعيمي التنظيميين التغيير الثقافة و

 ثانيا: فرضيات البحث:

 سة والأسئمة الفرعية، يستمزم اختبار الفرضيات التالية:رامن أجل الإجابة عن الإشكالية محل الد

 الفكرية.الثقافة التنظيمية ىي منياج المنظمة وسياستيا  
 يتأثر موقف الفرد تجاه عممية التغيير التنظيمي بالثقافة التنظيمية السائدة. 
إن الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة ليست العامل الوحيد المحدد لموقف الفرد تجاه  

عممية التغيير التنظيمي، فتردد الفرد في تقبل عممية التغيير التنظيمي مرتبط أيضا بمدى خوفو من 
 الانعكاسات السمبية ليذه العممية عمى وضعيتو الاجتماعية والمينية.
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أصبح التغيير التنظيمي أمر مفروض وحتمي عمى كل منظمة في ظل التحديات التي  
 تواجييا.
حد كبير بمدى مشاركتو في  ضمان ولاء الفرد وتقبمو لبرنامج التغيير التنظيمي يرتبط إلى 

 ر بشأن العممية.راطرح الأفكار ومناقشتيا واتخاذ الق

 ثالثا. أسباب ودوافع اختيار الموضوع:

 سة ىذا الموضوع إلى الأسباب التالية:راتعود أسباب اختيار ود

 أسباب ذاتية: -1
 ررالأننا نصادفو ونتعايش معو في حياتنا باستم الثقافة التنظيميةالشخصي لموضوع  ناميول
 داخل المنظمة. الثقافة التنظيميةتعرف عمى خصوصية نأن  نالذلك أرد

 أسباب موضوعية: -2
إن موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع الحديثة والتي تتزايد درجة الاىتمام بيا بسبب  

 التحديات والتعقيدات البيئية التي تحيط بالمنظمة.
ت راظروف البيئية التي تحيط بالمنظمات المعاصرة في ظل اشتداد حدة المنافسة والتغيال 

ت عن طريق ترسيخ ثقافة التغيير في التغيراالسريعة والتي فرضت عمى كل منظمة مواكبة كل ىذه 
 ية.رار البقاء والاستم رادتالمنظمة إن ىي أ

 اهدافها:أهمية الدراسة و رابعا: 

 اهمية الدراسة: -1

أىمية موضوع ىذا البحث في كونو يتطرق لموضوع ميم في الوقت الحاضر أين تواجو  تبرز
د حدة المنافسة. لقد أصبح إدخال اشتدات سريعة فرضيا وتغيراالمنظمات صعوبات وتعقيدات 

دت البقاء االتغيير في ظل كل ىذه الظروف أمر مفروض ومحتم عمى كل منظمة إن ىي أر 
بيو لزيادة الاىتمام بالثقافة التنظيمية والتي تعبر عن مجموع الاعتقادات ر، مع ضرورة التنراوالاستم
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ز موقف راوالتوقعات والقيم التي يشترك فييا أعضاء المنظمة، فيي الخمفية التي سنعتمد عمييا لإب
 د احداثو.راورد فعل الفرد اتجاه التغيير الم

 اهداف الدراسة: -2

ىو محاولة إنتاج قيمة مضافة من  ،ستنا ىذهراد ءار جإن اليدف الرئيسي الذي نسعى إليو من 
التغيير و  ثقافة المنظمة ء معارف كل باحث في مجالإثراخلال الوصول إلى بحث يساىم في 

 إلييا، وىي:  المتواصلالتنظيمي ، إضافة إلى أىداف أخرى مرتبطة بالنتائج 

ولما كان الفرد ىو المحور ، التنظيميز دور الثقافة التنظيمية أثناء إحداث التغيير راإب 
ستنا ىذه لمحاولة فيم الدور الذي يشغمو الفرد راوالعنصر الفعال في عممية التغيير، جاءت د

التي تممييا عميو الثقافة  وسموكياتووالموقف الذي يبديو اتجاه التغيير بناء عمى قيمو واتجاىاتو 
 والأخذلمعنصر البشري  الانتباهل لفت سة التطبيقية من خلارازه في الدراالتنظيمية، وىو ما تم إب

 ومواقفو اتجاه عممية التغيير التنظيمي داخل المنظمة. أراءه
إبراز حتمية التغيير وضرورتو لكل منظمة في ظل التحديات السافرة والمنافسة القوية التي  

 تعيشيا، والكشف عن أسباب مقاومتو وطرق التغمب عمييا وعوامل نجاح التغيير المطبق. 

 خامسا : منهج الدراسة:

 اعتمدنا في بحثنا ىذا عمى الدمج بين المنيجين الوصفي والتحميمي. 

لقد تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي لجمع المادة العممية اللازمة لمتعرف عمى الجوانب      
و الكتب المتخصصة  المراجعالنظرية لمموضوع وضبط مختمف المفاىيم وذلك من خلال البحث في 

التغيير التنظيمي ، في حين تم المجوء إلى المنيج التحميمي لاستخلاص التنظيمية و ثقافة ال في مجال
في إحداث التغيير  اودورى ة التنظيميةالثقاف أثر زراسة وذلك من خلال إبرات الدراالعلاقة بين متغي

" ENOF إينوفستنا حالة " مؤسسة افي الجانب التطبيقي عند در  االتنظيمي، إضافة إلى توظيفي
 ءتيا بطريقة سيمة.وقراعند اعتمادنا عمى بيانات ودلالات إحصائية وذلك بغرض تفسيرىا 
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 سات السابقة:راسادسا. الد

التغيير التنظيمي باىتمام كبير من قبل الباحثين لما  و  الثقافة التنظيمية لقد حظي موضوع
ية المنظمة، وكذا العلاقة التي تربط بينيما إذ لا رار واستمليما من أىمية بالغة في تحقيق نجاح 

 يمكن أن يتحقق نجاح التغيير دون الأخذ بالثقافة التنظيمية كأحد العوامل البارزة في تحقيق ذلك.

سات السابقة التي اطمعت عمييا والتي ليا علاقة راسنبرز من خلال ىذه النقطة أىم الد
 ءه، منيا:إجرابموضوع البحث الذي نحن بصدد 

: تأثير الثقافة 2006 ئر(،زاأعمال(، جامعة المسيمة)الج إدارةماجستير )إلياس سالم، مذكرة  
سة بأن الثقافة التنظيمية ىي من أىم مكونات راالتنظيمية عمى الموارد البشرية، وقد أظيرت ىذه الد 

كما أنيا تشكل دافعا ميما نحو  البيئة الداخمية لممنظمة التي تؤثر عمى سموك وأداء الموارد البشرية
الإنجاز، أي أنيا من أىم محددات نجاح أو فشل منظمات الأعمال. فالمؤسسة التي تتمتع 
بمجموعة من المقومات الثقافية مثل: جماعية العمل وروح الفريق، التعاون والتفاىم السائد بين 

اع والتفكير في طرق عمل جديدة م الوقت والانضباط في العمل وكذا توفر جو للإبدراد، احتالأفرا
 تعتبر دافعا أساسيا لتحقيق النجاح والتميز.

: الثقافة 2009 ئر،زاإدارة أعمال(، جامعة الج ماجستير )تخصصدروش نصيرة، مذكرة  
ة ودورىا في فعالية إدارة الموارد البشرية "بين النظرية والتطبيق"، وقد أظيرت نتائج ىذه المنظم

د العاممين وانسجاميم من خلال منظومة راىاما في تماسك الأف اة دور المنظم سة بأن لمثقافةراالد
د المرغوبة داخل المنظمة. راة، فيي الموجو لسموكيات الأفلقيم والمعتقدات المنظممشتركة من ا

د العاممين في المنظمة من خلال استخدام وتطبيق الأفراوتتمحور إدارة الموارد البشرية حول إدارة 
يات تتلاءم مع الثقافة السائدة في المنظمة حيث تبت أن القيم والمعايير التنظيمية تؤثر تيجرااست

 ت ومستويات المشاركة وغيرىا من الجوانب التنظيمية.راراعمى درجة مركزية الق
 :2007-2006ئر، زاتخصص إدارة أعمال"، جامعة الج شتاتحة عائشة، مذكرة ماجستير" 

ستيا راخلال مدخل ثقافة المنظمة، توصمت الطالبة من خلال دإحداث التغيير التنظيمي من 
ىذه بأنو لا يمكن لأي منظمة أن تنجح في إحداث التغيير ما لم تستطع تكييف ثقافتيا التنظيمية 
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ية أو القاعدة التي يتم عمى أساسيا تحديد ورسم زاو د، فالتغيير الثقافي ىو حجر الرامع التغيير الم
ن يتلاءم مع التغيير التنظيمي، ويكون ذلك من خلال تعديل وتغيير الاتجاه الذي يمكنو أ

 السموك.و  الاتجاىات، والدوافع والقيم والميا ا رت
: دور إدارة الموارد البشرية  2008/2009سيد حياة، مذكرة ماجستير، جامعة الج ا زئر،  

يتطمب أن تصبح عممية ر البيئي راسة إلى أن عدم الاستقرافي إحداث التغيير، لقد خمصت ىذه الد
تيجيا أن تتسم إدارة الموارد البشرية بالتغيير راالتغيير عممية مستمرة ، وىذا الوضع يستوجب است

بالتغيير لأنيا المسئولة عن  تر تأثت الإداراوالتطوير المستمرين، فإدارة الموارد البشرية ىي أكثر 
مطالبة بأن تتبنى دور المبادرة في التنبؤ الأنشطة المتعمقة بأىم مورد تمتمكو المنظمة، لذلك فيي 

ت التي تؤثر عمى إدارتيا لمواردىا البشرية بفعالية، وتساىم بما تتخذه من رابكل الظروف والمتغي
 .الاستراتيجيةت في تدعيم قدرة  المنظمة عمى التغيير بشكل ينسجم مع أىدافيا ار راءات وقإجرا

 سابعا. صعوبات البحث:

 البحث واجيتنا الصعوبات التالية:أثناء قيامنا بيذا 

 الخمط والتعقيد والصعوبة في التفرقة بين المصطمحات والفرق بينيا. 
الثقافة التنظيمية ظاىرة معقدة سواء بسبب تعدد الظواىر والأبعاد التي تمكننا من الحكم  

 عمييا مما يشير إلى عدم القدرة عمى التحكم وقياس جميع أبعادىا.
سة التغيير التنظيمي كواقع تعرض لو الفرد وتعايش معو بدلا من راعدم القدرة عمى د 

لأن ىناك دائما فجوة بين النظرية والتطبيق، أي أن موقف الفرد من التغيير التنظيمي ،ضو لو راافت
 كعممية يمكن أن يتعرض ليا يختمف عن موقفو عندما يواجيو كواقع لا بد منو.

 ثامنا. خطة وهيكل البحث:

وضوع البحث وضوحا مالم تكن ىناك خطة تبين ىيكل ومضمون البحث، ومن لن يكتمل م
أجل الوقوف عند ذلك تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول سبقتيم مقدمة وتمتيم خاتمة متبوعة بأىم 

 النتائج المتحصل عمييا في الجانب النظري والتطبيقي، إضافة إلى بعض التوصيات.
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 التطور التاريخي لمثقافة التنظيمية" الثقافة التنظيمية" لقد تناول الفصل الأول المعنون ب
 دور الثقافة التنظيمية وأىميتيا ، لننتقل بعدىا إلى إبرازخصائصياا وأنواعيا ومكوناتيا و مفيومي

، وفي الأخير أبرزنا أىم المفاىيم المرتبطة بالتغيير الثقافي كونو عامل أساسي لإنجاح انعكاساتياو 
 التغيير التنظيمي. 

ليذه  يالاطار المفاىيم" التغيير التنظيمي الفصل الثاني الذي جاء بعنوان " في حين تناول
لننتقل بعدىا إلى إبراز أىم القوى الدافعة  التغيير التنظيمي أسبابالظاىرة وتوضيح مفيوم، أنواع و 

 بالغ الأىمية ألاإبراز عممية في وكذا المعيقة لمتغيير التنظيمي وطرق معالجتيا، ونختم ىذا الفصل ب
 .وىي إدارة التغيير التنظيمي

 ENOFإينوففي شركة الوطنية  يخص الجانب التطبيقيأما فيما يخص الفصل الثالث الذي 
 ىذا وكذا الييكل التنظيمي المستقبمية استراتيجيتياو سة رافقد تناول التعريف بالمؤسسة محل الد

إضافة إلى محاولة معرفة ما إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة في ىذه الشركة ىي ثقافة مدعمة 
ء استبيان يحدد ويتناول موقف وسموك الفرد حيال التغيير إجرالمتغيير التنظيمي وذلك عن طريق 

 التنظيمي.
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 مقدمة الفصل الأول

 

عمى لكبير م اى بالاىتماظتح لتيت اعاوضلمون ام لمنظمةاثقافة وع ضوصبح مأ لقد      
 نبي طبرت ثحيفشميا  أو المنظمات لنجاح ئيسيةالر المحددات نم المنظمة ثقافة أن رعتباا

 الجاد والعمل الإلتزام إلى عضائياأ فعدت التي مىيوالمفا القيم عمىوالتركيز  المنظمة حنجا
 نتحسيو الجودة عمى ةظفالمحا عمى والعمل ذ القراراتتخاا في والمشاركة ثيوالتحد رلابتكاوا

 لعم بيئة في قةالعلا ذوي فار طلأوا ت العملاءلاحتياجا ئمةوالملا يعةالسر لاستجابةوا مةالخد
  المنظمة.

ة طتبرلمم اىيلمفاف امختم برازإ لىإ الفصلذا اى  نطمح من إدراج دمما تقل خلان مإذن و     
 .  (فيالثقا لتغييربا ةطتبالمر مىيالمفا مىأ إلى التطرق معالمنظمة) ماىيتيا و دورىا  بثقافة
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 ماهية الثقافة التنظيميةاىَثذج الاًه : 

 التنظيميةالتاريخي لمثقافة التطور المطمب الأول:

في إدارة إن الأصل التاريخي لمفيوم الثقافة التنظيمية مستمد جذوره من الكتابات المبكرة  

وثرون التي أجراىا إلتون التي كونت ما يعرف بمدرسة العلاقات الأعمال خاصة دراسات ىا

الإنسانية في الإدارة، حيث ليا الفضل في إدخال كل ما ىو إنساني واجتماعي إلى دراسة 

أن الكتابة المنظمة عن مفيوم الثقافة التنظيمية لم تبرز بشكل واضح إلا في عام العمل، إلا 

الذي شرح فييا بعض  cultures standing on organizationalفي مقالة بعنوان  1979

المفاىيم عن جوانب الحياة التنظيمية ذات الطابع التعبيري والثقافي، والمستعممة عمى نطاق واسع 

 والأنثروبولوجي. في عممي الاجتماع

ويمكن القول عن الكتابات التي بدأت تظير في الثمانينات استمرت حتى الآن سواء عمى  

المستوى الأكاديمي أو التطبيقي ولمتطرق لمفيوم عام لمثقافة التنظيمية لابد من التعرض لتطورىا 

 مصطمح عممي ومدى الاىتمام والقبول العام ليا.

 الثقافة التنظيمية: تطور استعمال مصطمح أولا

استعمل مصطمح الثقافة التنظيمية لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة وكان ذلك      

ركنا خاصا  fortuneوأدرجت مجمة  business weekمن طرف المجمة الاقتصادية الأمريكية 

 T.E. Deal ،A.A.Kennderyإلى أن جاء الباحثان  corporate cultureتحت عنوان 

 1 واضعين بذلك المبنة الأولى ليذا المفيوم. corporate cultureبكتاب تحت عنوان 

                                                           
1

، مداخلة  مةمن الملى ةل الةدولي اةول الىسةيير اللمةال للملاسسةاد ا،قى ةادي ،  إدارة التغيير وعلاقته بثقافة  الؤسسسة زين الدين بروش وكمال قاسمي،  

 .30، ص 5332ماي  30-30كلي  الملوم ا،قى ادي  وعلوم الىسيير والملوم الىجاري ، جامم  المسيل ، يومي،  
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فيما يذكر أن في مطمع التسعينات تزايد اىتمام عمماء السموك التنظيمي بقضية )الثقافة 

التنظيمية( باعتبارىا عاملا منتجا لمناخ العمل، مما يترك أثرا بالغا عمى سموك الأفراد ومستويات 

بداعيم.إنتاجي  1م وا 

 : تزايد الاهتمام الميداني بالثقافة التنظيميةثانيا

لقد زاد الاىتمام بيذا المفيوم بناء عمى ما حققتو المنظمات اليابانية الناجحة في مجال      

استعمال القيم الثقافية في إدارة المنظمات مثل اعتمادىا عمى جماعية العمل والمشاركة القائمة 

والاىتمام بالعاممين وتنمية مياراتيم وقدراتيم الابتكارية إضافة إلى المودة والتفاىم بين عمى الثقة 

 .theory z culture( zأعضاء المنظمة وتعمق أكثر ىذا الاىتمام بعد ظيور نظرية )

لمثقافة  zحيث ظيرت ثقافة مميزة أصبحت معروفة في الولايات المتحدة الأمريكية تسمى نظرية 

 وتشير لتطبيق أمريكي لمنمط الياباني في الإدارة. التنظيمية،

 وبالإضافة إلى العديد من النظريات الأخرى منيا:

نظرية روح الثقافة، التي تنطمق عمى مبدأ أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في     

نظمة مجموعة من الخصائص حيث تسيطر تمك الروح عمى شخصيات القادة، والعاممين في الم

وىي تحدد النمو الثقافي الممكن تحقيقو من خلال ثقافة المنظمة المستمدة أصلا من ثقافة 

 المجتمع.

ونظرية التفاعل مع الحياة وتتمحور أفكار ىذه النظرية عمى الطريقة التي يتعامل بيا أفراد     

 التنظيم مع من حوليم.

النظرية عمى الخبرة المكتسبة التي بالإضافة إلى نظرية سجية الثقافة حيث تعتمد ىذه     

يعطييا أعضاء التنظيم قيمة معينة مشتركة، وتعبر ىذه الخبرة عمى الصيغة العاطفية لمسموك 
                                                           

1
مداخل  م دمة  مةمن مةلاىمر ى  ةي  للتطور، دراس  استطلاعي نحو فهم بني  الثقاف  التنظيؤي  في التعليم التقني في السعودي  كؤدخل عبد الله البريدي ،  

 .30، ص 5330ثالث، الملاسس  المام  للىمليم الى  ي والىدريب المه ي، الرياض، 
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الاجتماعي، وتؤدي الخبرة والممارسة إلى تراكم مكوناتيا لدى الفرد، ونتيجة ىذا التراكم تتشكل 

نوع من الانسجام والتوافق مع القيم  الميارة، وتتجو عناصر الثقافة في ظل ىذه الخبرات إلى

 1والاتجاىات العامة عن الشخصيات الأفراد.

 المطمب الثاني: مفهوم الثقافة التنظيمية
تؤطر الثقافة التنظيمية أغمب القرارات المصنوعة داخل المنظمة إذ تمعب دورا بارزا وميما      

 مرحمة التطوير والتغيير التنظيمي.لدى منظمات الأعمال وبالتالي لابد من التركيز عمييا في 

إذ يعرفيا البعض عمى أنيا مجموعة من الافتراضات الضرورية التي يشترك أعضاء المنظمة 

في وضعيا وىي مشابية لشخصية الفرد من حيث امتلاكيا لتوجيات ومعاني تعتمد أساسا في 

ات( الموجودة بين أعضاء العمل وغالبا ما يتأثر الأفراد بافتراضات المشتركة )القيم والمعتقد

 المنظمة.

فيري بأن الثقافة التنظيمية ىي القيم والمعتقدات المتمسك بيا بين أعضاء  scottإذ يعرفيا 

 2المنظمة  بدلا من التنويع والتصورات الفردية التي يتم من خلاليا رسم السموك العام.

ت الأساسية مبتدعة أو مكتشفة أو الثقافة التنظيمية بأنيا نمط من الافتراضا scheniكما يعرفيا 

مطورة من قبل جماعة كما تعممتيا من خلال التلاؤم مع مشكلات العالم الخارجي، وضرورات 

التلاؤم الداخمي والتي أثبتت صلاحياتيا لكنيا تعد قيمة ويجب تعميميا للأعضاء الجدد في 

حساس فيما يتعمق بالمشك  3لات.المنظمات باعتبارىا سبل صحيحة للإدراك وا 

                                                           
دي ، جاممة  الثالثة ، كلية  الملةوم ا،قى ةا  ، مداخل  ممن الملى ل الوط ي الأول اول ا،قى اد الجزائري الألليالتحولات وثقاف  الؤسسس علي عبد الله،  1

 .9، ص 5335ماي،  50-53البليدة، أيام، 

2
 .000، ص 5333، الدار الجاممي  الإسك دري ، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخط  الاستراتيجي م طلل مامود أبو بكر،  
3

الةدولي اةول الث ا ة  والىسةيير، ممهةد علةم ، مداخلة  مةمن الملى ةل الخلفية  الثقافية  للقيةادة فةي الؤسسسة  الاقت ةادي م طلل عشوي وسميد لو ةي،،  

 .575، جامم  بن عك ون، الجزائر، ص 0995 و مبر  03-52ال لس وعلوم الىربي ، جامم  الجزائر، أيام 



 جُػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤س                                                    جُلظَ جلاٍٝ                                

 

5 

 

"بأنيا مجموعة من الافتراضات ومعتقدات والقيم والقواعد والمعايير  Kurt lewinويعرفيا      

 1التي يشترك فييا أفراد المنظمة.

كما يعرفيا باحثوا الإدارة الإستراتجية "بأن الثقافة التنظيمية ىي نظام من القيم المشتركة 

التي تتفاعل مع الييكل والسياسات لتنتج أعرافا والمعتقدات والعادات التي تسود داخل المنظمة و 

 2سموكية و أن لكل منظمة ثقافتيا التي تمتاز بيا عن بقية المنظمات.

 :تعريف شامل لمثقافة التنظيمية
في  الذي يكون شاملاتمكن من جمع وجيات النظر بأخذ تعريف نومن التعاريف السابقة   

 تحديد الثقافة التنظيمية.

الإطار الذي يحكم ويوجو ويفسر سموك الأفراد في المنظمة وذلك من خلال "ىي ذلك      

مجموعة القيم والمعتقدات والافتراضات الأساسية والمعايير والأعراف التنظيمية التي يشترك فييا 

أعضاء المنظمة التي تؤثر بشكل مباشر وغير مباشر عمى سموكيات العاممين وعمى كيفية 

 متأثرة بالقيم ومعتقدات التي يحمميا القادة والمسؤولين.أدائيم لأعماليم وتنشأ 

 الثالث: الثقافة التنظيمية مكوناتها، أنواعها وخصائصهاطمب الم
تتنوع مكونات الثقافة التنظيمية وتتعدد أنواعيا وخصائصيا وسوف نتعرض إلى مكوناتيا 

 الثلاثة التالية. فروعوأنواعيا وخصائصيا من خلال ال

 

 

 

                                                           
1

 .000م طلل مامود أبو بكر مرجع سابق ،ص  
 .520ص 5330دار اامد لل شر والىوزيع الأردن  – الؤنظور الكلي –إدارة الؤنظؤات اسن اريم  2



 جُػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤س                                                    جُلظَ جلاٍٝ                                

 

6 

 

 الأول: مكونات الثقافة التنظيمية الفرع

تعتبر الثقافة نظاما يتكون من مجموعة من العناصر أو القوى التي ليا تأثير شديد عمى سموك 

الأفراد في المنظمة والتي تشكل المحصمة الكمية لمطريقة التي يفكر ويدرك بيا الأفراد كأعضاء 

 1وتفسير الأشياء بالمنظمة.عاممين بيذه المنظمة والتي تؤثر عمى أسموب ملاحظة 

 ويمكن تقسيم العناصر المكونة لثقافة المنظمة إلى مجموعتين رئيسيتين:

 الإشارات الثقافية والموروث )الإرث( الثقافي لممنظمة.

 : الإشارات الثقافيةأولا

 وتشمل الإشارات الثقافية عمى ما يمي:

 :القيم10

قواعد تمكن الفرد من التمييز بين الخطأ والصواب والمرغوب وغير مرغوب وبين ما يجب  وىي

أن يكون وما ىو كائن، أي كمرشد ومراقب لمسموك الإنساني لأنو يزود برؤية من اتجاىات 

 2الأفراد وطبيعة ثقافة المؤسسة.

لظروف التنظيمية حيث تقوم القيم التنظيمية بتوجيو سموك العاممين في بيئة العمل، ضمن ا

المختمفة ومن ىذه القيم المساواة بين العاممين والاىتمام بإدارة الوقت والاىتمام بأداء واحترام 

 3الآخرين.

 : الأعراف والتوقعات22

 4يقصد بأعراف تمك المعايير المدركة وغير الممموسة التي يمتزم بيا العاممون داخل المنظمة.

                                                           
1

، مداخلةة  مةةمن الملى ةةل الةةدولي اةةول الىسةةيير اللمةةال  ةةي الملاسسةةاد أهؤيةة  البعةةد الثقةةافي وأثةةرا علةةل فعاليةة  التسةةييرأامةةد بوشةة ا  ، أامةةد بوسةةهمين،  

 .30ا،قى ادي ، كلي  الملوم ا،قى ادي  والىجاري  وعلوم الىسيير ، جامم  المسيل ، ص 
2

 .30المرجع  لسه، ص  
3

 .005، ص 5330، دار وائل، عمان، الأردن،  يلري السلوك التنظيؤي في ؤنظؤات الأعؤالن، مامود سلمان المميا 
4

 .30أامد بوش ا   وأامد بوسيهن، مرجع سابق، ص  
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ي التعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعني مجموعة من أما التوقعات التنظيمية تتمثل ف

التوقعات يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة كلا منيما من الآخر خلال فترة عمل الفرد في 

المنظمة، مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين والزملاء من الزملاء الآخرين والمتمثمة 

فير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد بالتقدير والاحترام المتبادل، وتو 

1العامل النفسية والاقتصادية.
 

 : المعتقدات10

وىي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وطريقة 

صنع القرارات إنجاز الأعمال والميام التنظيمية، ومن ىذه المعتقدات نجد المشاركة في عممية 

 2والمساىمة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأىداف التنظيمية.

 : الرموز10

ىي عبارة عن إشارات متميزة مثل الشعارات وىي الصورة الرمزية الممثمة لممنظمة، إضافة إلى 

ممة داخل نمط المباس والنمط المعماري )شكل المباني وتييئتيا(، كيفية إدارة الوقت، المغة المستع

 3المنظمة.

 : الطابوهات10

 عنيا الكلام أو فييا الخوض عدم يجب التي المواضيع وتعني ورفضو إخفاءه المنظمة تود ما وىي

مدير  تجارية، كإخفاقات المنظمة، بيا مرت مأساوية لتجارب نتاج وىي المنظمة، داخل أو تداوليا

الخارجية  الصورة وكذا المنظمة داخل العاممين صورة في اضطراب إحداث شأنيا  من والتي فاشل،

.ككل والمنظمة العاممين أداء عمى سمبا يؤثر قد مما لممنظمة،
 4 

                                                           
1

 .000مامود سلمان المميان، مرجع سابق، ص  
2

 .005المرجع  لسه،  ص  
3

"  مجل  أبااث اقى ةادي  و ادارية   المةدد  التغيير في الؤسسس  الاقت ادي  الجزائري دور الثقاف  التنظيؤي  في ادارة زين الدين بروش , لاسن هدار "  

 22جامم   رااد عباس ص  – 5337جوان  –الأول 
4

 22المرجع  لسه ص  
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 : الأساطير10

 المشبعة بأنيا:"المعتقدات تعريفيا ويمكن خياليين، أشخاص تمثيل من رواية الأسطورة تعتبر

بنسق  مجتمع كل ويرتبط أجميا من أو يعيشونيا والتي الناس يعتنقيا التي والمبادئ بالقيم المحممةأو 

.الإنساني النشاط كل نفسو الوقت في تتضمن التي المعقدة الفكرية الصورة عن بعيد الأساطير من
1 

 الاحتفالات و الجماعية : الطقوس10

 لممنظمة اليومية بالأنشطة المتعمقة للأساطير والثابتة المنتظمة التطبيقات عن عبارة ىي الطقوس

 لإنشاء السنوي العيد السنوية، الاحتفالات جديد، موظف استقبال طريقة المستعممة، مثل المغة

 منتظمة أنشطة بواسطة للأساطير المتكرر "التعبير:بأنيا الجماعية الطقوس المنظمة، وتعرف

 الشعور تقوية إلى إضافة العاممين إلى من القيم مجموعة ونقل تأمين بيدف وذلك " ومبرمجة

.لممنظمة بالانتماء
 2

 

 أىميا: الوظائف من مجموعة الجماعية الطقوس تؤدي كما

 المشاركة و التجديد مثل المشتركة القيم عمى التأكيد. 

 النشاط نفس و الوقت نفس في الوظائف و المستويات مختمف بين الطقوس تجمع 

 .مكان واحد في و 

 الجميع، أما طرف من معترف بيا سموكيات باعتبارىا التنظيم إحداث عمى الطقوس تعمل 

 في تقام تشجيعيم حيث أو العاممين مكافأة أجل من خصوصا مبرمجة نشاطات فيي الاحتفالات

 أعضاء المنظمة بين رابطة وخمق معينة قيم تعزيز خلاليا من الإدارة تستطيع معينة، مناسبات

                                                           
1

، مةككر ل يةل ائرية فةي الؤسسسة  ال ةناعي ، الجز، 0999الؤقوؤةات والؤعوقةات الثقافية  لتطبيةا نظةاؤي إدارة الجةودة الوةاؤل  وا يةزو كمال قاسمي ،  

 .  09، ص 5330شهادة الماجسىير  ي الإدارة والأعمال جامم  المسيل ، ىاد إشرا، زين المابدين بروش، 
2

 29زين الدين بروش , لاسن هدار  مرجع سابق ص  
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 إلى تحسين يؤدي العاممين بين التنافس من جوا يخمق مما المتميزون العاممون يفعمو بما والإشادة

1.الفردي أدائيم
 

 : الإشاعات10

 ةالصح من ليا أساس لا أخبارا تعتبر والتي الإشاعات نجد المنظمة لثقافة الرمزية التشكيلات من

زالة الترويح من نوعا توفر خيالية سيناريوىات شكل في تكون لدى  اليقين عدم وحالة القمق وا 

 .المنظمة في يوميا المتداولة الأساطير من نوعا تعتبر وىي المنظمة، في العاممين

  لممنظمة الثقافي الموروث: ثانيا

 :يمي ما عمى لممنظمة الثقافي الموروث يشمل

  المؤسسون: 10

 أن العديد العممي الواقع في نجد حيث المؤسسين، الأعضاء لثقافة نتاج إلا ىي ما المنظمة ثقافة إن

 حيث في منظماتيم، الثقافة ىذه تكريس عمى يعممون أنيم ذلك المؤسسين، قيم تعكس الثقافات من

 .المنظمة غادروا ولو حتى قائمة تسييرىم طرق سموكياتيم، معتقداتيم، تبقى

 المنظمة قادة سموك: 20

 أن من سيدركون العاممين لأن المنظمة، ثقافة تشكيل في المؤثرة العوامل أىم من القادة سموك يعتبر

 العاممين يتأثرون أن عمى التأكيد ويجب القادة، سموك محاكاة ىو الوظيفي للارتقاء الوسائل أفضل

 بدرجة كبيرة تتشكل المنظمة ثقافة بأن اتفاق ىناك أن حيث يقولونو،  مما أكثر القادة يفعمو بما

2العميا الإدارة بواسطة
. 

 

 
                                                           

1
 .53كمال قاسمي، المرجع السابق، ص  
2

 www.alkahraba.com/ 32رباء، المدد ، مجل  الكهثقاف  الؤسسس  والجودة الواؤل سمود عبد المزيز الشمري،  
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  المنظمة : تاريخ10

  مرت التجارب التي من المنظمة تاريخ ويتكون ثقافتيا، تشكيل في ميما دورا المنظمة تاريخ يمعب

 القرار وكذلك لأصحاب مرجعا الأرشيف ىذا ويشكل الفشل، وكذلك المحققة النجاحات بيا،

 .وتكرارىا فييا الايجابية عمى التركيز مع لتصرفاتيم مرشدا واتخاذه المنظمة في العاممين

 :الأبطال10

 بو ما يتمتعون خلال من مثالية أشياء و متميزا أداء قدموا و المنظمة في يعممون كانوا أشخاص وىم

.المنظمة أفراد خيرة من يعتبرون وىم المنظمة، وأنظمة قواعد مع انسجام و كفاءة من
1  

 ة )النشاط(المنظم مهنة: 20

 بأنيا "مجموعة الميارات التي يتقنيا أعضاء -النشاط الرئيسي ليا-تعرف مينة المنظمة 

 بمينتيا في القيام معرفتيا عن تعبر تنظيمية...( فيي قدرات الأسواق، معرفة المنظمة )تكنولوجيا،

 لمعمل إعطاء قيمة إلى إضافة المنظمة خصوصية تأكيد في تفيد أن ويمكن .الآخرين من أحسن

 .العاممين لدى والولاء الانتماء مشاعر من يعزز مما

 الإشاراتالجماعية  الطقوس الخرافات الأساطير، المنظمة، تاريخ من كلا أن يتضح سبق مما

 من التناسق نوع وخمق الأفراد سموك توجيو عمى تعمل التنظيمية، الثقافة وتصون تغذي والرموز

 المتعاممين مع للأفراد بالنسبة وكذلك دوره، فيم عمى الفرد مساعدة إلى إضافة المنظمة، داخل

.المنظمة
2 

 

 

 
                                                           

1
 .03سمود عبد المزيز الشمري، مرجع سبق ككره، المدد  
2

 ( 0) جامم  الجزائر  5300مككرة ىخرج ل يل شهادة ماجسىير  ي علوم الىسيير  الثقاف  التنظيؤي  كؤدخل  حداث التغيير التنظيؤيبوديب د يا   
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 التنظيمية الثقافة أنواع الثاني: الفرع

 أساسيين ىما: نوعين وجود عمى اتفاق شبو ىناك أن إلا التنظيمية، الثقافة من أنواع عدة ىناك

 الثقافة المثالية ىما: آخرين نوعين إلى إضافة الضعيفة التنظيمية والثقافة القوية التنظيمية الثقافة

 (.الموقفةالتكيفية ) والثقافة

 القوية الثقافة : أولا

 الإدارة، ويمكن القول عمييم تمميو ما يتبعون الأعضاء يجعل الذي القوية بأنيا:" الحد الثقافة تعرف

أعضاء  معظم أو جميع مع والقبول بالثقة وتحظى تنتشر كونيا حالة في قوية المنظمة ثقافة أن

تحكم  التي والمعايير والتقاليد والمعتقدات القيم من متجانسة مجموعة في ويشتركوا المنظمة

ويشترك  قوية الأساسية القيم كون قوية الثقافة يجعل المنظمة، ومما داخل واتجاىاتيم سموكياتيم

.العاممون فييا
1 

 :منيا نذكر الخصائص من بمجموعة القوية الثقافة وتتمتع

 عوامل من ميما عاملا تعتبر التي و الذىن ووحدة والتيذيب الدقة إلى الثقة : تشيرالثقة 

 .مرتفعة تحقيق إنتاجية

 مع حميمية و متينة علاقات إقامة خلال من تتأتى أن والمودة للألفة يمكن والمودة: الألفة 

 .تحفيزىم و دعميم و بيم الاىتمام خلال من المنظمة الأفراد داخل

 :2عمى تعتمد القوية الثقافة أن  (Stephen . P. Robbins)روبتر ستيفن يرى فيما

 السائدة والمعتقدات بالقيم المنظمة أعضاء تمسك قوة إلى يرمز الذي و الشدة عنصر. 

                                                           
1

 .502مرجع سابق ص  ،إدارة الؤنظؤات، ؤنظور كلياسن اريم،  
2

 000مامود سلمان المميان، مرجع سابق، ص  
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 والذي الأفراد قبل من السائدة التنظيمية الثقافة لنفس والمشاركة الإجماع عنصر 

 من عميو يحصمون ما و المنظمة في السائدة بالقيم الأفراد تعريف عمىيعتمدالإجماع 

 . التزاميم جراء وحوافز مكافآت

 :1ييم فيما نوردىا القوية الثقافة ام بيتتس التي الخصائص بعض إلى إضافة

 وتشجيع والمبادأة، الاستقلالية عمى التأكيد مع التصرف، نحو النزعة وتحفيز تشجيع 

 .المخاطرة تحمل عمى الموظفين

 عمل من تجيد فيما جيودىا تركز أن عمييا ويتعين المنظمة، رسالة طبيعة عن نبثقأنيا ت 

قامة  خلال من التنافسي مركزىا وتعزيز لتحسين كوسيمة العملاء مع وثيقة علاقات وا 

 .بالمستيمك التوجو قيم عمى التركيز

 تعظيم بغية لدييم ما أفضل بذل عمى الموظفين يحفز أن شأنو من تنظيمي تصميم إرسال 

 خلاليا من لمشركة يمكن التي الأساسية الوسيمة يمثل الفرد احترام وأن خلاليم، من الإنتاجية

 الإنتاجي. لمسموك السميمة البيئة استحداث

 الضعيفة الثقافة: اثاني

من  الواسع والقبول بالثقة تحظى ولا المنظمة أعضاء من بقوة اعتناقيا يتم لا التي الثقافة ىي

وىنا والمعتقدات  بالقيم أعضائيا بين المشترك التمسك إلى الحالة ىذه في المنظمة وتفتقر معظميم،

 2وقيميا. أىدافيا مع أو المنظمة مع والتوحد التوافق في صعوبة المنظمة أعضاء سيجد

 والموائح والوثائق بالقوانين الإدارة التوجييات و تيتم إلى العاممون يحتاج الضعيفة الثقافة حالة ففي

 وفييا والسياسي العائمي الإدارة ونمط الأوتوقراطية الإدارة نظم في تتجسد كما المكتوبة، الرسمية

 الثقافة عن بالغربة فييا الشعور يتم قد كما العاممين، لدى الوظيفي الرضا ويقل الإنتاجية تنخفض

                                                           
1

 .002م طلل مامود أبو بكر، دليل الىلكير ا،سىراىيجي، مرجع سابق، ص  
2

 .000مرجع  لسه، ص  
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 السائدة الاجتماعية والمعايير تبدو القيم حيث الاجتماعي، الاغتراب ظاىرة وىي والمحيط والمجتمع

.والإحباط بالعزلة الفرد ويشعر لمفرد، المعنى عديمة
1 

 الثقافة المثالية :ثالثا

 وجود ثقافة منظميو مثالية ووحيدةضرورة  waterman, auchiو  Druckerيرى كل من 

والتي تميز أحسن المنظمات الناجحة، ىذه الثقافة يجب أن تمتمكيا كل المنظمات الراغبة في 

ث اعتبر النجاح، ويرجع أصول ىذا النوع من الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي فريدريك تايمور حي

أنو من الكافي تحديد كل ميمة أحسن طريقة للأداء أي تحديد اليياكل بدون غموض فكل شيء 

 2 ( وقد كان يبحث عن طريقة مثمى لتحسين الأداء.one best wayمضبوط وفق )

 الثقافة التكيفية )الموقفية( :رابعا

مدخل موقفي لمثقافة أي ضرورة   Drucker ر( ودرا كcaloriيقترح الباحث أمثال كالوري )

تكيف الثقافة التنظيمية مع الظروف البيئية، ذلك أن اختيار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقف عمى 

الظروف التي تمر بيا المنظمة  ذلك أنو لا توجد ثقافة مثالية تصمح لكل المنظمات وفي كل 

 3الظروف البيئية.

 الثالث: خصائص الثقافة التنظيمية  الفرع

 كل منيا ليا ما يميزىا عن الأخرىمنظمات مثل الأفراد متشابية و مختمفة في نفس الوقت و ال

بيا من خلال تاريخيا و فمسفتيا حيث كل منظمة تقوم جاىدة من أجل تطوير ثقافتيا الخاصة 

أنماط اتصالاتيا و نظم العمل و إجراءاتيا و عممياتيا في القيادة المثمى و اتخاذ القرارات و 

التنظيمية المناسبة و في ىذا الصدد اتفق الكثير من الباحثين أن الثقافة التنظيمية  تشير إلى 

                                                           
1

 .30أامد بوش ا   وأامد بوسهمين، مرجع سابق، ص  
2

 .00كمال قاسمي، مرجع سابق، ص  
3

، رسةةال  الهيئةة  الوسةةطل ا داريةة  نحةةو نؤةةا ا الثقافةة  التنظيؤيةة ، دراسةة  ؤيدانيةة  أجريةةت لؤسسسةةات إنتاجيةة  وخدؤاتيةة اتجاهةةات مامةةد طةةاهر بوبايةة ،  

 .09، ص 0992ماجسىير  ي علم ال لس الى ظيم والممل، ىاد إشرا، الهاشمي لوكيا ، ممهد علم ال لس والملوم الىربوي  ، جامم  الجزائر، 
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نظام من المعاني المشتركة التي يتمسك بيا الأعضاء و ىذا النظام ىو عبارة عن خصائص 

 اسية لمثقافة التنظيمية و يمكن ذكر بعض منيا: أس

الإنسان ىو كائن الوحيد الذي يخمق الثقافة و يبدع في عناصرىا و يغير من  :: الإنسانيةأولا

محتواىا عبر العصور، و الثقافة أيضا بدورىا تصنع الإنسان و تشكل شخصية، و من ىذا 

الحقائق و المعارف و المدارك التي يأتي بيا  فالثقافة التنظيمية سمة الإنسانية لأنيا تتركب من

 الأفراد إلى المنظمة و التي تتكون لدييم خلال تقاعدىم مع المنظمة.

 سبة من المجتمع الذي يحيط بالفردبل مكت الثقافة ليست غريزة فطرية :: الاكتساب و التعممثانيا

حيث لكل مجتمع إنساني ثقافة معينة، و الفرد خلال تنقمو يكتسي ثقافة من الأوساط الاجتماعية 

سواء كانت الأسرة أو المدرسة أم منظمة العمل و يتم اكتساب الثقافة عن طريق التعمم المقصود 

ع علاقتو و تفاعمو مالتجربة أو من خلال صمة الفرد و  أو غير المقصود و من خلال الخيرة و

 .1الآخرين

تنتشر العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل الثقافة نفسيا من  :: القابمية للانتشارثالثا

جزء إلى أجزاء أخرى، ومن ثقافة مستوى إلى ثقافة مستوى أخر، و ىذا عن طريق الاحتكاك 

و فعالا حيث  الأفراد و الجماعات ببعضيا البعض داخل المنظمات و ىذا الانتشار يكون سريعا

 تمقى الثقافة التنظيمية قبولا واسعا من أفراد المنظمة لقدرتيا  عمى حل بعض مشاكميم.

 و متكاملا مع تتسم المكونات الثقافية بالإتحاد و الالتحام مشكمة نسقا متوازنا : التكاممية:رابعا

 .2اتسمات الثقافية لتحقيق نجاح عممية التكيف مع التغيرات التي تشيدىا المنظم

جابة لمتغير المميزات أو الخاصية الكبيرة لثقافة التنظيمية الاست نوم لمتغيير:القابمية  :خامسا

ىذا عمى طبيعة الأحداث التي تتعرض ليا المنظمات و يحدث التغيير عمى كافة العناصر و 
                                                           

1
  .22ص  0922، دار ال هم  المربي ، بيرود الثقاف  الوخ ي عاط، و لي:  
2

  .050، ض5330، دار الشروق ، عمان ، الأردن ، سلوك الؤنظؤ  ،سلوك الفرد و الجؤاع ماجدة المطي :  
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مقاومتيم  الثقافية، غير أن إقبال الأفراد و الجماعات و تقبميم لمتغيير في الأدوات و الأجيزة و

لمتغيير في العادات و التقاليد، منيا جعل التغيير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادية 

 .1ويبطئ في العناصر المعنوية مما يتسبب في حدوث ظاىرة التخمف الثقافي
 :اىتنظَْْح اىخقافح ٍصادراىراتغ:  اىَطية

عدة  إلى ينتمون أفراد من متكونة اجتماعية فرعية مجموعة حجميا؛ كان ميما منظمة كل تُشكل

 الموالي والشكل ،2الفردية والثقافة المينية والثقافة المحمية الثقافة الوطنية، الثقافة :أخرى ثقافات

  .ليا مصادر تعد والتي التنظيمية الثقافة تكوين في المؤثرة يبرز الثقافات

 
 التنظيمية الثقافة تكوين في المؤثرة الثقافات :10رقٌ  شنو

 

 

 

 

 

 

 

 .20ص  سابق مرجع بوديب د يا الؤ در:

 :ٌت٤ٓس ٓظحوٌ غلبظ ٖٓ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ٝض٘شأ ضطٌٕٞ أٗٚ جُشٌَ ٖٓ ٣ٓط٘رؾ

 جُهحطس ٝجُػوحكس جُٞؽ٤٘س ذحُػوحكس ٝجُٔٔػَ ك٤ٚ ض٘شؾ ج١ًُ جُهحٌؾ٢ جُػوحك٢ جُٔك٤ؾ 

 .ذحُٔ٘طوس

                                                           
1

  .27، ص0990، دار الممر   الجاممي ، الإسك دري  ، م ر ، الؤجتؤع  و الثقاف  الوخ ي عبد الله جلبي :  

25بوديب د يا مرجع سابق ص  2  

 الكاىي  اللردي  للمدير

Particularisme individuels 

des dirigeants 

 الث ا   الوط ي 

Culture Nationale 

 

 الث ا   المه ي  

Culture Professionnelle 

 الث ا   الخا   بالم طق

Culture régionale 

 الث ا   الى ظيمي 

Culture 

Organisationnelle 
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 ج٤ُٜ٘ٔس أٝ ك٤سٍججقط غوحكس ػ٘ٚ ٣٘ؿٍ ٝج١ًُ جُؼَٔ ؽر٤ؼس Culture Professionnelle  

 ضشٌَ ٝجُط٢ ؛ ق٤حضٜح ك٢ جُرحٌَز ٝجلأقىجظ ، جُٔ٘ظٔس ك٢ ٝجٍُٝجو جُٔإ٤ْٖٓ شهظ٤س 

 .ضح٣ٌهٜح

ضؼٔلبٕ  ٓ٘ظٔطحٕ ضِٔي لا ٌُٖ ؛ ُِٔ٘ظٔس جُػوحك٢ جُط٣ٌٖٞ ػ٠ِ جُطأغ٤ٍ جُهحٌؾ٢ ُِٔك٤ؾ ٣ٌٖٔ      

ػٖ  جلإؾحذس ٛٞ جُػوحكس ض٣ٌٖٞ أْرحخ ٖٓ Edgar Scheinٝقٓد  ؛ جُػوحكس ٗلّ جُٔك٤ؾ ك٢ ٗلّ

جُٔك٤ؾ  ٓغ جُط٤ٌق أٝ جُطأهِْ ذٔشٌَ نحص جلأٍٝ ، ٓ٘ظٔس أ١ ٣ٞجؾٜحْٕإج٤ُٖ ؾ٤٣ٍٖٛٞ 

جؾٜس جُطـ٤ٍجش ك٢ ٓك٤طٜح ُٔٞ جُٔ٘ظٔس ضٞؾِىٛح جُط٢ ذحُط٣ٍوس ٣ٝطؼِنجُهحٌؾ٢ ٝ جلاْطٍٔجٌ 

 ٝجُٔكحكظس ػ٠ِ ضش٤٤ى ػ٠ِ ٣ٍضٌُ ج١ًُ جُىجن٢ِ ٝ جُػح٢ٗ جُهحص ذٔشٌَ جُطٌحَٓ جُهحٌؾ٢

٣ٝطشحٌى  ٣طوحْْ ػ٘ىٓح جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ٝضُٞى جُٔ٘ظٔس أػؼحء ذ٤ٖ جُ٘حؾؼس جُؼَٔ ػلبهحش

 قِٜٔح ذـ٤س جُٔش٤ٌِٖ ٣ًٖٛ نلبٍ ٓٞجؾٜس ٖٓ ٣ٌطشلٜٞٗح جُط٢ ٝجُ٘ظ٣ٍحش جُٔؼحٌف ك٢ جلأػؼحء

 ػ٤ِٜح جُٔكحكظس ٝٓ٘ٚ ه٤ٔس يجش جػطرحٌٛح ٖٓ ُ٘طٌٖٔ ٣ؿد ًٔح جٌُٔطشلس جُطٍم ضؼَٔ ػ٘ىٓح أ١

 ٓ٘ظٔحش ٝٓطأغ٣ٍٖ ذٔوٞٓحش ٌٝٓٞٗحش ٓك٤ِٖٔ ذحُٔ٘ظٔس ٣ِطكوٕٞ ج٣ًُٖ آن٣ٍٖ لأكٍجو ٝضؼ٤ِٜٔح

 ضلحػِٞج جُط٢. جُٔ٘ظٔحشٗظحّ جُطؼ٤ِْ جٝ ٓهطِق جُرِى ، جُى٣ٖ ،  أٝ جُؿٔحػس ًحُؼحتِس، ٓهطِلس غوحك٤س

.٣ٞٛٝطْٜ ٝجضؿحٛحضْٜ ٤ًِْٞحضْٜ ضش٤ٌَ ك٢ ضٓحػى ٝجُط٢ ْحذوح ٓؼٜح
1

 

 اىٌطنْح: : اىخقافحأًلا

 جُطٍذ٤س جلأنلبه٤س، جُٔؼطوىجش جُؼو٤ىز؛ جُؼحوجش؛ ٖٓ ٓؼوى ًٍٓد جُٞؽ٤٘س جُػوحكس ضؼطرٍ       

جُٞجقى، ًٔح جٜٗح  جُٞؽٖ لأكٍجو ٝجُؿٔحػ٢ جُلٍو١ جُِٓٞى ٝٗٔؾ ؽر٤ؼس ضكىو ، ٝجُط٢ ....ٝجُطؼ٤ِْ

 .ذ٤ٜ٘ح ك٤ٔح ٝجُطلحػلبش جُؼلبهحش ؽر٤ؼس ٣ٝكىو ٣ٞٛطٜح جُٔؿٔٞػس ٣ٔ٘ف ج١ًُضؼى جٍُجذؾ جلاؾطٔحػ٢ 

 جٍَُٓٞ ك٢ يُي ٣ٝظٍٜ جلأكٍجو؛ ٣طٞجٌغٜح جُط٢ جُٔؿطٔغ ٤ْٝٔحش ذػوحكس جُٔ٘ظٔس ٝضطأغٍ       

ٝجلأػلبّ  جلأُٞجٕ جنط٤حٌ ٣طْ كلب ٜٝٓٔطٜح، غوحكطٜح ػٖ ُِطؼر٤ٍ ضهطحٌٛح جُٔحو٣س ٝ جُٔإشٍجش جُط٢

 ٝجلأكٍجو جُٔؿطٔغ غوحكس ٓغ ذحُط٤ٓ٘ن يُي ٣ٌٕٞ ذَ ػشٞجت٢، ذشٌَ   Logoجُطوِٞ ٝ ٌَٓٞ جٍ ٝ

 Gymnastiqueجُرى٤ٗس جلاٗحش٤ى جُؿٔحػ٤س ، جُىٌٝجش ج٣ٍُحػ٤س  جُؿٞوز، قِوحش ْؿِص كٔػلب

                                                           
1
 20بوديب د يا مرجع سابق ص   
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 جُػوحك٤سٗؿحقح ك٢ جُشًٍحش ج٤ُحذح٤ٗس ُط٘حْرٜح ٓغ جُهٞجص جُر٤ث٤س جلاؾطٔحػ٤س  .... جُظرحق٤س، 

.ٝػؿُ ٓ٘ظٔحش ًػ٤ٍز ك٢ ٓؿطٔؼحش جنٍٟ كشَ ك٢ ضطٓرد هى ٌُٜ٘ح ُِٔؿطٔغ، جُؼ٢ِٔ ٝجُٔك٤ؾ
1

 

ضشحذٚ ٣ٌٖٔ  ٗوحؽ أٝ جُٞؽٖ ٗلّ وجنَ ٖٓ ٓ٘حؽن ض٤ُٔ كٍػ٤س غوحكحش جُٞؽ٤٘س جُػوحكس وجنَ ٝٗؿى

 ٓهطِق ُرِىجٕ ك٤سٍجؾـ ٓ٘حؽن ج٣ؿحوٛح ك٢
2

جُؿُجت١ٍ ٓغ غوحكس وُٝس  جُـٍخ ٓ٘طوس غوحكس ًطشحذٚ ؛

 . جُطح٣ٌه٤س جُلطٍجش ٝذؼغ ٝجُى٣ٖ جُِـس ٖٓ ًَ ك٢ جُؼٍذ٤س جُىٍٝ جُٔـٍخ جٝ ضشحٌى

جُؿ٣ٜٞس، ق٤ع ضطشٌَ  ذحُػوحكحش جُٞؽٖ ٗلّ وجنَ ٗؿىٛح جُط٢ جُلٍػ٤س جُػوحكحش ػ٠ِ ٝٗظطِف

... ٗلّ جُطح٣ٌم ٗلّ جلاػٍجف ك٤س،ٍججُؿـ جُٔ٘طوس ٗلّ ٣طوحْٕٔٞجلأكٍجو  ٖٓ ٖٓ ضلحػَ ٓؿٔٞػس

أٜٗح ضشٌَ كهٍ ٝ هٞز جُٞؽٖ جلا جٜٗح ك٢  ٌٝؿْ نحطس، ذِٜؿس ٣ط٤ُٕٔٝ ٝك٢ ًػ٤ٍ ٖٓ جلأق٤حٕ

جُط٢ ضِطو٢ ك٤ٜح ًػ٤ٍ ٖٓ جلاق٤حٕ ضطٓرد ك٢ ٓشحًَ ػٍه٤س ٝ و٤٘٣س وجنِٚ نحطس ك٢ جُرِىجٕ 

ٓح ٣ؿؼَ ًٛٙ جُٔ٘ظٔحش،  ك٢ جُؿ٣ٜٞس جُػوحكحش ٓهطِق ٖٓ ، ٝ ٣ِطو٢ جلأكٍجو...و٣حٗحش ًحُٜ٘ى، ُر٘حٕ

 .ؾ٤ٔغ جلاكٍجو وٕٝ جْطػ٘حءجلان٤ٍز ضٓؼ٠ ُهِن غوحكس ٓشطًٍس ٣ٍضرؾ 

 اىؼَو: قطاع أً اىنشاط : طثْؼححانْا

 ضؼٌّ ذَ جُط٘ظ٢ٔ٤، جُطح٣ٌم أٝ ك٤سٍججُؿـ جُٔ٘طوس أٝ جُٞؽٖ نظحتض ٖٓ كوؾ جُػوحكس ض٘طؽ لا

 ٝضؿحٌخ ٓؼِٞٓحش ػ٠ِ ٢ٜ٘ٓ، ٣ٍضٌُ ٓؿٔغ ك٢ جلأكٍجو ٣ٞقى ج١ًُ ؾٔحػ٢ ٢ٜ٘ٓ ٓحػ٢

جٕ جُلٍو  R.Sainsaulieuٝضؼطرٍ ًػوحكس نحطس ٗحضؿس ػٖ جُؼَٔ ، ٝ ذ٤٘ص جػٔحٍ  ٓطٌحكثس،

ٓهطِق  ذٜح ضؼٍف جُط٢ ذحُط٣ٍوس ج٤ُٜ٘ٔس ج٣ُٜٞس ٣ؼٍف كٜٞ ػِٔٚ،ك٢  ٣ظ٘غ ؾُء ٖٓ ٣ٞٛطٚ

.جُٔؿٔٞػحش ك٢ جُؼَٔ يجض٤ح ُ٘ظٍجتٜح، ٍُؤْحء ٝ جُٔؿٔٞػحش جلانٍٟ
3

 

ق٤حز  ٗٔؾ ٓػَ جُػوحك٤س، جٌُٔٞٗحش ٖٓ ػىز ؾٞجٗد ك٢ جُوطحع ٗلّ ك٢ جُ٘حشطس جُٔ٘ظٔحش ٝضطشحذٚ

 شٍجٌججُو جضهحي ٗٔؾ... جلاهطظحو٣س ًحلأَٓحش جُطح٣ٌه٤س جُكٞجوظ ذؼغ جُٔلبذّ، ، ٗٞعجلاكٍجو 

 جُل٘حوم جُٔٓطشل٤حش، هطحع ك٢ ذٌػٍز جُطشحذٚ ًٛج ٓلبقظس ٣ٌٖٝٔ ٝج٤ُٓحْحش،ٝط٘غ جلاٛىجف 

 .ٝجُط٤ٍجٕ

 
                                                           

1
 .20بوديب د يا مرجع سابق ص   

2
 20بوديب د يا مرجع سابق ص  .

3
 30أامد بوش ا   وأامد بوسهمين، مرجع سابق، ص  .
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 اىَنظَح: فِ ًاىرًاد اىَإسسْن : شخصْححاىخا

 جُٔإّْ ٣رىأ كؼ٘ىٓح ُلٌٍضٚ؛ ضطر٤ن ػٖ ػرحٌز لأٜٗح جُٔإّْ ٖٓ جلأ٤ُٝس غوحكطٜح جُٔ٘ظٔس ضٓطٔى

 جُٔ٘ظٔس ئ٠ُ ًِْٝٞٚ جضؿحٛحضٚ ه٤ٔٚ؛ ٓؼطوىجضٚ؛ ؽٔٞقٚ، ضؿحٌذٚ، ًَ ذ٘وَ ٣وّٞ ك٢ جلإٗشحء

 ه٤ٔٚ ض٘حهَ ٣طْ جُُٖٓ ٝذٌٍٔٝ جٍُٝق٢؛ ٝجلأخ جُٔشٍع ٣ؼى كٜٞ ذٜح؛ ٝجلأكٍجو ج٣ًُٖ جُطكوٞج

 ُٔإْٜٓح و٢ُٗ٣ ًٔإْٓس ذٔإ٤ْٜٓح جُٔ٘ظٔحش ٖٓ جٌُػ٤ٍ جْْ جُؿىو؛ ٝهى جٌضرؾ ُِٞجكى٣ٖ ٝأكٌحٌٙ

 .و٢ُٗ٣ ٝجُص

 وٍجأك ٓؼ٤٘س؛ ٤َ٘ٓس كطٍز ك٢ ٣ظٍٜ هى أٗٚ ئلا جُٔ٘ظٔس، ضح٣ٌم ك٢ جُو٤ْ ًٛٙ ٝضٍْم ًٍْجض ٌٝؿْ

 جُؼٔحٍ ضؿؼَ ذط٤ُٞس؛ ٝٓٞجهق ه٤حو٣ح َ ج ض٢ٔ ٣رٍَٕٝ أٝ ُِٔ٘ظٔس ؾى٣ى ضح٣ٌم ؾىو ٣ظ٘ؼٕٞ

 جُط٢ ٌٓٞٗحضٜح ٝك٢ جُطأ٤ٓ٤ْس، جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ك٢ ٣إغٍ ٓح ٜٗؿْٜ؛ قُْٜٞ ٣ٝ٘طٜؿٕٞ ٣ِطلٕٞ

 .جُػوحك٢ ج٤ُٓ٘ؽ ضشٌَ
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 اىَنظَح ػيَ ًانؼناساتيا أىَْتيا اىتنظَْْح، اىخقافح دًر :اىخانِ اىَثذج

 ًاىؼاٍيْن

جلاطَ ج٢ًُِٞٓ ك٢  ضٔػَك٢ٜ  وٌٝج ٛحٓح ك٢ ق٤حز جُٔ٘ظٔحش٤س ٕ جُػوحكس جُط٘ظ٤ٔئ         

رىج٣س جُكو٤و٤س ػ٘ى جقىجظ جُطـ٤ٍ جلأقىجظ ًٔح ضؼطرٍ ٗوطس جُجُٔ٘ظٔحش ج١ًُ ٣ٌٖٔ ٖٓ نلبُٚ ضٞهغ 

ٓح ضْ جقىجظ جُطـ٤ٍ ك٢ جلاؽحٌ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُو٢ٔ٤ ٝ ج٢ًُِٞٓ كحٗٚ ٣ٌٕٞ ٖٓ جَُٜٓ جٕ  كايججُط٘ظ٢ٔ٤ 

جُ٘حؾكس ٝ يُي ٗظٍج لاٌضرحؽ جُٞغ٤ن (  جُطٌُ٘ٞٞؾ٤سج٤ٌِ٤ُٜس ٝ ) ضطرؼٚ جُطـ٤ٍجش جُط٘ظ٤ٔ٤س جلانٍٟ 

  .ذ٤ٖ جلاؽحٌ جُو٢ٔ٤ ٝ جُ٘ظحّ ج٢ٌِ٤ُٜ ٝ جُطٌُ٘ٞٞؾ٢ ُِٔ٘ظٔس 

 ىتنظَْْحا اىخقافح دًر:الأًه اىَطية

 وٌٝج ضِؼد جُط٢ جُٔ٘ظٔس، ك٢ٜ وجنَ ٝأْح٤ْس ٝظحتق ق٣ٞ٤س ػىز جُط٘ظ٤ٔ٤س ُِػوحكس ئٕ         

 نَِ ٣ٜىو ٣كىظ جُٞظحتق ًٛٙ جُؿٔحػس، ٝذىٕٝ ٣ٞٛس ػ٠ِ ٝجُكلحظ جلاكٍجو ك٢ ضٔحْي ٛحٓح

:٢ِ٣ ًٔح جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس وٌٝ  (Smirich)ُٝوى  ٝجْطٍٔجٌٛح ، ذوحءٛح
1

 

 ٗلّ ٝجُٔىًٌحش ٝذحُطح٢ُ جُو٤ْ ٗلّ ٓشحًٌس إٔ ئي :ض٘ظ٤ٔ٤س ٣ٞٛس جُٔ٘ظٔس جكٍجو ضؼط٢         

 .ٓشطٍى ذـٍع جلإقٓحِ ضط٣ٍٞ ػ٠ِ ٣ٓحػى ذحُطٞقى، ٓٔح جُشؼٌٞ جُٔؼح٤٣ٍ، ٣ٔ٘كْٜ

٣ورِٕٞ  ٖٓ ؾحٗد ٖٓ جلاُطُجّ جُو١ٞ ٣شؿغ جُٔشطٍى ذحُٜىف جُشؼٌٞ ئٕ :جُؿٔحػ٢ُجّ جلاُط ض٤َٜٓ

 .جُػوحكس ًٛٙ ػ٠ِ

س ذ٤ٖ جػؼحء ٤س ػ٠ِ جُط٤ٓ٘ن ٝ جُطؼحٕٝ جُىجتٔضشؿ٤غ جُػوحكس  جُط٘ظ٤ٔ :جُ٘ظحّ جْطوٍجٌ ضؼَُ        

 .طُجُّجُٔ٘ظٔس ٝ يُي ٖٓ نلبٍ ضشؿ٤غ جُشؼٌٞ ذح٣ُٜٞس جُٔشطًٍس ٝ جلا

 ضٞكٍ جُط٘ظ٤ٔ٤س قُْٜٞ، كحُػوحكس ٣ىٌٝ ٓح كْٜ جلأكٍجو ػ٠ِ ٓٓحػىز نلبٍ ٖٓ جُِٓٞى ضش٤ٌَ        

 .ٓؼ٤ٖ ٗكٞ ػ٠ِ جلأش٤حء ضكىظ ضلٍٓ ُٔحيج جُط٢ جُٔشطًٍس ُِٔؼح٢ٗٓظىٌ 

ك٢ٜ أْح٤ْط٤ٖ،  ٝظ٤لط٤ٖ نلبٍ ٖٓ جُٔ٘ظٔس ك٢ جُط٘ظ٤ٔ٤س  وٌٝٛح جُػوحكس ضإو١ آنٍ ؾحٗد ٖٝٓ

 ُٔططِرحش جُؼٔلبء جلاْطؿحذس ٍْٝػس جُهحٌؾ٢ ُِٔ٘ظٔس جُط٤ٌق ُطكو٤ن ٤ِْٝس ٖٓ جُ٘حق٤س ضؼطرٍ

                                                           
1
-24ص ، 2005 جلإٌْ٘ى٣ٌس، ُِ٘شٍ، ئضٍجى جُٜٔحٌجش ، ض٤ٔ٘س ِِْٓس ،اىَنظَح داخو اىؼاٍيْن ىذٍ اىَإسسِ اىٌلاء ًتذػٌْ تنَْح جُ٘ظٍ، أذٞ ٓىقص  

25 
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 جُىجن٢ِ ُطكو٤ن جلاٗىٓحؼ ٤ِْٝس جُط٘ظ٤ٔ٤س ضؼى جُػوحكس أنٍٟ ؾٜس ٖٝٓ جُر٤ثس جُهحٌؾ٤س ٝضـ٤ٍجش

 .جُٔ٘ظٔس وجنَ ُلؤكٍجو

 اىخارجِ اىتنْف ىتذقْق ًسْيح اىتنظَْْح اىخقافح:  اًلا

جُػوحكس  ٝٗؿحػس ٓىٟ ٓلبتٔس ػ٠ِ ُِكٌْ ْٜٓ ٓؼ٤حٌ ُِٔ٘ظٔس ٛٞ جُهحٌؾ٢ جُط٤ٌق ػٔحٕ ئٕ       

 جُهحٌؾ٤س جُر٤ثس ٖٓ ٛٞجُٔ٘ظٔس  غوحكس ػ٠ِ جٌُر٤ٍ جُطأغ٤ٍ إٔ ( Daft )أٝػف  ك٤ٜح، ُٝوى جُٓحتىز

 ٓططِرحش ٓغ هٍجٌجش ض٘ٓؿْ جضهحي ٖٓ ضٌٜٔ٘ح وجن٤ِس جٓطلبًٜح ُػوحكس ػ٠ِ جُٔ٘ظٔس ٗؿحـ جي ٣طٞهق

هٍجٌجش ضٓطؿ٤د ُطِرحش  لاضهحي ٓؼَُز ضٌٕٞ جُػوحك٤س إٔ جُو٤ْ ٣ؼ٢٘ ٓح ٝٛٞ  .ذ٤ثطٜح جُهحٌؾ٤س

ٓ٘ظٔس  207ػ٠ِ  Kotter & Heskett))ٍ  ْسٌجو قِِص ٝهى .ذحُٔ٘ظٔسي١ٝ جُٔظحُف 

 ٠ ٗط٤ؿس ٓلحوٛح إٔٔس ٝ ذ٤ثطٜح جُهحٌؾ٤س، ٝ نِظص جُذ٣ٍطح٤ٗس جُؼلبهس جُكٍؾس ذ٤ٖ غوحكس جُٔ٘ظ

 جُهحٌؾ٤س، ق٤ع ضشٌَ ٝذ٤ثطٜح جُٔ٘ظٔس غوحكس ذ٤ٖ جُؼلبهحش جلإ٣ؿحذ٤س وجُس ئلا ٛٞ ٓح جُٔ٘ظٔس ٗؿحـ

 ذؿٍٞٛٙ  يُي ٣ٝؼرٍ .ذ٤ثطٜح ُٔططِرحش لاْطؿحذس جُٔ٘ظٔس ٓؼَُز أوجز جُٔ٘ظٔس غوحكس ٌٝطحٗس هٞز

هى ضٌٕٞ ٓىٍٓز قط٠ جُط٢ لا ضشؿغ جُٔ٘ظٔس ػ٠ِ جُط٤ٌق  كحُػوحكحش ُِٔ٘ظٔس، جُػوحك٢ جُط٤ٌق ػٖ

ٝ ذحُطح٢ُ كحٕ ٓلبتٔس جُػوحكس ٝ طكطٜح ٣طٞهق ػ٠ِ ٓىٟ هىٌضٜح ػ٠ِ ؾؼَ . ٝجٕ ًحٗص ه٣ٞس

ك٢ ض٤ٌق ٝ ض٤ٓ٘ن ٓغ جُططٌٞجش ذ٤ثطٜح جُهحٌؾ٤س جُٔ٘ظٔس 
1

 

 جلإُٔحّ ػ٠ِ ٝجُوىٌز جُٔشطٍى جُلْٜ ػرٍ ٝ ذحلانطظحٌ كحٕ ض٤ٌق ٓغ جُر٤ثس جُهحٌؾ٤س ٣ٍٔ

:جُطح٤ُس ذحُؿٞجٗد
2

 

 .ٝأٛىجكٜح جُٔ٘ظٔس ٌْحُس

 .ػؼلٜح ٗوحؽ ٓغ ٝضؼحِٜٓح ٓؼحُؿطٜح ٝؽ٣ٍوس جُٔ٘ظٔس، ٝػؼق هٞز ٗوحؽ

جٌٓح٤ٗس جُٔطحقس جُلٍص  .ٜٓ٘ح جلاْطلحوز ك٢ جُٔ٘ظٔس ٕٝ

 

 

                                                           
1
 26-25، ص2009جُطرؼس جُؼٍذ٤س  ٕعما ،يعَجُطٞٝ ُِ٘شٍ ُؼ٤ِٔس ج ٤ُ١ٌَٝحج وجٌ ،اىَنظَح ثقافةجُهلحؾ٢  ػرحِ ٗؼٔٚ  

2
 .134، ص2003/2004، (ٓظٍ)جُؿحٓؼس، جلاٌْ٘ى٣ٌس جُىجٌ ،"اىتنافسْح اىَْزج تذقْق ٍذخو "اىثشرّح اىٌَارد ئدارج ذٌٍ، أذٞ ٓكٔٞو ٓظطل٠  
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 اىذاخيِ ىلانذٍاد ًسْيح اىتنظَْْح اىخقافح: حانْا

 جُط٤ٓ٘ن ٝئقىجظ ٓشطًٍس ٣ٞٛس جًطٓحخ ػ٠ِ جلأكٍجو هىٌز ٛٞ جُىجن٢ِ ذحلاٗىٓحؼ جُٔوظٞو       

 ذ٤ٌل٤س ضؼ٣ٍلْٜ نلبٍ ٖٓ ذ٤ْٜ٘ جُىجن٢ِ جُطٌحَٓ ٝضكو٤ن ْٜٓ٘، ٝجقى ًَ ػَٔ ذ٤ٖ جْح٤ُد ٝؽٍم

 ٝجُؼَٔ جُؿٔحػ٢ ُطكو٤ن جُٜىف جُلٍو٣س ؽحهحضْٜ ضٓه٤ٍ أؾَ ٖٓ ٝضكل٤ُْٛ ذ٤ْٜ٘ جلاضظحٍ ك٤ٔح

ذلؼح٤ُس 
1

جلإقٓحِ  ًٛج ُطلظ٤َ جلاٗطوحٍ غْ ٓشطٍى ئقٓحِ ذهِن جلاٗىٓحؼ ، ٝ ضرىج ػ٤ِٔس ػ٤ِٔس

 .، ٝ ذؼىٛح ؾؼِٚ ًٔظىٌ ُلبذىجع جُؼَٔ ػ٠ِ غٞض٤وٚٝ

 :٣ٌٖٝٔ ضٞػ٤ف ٤ٌٓح٤ُٗٓحش جُطٌحَٓ ك٢ جُػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝ ضىػ٤ٜٔح ًٔح ٢ِ٣ 

 :جلاٗىٓحؼ ٝ ضو٣ٞس جُػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤س٤ٌٓح٤ُٗٓحش : 1ؿىٍٝ جُ

 الأساسية الاندماج ميكانزمات
 العناصر التي يمكن لمقادة )المدراء( ملاحظتها، مراقبتها، وتقييمها .1
 التنظيمية والأزمات العارضة الأحداث حول القادة فعل رد .2
 القيم وترشيح لمسموك نموذج إيجاد عمى القدرة .3
 القيم وترشيح الحوافز منح كيفية .4
 التقاعد الترقية، التأهيل، التوظيف، طرق .5
 

 الثانوية والتقوية الدعم ميكانزمات
 لممنظمة التنظيمي والهيكل الرسالة .1
جراءات الأنظمة .2  المنظمة في العمل وا 
 المنظمة شكل تصور .3
 المهمين والأشخاص الأحداث حول القصص .4
 المنظمة وقيم ومبادئ العمل فمسفة حول والرسمية الرؤية .5

 88 ص ، ْحذن ٍٓؾغو٣د و٤ٗح ذٞ :اىَصذر 

ضك٤ٖٓ ك٢  ًر٤ٍز ذىٌؾس ضٓحْٛ ك٢ٜ نحٌؾ٤ح، ٝ وجن٤ِح جُٔ٘ظٔس طٌٞزقافة التنظيمية ومنو فان الث

ًٔح ضٜىف ج٠ُ ضػو٤ق  شًٍحتٜح٠ ض٤ٔ٘س جُؼلبهحش جُػوس ٓغ ٓهطِق طٌٞضٜح جُهحٌؾ٤س ٝ ضؼَٔ ػِ

 .جُٔىٌْس أٝ ًحُؼحتِس ضٍذ٣ٞس ٓإْٓس جُؼح٤ِٖٓ، ٓٔح ٣ؿؼِٜح ضإو١ وٌٝ

                                                           
1
 .34ْحذن،ص ٍٓؾغ ذٌٍ، أذٞ ٓكٔٞو ٓظطل٠  
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 اىتنظَْْح اىخقافح أىَْح :اىخانِ اىَطية 

ٓؿحٍ  ك٢ ج٤ُحذح٤ٗس جُٔ٘ظٔحش قووطٚ ٓح ػ٠ِ ذ٘حءج جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ذٔلّٜٞ جلاٛطٔحّ َجو ُوى     

 جُوحتٔس ٝجُٔشحًٌس جُؼَٔ ؾٔحػ٤س ػ٠ِ جػطٔحوٛح ٓػَ جُٔ٘ظٔحش ئوجٌز ك٢ جُػوحك٤س جُو٤ْ جْطهىجّ

 ٝجُطلحْٛ جُٔٞوز ئ٠ُ ئػحكس جلاذطٌح٣ٌس هىٌجضْٜٝ  ٜٓحٌجضْٜ ٝض٤ٔ٘س جُػوس، جلاٛطٔحّ ذحُؼح٤ِٖٓػ٠ِ 

.أػؼحء جُٔ٘ظٔس ذ٤ٖ
1

 

 جُط٘رإ ك٢ ضٓحػى جُط٢ ك٢ٜ ًر٤ٍز؛ أ٤ٔٛس ٖٓ ُٜح ُٔح جُط٘ظ٤ٔ٤س ذحُػوحكس جلاٛطٔحّ ٣ٝط٘ح٠ٓ      

  ٓؼ٤٘ح ٓٞهلح ٣ٞجؾٚ ػ٘ىٓح جُلٍو إٔ جُٔؼٍٝف ٖٓ ئيذِٓٞى جلاكٍجو ٝ جُؿٔحػحش، 

 ٝػ٠ِ جُؼح٤ِٖٓ ػ٠ِ ضإغٍ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس إٔ ذٔؼ٠٘ ٝكوح ُػوحكطٚ، ٣طظٍف كاٗٚ ٓح ٓشٌِس أٝ

 .ْٜٓ٘ وجنَ جُٔ٘ظٔس جُٔطِٞخ جُِٓٞى ض٣ٌٖٞ

:جُطح٤ُس جُ٘وحؽ ك٢ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس أ٤ٔٛس ضِه٤ض ٣ٌٔ٘٘ح ٝػ٤ِٚ 
2

 

 ٝجُؼلبهحش جُط٢  جُِٓٞى ٗٔحيؼ ضٔػَ ئي ٝجُؼح٤ِٖٓ، ُلئوجٌز و٤َُ ذٔػحذس جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ضؼى

 ُِط٣ٍوس أػٔن ٝكْٜ ٝجػكس ذٍؤ٣س جُٔٞظل٤ٖ ضٔى ٣ؿد جضرحػٜح ٝ جلاْطٍشحو ذٜح، ًٔح

 .جلأش٤حء ذٜح ضإوٟ جُط٢
 ٝئٗؿحَجضْٜ ٝػلبهحضْٜ أػٔحُْٜ ٣ٝ٘ظْ ٝجلأوٝجٌ، جُٔ٘ظٔس أػؼحء ٣ٞؾٚ ك١ٌٍ ئؽحٌ ٢ٛ. 
 جُٔطٞهغ جُٞطل٢ جُِٓٞى ُِؼح٤ِٖٓ ٤ًِْٞس ٝهٞجػى ه٤ْ ٖٓ ضك٣ٞٚ ذٔح جُػوحكس ضكىو ْٜ٘ٓ 

قط٠ ) ٓؼٜح  ٣طؼحِٕٓٞ جُط٢ جُؿٜحش جٗٔحؽ جُؼلبهحش ذ٤ْٜ٘ ٝ ذ٤ٖ ذؼؼْٜ ٝذ٤ٖ ٝضكىو ُْٜ

 (جُم...قَ جُٔشٌلبش ، ٜٓ٘ؿ٤طْٜ ك٢ ، جُِـس ٓظٍِْٜٛٓرْٜٓ ٝ
 ٍضؿًخ جٍُجتىز كحُٔ٘ظٔحش جُٔرىػ٤ٖ، جُؼح٤ِٖٓ ؾِد ك٢ ٛحٓح ػحٓلب جُٔ٘ظٔس غوحكس ضؼطر 

 جُؼح٤ِٖٓ ضٓط١ٜٞ ٝجُطلٞم جلاذطٌحٌ ه٤ْ ضر٢٘ جُط٢ جُطٔٞق٤ٖ، ًٔح جٕ جُٔ٘ظٔحشجُؼح٤ِٖٓ 

 .ًٔح جٕ جُٔ٘ظٔحش جُط٢ ضٌحكة جُط٤ُٔ جُٔرىػ٤ٖ
 .ٝ جُطط٣ٍٞ ٣٘ؼْ ج٤ُٜح جُؼحِٕٓٞ جُٔؿطٜىٕٝ ج٣ًُٖ ٣ٍضلغ ُى٣ْٜ وجكغ جلاغرحش جًُجش 

                                                           
1
 .ٗلّ جٍُٔؾغ اىَإسسح ًحقافح اىتذٌلاخ الله، ػرى ػ٢ِ  

2
 .11 ص ْحذن، ٍٓؾغ ٗظ٤ٍز،دروش   
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 ٍػ٠ِ ٝهىٌضٜح ُِطـ٤٤ٍ جُٔ٘ظٔس هحذ٤ِس ػ٠ِ ٣إغٍ ؾ٣ًٌح ػ٘ظٍج جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ضؼطر 

 ُلؤكؼَ ٝٓططِؼس ٍٓٗس جُٔ٘ظٔس ه٤ْ ًحٗص كٌِٔح قُٜٞح، ٖٓ جُططٌٞجش جُؿح٣ٌس ٓٞجًرس

 ًِٔح أنٍٟ ؾٜس ٖٝٓ ٓ٘ٚ، جلاْطلحوز ػ٠ِ ٝق٣ٍظس جُطـ٤ٍ هىٌز ػ٠ًِحٗص جُٔ٘ظٔس جًرٍ 

 .جُطـ٤٤ٍ لإقىجظض٤َٔ ج٠ُ جغرحش ٝ جُطكلع هِص هىٌز جُٔ٘ظٔس ٝ جْطؼىجوٛح  جُو٤ْ ًحٗص

جُط٘ظ٤ْ  وجنَ جلاٗؼرحؽ ٣ؼطرٍ ق٤ع جُىجن٢ِ جلاٗؼرحؽ ػٞجَٓ ٖٓ ػحٓلب جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ضٔػَ

٣٘رغ ًٛج  ق٤ع ٝئ٣ؿحذ٤س ه٣ٞس ض٘ظ٤ٔ٤س غوحكس ٖٓ ذحُـس وٌؾس جُط٘ظ٤ْ ذِٞؽ ُٔىٟ ٝجػكحٓإشٍج 

 ُلآن٣ٍٖ هىٝز ٤ٌُٕٞ جُىٝجّ ك٢ ذحلاٗطظحّ ٝٓٓحػى٣ٚ جُط٘ظ٤ْ هٔس ك٢ جٍُت٤ّٖٓ ه٤حّ  جلاٗؼرحؽ

 .ٓ٘حهؼح ُٔح ٗلؼ٣ٌِٖٚٔ جٕ ٗطِد ٖٓ جلاكٍجو ش٤ثح جي لا  ٝكؼلب هٞلا

ٝٗؿحقٜح، ٝٛٞ ٓح  جُٔ٘ظٔس ُوٞز ٓظىٌ ك٢ٜ ًر٤ٍز أ٤ٔٛس يجش جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ضؼطرٍ ئيٕ      

 .٣طكون جيج ٓح ضٞكٍ ك٤ٜح ػ٘ظٍ جلا٣ؿحذ٤س

 :ٗؿى جلإ٣ؿحذ٤س جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ٓكىوجش أْٛ ٖٓ

 ٓغ ضٞجكوٜح ذٔىٟ ضطكىو جُٔ٘ظٔس كػوحكس :اىَنظَح استراتْجْح ٍغ اىتنظَْْح اىخقافح تٌافق 

 ج١ًُ ٝجُٜىف ُِٔإْٓس جُؼحٓس جُٞػؼ٤س ٛٞ ٛ٘ح ذحُ٘ٓن طٞجؾىز ك٤ٜح، ٝجُٔوظٞوجُ٘ٓن جُٔ

 ئيٕ جُٔطرؼس، جلاْطٍجض٤ؿ٤س شٌَ ػٖ ٣ؼرٍ ٓح ك٢ هطحع ٓؼ٤ٖ ٝٛٞضٓؼ٠ ج٠ُ ضكو٤وٚ 

 جُط٢ جُٞق٤ىز ٢ٛ جُٔؼطٔىز جلاْطٍجض٤ؿ٤س ٓغ ٍٓقِس ضطٔحش٠ أٝ ضكطٍّ جُ٘ٓن جُط٢ كحُػوحكس

ًلحءز ٍٓضلؼس  ٣إو١ ج٠ُ ضكو٤ن ًر٤ٍ ضٞجكن أٝ ضلبءّ كٞؾٞو ولاُس يجش ضؼٖٔ ٗطحتؽ

.ضٞجكن ػؼ٤ق ٣إو١ ج٠ُ ًلحءز ػؼ٤لسٝٝؾٞو 
1 

 ٝطق  ُوى :اىَتطٌرج تاىخقافح ػيْو ّطيق ٍا أً تاىتطٌر اىتنظَْْح اىخقافح اتصاف

Ralph Khilman جُؼَٔ، ٝقد جُػوس ػ٠ِ ضًٍُ جُط٢ جُػوحكس ضِي ذأٜٗح جُٔططٌٞز جُػوحكس 

 ؾٜٞوْٛ ٣ٞقىٕٝ ٝ ٣ٝشطًٍٕٞ جلإذىجع ٌٝـ ٣ٌِٕٔٞ جُػوحكحش ٖٓ ًٛج جُ٘ٞع ك٢ وٍجكحلأك

 جٕ جُػوحكس جُٔططٌٞز Tom Petersًٔح ٣ٍٟ . ض٘ل٤ً جُكٍِٞ ذشٌَ ضِوحت٢ٝ جُٔشحًَ ُكَ

                                                           
 90بوديب د يا مرجع سابق ص   1
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ٖٓ جُٔ٘ظٌٞ جُٔٓط٤ٌِٜٖ ٝ ذحُطح٢ُ ٢ٛ وجتٔح  جُػوحكس ٣ٝلٍٓ جُُذٕٞ ػ٠ِ ضؼطٔى جُط٢ ٢ٛ

.ُِٔإْٓس ذحُططٌٞ ٣ٓٔف ٓح ٝٛٞ يُي ضىنَ جُطـ٤ٍجش ٓٓطٍٔز لاؾَ ضكو٤ن
1 

 ذىٌٝٙ ًٝٛج جُطـ٤٤ٍ ػ٠ِ ٓلطٞقس ضٌٕٞ جُط٢ جُػوحكس ضِي ٢ٛ جُٔططٌٞز جُػوحكس إٔ جُوٍٞ ٣ٌٔ٘٘ح ئيٕ

 .ُِٔإْٓس ٝجُٔٓطٍٔ جُىجتْ جُ٘ؿحـ ػ٤ِٜح ٣ٍضٌُ جُط٢ جُوحػىز ك٢ٜ ٣ؿؼِٜح ٓططٌٞز،

 ًاىؼاٍيْن اىَنظَح ػيَ اىتنظَْْح اىخقافح انؼناساخ :اىخاىج اىَطية

 اىتنظَْْح ػيَ اىَنظَح اىخقافح انؼناساخ :أًلا

 ٌٝأكؼحُٜح جُؼح٤ِٖٓ أهٞجٍ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ضوٞو :تاىَنظَح اىسيٌك ٍؼاّْر ًتٌضْخ دػ 

قحٍ، ٝ ذًُي ٣طكون جْطوٍجٌ  ًَ ٝك٢ ظٍف ًَ ك٢ كؼِٚ ٣٘رـ٢ ٓح كطكىو ٝذٞػٞـ

.ٗلٓٚ جُٞهص ك٢ جُؼح٤ِٖٓ ٖٓ ػىو ٖٓ جُِٓٞى جُٔطٞهغ جُٔهطِلس، ٝ ًًُي جُِٓٞى جُٔطٞهغ
2
 

ٝ ذًُي ك٢ٜ ضٔطَ جوجز ٍُِهحذس جلاؾطٔحػ٤س ق٤ع ٣ِطُّ جلاكٍجو ذحضرحع جٗٔحؽ ٤ًِْٞس ٓؼ٤٘س لا 

 .٣ك٤ىٕٝ ػٜ٘ح
 ٌذ٤ٖ جُٞقىجش  ٝجلاضلحم جُط٤ٓ٘ن جُٔ٘ظٔس غوحكس ضكون :اىَنظَح ءأجزا تْن اىتنسْق دػ

 ٤ًحٕ جُٔ٘ظٔس ك٢ ضؿٔغ ك٢ٜ ُِٔ٘ظٔس جُؼحٓس ٝجٍُؤ٣س جلأٛىجف ضكو٤ن جُط٘ظ٤ٔ٤س  قٍٞ

 َوش ج ٝهى. ٓطٔحٌْس ُٜح جضؿحٙ ٝجػف ٝ ٓكىو٣ؿؼِٜح ٝقىز  ٌذؾ ج ٝٓص ٓ٘ٓؿْ ٝجقى

جُٜٔحّ ٝ ظٌٜٞ  ضىجنَك٢ جُٔ٘ظٔحش ٝ  جلإشٍجف ٗطحم جضٓحع ٓغ جُط٤ٓ٘ن ٝظ٤لس أ٤ٔٛس

 شجُطـ٤ٍجهٞز جُؼح٤ِٖٓ، ٓغ ًَ ًٛٙ جُطو٤َِ ج٤ٍُْٔس ٝ ٣َحوز ٤رحش جُٔٓطكس ٝجُطًٍ

 ًحك٤س  ؿ٤ٍ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُٞقىجش ذ٤ٖ ٓح ُِط٤ٓ٘ن ج٤ٍُْٔس جُْٞحتَ أطركص
ضلٍٓٛح، ٝ لا ٣طكون جُط٤ٓ٘ن جُلؼحٍ جلا ٖٓ  لا ٌُٜٝ٘ح جُؼؼق ٓٞجؽٖ ٝ ؿ٤ٍ كؼحُس، ك٢ٜ ضٌشق

 ك٢ ؾُء ًَ إٔ ضؼٖٔ جُط٢ جُٔطٞجكوس نلبٍ ٓؿٔٞػس ٖٓ جُو٤ْ ٝ جُٔؼح٢ٗ جُٔشطًٍس ٝجُطٞهؼحش

.ٝ ٛىف ٝجقى جضؿحٙ ٗكٞ ٤ٓ٣ٍ جُٔ٘ظٔس
3 

                                                           
1
جُؿُجتٍ،  ؾحٓؼس جُط٤٤ٍٓ، ٝػِّٞ جلاهطظحو٣س جُؼِّٞ ٤ًِس ،(جهطظحو ضك٤َِ :ضهظض)ٓحؾٓط٤ٍ ًًٍٓز ،ًاىتغْْر اىَإسسح حقافح ْلبّ،سليم    

 .24، ص 2003/2004
2
 ج٣ٍُٔم، وجٌ ذ٢ٗٞ٤ٓ، ػ٢ِ ٝئْٔحػ٤َ جٍُكحػ٢ ٓكٔى ٌكحػ٢ ضٍؾٔس ،اىَنظَاخ فِ اىسيٌك ئدارج ٌٝذٍش، ٝذحٌٕٝ ؾ٣ٍ٘رٍؼ ؾٍجُى  

 .639،ص2004ج٣ٍُحع،
3
 .330 ص ،2004 ،(جلأٌوٕ)ػٔحٕ جُشٍٝم، وجٌ ،اىَنظَح سيٌك جُؼط٤س،ماجدة   
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 جُط٘ظ٤ٔ٤س  شٍججُٔطـ٤ ٖٓ ذحُؼى٣ى ضطأغٍ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُلؼح٤ُس إٔ ٌؿْ:اىتنظَْْح اىفؼاىْح تذقْق

 جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ٝذ٤ٖ ذ٤ٜ٘ح ٓرحشٍز ػلبهس ئ٣ؿحو ذٌٔحٕ جُظؼٞذس ٖٓ ٓٔح ؾؼَ
غوحكطٜح، ًٔح ض٘ظٍ ضِي جُىٌجْحش  ٖٓ ٓٓطٔىز جُٔ٘ظٔس كؼح٤ُس إٔ أًىش جُىٌجْحش ٖٓ جُؼى٣ى إٔ ئلا

 نلبٍ ٖٓ يُي جُط٘ظ٤ٔ٤س، ٣ٝطكون جُلؼح٤ُس ُطكى٣ى جُٜٔٔس ًأقى جُٔظحوٌ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ئ٠ُ

 جُٔ٘ظٔس ُِػوحكس جُط٘ظ٤ٔ٤س ػ٠ِ جقى جْٛ جُٔكىوجش جلاْح٤ْس ُ٘ؿحـ ٝجلإ٣ؿحذ٢ جُٔرحشٍ جُطأغ٤ٍ

 ٝذطلحػَ جُطؼحَٓ ٝأِْٞخ جُؼح٤ِٖٓ ِْٝٞى ٝجلاْطٍجض٤ؿ٤س ٝ جُؼ٤ِٔحش جلإوج٣ٌس ج٤ٌَُٜ ك٢ جُٔطٔػِس

.جُلؼح٤ُس جُط٘ظ٤ٔ٤س ضطكىو جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ٓغ جُٔكىوجش ًٛٙ
1 

 ٌئ٤ُٜح  ذحٗطٔحتْٜ جُؼح٤ِٖٓ ُىٟ ئقٓحْح جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ضهِن :اجتَاػِ منظاً اىَنظَح دػ

.ٝٗٔٞٛح جُٔ٘ظٔس جٌجْطوٍ ػ٠ِ ٣ٓحػى ٓٔح أٛىجكٜح ذطكو٤ن ُْٜٓجٝجُط
2 

 ك٢ جُٓحتىز ٝجُٔؼح٤٣ٍ ٝجُٔؼطوىجش جُو٤ْ ضإغٍ :اىَنظَح فِ اىسائذ الإدارُ اىنَظ تذذّذ 

أٛىجف جُٔ٘ظٔس ٖٓ  ضكو٤ن ك٢ جُٔى٣ٍٕٝ ٣طهًٙ ج١ًُ جلأِْٞخ ػ٠ِ ًر٤ٍز جُٔ٘ظٔس ذىٌؾس

.جُٔشٌلبش قَ ٝؽٍم جُوٍجٌجش ٝجضهحيق٤ع جِْٞخ جُو٤حوز 
3 

 ٌجُٔ٘ظٔس ك٢ جُطـ٤٤ٍ ػ٤ِٔحش ضوحذَ ٓح ػحوز :اىتنظَِْ ًاىتطٌّر اىتغْْر ػَيْاخ دػ 

ٓظحوٌ  ٖٓ أٗٚ ٓظىٌ ػ٠ِ جُطـ٤٤ٍ ئ٠ُ جُؼحِٕٓٞ ٣٘ظٍ ق٤ع جُؼح٤ِٖٓ، هرَ ٖٓ ذحُٔوحٝٓس

ئ٤ُٜح  جُِؿٞء ٣طْ جُط٢ جُطٍم ٝأكؼَ جًُجض٤س، جُٔظِكس ضٜى٣ى جُطٜى٣ى ذلوىجٕ جُٞظ٤لس ٝ

ه٤ْ ٝ ٓؼطوىجش جُؼح٤ِٖٓ جٕ ٣طْ ضك٤َِ ه٤ْ ذٔح ك٤ٜح  جُٔ٘ظٔس غوحكس ضـ٤٤ٍ ٓوحٝٓس ُطؿ٘د

ٝٓكحُٝس ضكو٤ن جُٔلبتٔس ذ٤ٖ جُو٤ْ  ٝجلاٗؿحَ، ٝجلاذطٌحٌ جلأوجء ػ٠ِ جلاكٍجو جُٔإغٍز

.جُؼح٤ِٖٓ ٝٓؼطوىجش ه٤ْ ٝذ٤ٖ ٝجُطط٣ٍٞ جُطـ٤٤ٍ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُط٢ ضىػْ ؾٜٞو
4 

 

 

                                                           
 332 ص جٍُٔؾغ، ٗلّ 1
2
 .543ص ، 2006 ،(ٓظٍ)جُوحٍٛز شّٔ، ػ٤ٖ ٌٓطرس اىتنظَِْ، اىسيٌك ٓط٢ُٞ، ج٤ُٓى ٓط٢ُٞ  

3
 .543 ص جٍُٔؾغ، ٗلّ  
4

، 2008( ٓظٍ)جُوحٍٛز جلإوج٣ٌس، ُِط٤ٔ٘س جُؼٍذ٤س جُٔ٘ظٔس ئطىجٌجش ،اىتنظَِْ اىتطٌّر فؼاىْح ػيَ ًأحرىا الأفراد ًٍؼتقذاخ قٌْ ػظلٌٞ، ٓظطل٠امل  

 .19ص
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 اىؼاٍيْن ػيَ اىتنظَْْح اىخقافح انؼناساخ: حانْا

ًّتضخ رىل ٍن خلاه :
1

 

 يُي ٣ٝطكون ُِىجكؼ٤س ٜٓٔح ٓظىٌج ضشٌَ جُو٣ٞس جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس :اىذافؼْح تذقْق ٖٓ 

 جُو٤ْ ضوى٣ٍ ئ٠ُ جُؼح٤ِٖٓ ٣ىكغ إٔ شأٗٚ ٖٓ جُٞجػكس جُو٤ْ ٖٓ ه١ٞ ٗظحّ نلبٍ ٝؾٞو

 .ذحُؼَٔ جٍُٔضرطس
 ذحلإقٓحِ  جُؼح٤ِٖٓ ضُٝو جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ئٕ ق٤ع :ىيَنظَح ًالانتَاء اىٌلاء رًح تنَْح

جُط٢ ضٓٞو جُٔ٘ظٔس  ٝجُشؼحتٍ ٝجلأكٌحٌ جُو٤ْ ػ٠ِ جُطؼٍف جٌُٖٔٔ ٖٓ ًحٕ ًِٝٔح ذح٣ُٜٞس،

 .ًِٔح ه١ٞ جٌضرحؽ جُؼح٤ِٖٓ ذٍْحُس جُٔ٘ظٔس ٝ َجو شؼٌْٞٛ ذحْٜٗ ؾُء ق١ٞ٤ ٜٓ٘ح
 جُؼَٔ ٝقٞجوظ ٓهحؽٍ ٖٓ ٌوٛح ج أف قٔح٣س ئ٠ُ جُٔ٘ظٔس ضٓؼ٠ :تالأٍن اىشؼٌر تنَْح 

 جُط٢ ضط٤ُٔجُٔ٘ظٔحش  ك٢ ئلا ذحلأٖٓ جُشؼٌٞ ٣طكون ٝلا ذأٓحٕ، ػِْٜٔ أوجء ٖٓ ٤ُطٌٔ٘ٞج

جُؼح٤ِٖٓ  ئٗطحؾ٤س ٣َحوز ٗكٞ ؾٜٞوٛح ضطٓحٟٝ ذك٤ع ٝجُظكس، جلأٖٓ ُؿٜٞو ذحُىػْ جٍُٔت٢

 .ٓغ ؾٜٞوٛح ٗكٞ ضكو٤ن جٓحٕ ٝ طكس جُؼح٤ِٖٓ 
 ٝجلاُطُجّ جلاٗؼرحؽ وٌؾس ػ٠ِ جُطأغ٤ٍ ك٢ وٌٝ جُط٘ظ٤ٔ٤س ُِػوحكس ئٕ :الإىتزاً الانضثاط 

 جُؿٜى ٝجُٞلاء ُرًٍ جْطؼىجو ػ٠ِ جُٔ٘ظٔس أكٍجو ذٔؼ٠٘ جُٔ٘ظٔس، أكٍجو ٣ظٍٜٙ ج١ًُ

ضؼَٔ ػ٠ِ ُ٘ح جٕ جُػوحكس جُٔ٘ظٔس  ٣طؼف ٝٓ٘ٚ أٛىجكٜح ُِٔ٘ظٔس  ُطكو٤ن جٗطٔحتْٜ ٝئظٜحٌ

ٓٓطؼى٣ٖ ُلبُطُجّ ج٣ؿحو ظٍٝف ك٢ جُٔ٘ظٔس ضإو١ ج٠ُ ؾؼَ جلاكٍجو ٓٓطؼى٣ٖ ٝ ؿ٤ٍ 

.ذحٛىجف جُٔ٘ظٔس
2 

 

 

 

                                                           
1
 7 2ص ،2009 ٓظٍ، قِٞجٕ، ؾحٓؼس ،(أػٔحٍ ئوجٌز)ٓحؾٓط٤ٍ ًًٍٓز ،اىٌظْفِ الأداء ػيَ اىتنظَْْح اىخقافح أحر ٤ْٔغ، قٖٓ طحُفزيد   

2
 .000دروش   يرة، مرجع سابق، ص  
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 اسثاب نجادو ً ٍراديو ِ اىَإسسح،اىتغْر اىخقافِ ف:اىَثذج اىخاىج 

ذىٌؾس ًر٤ٍز  ٣ٍضرؾ جُكح٢ُ ٝهط٘ح ك٢ ٝجلاْطٍٔجٌ ُِروحء جُٔ٘ظٔس ضٞجؾٜٚ ج١ًُ جُطكى١ ئٕ      

 ٝكوح جُػوحكس ًٛٙ ضط٣ٍٞ ػ٠ِ ٝجُؼَٔ ٓط٤٘س هحػىز ػ٠ِ ػ٠ِ ػٌٍٝز جػطٔحوٛح ػ٠ِ غوحكس ضٍضٌُ

 ذ٤ثس ك٢ جُكحطَ ذحُطـ٤ٍ ضطأغٍ أٜٗح ئلا جُظح١ٍٛ ذحُػرحش جلأن٤ٍز ًٛٙ ُِظٍٝف، كٍؿْ جضٓحّ

 ذ٤ثطٜح أٝ ُِٔ٘ظٔس جُٔ٘ظٔس، ك٢ٜ ضططٌٞ ٝ ضطـ٤ٍ جْطؿحذس ُِطـ٤ٍجش جُط٢ ضكىظ ك٢ ذ٤ثس جُىجن٤ِس

 .ض٤ًٍرس ٝ نظحتض جػؼحءٛح ك٢ أٝ جُهحٌؾ٤س،

ًر٤ٍ ك٢  وٌٝ جُٔ٘ظٔس ُػوحكس إٔ ٗؼِْ ٝأٗ٘ح نحطس ٓؼوى أٍٓ جُػوحكس ك٢ جُطـ٤٤ٍ ػ٠ِ جُوىٌز ئٕ

كلب جُٔ٘ظٔحش،  ٖٓ ؿ٤ٍْٛ ػٖ ٤ٔ٣ُْٝٛ ٓ٘ظٔحضْٜ وجنَ جلأكٍجو ٣٘طٜؿٚ ج١ًُ ضش٤ٌَ جُِٓٞى

 ذشٌَ جُػوحكس ضـ٤٤ٍ ٣ٌٖٔ ٝلا ؾىج طؼرس ػ٤ِٔس جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ؿٍجذس جيج هِ٘ح جٕ ػ٤ِٔس ضـ٤٤ٍ

" وكغ  ٓح ٝٛٞ ٝض٤ٍْهٜح، جُػوحكس ػ٠ِ ُِكلحظ جُٔإ٣ىز جُوٟٞ ٖٓ جُؼى٣ىؾ١ًٌ، نحطس ٝ جٕ ٛ٘حى 

J.M.Keynes "  ٍٞٝئٗٔح جُؿى٣ىز جلأكٌحٌ ٣طورِٕٞ جُ٘حِ ؾؼَ ٤ُّ جٌُرٍٟ جُظؼٞذسجٕ " ج٠ُ جُو 

 ضطكٍٞ لا ٌُٜ٘ح ذرؾء ضطـ٤ٍ جُػوحكس ذإٔ جُوٍٞ ٣ٌٔ٘٘ح ًُُي ،"جُوى٣ٔس أكٌحٌْٛ ٣ٕ٘ٓٞ ؾؼِْٜ

 أٝ ض٢٘٣ٌٞ ٓؿٜٞو ضأغ٤ٍ ضكص ٓ٘ٚ أًػٍ ج٤ٓٞ٤ُس٤ٍ جلاكؼحٍ أغجُطـ٤٤ٍ ضكص غ ًٛج ذٍّْٔٞ ٣ٌٕٝٞ

 .ج٣ٍ٤ُٖٓٔ هٍجٌجش

 اىخقافِ اىتغْْر ٍفيًٌ :الأًه اىَطية

 جُط٤ٌق ئ٠ُ جُٔ٘ظٔس نلبُٚ ٖٓ ضٜىف وجن٤ِس ػ٤ِٔس " أٗٚ ػ٠ِ جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ضؼ٣ٍق ٣ٌٖٔ     

 ك٢ جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ئٗؿحـ كإ ذحُطح٢ُ ٝ ٝجُهحٌؾ٤س، جُىجن٤ِس ذ٤ثطٜح ك٢ جُكحطَ جُطـ٤ٍ ٓغ

 وجك٤ى ككٓد جُىجن٢ِ، جُط٘ظ٢ٔ٤ جُٔ٘حل جْطؿحذس ٝ ض٤ٌق ٓىٟ ػ٠ِ جُٔ٘ظٔحش ٣ؼطٔى أْحْح

 لأ١ ٣ٌٖٔ لا ه٣ٞس ذٍٝجذؾ جٌضرطح هى جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ٝ جُٔ٘ظٔس .غوحكس  ٖٓ ًلب إٔ ٣رىٝ ٣ِٕٝٓٞ

.ٜٓ٘ح جُهلبص ًحٕ
1

 

جلأ٤ٔٛس ك٢  جُرحُؾ ُىٌٝٛح ٝيُي جُٔ٘ظٔس، غوحكس ٓٞػٞع جُط٘ظ٢ٔ٤ جُطـ٤٤ٍ ٣طؿحَٛ إٔ ٣ٌٖٔ لا

 ُٔؼظْ قلب جُػوحكس ؿ٤ٍ " شؼحٌ أطرف كِوى جُط٘ظ٢ٔ٤ ذحُطـ٤٤ٍ ٣طؼِن ك٤ٔح ٝٗشحؽٜحٗظ٣ٍس جلاوجٌز 

                                                           
1
 ص 2006/2007ًًٍٓز ٓحؾٓط٤ٍ ضهظض ئوجٌز جلأػٔحٍ ؾحٓؼس جُؿُجتٍ وكؼس  ئدذاث اىتغْْر اىتنظَِْ ٍن خلاه ٍذخو حقافح اىَنظَحػحتشس  شطحقس.  

143 
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ٌز هى ك٢ ٝؾُْٜٓ ذَ لاػطوحوْٛ نحطس جُرحقػ٤ٖ ٖٓ جُؼى٣ى جٛطٔحّ ٓكَ " جُٔشحًَ جُط٘ظ٤ٔ٤س

.جُط٘ظ٢ٔ٤ ٝجُطؿى٣ى جُطـ٤٤ٍ ػ٠ِ ض٤َٜٓ جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ
1

 

 ذٜح نحطس ٝٓرحوب ه٤ْ ػ٠ِ ضوّٞ جلإوجٌز ك٢ ؾى٣ىز ٓ٘حٛؽ شٌَ ػ٠ِ جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ظٍٜ ُوى    

 ذػوحكس ٓؼٚ ٣أض٢ ًٛج ًَ جُم،...جلاؾطٔحػحش جُؼَٔ، كٍم ذحُٔشحًٌس، جلإوجٌز ًكِوحش جُؿٞوز،

 جُطـ٤٤ٍ ئؾٍجءجش ُطؿ٤ٓى ٝجػكس نطس ئػىجو نلبٍ ٖٓ وجنِٜح وٓؿٜح ضٓطط٤غ جُٔ٘ظٔس ؾى٣ىز

.جُٞجهغ أٌع ػ٠ِ
2

 

 ٝجُطـ٤٤ٍ جُٔ٘ظٔس غوحكس ذ٤ٖ جُؼلبهس كْٜ ٣ططِد جُٔ٘ظٔس غوحكس ك٢ جُطـ٤٤ٍ ذإٔ جُوٍٞ ٣ٌٔ٘٘ح ئيٕ    

 :جُٔٞج٢ُ جُشٌَ ٣ٞػكٚ ٓح ٝٛٞ

 غوحكس جُٔ٘ظٔس ٝ جُطـ٤٤ٍ : 10شنو رقٌ 

 

 

 

 

 

 

 

 118ص  ، ْحذن ٍٓؾغ جُهلحؾ٢ ػرحِ ٗؼٔٚ  :اىَصذر . 
                                                           

1
، (ٓظٍ)،جُوحٍٛز ٝجُط٣َٞغ ُِ٘شٍ جُلؿٍ وجٌ ، 2 ،ؽ ػٔحٌز ضك٤س ضٍؾٔس ، اىتغْْر ئدارج فِ ٍناظراخ ً ٍفاىٌْ اىتغْْر استراتْجْح ، ٣ِٕٝٓٞ وجك٤ى   

 .121، ص2001
2

 107 ص جٍُٔؾغ، ٗلّذٞو٣د و٤ٗح  

 جلاضؿحٛحش ٗكٞ جُ٘وى

ا،ىجاهاد لى اسم 

 المملوماد

ا،ىجاهاد  او ىجرب  

 المملياد و الم ىجاد 

درج  ا،دارة لإعطاء 

ا،سى لالي  للا راد و دعم 

 ى ر اىهم

درج  ا لىاح ا،دارة علل 

ا، كار الجديدة خا   من 

 ا،د ل

  او ال راع ا،ىجاهاد

م اقش  ا،دارة لأمور 

 اساس  با لىاح

درج  ىسهيلاد هيكل 

 الم ظم  للىغيير

 طاق  الؤنظؤ  للتغيير
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ئونحٍ  ػ٠ِ جُٔ٘ظٔس هىٌز جُٔكىو ُٔىٟ ٢ٛ جُٔ٘ظٔس غوحكس إٔ ؾ٤ِح ُ٘ح ٣طؼف جُشٌَ ًٛج نلبٍ ٖٓ

 غوحكس ٝضٞكٍ ضهِن إٔ جُٔ٘ظٔس ػ٠ِ ٣ؿد ، ئي(ؽحهس جُٔ٘ظٔس ُِطـ٤٤ٍ) ٝ ضطر٤ن جُطـ٤٤ٍ جُٔ٘شٞو 

ذحٗلطحـ، وٌؾس  جلأٌٓٞ ٓ٘حهشس ضظٍكحضْٜ، ٝوػْ جلأكٍجو جْطولب٤ُس ٓ٘ف وٌؾس)ُِطـ٤٤ٍ  ٓىػٔس

 (.جُم...جٗلطحـ جلاوجٌز ػ٠ِ جلاكٌحٌ جُؿى٣ىز نحطس ٖٓ جلاو٠ٗ 

ضطرؼٜح  ٝٓىٟ يُي ضكو٤ن ك٢ جُٔ٘ظٔس ئوجٌز ذٔٓحٛٔس ٓوٍٕٝ جُٔ٘ظٔس غوحكس ضـ٤٤ٍ ٗؿحـ ٣ٝرو٠

 :ٜٓ٘ح ًًٍٗ يُي، ُطكو٤ن جُٔ٘حْرس ضر٤ٜ٘ح ُِْٞحتَٝ

 ْٜٝػؼٜح ٣ؼٍكٕٞ قط٠ ٝقىز ٓٓحٌ ضـ٤٤ٍ جُٔى٣ٍ٣ٖ ٣ٓطط٤غ لا ق٤ع :جُوى٣ٔس جُػوحكس ك 

(ج٣ٖ ضوق جلإ)جُكح٢ُ
1
. 

 ِْٞى  ٝجػطرحٌٙ جُكح٢ُ جُِٓٞى ذٍكغ ئه٘حػْٜ هظى ٗل٤ٓح ٝض٤ٜثطْٜ جُؼح٤ِٖٓ أيٛحٕ ض٤ٜٔى

 ٝػغ ك٢ ٤ٌْٕٝٞٗٞ جًُجض٤س ٓظحُكْٜ ضطؼحظْ جُطـ٤٤ٍ ك٢ ٝأٗٚ .ػحٌ أٝ ؿ٤ٍ ٍٓؿٞخ

.جُطـ٤٤ٍ ٗط٤ؿس ًٛج أكؼَ
2 

 غوحكس  ضـ٤٤ٍ ك٢ جُٜحٓس جلأّْ ٝ جُٔرحوب ٖٓ جُؼح٤ِٖٓ ئشٍجى ػ٤ِٔس ئٕ : جُؼح٤ِٖٓ ٓشحًٌس

 جلأػٔحٍ أوجء ػ٠ِ ضكل٤ُْٛ ٝ ُِؼح٤ِٖٓ جُٔؼ٣ٞ٘س جٍُٝـ ٌكغ ئ٠ُ ٣إو١ ٓح كٜٞ جُٔ٘ظٔس،

 جٗىٓحؾْٜ ٣كون ٓح ٝٛٞ ُٚ، جٗطٔحتْٜ ٣َٝحوز جُؼَٔ جضؿحٙ جُٔٓإ٤ُٝس ُى٣ْٜ ٝذحُطح٢ُ ضطرٌِٞ

.جُٞػغ جُؿى٣ى ٓغ
3 

 ْٞجء قى ػ٠ِ (..ُِلٍو ضوى٣ٍ ّ،ٍججقط)ٝجُٔؼ٣ٞ٘س جُٔحو٣س كحُؼٞجتى :ٝجٌُٔحكثحش جُؼٞجتى 

.جُٔؼ٣ٞ٘س ٌٝقٚ ٝضٍكغ ك٤ٜح ٣ؼَٔ جُط٢ ُِٔ٘ظٔس جُٞلاء جُلٍو ك٢ ٗلّ ضـٍِ
4 

 

 

 
                                                           

1
 119ص ْحذن، ٍٓؾغ ، جُهلحؾ٢ ػرحِ ٗؼٔٚ  

2
 .ْحذن ٍٓؾغ ،اىَإسسح ًحقافح اىتذٌلاخ الله، ػرى ػ٢ِ  

3
 .121ص  2008/2009جُىكؼس ٌئُؿُجج جامعة ٌ،ماجستي ٌزكيم اىٌَارد اىثشرّْح فِ ئدذاث اىتغْْر اىتنظَِْ دًر ئدارجق٤حز  ٤ْى  

4
 .121ص  ، ٌؾغ جُْ ٗلّ  
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 فِ اىَإسسح  اىخقافِ اىتغْْراسثاب نجاح  :اىخانِ اىَطية

جٗٔح أٝضٞٓحض٤ٌ٤ح أٝ ضِوحت٤ح ٣كىظ لا جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ئٕ       .ذؼٌٍٝضٚ جلإوجٌز جهط٘ؼص ئيج ٣كىظ ٕٝ

 إٔ ًٔح ٓى٣ٍ٣ٜح، ًٝرحٌ جُٔ٘ظٔس هحوز ػحضن ػ٠ِ جلأٍٝ جُٔوحّ ك٢ ضوغ جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ جٕ ٓٓإ٤ُٝس

 ضٌٕٞ ػ٘ىٓح نحطس جُػوحك٢، ذحُطـ٤٤ٍ ٓؼ٤٘ح ٣ٌٕٞ إٔ ٣ؿد شهض ًَ ذَ ك٢ جُٔ٘ظٔس، ئوجٌز ًَ

 ذطكى٣ى جُؼحٕٓٞ جُٔىٌجء ٣وّٞ ق٤ع .جُٔ٘ظٔس ٝٗظْ ٤ْحْحش ٓؼٜح ضطٔحش٠ ض٘ظ٤ٔ٤س ضـ٤ٍجش ٛ٘حى

 إٔ كِْٜ ٝجُٔظحُف جلأهٓحّ ٌؤْحء أٓح جُػوحك٢، جُطـ٤٤ٍ ٣ٜٜٔح جُط٢ ٝٓٓط٣ٞحش ٝجلأهٓحّ ٓىٟ

 جُٔ٘ظد ٝجؾرحش نلبٍ ٖٓ جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ُطكو٤ن أْح٢ْ كثس وٌٝ كٌَِ جُطـ٤٤ٍ، ذط٘ل٤ً ٣وٞٓٞج

 .ًلحػ٤ِٖ ٝوٌْٝٛ جُٔشـٍٞ

 اىخقافِ : اىتغْْر لإنجاح اىَنظَح ًقادج اىؼيْا الإدارج ٍن اىَطيٌب الاىتزاً .أًلا

٣طكون  ٝج١ًُ جُؼ٤ِح، جلإوجٌز ؽٍف ٖٓ ذٜح ٝجُطك٢ِ ضٞكٍٛح جُٞجؾد جُٔططِرحش ٖٓ ٛٞ جلاُطُجّ ئٕ

 :ٖٓ نلبٍ 

 جُؼ٤ِح جلإوجٌز ٖٓ ٝجُٔٓطٍٔ جُو١ٞ ٝجلاُطُجّ جُطؼٜى ئ٣ؿحو 

 جُٔطِٞخ؛ جُطـ٤٤ٍ ػ٠ِ جلاضلحم 

 ْجُطـ٤٤ٍ ك٢ ٝجُٔشحًٌس جُٔٓإ٤ُٝس ُطكَٔ جُؼَٔ هٞز وػ 

 ذٌلحءز جُطـ٤٤ٍ ضؿحٙ جُؼح٤ِٖٓ ئُطُجٓحش ٝ ضؼٜىجش ئوجٌز. 

 جُط٢ جُطأغ٤ٍ ػ٤ِٔس نلبٍ ٖٓ ٝيُي جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ػ٤ِٔس ض٘ل٤ً ك٢ كؼحلا وٌٝج جلإوج٣ٌس ُِو٤حوز ئٕ

 جلأٛىجف ُطكو٤ن ذؿٜٞوْٛ جُلؼحُس جُٔٓحٛٔس ػ٠ِ ٝقػْٜ لإه٘حػْٜ ٍٓؤ٤ْٝٚ ػ٠ِ ٣إغٍ ذٜح جُٔى٣ٍ

 :ؽ٣ٍن ػٖ جُٔطِٞذس، ٝٛٞ ٓح ٣طكون

 ٣ٓطهىٜٓح جُط٢ ْحتَجُٞ ضطؼىو:ٍرؤًسْو فِ الإدارُ اىقائذ َّارسيا اىتِ اىتأحْر ػَيْح .1

فرنش ً رافن ٖٓ ًَ ٣لطٍع ق٤ع ٍٓؤ٤ْٝٚ، ك٢ ُِطأغ٤ٍ جُوحتى
1
 ٓظحوٌ نٔٓس ٛ٘حى إٔ 

                                                           
1

 115 ص جٍُٔؾغ، ٗلّذٞو٣د و٤ٗح   
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 هٞز جُشٍػ٤س، ز ، جُوٞزجلإغحذس جٝ جٌُٔحكأ ًوٞز ٍٓؤ٤ْٝٚ ك٢ ُِطأغ٤ٍ جُوحتى ذٜح ٣ٓطؼ٤ٖ

 .ٌج٣س ٝجُى جُهرٍز هٞز جُطأغ٤ٍجُشهظ٢

 جُط٘ظ٢ٔ٤ جُر٘حء ًٔٓطٟٞ ،جػطرحٌجش ذؼىز ٍٓضرطس كؼح٤ُطٜح إٔ ئلا جُْٞحتَ ًٛٙ ضؼىوش ٜٝٓٔح

 ك٢ٌجضٚ  ٝهى جُٔى٣ٍ ئٌٓح٤ٗحش ٝضؼحْٜٝٗ، جُط٘ظ٤ْ ك٢ جُؼح٤ِٖٓ ضٔحْي وٌؾس جُر٘حء، ٝٓىٟ غرحش ًٛج

 ٌجْحش جُى ًشلص ٝهى ،ٝجُوىٌجش جلإٌٓح٤ٗحش ذًٜٙ ه٘حػطْٜ ٝٓىٟ ،هٍجٌجضُٚطأ٤٣ى  ٍٓؤ٤ْٝٚ ئه٘حع

 ك٢ جُطأغ٤ٍ ػ٠ِ جُوحتى هىٌز جُطأغ٤ٍ إٔ ػ٠ِ جُوحتى هىٌز إٔ تيز دًناىذؾٍجٛح أ جُطؿ٣ٍر٤س جُط٢

 ؿ٤ٍ جٍُهحذس أِْٞخ ٣ٝطرؼٕٞ جُوٍجٌجش،جضهحي  ك٢ جُٔشحًٌس ٓرىأ ٣طروٕٞ ػ٘ىٓح ضُوجو ٍٓؤ٤ْْٜٝ

.ٍٓؤ٤ْْٜٝ ػ٠ِ جُٔكٌٔس
1

 

 :جيٌدىٌ ًتٌدْذ اىَرؤًسْن تٌجْو  - 2

ٖٓ  ٓطؼحٝٗح ك٣ٍوح ٣شٌَ إٔ جُطأغ٤ٍ ػ٤ِٔس نلبٍ ٖٓ ٣ٓطط٤غ ج١ًُ ٛٞ جلإوج١ٌ جُوحتى ئٕ      

 جُظلس ٢ٛ - Marie Folletك٤ُٞص  ٓح١ٌ قٓد- ًٝٛٙ ذ٤ْٜ٘ جلانطلبف أٝؾٚ ٍٓؤ٤ْٝٚ ٌؿْ

جُٔ٘ظٍ ك٢ جُلٌٍ  – Chester Bernardذٍٗحٌو  شٓطٍ أًى ج٤ُٓحم ٝك٢ ٗلّ ُِوحتى، ج٤ُُٔٔز

 ئ٣ؿحو ك٢ ضطٔػَ جلأْح٤ْس جُوحتى ٜٓٔس إٔ ػ٠ِ  AT&Tجلاوج١ٌ ٝ ٓى٣ٍ شًٍس جلا٤ٌ٣ٍٓس ُِٜحضق 

 ذ٤ْٜ٘ جُطؼح٤ٗٝس جُؼلبهحش ضط٣ٍٞ جٍُٔؤ٤ْٖٝ، ؾٜٞوؽ٣ٍوٜح ضٞق٤ى  ػٖ ٣ٌٖٔ جُط٢ جُٔٓحُي

 جٍُٔؤ٤ْٖٝ ضٞؾ٤ٚ ك٢ جُٔإغٍز جُوٟٞ جُ٘ل٤ٓس ٝجلاؾطٔحػ٤س ذ٤ٖ ٖٝٓ جلإٗطحؾ٤س؛ ؽحهحضْٜ ٝضلؿ٤ٍ

  :ؾٜٞوْٛ ٝضٞق٤ى

 جُوٍجٌ جضهحي ك٢ جٍُٔؤ٤ْٖٝ ئشٍجى 

  جُٔشطًٍس ٝأٛىجكْٜ ضٞهؼحضْٜض٤ٌٖٔ جٍُٔؤ٤ْٖٝ ٖٓ ضكو٤ن 

 جلاٗٓؿحّ ٣كون ج١ًُ جُٔ٘حل ضٞك٤ٍجلأنٍٟ، كؼلب ػٖ  جلإوجٌجش ك٢ جُؼح٤ِٖٓ ٓغ جُٔ٘حكٓس 

.جُٞجقىز، ٓٔح ٣إو١ ج٠ُ جلاذطٌحٌ ٝ جلاذىجع جلإوجٌز أكٍجو ذ٤ٖ ٝجُطؼحٕٝ ٝجُطؿحيخ
2

 

 

                                                           
1
 جُرش٣ٍس ، ؾحٓؼس جُٔٞجٌو ئوجٌز ض٘ظ٤ْ: ضهظض  ٓحؾٓط٤ٍ ًًٍٓزىيَرؤًسْن ،  الإنتاجْح اىفؼاىْح ػيَ ًأحره الإدارّح اىقْادج أسيٌب طحُك٢، ٤ٍْٔز  

 .، ذىٕٝ طلكس2007/2008، (جُؿُجتٍ)ذحض٘س
2
 110ص ، 1999 ،(جلأٌوٕ) ػٔحٕ جُػوحكس، ،وج3ٌ ؽ ،الإدارّح اىقْادج ً٘ؼحٕ، ٗٞجف   
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 :اىٌظْفِ اىيذف تذقْق -0

 جُشهظ٤س جلأٛىجف يجضٚ، ئ٠ُ قى ك٢ جُط٘ظ٤ْ أٛىجف ٖٓ :ٝضطىجنَ جُط٘ظ٤ْ وجنَ جلأٛىجف ضطؼىو

 جلإوج١ٌ ُِوحتى جُشهظ٤س ٝجلأٛىجف وجنِٚ ج٤ٍُْٔس جُطؿٔؼحش ؿ٤ٍ أٛىجف ًًٝج ٍُِٔؤ٤ْٖٝ،

ػ٠ِ  جُوحتى ٣ؼطٔى ق٤ع جُط٘ظ٤ْ، أؽٍجف ذ٤ٖ جُٔطرحوُس جلاػطٔحو٣س ُِؼلبهس ًٛج جُطىجنَ ٣ٝؼٞو

 جٍُٔؤِٝ ٣ٝؼطٔى ٌؿرحضٚ، ٝضكو٤ن قحؾحضٚ لإشرحع ٝجُؼٕٞ ٍٓؤ٤ْٝٚ ٝ ٣طِد ْٜٓ٘ جُٔٓحػىز

 ػ٠ِ جُط٘ظ٤ْ ٣ؼطٔى ًٔح ٝجُ٘ل٤ٓس، جُل٤ُٓٞٞؾ٤س ٚقحؾحض جُط٘ظ٤ْ ج١ًُ ٣ؼَٔ ك٤ٚ لإشرحع ػ٠ِ أ٣ؼح

 جُؼلبهس ٖٓ ؾٞ جُط٘ظ٤ْ ٣ٓٞو ًٌٝٛج جُط٘ظ٤ْ، ٝذحُطح٢ُ ضكو٤ن أٛىجف جُؼَٔ ئٗؿحَ ك٢ جٍُٔؤِٝ

 جلأنٍٟ ؽ٣ٍن ػٖ ًَ كٍو ك٤ٜح جشرحع قحؾحضٚ ٣كحٍٝ جُٔطرحوُس جلاػطٔحو٣س
1

 ٣طٞؾد ٝذحُطح٢ُ ؛

 أٛىجف ٣كون ئؽحٌ ك٢ أٛىجكٜح ًٛٙ جلاؽٍجف ُطكو٤ن أٓحّ جُٓرَ ٣ٞكٍ إٔ جلإوج١ٌ جُوحتى ػ٠ِ

 .جُط٘ظ٤ْ

 ًُُي كشِٚ، ك٢ وٌٝ ُٜح إٔ ًٔح جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ٗؿحـ ك٢ ػظ٤ْ وٌٝ ُِو٤حوز ذإٔ جُوٍٞ ٣ٌٔ٘٘ح ئيٕ

 .ضٍٓٞٓطٍ جُو٤حوز جٍُش٤ىز  أٝ جقطرحٌج ئقىجغٚ جُٔطِٞخ جُطـ٤٤ٍ ٣ؼطرٍ

 اىثشرّح:  اىٌَارد ئدارج ٍسإًىْح :حانْا

ٓٓإ٤ُٝس  كإ جُٔ٘ظٔس أكٍجو ٌُحكس ٤ًِْٞٝس ٓؼ٣ٞ٘س ذؿٞجٗد ضٍضرؾ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ٌُٕٞ جٗظٍ    

أ٤ٔٛطٜح  ٝضُوجو ضطؼحظْ جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ئقىجظ ك٢ جُرش٣ٍس جوجٌز جُٔٞجٌو
2
ٝ ضؼطرٍ ج٤ُٓحْحش جُط٢  .

 .ٗؿحقٚجُٔٞجٌو جُرش٣ٍس جوجز ه٣ٞس ك٢ ضؼ٣ُُ ٝ وػْ ًٛج جُطـ٤٤ٍ ُؼٔحٕ جٜٗؿطٜح جوجٌز 

جُطـ٤ٍجش  ٓغ ٣ط٘حْد ذٔح جُط٘ظ٤ٔ٤س جُػوحكس ضـ٤٤ٍ ك٢ ذىٌٝٛح جُرش٣ٍس جُٔٞجٌو ئوجٌز ضوّٞ ػ٘ىٓح    

 ُط٘ٓؿْ جُٔط٘ٞػس ٤ْحْحضٜح ضظ٤ْٔ ئػحوز ٜٓ٘ح ٣ططِد جلأٍٓ كإ جُٔ٘ظٔس، ذٜح ضٍٔ جُط٘ظ٤ٔ٤س جُط٢

  :ٗؿى جُػوحك٢ ذحُطـ٤٤ٍ ضطأغٍ جُط٢ ج٤ُٓحْحش أْٛ ٖٝٓ ض٘ل٤ًٙ، ٍْػس ك٢ جُطـ٤٤ٍ جُػوحك٢ ُٝطٓحْٛ ٓغ

 :ًاىتؼْْن الاختْار سْاسح - 1

 ٜٓحّ ػٖٔ جلأ٤ٔٛس ق٤ع ٖٓ جُطٍض٤د طىجٌز جُرش٣ٍس جُٔٞجٌو ٝضؼ٤٤ٖ جنط٤حٌ ػ٤ِٔس ضكطَ

جُرش٣ٍس  جُٔٞجٌو ٝٗشحؽحش ئوجٌز
1

 جلأًػٍ جُرش٣ٍس جُؼ٘حطٍ ٝجْطوطحخ ؾًخ ك٢ ضٌٖٔ ك٢ٜ ،

                                                           
1
 .394، ص 2001ج٣ٌُٞص ،  ْلبَْ، يجش ٓ٘شٌٞجش ،الإدارج أساسْاخ ،ٛحشْ ٓكٔٞو ٢ًَ   

2
 .154ص ،2004/2005ُؼش١ٍ جُوحٍٛز ج بعةؽم "مةدمق ًثبحً خعاًضًم"يةاىثشر اىٌَارد ئدارججٍُخ  ؾحو ٓكٔى ٤ْى  
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 جلأنٍٟ جُٔٞجٌو ُرو٤س جلأٓػَ جلاْطـلبٍ ضكو٤ن ػ٠ِ أ٣ؼح ٝجُوحوٌز جُؼح٤ُس،جُٜٔحٌجش  ٝيجش ض٤ُٔج

 .جٌُقء جُرش١ٍ جُؼ٘ظٍ ذٞؾٞو ئلا ضطكون لا جلأنٍٟ ٝكؼح٤ُس جُٔٞجٌو جُٔ٘ظٔس ، كٌلحءز ك٢

 :ؽ٣ٍن ػٖ ٣طْ ج٤ُٓحْس ًٛٙ نلبٍ ٖٓ جُػوحك٢ ُِطـ٤٤ٍ جُرش٣ٍس جُٔٞجٌو ئوجٌز وػْ ئٕ

 جُٞظ٤لس ُشـَ ُِٔطوىّ جُشهظ٤س ٝجلاضؿحٛحش جُو٤ْ ػ٠ِ جُطؼٍف. 

 ٝجضؿحٛحش ه٤ْ ٝػٖ جُٞظ٤لس ػٖ ٓؼِٞٓحش جُٔ٘ظٔس ك٢ ٓؼ٤٘س ٝظ٤لس ُشـَ جُٔطوىّ ض٣ُٝى 

 .جُٔ٘ظٔس 

 ٍٞجُٔ٘ظٔس ٝغوحكس غوحكطٚ ذ٤ٖ ٝجٗٓؿحٓح ضطحذوح ٛ٘حى ًحٕ ئيج جُٞظ٤لس ُشـَ جُٔطوىّ هر. 

 ُِٞظ٤لس جُٔطوىّ هىٌز ػ٠ِ جلانط٤حٌ ػ٤ِٔس ٝجنطرحٌجش نطٞجش ك٢ جُط٤ًٍُ ٣طْ جُظىو ًٛج ك٢

 :ُطح٤ُسج جُ٘وحؽ ػ٠ِ جُط٤ًٍُ نلبٍ ٖٓ ٝيُي جُط٤ٌق جُػوحك٢، ػ٠ِ

 ٓؼٜح ٝجُطؼحَٓ جُٔشحًَ قَ ػ٠ِ جُٔطوىّ هىٌز. 

 ٚجُل٣ٍن أػؼحء ٓغ جلاٗٓؿحّ ػ٠ِ هىٌض 

 ٝض٤ُٔ ذىهس جُؼَٔ أوجء ػ٠ِ جُوىٌز. 

 ٝجلإذىجع جلاذطٌحٌ ػ٠ِ جُوىٌز. 

 ٗكٖ "٣وٍٞ ج١ًُ ًٞٓر٤ٞضٍ ًٞٓرحى شًٍس ك٢ جُٔى٣ٍ٣ٖ أقى ئ٠ُ جُ٘وطس ًٛٙ ك٢ جلإشحٌز ٣ٌٝٔ٘٘ح

 ػ٠ِ هىٌز ُٚ ٖٓ ئ٣ؿحو ك٢ ضٌٖٔ جُٔشٌِس ٌُٖٝ جُٔإ٤ِٖٛ، وٍججلأك ٖٓ ًر٤ٍ ػىو ٗٓطط٤غ ضىذ٤ٍ

  "جُؼَٔ ٓؼ٘ح ك٢ جُط٤ٌق

 :ًاىتطٌّر اىتذرّة سْاسح .2

 أٝ ج٤ُٜ٘ٔس جُ٘حق٤س ٖٓ جُلٍو ِْٞى ضط٘حٍٝ ئ٣ؿحذ٢ ضؼى٣َ ػ٤ِٔس ذأٗٚ جُطى٣ٌد ضؼ٣ٍق ٣ٌٖٔ       

 ذحلإػحكس ض٘وظٚ، جُط٢ جُٔؼِٞٓحش ٝضكظ٤َ ُٜح ٣كطحؼ جُط٢ ٌش ج جُهد لإًٓحذٚ ٝيُيجُٞظ٤لس 

 .ئٗطحؾ٤طٚ ٣َٝحوز جلأوجء ك٢ ًلحءضٚ ٓٓطٟٞ ٌكغ أؾَ ٖٓ جُلبَٓس ٝجُؼحوجشجُٔلبتٔس  جُٔؼحٌف ئ٠ُ

                                                                                                                                                                                              
1
 158 ص جٍُٔؾغ، ٗلّ .
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 ئ٤ُْٜ جًُِٔٞس جُٔٓإ٤ُٝحش ض٘ل٤ً ٖٓ ٣طٌٔ٘ٞج قط٠ جُؼح٤ِٖٓ ضأ٤َٛجغٍٛح  ػ٠ِ ٣طْ جُط٢ جُؼ٤ِٔس ك٢ٜ

ٝ جلاضُجّ ذحُٔوح٤٣ّ جُٔطِٞذس جُكح٤ُس جُٞظ٤لس ك٢
1
. 

 ٝجضؿحٛحش ٝجُٜٔحٌجش ٓؼٍكس ك٢ جُطـ٤٤ٍ لإقىجظ أوجز ذحػطرحٌٙ جُطى٣ٌد ئ٠ُ جُ٘ظٍ ٣ٌٔ٘٘ح ئيٕ

 .ٝجُؼٔلبء ٝجُُٓلبء جُٔشٍك٤ٖ ٓغ ضظٍكحضْٜ أٗٔحؽ ًًُٝي جُؼَٔ، ٗكٞجلاكٍجو 

 جُٔؼٍكس جُؼح٤ِٖٓ جلأكٍجو ٓ٘ف ذٔٞؾرٜح ٣طْ جُط٢ جُؼ٤ِٔس ضِي ك٢ٜ جُطط٣ٍٞ ػ٤ِٔس أٓح     

 .أًػٍ ٓططِرحش ٝيجش أًرٍ ٝٓٓإ٤ُٝحش ذأوٝجٌ جُو٤حّ ٖٓ ضٌْٜٔ٘ جُط٢ جُلبَٓس ٝجُهرٍز ٝجُٜٔحٌجش

 شجٌججلإو ذحه٢ ذٔشحًٌس جُرش٣ٍس جُٔٞجٌو ئوجٌز ضوّٞ جُػوحك٢، جُطـ٤٤ٍ ُٝىػْ جلإؽحٌ ًٛج ك٢

:ُطكى٣ى
2

 

 ٌٝٝجُطؼ٤ِْ ُِطى٣ٌد جُٔ٘حْد جُى. 

 ٍجُطـ٤٤ٍ ٓططِرحش ٓغ ُطط٘حْد ٝجُطؼ٤ِْ جُطى٣ٌد ٓؽٍجذ ٍٓجؾؼسٝ ضـ٤٤. 

 ُضٌح٤ُق ٤ُٝٓص أطٍٞ جُرش٣ٍس جُٔٞجٌو جػطرحٌ ػ٠ِ جُط٤ًٍ. 

 ُِْٔٞظل٤ٖ جُٞظ٤ل٢ جُطوىّ ػ٠ِ جُٔٓحػىز رٍجٓؽجُ ٝض٘ل٤ً ضظ٤ٔ. 

 ُأغ٘حء جُطى٣ٌد :ٓػَ جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ أغ٘حء جُطى٣ٌد ك٢ كؼح٤ُس أًػٍ ؽٍم ػ٠ِ جُط٤ًٍ 

 .ٝؿ٤ٍٛح ٝجُٔشحًٌس جُِٓطس، جُٞظ٤لس، ضل٣ٞغ

 :اسح اىتذفْزْس .3

   أؾَ  ٖٓ أػٔحُْٜ ك٢ ٣٘شطٞج قط٠ جلأكٍجو ُْٜٔ ٝجْطٜ٘حع ضشؿ٤غ أٗٚ ػ٠ِ جُطكل٤ُ ٣ؼٍف       

 ػ٠ِ ٣طٞهق ٗؿحقٜح ٌُٖ جلأكٍجو ػ٠ِ جُهحٌؾ٢ ذحُطأغ٤ٍ جُؼ٤ِٔس ٝضرىأ جُٔ٘ظٔس، ضكو٤ن أٛىجف

.جُ٘ل٤ٓس جُلٍو ذٞػؼ٤س ػٞجَٓ وجن٤ِس ضطظَ
3

 

 

 

                                                           
1
 .000سيد اياة، مرجع سابق، ص   

2
 .020مرجع سابق ، ص دروش   يرة ،  

3
 جُٔؼٍكس جهطظحو ك٢ جلاٗىٓحؼ ٝكٍص جُرش٣ٍس جُط٤ٔ٘س قٍٞ جُى٢ُٝ جُِٔطو٠ اىنفاءاخ، خذٍح فِ اىَؼارف ًتسْْر اىثشرّح اىٌَارد ئرادج ٓلطحـ، طحُف  

 .070، جامم  ورقل ، الجزائر ،ص 5330مارس  03-9 جُرش٣ٍس، ٝجٌُلحءجش
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 :٢ِ٣ ًٔح جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ وػْ ك٢ ضٓحْٛ إٔ جُرش٣ٍس جُٔٞجٌو لإوجٌز ٣ٌٖٝٔ

 ٓوحٝٓس  ض٘هلغ قط٠ ٝجُط٘ظ٢ٔ٤ جُػوحك٢ ُِطـ٤٤ٍ جُٔظحقرس ٝجٌُٔحكثحش جلأؾٌٞ ٣َحوز

 .جُؼح٤ِٖٓ ُِطـ٤٤ٍ

 ُجٌُٔحكثحش ذ٘ظحّ يُي ٌٝذؾ جُؼٔلبء ئٌػحء ٗكٞ جُؼح٤ِٖٓ ضكل٤. 

 ٝجُؼٞجتى جُطٌح٤ُق ذ٤ٖ جُطٞجَٕ ػ٠ِ جُكلحظ ٓغ ذلؼح٤ُس جُطٌح٤ُق ئوجٌز. 

 ُلؤوجء جُؼحٓس ذحُ٘طحتؽ ٝجٌُٔحكثحش جُطكل٤ُ ٗظْ ٌذؾ. 

 ٓٞظل٤ْٜ ضط٣ٍٞ ػ٠ِ ٝجُٔى٣ٍ٣ٖ جٍُؤْحء ٌٓحكأز. 

 :سْاسح تقٌْْ الاداء .4

 ذٚ أْْٜ ٓح ئقظحء ػ٠ِ ضوطظٍ لا جُط٢ جُؼ٤ِٔس ضِي" :أٗٚ ػ٠ِ جلأوجء ضو٤٤ْ ضؼ٣ٍق ٣ٌٖٔ       

 جلأوجء ًلحءز ٓؼٍكس ػٌٍٝز ئ٠ُ ضطؼىجٙ ٝئٗٔح ككٓد جلإٗطحؾ٤س جُؼ٤ِٔس ك٢ كؼلب جٌُٔٞو جُرش١ٍ

جلاػطرحٌجش  ٖٓ ؾِٔس ػٞء ػ٠ِ هرَ ٖٓ ضكى٣ىٙ ٣طْ ج١ًُ جُٔؼ٤ح١ٌ ٓوحٌٗس ذحلأوجء جُلؼ٢ِ

".جُؼَٔ ٝظٍٝف جُؿٞوز، ًحُٞهص، ٝجُٞجهؼ٤س جُؼ٤ِٔس ٝجُشٍٝؽ
1

 

 :٢ِ٣ ٓح ػ٠ِ جُط٤ًٍُ نلبٍ ٖٓ جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ضىػْ إٔ ج٤ُٓحْس ًُٜٙ ٣ٌٖٝٔ

 جلأوجء ضو٤٤ْ ٓؼح٤٣ٍ ٝػغ ك٢ جُؼح٤ِٖٓ ٓشحًٌس. 
 ٕغوحكس لإٔ يُي ٍُٔؤ٤ْْٜٝ، جٍُؤْحء ٓلبقظحش ػ٠ِ ٝٓؼطٔىج ٍٔجٓٓط جُطو٤٤ْ ٣ٌٕٞ أ 

 ٝضظٍكحش ٝٓٔحٌْحش ِْٞى ٖٓ ٓلبقظطٜح ٣ٌٖٔ ٝئٗٔح ٓحو٣ح، ضؿ٤ٓىٛح ٣ٌٖٔلا  جُٔ٘ظٔس

 .كٍجو جُؼح٤ِٖٓجلأ
 ّٝٗظْ ٝجٌُٔحكثحش ٝجلأؾٌٞ ٝجُطى٣ٌد جُطٞظ٤ق ٗظْ ضـ٤٤ٍ ك٢ جلأوجء ضو٤٤ْ ٗطحتؽ جْطهىج 

 .جٍُٔؾٞز جلأٛىجف ُطكو٤ن ٝٓلبتٔطٜح ضٞجكوٜح ػىّ قحُس ك٢ ٝؿ٤ٍٙالعمل 

 

 

                                                           
1
 .539،ص5330،)ٓظٍ)جلإٌْ٘ى٣ٌس جُؿحٓؼ٤س، جُىجٌ ،ٍستقثيْح رؤّح :اىثشرّح اىٌَارد ئدارج قٖٓ، ٣ٌٝس  
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 أنى ٣ططِد جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ٗؿحـ إٔ ئ٠ُ جلإشحٌز ُ٘ح ٣ؿىٌ يًٍٙ، ْرن ٓح ًَ ئ٠ُ ذحلإػحكس

 :جُكٓرحٕ ك٢ جُطح٤ُس شحٌججلاػطر

 ْجُٔٓطٜىف جُطـ٤٤ٍ ك٢ جُرش٣ٍس جُٔٞجٌو ئوجٌز ُٔؿٜٞوجش جُؼ٤ِح جلإوجٌز ٝضأ٤٣ى وػ. 
 ٓٓطٟٞ ػ٠ِ ٝجُهرٍجش ٝجُٔؼحٌف جُٔؼِٞٓحش ُطرحوٍ جُٔلطٞقس ُلبضظحلاش كؼحٍ ٗظحّ ذ٘حء 

 المنظمة ككل.

 جُط٘ظ٤ٔ٤س ُِػوحكس ػَٔ ك٣ٍن ذ٘حء Culture Team جُؼ٤ِح جلإوجٌز ذ٤ٖ جُط٤ٓ٘ن ٜٓٔس ٣ط٠ُٞ 

 ٜٓٔس ٣ط٠ُٞ ًٔح جُػوحك٢، جُطـ٤٤ٍ ئقىجظ ك٢ ضشحٌى ٝجُط٢ جُٔ٘ظٔس ك٢ جلإوجٌجش ٝذحه٢

 جُطـ٤٤ٍ ئقىجظ ك٢ ْٜٓ٘ ُلبْطلحوز جُٔ٘ظٔس ٝوجنَ نحٌؼ ٖٓ ٝجُٔٓطشح٣ٌٖرٍجء جُه جْطوىجّ

 جُٔ٘ظٔس وجنَ جُط٘ظ٤ٔ٤س ٝجُطـ٤ٍجش شٌٞججُطط ؾ٤ٔغ هدٍج٣ٝ ًٔح جُٔٓطٜىف، جُػوحك٢

 ًٛٙ و٣٘ح٤ٌ٤ٓسالتغيرات الثقافية التي تتناسب لأؾٍجء  ٝيُي جُط٘حك٤ٓس، شٍججُطـ٤ ٝأ٣ؼح

 ك٢ جُٔٔحغِس جُٔ٘ظٔحش ضؿحٌخ ػ٠ِ ٣طؼٍف إٔ ًٛج جُؼَٔ ك٣ٍن ػ٠ِ ٣ٝؿد جُطـ٤ٍجش،

 في تحقيق التغير التنظيمي. يُي ٖٓ ٝجلاْطلحوز جُػوحك٢ جُطـ٤٤ٍ ئقىجظ

 مراحل التغير الثقافي المطمب الثالث : 
الثقافة  رعناص كتفكي ر،تغيي عممية أي نشأ شأنيا المنظمة ثقافة في التغيير عممية زمتستم

  1المنظمة في دةئالسا فيةالثقا المتغيرات فمختم لتحميو ،عمييا والتعرف
 التنظيم والتي لخدا تعاالمجمو عمييا ومتق التي فيةالثقا تناص المكوتشخي نم دب لا أي
 الثقافي  التغيير عممية ذتنفي ىادبعليتم  التغيير داثحإ لمح ونستك
 التشخيص الثقافي: . لاأو
 وعجالر عيديست مما ،ىاودجووسسة لمؤام ما يي لكلل شامم في لىإ التشخيص الثقافي دفيي
 عمى فالتعر  لجأ نم وذلك...قيميا إلى ،الحقيقية مينتيا إلى ضيةالما ربوالتجا تالخبرا إلى

                                                           
592ص  0990عمان رنش دار دونب الثالث   الطبم ا ،يث الجد ي دار ا مهيالؤفا ،تيويرال ر مقاس 
1
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 1حبنجا ضيالما في المنظمة ستعممتياالتي ا تماالمعمو رفوي إذن لتشخيصفا  لالحمو 
 أداء ذات يجعميا مما المنظمة ءعضاأ نبي ترابط داثحإ نم نتمك التي سبةالمنا تيجيةسترالإا
 . حبنجا فياداىأ قتحقيو عيميادت لتاليباو تفعرم

 الثقافي :التغيير  عممية ذتنفي طواتخ. ثانيا
 المنظمة في المتبع والسموك دةئالسا فةالثقا لتحميو سةدار التنظيمية أي فةلثقاا صتشخي يعد    
 التالية : لحالمرا عتباإ قيطر نع فيالثقا التغيير عممية ذتنفي ميت نمميالعا لقب نم
 فييا وبغالمر التنظيمية التغييرات محج عمى التعرف  .1
 ) تكنولوجيا,أفراد,ميام,سمطة....( المطموب التنظيمي التغيير رعناص ديدتح .2
 ر عنص لكل المستيدف التغيير محج ديدتح .3
 جاىات الأفرادتحديد درجة انسجام التغيير التنظيمي المستيدف مع ات .4
       مباتو طمتو التغيير ذاى تقيوت ديدتح .5

 قيطر نع ميت ما وىوفيها :  وبغالمر فةالثقا تياومست ديدتح .ثالثا
 ديمياتع أو ىارتغيي المطموب فيةالثقا تناالمكو ديدتح 
 لمثقافة المرغوبة تيالمستوا منسجاا جةدر ديدتح 
 تياالمستو هذى إلى ولصلمو اللازم تقيالتو ديدتح 
 دة. يالجد دة والمتطمباتئالسا فةالثقا نبي نةالمقار لخلا نم وذلك :فيةالثقا الفجوة ديدتح.رابعا

 متصمي لخلا نم ميت والذيفي: الثقا التغيير معلد مةاللاز الخطط ضعوو متصمي. خامسا
 في. الثقا التغيير حنجا لضمان مةاللاز الخطط ضعوو

 فيالثقا التغيير عممية ذتنفي في البدء. سادسا
 ةلمستمر ا بعةوالمتا التقييم. سابعا

                                                           
ىخ ص: إدارة الأعمال ( جامم  الىجاري  )  مالملو  ي رماجستي رةككم ي البور اؤوارد علل الثقاف  التنظيؤي  رتأثيإلياس سالم   

1
 

05ص  5330المسيل  الجزائر      
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 خاتمة الفصل الاول

 
المنظمات  من غيرىا عن تميزىا بيا خاصة ثقافة منظمة لكل بأنو القول يمكننا الأخير في

 الأفضل دائما ىناك لكن المنظمات، أنواع لكل تصمح مثالية ثقافة يوجد لا أنو كما الأخرى،
 عن البحث يكون وىنا ليا، النجاح متطمبات كأحد الاستراتيجية المنظمة تدعموىي الثقافة التي 

 ىي الثقافة أن لكون وذلك المنظمة في المعتمدة و الاستراتيجيةالمنظمة  ثقافة بين التوافق
 تشكل إذ وأىدافيا وتوجياتيا قيميا في لمشاركتيم والدافع المنظمة داخل دراالأف لسموكيات الموجو
نشطة عمى ضوئو و تحديد الوظائف مرجعيا يقوم الافراد بتفسير الاحداث و الا إطارا الثقافة

 طبيعة الميام المطموبة من كل فرد.و 
الأمر  بادئ في تمجأ أن عمييا يستوجب التنظيمي التغيير إدخال إلى تسعى منظمة كل إن     

 والتخطيط والاتجاىات، والمواقف والأساليب القيم أي السائدة التنظيمية الثقافة في الى النظر
 لإحداث التغيير في ثقافة السائدة في حالة غياب التوافق بينيما.

 فيو ميما رادو  يمعب التنظيمي التغيير يرفق الذي الثقافي التغيير بأن القول يمكننا إذن     
 مع متفقا يكن لم إذا التنظيمي التغيير يفشل إذبمثابة مفتاح النجاح و الاساس الذي يستند اليو، 

 التنظيم. في السائدة الثقافة
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 مقدمة الفصل الثاني

 فٟ اٌزغ١١و اؽلاس أْ ؽ١ش الإكاه٠خ، إٌّظّبد فٟ طؾ١خ ظب٘وح ٘ٛ اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و        

 ٠ٚؼزجو اٌّؾ١ؾ، أٚ إٌّبؿ فٟ اٌؾبكصخ دواٌٍزغ١ اٌج١ئٟ اٌزٛاىْ لإؽلاس ٘ٛ ِؾبٌٚخ اٌزٕظ١ُ

 اٌٛظ١فٟ الأكاء فٟ اٌفؼب١ٌخ اٌٝ ٠ٚٙلف ِٚقططخ، ٘بكفخ ش١ٌّٛخ  عٙٛك اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و

 اٌشبٍِخ إٌٙؼخ فٙنٖ اٌّغبلاد، ع١ّغ فٟ (اٌشبٍِخ  إٌٙؼخ( اٌؾبٌٟ اٌؼظو فٟ فبطخ

 ٚاٌزٕظ١ّٟ اٌجشوٞ اٌؼٕظو رط٠ٛو أعً ِٓ اٌزؾ١ًٍ ٚهاٍخ ٚاٌل اٌجؾش ػٍٝ رؼزّل إٌبعؾخ

 ِّب ٔبعؼ، رٕظ١ّٟ ِٕبؿ أٞ ػًّ ِٕبٍت، عٛ ثزط٠ٛوّ٘ب ٚفٍك ٠ٙزُ أْ اٌزٕظ١ُ ِظٍؾخ ِٚٓ

 فلاي ِٓ ٠زُ الأفواك أْ  رط٠ٛو ؽ١ش ٚالإٔزبع١خ، اٌٛظ١فٟ ٚالأزّبء اٌٛظ١فٟ اٌوػب ِٓ ٠ي٠ل

 ِٚٓ ٚاػزمبكارُٙ ارغب٘برُٙ ٚرؼل٠ً رغ١١و ػٍٝ ٚاٌؼًّ ٍٍٚٛوُٙ، رُٙاه ِٚٙب ل١ُّٙ فٟ اٌزؤص١و

 ٚلل  ٚاٌزٕظ١ُفواك الأ اؽز١بعبد رٍج١خ ٘ٛ ٌزؾم١مٙب اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و ٠َؼٝ اٌزٟ اٌٙبِخ اٌؼٕبطو

اٌزؾل٠ش  اٌزٕظ١ّٟ اٌزط٠ٛو ِٕٙب ػل٠لح ر١َّبد ٚأفن اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و اٌجبؽضْٛ ٚكهً ا٘زُ

 ما. عبٔت ػٍٝ ٚروو١يٖ اٌجبؽش ا٘زّبَ رظٙو ػل٠لح رؼو٠فبد ٌٗ ٚأػطٛااٌـ  ...الإكاه٠خ اٌز١ّٕخ

 رئك٠ٙب ِٚزىبٍِخ َِزّوح اكاه٠خ ٚظ١فخ ٘ٛ اٌزٕظ١ّٟ اٌزط٠ٛو أْ اٌٝ أشبه ِٓ ٠ٚٛعل     

اٌزط٠ٛو اٌٝ اٌَبػ١خ ٚاٌٙبكفخ إٌبعؾخ دهاالإكا
1
. 

 فٟ لجً ِٓ رٛعل ٌُ ِٚزَبهػخ عنه٠خ ث١ئ١خ دارغ١و رٛعل إٌّظّبد اٌؾبٌٟ، ػظؤب ٚفٟ     

 فٟ ِٚزطٍجبد رؾل٠بد اٌٝ ٠لفغ ِب ٚمٌه ثبٌّٕظّبد، ٠ؾ١ؾ فبٌزغ١١و ٚاٌَوػخ، ٚإٌٛع اٌىُ

 وو٠ٌ ٠ٚوٜ لجً، ِٓ ٠ٛعٙٛٔٙب ٌُ هثّب إٌّظّبد، ِقزٍف فٟ ٚاٌَّئ١ٌٚٓ اٌّل٠و٠ٓ ٚعٗ

 اٌزغ١١و ٠زٛلؼْٛ اٌن٠ٓ اٌّجلػ١ٓ اٌّل٠و٠ٓ ػٍٝ ٠ؼزّل ثٕغبػ اٌَّزمجً ِٛاعٙخ أْ اهعب٠وً

مٌه فٟ اٌٛؽ١ل الأًِ ٠ٚؼزجوٖٚ
2
. 

 اٌزٟ إٌّظّخ ػٍٝ ٠غت اٌؾ١بح، ِغبلاد ع١ّغ فٟ ٚاٌّلاؽع اٌّزَبهع اٌزغ١١و ظً ٚفٟ     

 لإكاهح ٚالاعزٙبك اٌَؼٟ اٌّل٠و٠ٓ ػٍٝ ٠غت ثً رٛلف، ؽبٌخ فٟ رجمٝ لا أْ ٚإٌّٛ اٌجمبء رو٠ل

 اٌلاف١ٍخ اٌج١ئ١خ د١وااٌّزغ ٚرشق١ض اٌّوالجخ فٟ اٌغٙٛك ثني فلاي فّٓ اٌزغ١١و، ػ١ٍّخ

                                                           
1
 17 ص 9111كاه ٚائً ػّبْ  :انرطور انرنظيًي أساسياخ ويفاىيى حذيثح اٌٍٛىٞ ٍِٛٝ اٌلوزٛه  
2
 28 ص ٍبثمب، اٌّنوٛه اٌّوعغ :ؽو٠ُ ؽ١َٓ اٌلوزٛه . 
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 إٌّظّخ رّى١ٓ أعً ِٓ اٌلاىِخ اٌؼوٚه٠خ اٌزٕظ١ّ١خ ٌٍزغ١واد  اٌزقط١ؾ ٚونٌه ٚاٌقبهع١خ

 أْ ٌٍّٕظّخ ٠ّىٓ فجنٌه ِشبوٍٙب، ٌؾً للهارٙبٚرؾ١َٓ  دوااٌّزغ١ ٘نٖ ِغ اٌزؤلٍُ ػٍٝ ٚللهرٙب

 .اٌَّزف١ل٠ٓ رٛلؼبد ٚ ٌؾبعبد رؾم١ك ٚأوضو أ٘لافٙب، اٌٝ ٌٍٛطٛي ٚوفبءح فؼب١ٌخ أوضو رىْٛ

 ث١ئ١خ دواٌزغ١١ رٛلغ ونٌه ٠ؾزٛٞ ثً ِب، ِشىٍخ ٌؾً اٍزغبثخ فمؾ ١ٌٌ اٌّقطؾ ٚاٌزغ١١و     

 فؼلا اٌّزٛلؼخ دوااٌزغ١١ رؾلس أْ لجً َِجمب اٌٙبكف اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و ءعواثب ٚاٌم١بَ ِؾزٍّخ،

اِىب١ٔبد ِؾلكح ِؾبٌٚخ ٌلاٍزفبكح ِٓ اٌفوص ٚ اِىب١ٔخ ٌلاٍزفبكح ِٓ اٌفوص ٚ  ٠ؾٛٞ ٚونٌه

ٌزؾم١ك ٔغبػ اوضو ٚ ّٔٛ ٌٍّٕظّخ
1
. 
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 28 ص ٔفَٗ، اٌّوعغ ؽو٠ُ ؽ١َٓ اٌلوزٛه 
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 المبحث الاول: مدخل لعملية التغير التنظيمي

 اهيم حول عملية التغيير التنظيميالمطلب الاول: مف

 اٌزغ١١و ِفَٙٛ ؽٛي اٌزظٛه ٔٛؽل أْ ٠غت اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و ِفَٙٛ اٌٝ ٔظً أْ لجً    

 اٌؼ١ٍّخ ٘نٖ اكاهح ٚث١ٓ وؼ١ٍّخ اٌزغ١١و ث١ٓ اٌجؼغ ػٕل اٌّفب١ُ٘ رقزٍؾ فمل اٌزغ١١و ٚاكاهح

 .اٌزٕظ١ّٟ اٌٍَٛن ِٛاػ١غ ػّٓ ُِٙ وّٛػٛع اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌزغ١١و

 ٘ٛ ٚاٌزغ١١و ،ٗػ١ٍ وبْ ِب غ١و ػٍٝ عؼٍٗ أٚ ثغ١وٖ ثلٌٗ أٞ اٌشٟء غ١و ٌغخ فبٌزغ١١و ٚثلا٠خ   

 ١ٌؾًّ ٚاٌفىو٠خ اٌّبك٠خ الاثزىبهاد ػٓ ٔبعّخ َِزؾلصخ ٚأٍب١ٌت ؽوق ثبرجبع ك٠ٕب١ِىٟ رؾون

 رغٕجٙب ٠ظؼت ظب٘وح ٘ٛ الأؽٛاي ع١ّغ ٚفٟ ، ا٢فو ٌٍجؼغ ٚاؽجبؽب ٌٍجؼغ آِبلا صٕب٠بٖ ث١ٓ

 أٚ ٔمطخ اٌٝ ِؼ١مخ ى١ِٕخ فزوح فٟ ؽبٌخ أٚ ٔمطخ ِٓ اٌزؾٛي ثؤٔٗ انًغرتي كايم ٠ؼوفٗ وّب ،

 وبْ ػّب ِؼ١ٓ ٚػغ ِٓ رؾٛي أٔٗ ف١وٜ انسهًي ػهي أِب . اٌَّزمجً فٟ أفؼً أفوٜ ؽبٌخ

 فٟٙ اٌزغ١١و اكاهح أِب ، اٌؾبٌخ أٚ إٌٛػ١خ أٚ اٌشىً فٟ اٌزؾٛي ٘نا ٠ىْٛ ٚلل لجً ِٓ ػ١ٍٗ

 اٌٝ اٌؾبٌٟ اٌٛالغ ِٓ ِزلهط ػٍّٟ شٌّٟٛ ِٕٙظ رطج١ك فلاي ِٓ إٌّظّخ رؾ٠ًٛ ػ١ٍّخ

 ٌزؼي٠ي ػ١ٍّخ أٍب١ٌت ثبرجبع ٚاٌٍَٛن الأػّبي رط٠ٛو فلاي ِٓ ا١ٌٗ اٌٛطٛي كوااٌّ اٌٛالغ

 اٌّٙبهاد رٛف١و فلاي اٌَّجك ِٓ الاٍزؼلاك ٟ٘ اٌزغ١١و اكاهح أْ وّب . اؽلاصٗ كوااٌّ اٌزغ١١و

 ِبك٠خ ، لب١ٔٛٔخ ، ثشو٠خ) اٌّزبؽخ اٌّٛاهك لاٍزقلاَ كهاو١خٚالإ ٚالإكاه٠خ ٚاٌٍَٛو١خ اٌف١ٕخ

 فزوح فلاي إٌّشٛكاٌَّزمجٍٟ  اٌٛالغ اٌٝ اٌؾبٌٟ اٌٛالغ ِٓ ٌٍزؾٛي ٚفؼب١ٌخ ثىفبءح (ٚى١ِٕخ

بدٚإٌّظّ الافواك ػٍٝ ِّىٕخ ٍٍج١بد ثؤلً ِؾلكح
1
.  

 عّغ ثبػزجبهٖ اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و رظٛه ٠ّىٓ اٌزغ١١و ٚاكاهح اٌزغ١١و ػ١ٍّخ ِفَٙٛ فلاي ِٚٓ 

 ٠ٍٟ ٚف١ّب اٌزغ١١و اكاهح رؼّٕٗ ِٚزلهط ِٕٚظُ ِقطؾ اؽبه فٟ اٌزغ١١و ِؼّْٛ ػ١ٍّخ ث١ٓ

اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و ِفب١ُ٘ ِٓ ِغّٛػخ
2
.  

                                                           
1
 6442ط  الأهكْ ػّبْ ٚاٌزٛى٠غ ٌٍٕشو اٌؾبِل كاه ، نهًذير انؼصريح وانرحذياخ انرغيير إدارج : اٌؼط١بد إٌّواْ ٠ٍٛف ثٓ ِؾّل  

 .32-36ص 
2
 .11-19 ص ٔفٌ اٌّوعغ  
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 ٛ٘ فٟ عنهٞ رغ١١و ٚاؽلاس ٌٍؼب١ٍِٓ اٌٍَٛوٟ إٌّؾ فٟ ًٍِّٛ رغ١١و ػ١ٍّخ 

 .ٚاٌقبهع١خ اٌلاف١ٍخ اٌزٕظ١ُ ٚث١ئخ ِٕٚبؿ ِزطٍجبد ِغ ١ٌزٛافك اٌزٕظ١ّٟ اٌٍَٛن

 اٌؼًّ ػٕبطو ِٓ ػٕظو أٞ فٟ أٚ الإكاهح ١ٍٚبٍبد أ٘لاف فٟ رؼل٠لاد اؽلاس 

 اٍزؾلاس أٚ اٌزٕظ١ُ أٚػبع ِلائّخ ّ٘ب أٍب١ٍٓ أِو٠ٓ أؽلَِزٙلفخ  اٌزٕظ١ّٟ

 .ف١ٙب اٌزٕظ١ّبد ِٓ غ١وٖ ٠َجك ٌٍزٕظ١ُ عل٠لح رٕظ١ّ١خ أٚػبع

 ؽً ػٍٝ إٌّظّخ للهح ٌزؾ١َٓ اٌّلٜ ؽ٠ًٛ ِغٙٛك ٘ٛ اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و أْ وّب

 إٌّبؿ فٟ شبًِ رط٠ٛو اؽلاس فلاي ِٓ مٌه ٠زُ أْ ػٍٝ ػ١ٍّبرٙب ٚرغل٠ل اٌّشبوً

 ٚمٌه ف١ٙب اٌؼًّ عّبػبد فؼب١ٌخ ى٠بكح ػٍٝ فبص روو١ي ِغ إٌّظّخ فٟ اٌَبئل

 ثبلأفىبه إٌّظّخ أػؼبء ثبلٕبع ٠مَٛ اٌنٞ اٌزغ١١و فٟ فج١و أٚ َِزشبه ثَّبػلح

حاٌغل٠ل
1
.  

 انرغيير انرنظيًي أنواع: انًطهة انثاني

 اٌزغ١١و وَّزٜٛ الأفوٜ اٌّقزٍفخ اٌؼٕبطو ِٓ ثبٌىض١و ِورجؾ اٌزغ١١و أٔٛاع رؾل٠ل اْ

 ػٍٝ ٔؼجو أْ ٠ّىٓ ٌنا ، مارٙب ؽل فٟ إٌّظّخ ٚؽج١ؼخ اٌزغ١١و لإؽلاس اٌَّطوح ٚالاٍزوار١غ١خ

 ِؼب١٠و ِٓ ٚغ١و٘ب اٌج١ئخ أٚ اٌَّزغوق ٚاٌٛلذ اٌّزجغ إٌّؾ أٚ اٌّغبي فلاي ِٓ اٌزغ١١و أٔٛاع

ٍٕوٜ وّب اٌزظ١ٕف
2
 :  

 اٌنٞ اٌغيئٟ اٌزغ١١و ث١ٓ ١ّٔي أْ ٠ّىٓ اٌّؼ١به ٘نا فلاي ِٓ :انشًول درجح حيث ين .1

 اٌنٞ اٌشبًِ ٚاٌزغ١١و ٚالأعٙيح ا٢لاد وزغ١١و ٚاؽل لطبع أٚ ٚاؽل عبٔت ػٍٝ ٠مزظو

 اٌزغ١١و فٟ ٚاٌقطٛهح اٌّئٍَخ فٟ اٌوئ١َ١خ ٚاٌمطبػبد اٌغٛأت ِؼظُ أٚ وبفخ ٠شًّ

 ٚاٌمطبػبد اٌغٛأت ثؼغ رىْٛ ثؾ١ش اٌزٛاىْ ػلَ ِٓ ٔٛػب ٠ٕشئ لل أٔٗ اٌغيئٟ

 رغ١١و ٠ؾزبط اٌّضبي ٍج١ً فؼٍٝ، اٌزغ١١و فؼب١ٌخ ِٓ ٠مًٍ ِّب ِزقٍفخ ٚالأفوٜ ِزطٛهح

 ٚغ١و اٌؼب١ٍِٓ ٚرله٠ت اٌز٠َٛك ٚأٍب١ٌت الإٔزبط ػ١ٍّبد فٟ رغ١١و اٌٝ الإٔزبط أكٚاد

 .مٌه

                                                           
1
 .909 ص ٍبثك ِوعغ ، الأعمالفي منظمات  انرنظيًي انسهوك : ١ٍٍّبْ ِؾّٛك 
2
 433ص  ّوعغٔمٌ اٌ 
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 ث١ٓ اٌز١١ّي ٠ّىٓ وؤٍبً اٌزغ١١و ِٛػٛع فلاي ِٓ : انرغيير يوضوع حيث ين .2

 اٌّضبي ٍج١ً فؼٍٝ ، ٚالاعزّبػٟ إٌفَٟ اٌّؼٕٛٞ ٚاٌزغ١١و اٌزىٌٕٛٛعٟ اٌّبكٞ اٌزغ١١و

 اٌؼب١ٍِٓ ٍٍٛن أّٔبؽ ٌٚىٓ ؽل٠ضخ ٚأعٙيح ِؼلاد ٌل٠ٙب اٌّئٍَبد ثؼغ أْ ٔغل لل

 .فؼبي ٚغ١و ٍٚطؾٟ شىٍٟ اٌزغ١١و ِٓ إٌٛع ٚ٘نا رم١ٍل٠خ ف١ٙب اٌؼًّ ٚأٍب١ٌت

 ٚاٌَو٠غ اٌزله٠غٟ أٚ اٌجطٟء اٌزغ١١و ٠شًّ اٌزم١َُ ٚ٘نا :وحذذو سرػرو حيث ين .3

 اٌزغ١١و ِٓ هٍٛفب أوضو ػبكح ٠ىْٛ اٌجطٟء اٌزله٠غٟ اٌزغ١١و أْ ِٓ اٌوغُ ٚػٍٝ

 ؽج١ؼخ ػٍٝ ٠ؼزّل اٌزغ١١و لإؽلاس إٌّبٍجخ اٌَوػخ افز١به أْ الا اٌّفبعئ اٌَو٠غ

 .اٌظوف

 ِؼ١ٕخ عغواف١خ ِٕبؽك ػٍٝ رووي اٌزغ١١و ِٓ أٔٛاع فٕٙبن :انجغرافي الانرشار حسة .4

 ٔفٌ ٌٙب أٚ اٌّغبي ٔفٌ فٟ إٌّظّبد ِٓ ِغّٛػخ اٌزغ١١و ٠ٌّ لل ؽ١ش ٍٛا٘ب كْٚ

 اٌج١ئخ فٟ ثجؼغ ثؼؼٙب ِورجطخ ػلالخ ٌٙب اٌزٟ إٌّظّبد ِٓ ِغّٛػخ أٚ إٌشبؽ

 .اٌقبهع١خ

 ٠ووي رغ١١و اٌٝ اٌزغ١١و ٠مَُ أْ ٠ّىٓ الأٍبً ٘نا ػٍٝ ؽ١ش :ذركيسه اذجاه حيث ين .5

 أٍب١ٌت ٌّب١٘خ اٌَبئل اٌّفَٙٛ ثبٌزفظ١ً "نيفيد "ٚطف ؽ١ش ، رغ١١وٖ ٠زُ ِب ػٍٝ

 ٠ووي ٔٛع ٕٚ٘بن . ٚالأفواك ٚاٌّٙبَ ٚاٌزم١ٕخ ا١ٌٙى١ٍخ الأٍب١ٌت ٚؽلك اٌّزٛافوح اٌزغ١١و

 اٌشقظ١خ رغوثزٗ ػٛء على "جراينر"اٌزغ١١و ٠ٚؾلك  ثٙب ٠ؾلس اٌزٟ اٌى١ف١خ ػٍٝ

اعوائٙب فٟ إٌّظّبد  ٠ّىٓ اٌزغ١١و أٔٛاع ِٓ ِؾلكح ِغّٛػخ اٌزغو٠ج١خ ٚاٌزؾ١ٍلاد

 .اٌزغ١١و ِلافً رٛػ١ؼ فلاي ِٓ ٍٕزٕبٌٚٙب

 ٚػٕبطوٖ اٌزغ١١و ِغبي رؾل٠ل ػوٚهح فٟ رظت اٌَبثمخ اٌزظ١ٕف ِؼب١٠و ٚوً

 ِغبلاد أهثؼخ رؾل٠ل فٟ اٌزغ١١و أٔٛاع افزظبه إٌٙب٠خ فٟ ٠ّٚىٓ ٚٔٛػٗ ِٚٛػٛػٗ

 ِؼ١ٓ ِلفً أٚ ر١غ١خوااٍز رفزوع اٌزغ١١و ِٓ ِؼ١ٕخ أٔٛاع أٚ ٔٛع ِٕٙب ِغبي ٌىً ٌٍزغ١١و

  :اٌغلٚي فٟ ِٛػؼ ٘ٛ وّب ٚأغبؽٗ ٌزٕف١نٖ
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 اٌزغ١١و ِغبلاد: 02 رقى انجذول

 التغيير تيجيراالإست التغيير

 )الهيكلي(البنائي

 الإنساني التغيير التكنولوجي التغيير

 المنظمة  استراتيجية

 النشاط استراتيجية

 الوظيفية استراتيجية

 البناء مكونات

 التنظيمي

 التنظيمي التصميم

 المكافآت نظام

 الأداء تقييم

 الرقابة نظام

 المعدات

 العمل تصميم

 العمل تتابع

 ةكيالأتوماتي

 معالجة نظم

 المعلومات

 تراالمها

 الأداء

 الاتجاهات

 كراالإد

 السلوكيات

 .963 ص 0222اٌغبِؼ١خ، الإٍىٕله٠خ، ِظو،  اٌلاه الادارج انًؼاصرج اٌشو٠ف ػٍٟ : انًصذر

 ٔؾٓ اٌنٞ إٌٛع ػٓ ػبِخ طٛهح أفن ٠ّىٓ ٌٍزغ١١و الأهثغ اٌّغبلاد ٘نٖ فلاي فّٓ

 رؾم١ك ػٍٝ اٌزٕظ١ُ للهح رؾ١َٓ رَزٙلف اٌّغبلاد ٘نٖ ٚوً اٌزغ١١وعواء لإ افز١بهٖ ثظلك

 ٠َٚزٍيَ اٌؼب١ٍِٓ ٍٍٛن فٟرغ١واد  ثبؽلاس هئ١َٟ ثشىً الا٘زّبَ ؽو٠ك ػٓ أ٘لافٗ

 ٘ٛ ٕ٘ب اٌزوو١ي ٌٚىٓ الارظبلاد أّٔبؽ ٚفٟ اٌزٕظ١ّٟ ا١ٌٙىً فٟرغ١واد  اؽلاس ثلٚهٖ

 ا٠غبث١خ ل١ُ رى٠ٛٓ ِؾبٌٚخ فلاي ِٓ الإَٔبٟٔ ثبٌؼٕظو رزظً اٌزٟ دغ١وااٌز رٍه ػٍٝ

 اؽزواَ ل١ّخ اٌم١ُ ٘نٖ ػٍٝ الأِضٍخ ِٚٓ الإَٔبٟٔ اٌٍَٛن رؾل٠ل فٟ أٍب١ٍخ اٌم١ُ لأْ عل٠لح

 وّؾبٌٚخ ِٛعٛكح لل٠ّخ ل١ُ ِٓ اٌزقٍض ٚونٌه الإٔزبط ِٛاهك ِٓ أٍبٍٟ وّٛهك اٌٛلذ

 اٌقلِخ أكاء فٟ اٌّٛاؽ١ٕٓ ػٍٝ ٚرٍَؾ ؽىُ ١ٍٍٚخ وٛٔٙب ِٓ اٌؼبِخ ٌٍٛظبئف إٌظوح رغ١١و

اٌمواهاد ارقبم ٚأٍب١ٌت الارظبلاد أٍب١ٌت ثزٕظ١ُ رزظً ِغبلاد رٕظ١ّ١خ ١واٚأف
1

 . 

 

                                                           
1
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 اسثاب انرغيير انرنظيًي: انًطهة انثانث

 اؽلاس اٌٝ ثبٌّٕظّخ رلفغ أٍجبة ٕ٘بن ٚأّب رٍمبئ١ب أٚ ػف٠ٛب ٠ؾلس لا اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و اْ      

:  اٌقبهع١خ ِٕٚٙب اٌلاف١ٍخ ِٕٙب الأٍجبة ٚ٘نٖ اٌزغ١١و، ٘نا
1

 

 ٚأٍب١ٌجٙب ١٘ٚىٍٙب ١ٍٚبٍبرٙب إٌّظّخ ثطج١ؼخ ِورجطخ الأٍجبة ٘نٖ: انذاخهيح الأسثاب أولا

 : اٌَّطوح الأ٘لاف اٌٝ ٌٍٛطٛي اٌّزجؼخ ٚاعواءارٙب اٌّشبوً ٌّؼبٌغخ اٌَّزقلِخ

 ف١ؼًّ إٌفًٛ فٟ اٌزفبإي هٚػ ٠جؼش اٌزٕظ١ّٟ اٌزغ١١و : انًنظًح حيويح ػهي انحفاظ ـ 1

 الإؽَبً ٠ٚيكاك ٚالزواؽبد أفىبه شىً فٟ ٚاٌغّبػ١خ اٌفوك٠خ اٌطبلبد رفغ١و  ػٍٝ اٌزغ١١و

 الا٘زّبَ ٚػلَ اٌٍَج١خ ريٚي ،ٚثبٌزبٌٟ إٌّظّخ فٟ الا٠غبث١خ ٚاٌّشبهوخ الأزّبء ثؤ١ّ٘خ

 . ؽ٠ٍٛخ رىْٛ لل ى١ِٕخ ٌّلح اٌزغ١١و ٚػلَ اٌغّٛك ػٓ إٌبعّخ ٚاٌلاِجبلاح

 ٠ؾٛى ثؤٔٗ اٌشقض ٠ؾٌ ػٕلِب أؽ١بٔب اٌزغ١١و ٠ؾلس :انشخصيح وانطًوحاخ انًثادراخ ـ 2

 ٚاٌّجبكهاد اٌطّٛؽبد ٘نٖ رظٙو اٌٛالغ، اهع ػٍٝ ثزطج١مٙب ف١مَٛ ٚل١ّخ عل٠لح أفىبه ػٍٝ

  .غ١وُ٘ ِٓ ٚاٌَّئ١ٌٛٓ أوضو اٌّل٠و٠ٓ ػٕل

 الأ٘لاف اؽل اٌّغبلاد وً فٟ ٚاٌزؾ١َٓ اٌزط٠ٛو ٠ؼزجو :وانرقذو الارذقاء ػن انثحث ـ 3

 ٚػغ ٚرؾ١َٓ ٚالأهثبػ اٌفٛائل ػٓ ٚاٌجؾش الإٔزبع١خ ى٠بكح ِضً إٌّظّخ، فٟ الأٍب١ٍخ

  ِٚؼ٠ٕٛب ِبك٠ب الأفواك

 اٌٝ ؽزّب ٠ئكٞ الأ٘لاف رغ١١و ٠ٌّ وٍٟ آٚ عيئٟ رغ١١و أٞ آْ : انًنظًح أىذاف ذغيير ـ 4

 أ٘لاف ِزطٍجبد رٍجٟ عل٠لح ػًّ ٚؽلاد ثبؽلاس ٍٛاء ، اٌزٕظ١ّٟ اٌجٕبء فٟ رغ١١واد أعواء

 ٌزؾم١ك  ِىبفئخ ٚثشو٠خ ِٚب١ٌخ ِبك٠خ ٍٚبئً اٍزقلاَ ػٕٗ ٠ٕزظ ،ِّب اٌؼىٌ أٚ اٌغل٠ل اٌزٕظ١ُ

 . الأ٘لاف رٍه

                                                           

جامعة سعد  كمية العموم الاقتصادية وعموم التسييرمداخمة في ، مفاىيم أساسية عن التغيير التنظيمي ،إدارة التغيير،مقاومة التغيير،  معيزي قويدر 1
 9002 البميدةدحمب  ـ 
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 ١ٍئٚي ٌل٠ٙب الأكاء َِزٜٛ فبْ اٌزغ١١و اٌٝ إٌّظّخ رجبكه ٌُ اما : الأداء يسروى رفغ ـ 5

 فلاي ،ِٓ الأكاء ِٓ ِوػ١خ كهعخ اٌٝ ٠ئكٞ اٌزغ١١و فبْ ،ٚثبٌزبٌٟ الأقفبع ٔؾٛ رله٠غ١ب

 . ٚرّز١ٕٙب ٌزؤو١ل٘ب اٌمٛح ٔمبؽ ِؼوفخ فلاي ِٓ أٚ ٌّؼبٌغزٙب اٌؼؼف ٔمبؽ اوزشبف

 ١٘بوً أغبى فٟ اٌّٛاهك ٘نٖ اٍزقلاَ ِٓ ٠ّىٕٙب ٘نا : إضافيح يوارد ػهي انًنظًح حيازج ـ 6

 فٟ اٌّٛاهك ٘نٖ رَزضّو ،أٚ لأٚلاكُ٘ ؽؼبٔخ كٚه أٚ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌظؾ١خ اٌّواوي ِضً عل٠لح

 . وفبءرُٙ ٌوفغ  ٚرله٠ج١خ رى١ٕ٠ٛخ كٚهاد ٚاعواء اٌؼب١ٍِٓ ٌزله٠ت ثواِظ رَط١و

 ٠لفغ ٚآلاد ؽبٍٛة ِٓ اٌّؼٍِٛبد رم١ٕخ رطٛه اْ : ركنونوجيوان انرقني انرطور ـ 7

 ثبِىبْ أطجؼ ؽ١ش ٌٍطٍج١بد، اٍزغبثخ ٚأوضو ِّىٓ ٚلذ ثؤٍوع أػّبٌٙب أغبى اٌٝ ثبٌّٕظّخ

 فٟ ثٗ رمَٛ وبٔذ ػّب ِمبهٔخ  ل١ب١ٍخ ى١ِٕخ ِلح فٟ ِٕزغبرٙب ٚرٛىع ٚرٕزظ رطٛه اْ إٌّظّخ

 . اٌّبػٟ

 ِغ اٌزى١ف رَزط١غ ؽزٝ إٌّظّخ فٟ اٌزغ١١و ٠ؾلس : وانًرغيراخ انًحيط  يواكثح ـ 8

 ف١ٙب رزفبػً ٚث١ئخ َِزموح غ١و ِٚٛالف ِقزٍفخ ظوٚف ِٓ رٛاعٙٗ ِٚب اٌغبه٠خ اٌّزغ١واد

 . ٚاٌّظبٌؼ ٚاٌمٜٛ ٚاٌظواػبد ٚالارغب٘بد الأفىبه ِٓ اٌىض١و

 اٌزٕظ١ّ١خ اٌَّز٠ٛبد ففغ أٚ ى٠بكح إٌّظّخ ػٍٝ ٠فوع ٘نا :انًنظًح ىيكهح إػادج ـ 9 

 .ٚاٌجشو٠خ ٚاٌّب١ٌخ اٌّبك٠خ اٌّٛاهك ففغ أٚ ى٠بكح ِٓ مٌه ٠زجغ ِٚب ٚالإكاه٠خ

 ٚاٌزقو٠ت  ٚاٌفٛػٝ ٚالإػواثبد اٌغ١بثبد وضوح ِضً : نهؼايهين انسهوكي اننًط ـ 11

 . اٌلٚهاْ ِؼلي ٚاهرفبع

 آصبهٖ ٚرٕؼىٌ اٌمواهاد ارقبم ٚفٟ الارظبي فٟ ٍٍج١بد رظٙو ػٕلِب :ػًهيح يشاكم ـ 11

 .مٌه ٌّؼبٌغخ اٌّفؼً اٌق١به ٘ٛ اٌزغ١١و ٠ظجؼ إٌّظّخ ِوكٚك ػٍٝ

 .ويهحوظ كثير تشكم انركانيف ذقهيص إني انًهحح انحاجح ـ 12

 



 اٌضبٟٔ                                                                              اٌزغ١و اٌزٕظ١ّٟ اٌفظً
 

04 
 

 :انخارجيح الأسثاب ثانيا

 اٌقبهع١خ اٌج١ئخ ِغ َِزّو رفبػً فٟ ٟ٘ ثً رغ١واد ِٓ ثٙب ٠ؾ١ؾ ػّب ِٕؼيٌخ ١ٌَذ إٌّظّخ

 فٟ ا١ٌٗ ٔش١و ِب ٘نا ٚ ٚغ١و٘ب، اعزّبػ١خ أٚ ١ٍب١ٍخ أٚ رشو٠ؼ١خ أٚ الزظبك٠خ ث١ئخ وبٔذ ٍٛاء

 :ا٢ر١خ إٌمبؽ

 اٌمٛا١ٔٓ ؽَت إٌّظّخ ٚرزى١ف رزغ١و أْ ٠ٕجغٟ:  اٌؾى١ِٛخ ٚاٌزشو٠ؼبد اٌمٛا١ٔٓ ـ 4

 اٌزغ١واد لأثؼبك رَزغ١ت أْ  ػ١ٍٙب ٠ٚغت ، ثٍل وً فٟ اٌؾىِٛخ رظله٘ب اٌزٟ  ٚاٌزشو٠ؼبد

 ؽمٛق ػٓ رلافغ اٌزٟ أٚ ثبٌج١ئخ اٌّورجطخ اٌمٛا١ٔٓ ،ِضً ٚاٌزشو٠ؼبد اٌمٛا١ٔٓ ٘نٖ فٟ اٌؾبطٍخ

 . اٌَّزٍٙه

 ٚرزغ١و ٔفَٙب ؽّب٠خ ِٓ لاثل أػّبٌٙب فٟ ٚٔبعؾخ َِزّوح إٌّظّخ رجمٝ ؽزٝ: إٌّبفَخ ـ 6

 عل٠لح ِٕزغبد ٌزط٠ٛو ٠ٚمظخ اٍزؼلاك ػٍٝ فزىْٛ رٛاعٙٙب، اٌزٟ إٌّبفَخ ظوٚف ؽَت

 ِزطٛهح ٚرم١ٕخ الأعً لظ١وح أزبط كٚهاد ػٍٝ ،ٚرؼزّل ٚع١يح ِلح فٟ ٚرَٛلٙب ٚثَوػخ

 ٚلبكه إٌّبفَخ َِزٜٛ فٟ ػًّ فو٠ك ػٍٝ رؼزّل ،وّب اٌغل٠لح إٌّزغبد ِٓ و١ّخ اوجو ٌؼـ

 اٌظوٚف ِغ ٚاٌزى١ف ٚاٌزط٠ٛو اٌجؾش ثوٚػ ٠ٚزّزغ اٌَو٠ؼخ ٌٍّزطٍجبد الاٍزغبثخ ػٍٝ

 .اٌّزغ١وح

 الزظبك٠خ ثؤؽٛاي ِؾبؽخ ٔفَٙب إٌّظّخ رغل الأؽ١بْ ِٓ وض١و فٟ : الاقرصاديح انظروف ـ 9

 ،ِضً ٌٙب اٌٛؽ١ل اٌّقوط ٠ؼزجو اٌظوٚف ٘نٖ ِغ اٌزؼبًِ فٟ ٚاٌّوٚٔخ فبٌزغ١١و َِزموح غ١و

 أٚ اٌفبئلح أٍؼبه ٚاهرفبع الإٔزبط فٟ اٌزٍٛغ أٚ ٚاٌىَبك اٌزب١ِٓ أٚ اٌؼّبْ أٍٛاق ا١ٙٔبه

 اٌٝ رئكٞ اٌؼٛاًِ ٘نٖ وً ، ٚاٌقٛطظخ ٚالاؽزىبهاد ٚاٌٍٛبئً اٌّٛاك شواء أٍؼبه اهرفبع

 فٟ اٌزٛاىْ ٌقٍك ف١ٙب اٌزغ١١و اؽلاس أِبَ ٚرىْٛ ثآفو أٚ ثشىً إٌّظّبد ِٓ اٌؼل٠ل رؤصو

 .اٌَّزغلاد ٘نٖ ِغ أٔشطزٙب اؽبه

 وبٔذ ٍٛاء ـ اٌؼب١ٌّخ ثب١ٌَبٍبد ثآفو أٚ ثشىً إٌّظّخ رزؤصو : انؼانًيح انسياساخ ـ 0

 ٚ اٌَٛق الزظبك اٌٝ الاشزواو١خ الالزظبك٠بد رؾٛي ٚ اٌؼٌّٛخ ِضً  ـ ١ٍب١ٍخ أٚ الزظبك٠خ

 كهعخ ٚاهرفبع الإَٔبْ ؽمٛق ٠ؾزوَ لا اٌنٞ ٌٍجٍل اٌل١ٌٚخ الالزظبك٠خ ٚاٌّمبؽؼخ الأملاثبد



 اٌضبٟٔ                                                                              اٌزغ١و اٌزٕظ١ّٟ اٌفظً
 

03 
 

 اٌٛػغ ِغ رزى١ف ؽزٝ اٌزغ١١و رجٕٟ اٌٝ ثبٌّٕظّخ رلفغ ٚغ١و٘ب اٌؼٛاًِ ٘نٖ وً اٌّقبؽوح

 .اٌغل٠ل

 ٚاٌزمب١ٌل ٚالأػواف اٌم١ُ ٚرزؼّٓ :وانحضاريح وانثقافيح الاجرًاػيح انًرغيراخ ـ 4

 رَزغ١ت أْ إٌّظّخ فؼٍٝ اٌّغزّغ، فٟ اٌزوث٠ٛخ ٚاٌّزغ١واد ٚاٌؾؼبه٠خ اٌضمبف١خ ٚاٌزطٛهاد

 . ٚالأَغبَ اٌّلائّخ ثٙلف ٚأٔشطزٙب أػّبٌٙب فٟ رغ١١واد ثبؽلاس اٌّزغ١واد ٌٙنٖ

 ٌٕفَٙب ١ٌٌٚ ٌٍَٚٛق ٌٍيثْٛ رٕزظ إٌّظّخ أْ ثّب: انستائن وحاجاخ أرواق في انرغيراخ ـ 6

 ٍٍؼخ أزبط اعً ِٓ اٌَّزٍٙى١ٓ أمٚاق فٟ رؾلس اٌزٟ ثبٌزغ١واد طٍخ ٌٙب رىْٛ أْ ػ١ٍٙب ،وبْ

  الأمٚاق ٘نٖ ِغ رزٕبٍت فلِخ أٚ

 ٠ؾزُ لأفوٜ فزوح ِٓ اٌؾبطً اٌزىٌٕٛٛعٟ ٚاٌزغ١و اٌزطٛه اْ: انركنونوجيح انرغيراخ ـ 4

 الإٔزبط رؾ١َٓ ١ِلاْ فٟ إٌّظّبد ِٓ ِض١لارٙب ػٓ ٍززؤفو  ،ٚالا ثٙب الأفن إٌّظّخ ػٍٝ

 رغ١١واد اكفبي اٌٝ ٠ئكٞ اٌّزطٛهح اٌزىٌٕٛٛع١ب اكفبي فبْ ٚثبٌزبٌٟ الأػّبي، رٕف١ن ٚر١ًَٙ

 . اٌزغ١١و أٚ اٌي٠بكح أٚ ثبٌزقف١غ اٌجشوٞ، ٚاٌؼٕظو اٌّٛاك فٟ رٕظ١ّ١خ
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 مقاومة التغيير اسبابو و سبل التعامل مع مقاومتوالمبحث الثاني: 

 انرغيير انرنظيًي يقاويح: انًطهة الاول

 ٌلأ٘لاف رؾم١مٗ ِٚلٜ فبٌزغ١١و ، ٌٍفبػ١ٍخ ٚاٌّٛعٗ اٌوئ١َٟ اٌؼٕظو ٘ٛ الإَٔبْ أْ شه لا

 عّبػبد أٚ أفواكا وبٔٛا ٍٛاء ٚرؼبُٚٔٙ لجٌُٛٙ ِلٜ ػٍٝ الأٌٚٝ ثبٌلهعخ ٠زٛلف ِٕٗ اٌّوعٛح

اما اٌزغ١١و ٌٙنا  ػٕبطو صلاصخ ث١ٓ رفبػً ِؾظٍخ اٌٝ ٘ٛ ِب ٍٍٛوٗ ٔغل فبٕٔب فوك اٌٝ ٔظؤب ٕٚ

  :أْ أٞ أٍب١ٍخ

 فبٌٍَٛن ، ٌجؼؼٙب ِىٍّخ رؼزجو اٌؼٕبطو ٘نٖ السلوك = دالة ) الرغبة * القدرة * البيئة(

 ِب اما اٌؾبي ونٌه ، فؼبلا ٍٍٛوب ٠ؼزجو لا اٌّؾ١طخ ٚاٌظوٚف اٌملهح رٛافو ِٚغ هغجخ ثلْٚ

  فؼبي غ١و ٍٍٛن اٌٝ اٌٛطٛي اٌٝ ٠ئكٞ اٌملهح رٛفو كْٚ إٌّبٍجخ ٚاٌظوٚف اٌوغجخ رٛفود

 اٌٍَٛن رؾم١ك اٌٝ ٠ئكٞ لا إٌّبٍجخ اٌظوٚف رٛافو ِب كْٚ ٚاٌملهح اٌوغجخ رٛافو فبْ ١واٚأف

 إٌف١َخ إٌبؽ١خ ِٓ ٍٛاء اٌٍَٛن ػٍٝ ٠ئصو اٌؼٕبطو ٘نٖ أؽل فٟ اٌزغ١١و فؾلٚس ٌنا ، اٌفؼبي

 ِٓ أٚ ، اٌشقظ١خ ٚرى٠ٛٓ ٚرؼٍُجواد ٚاٌق ٚالارغب٘بد ٚاٌلٚافغ ٚاٌزفى١و هانالإك رشًّ اٌزٟ

 ِب ػبكح الإَٔبْ أْ ٚؽ١ش . اٌَبئلح ٚاٌزمب١ٌل اٌؼوف رشًّ اٌزٟ ٚاٌضمبف١خ الاعزّبػ١خ إٌبؽ١خ

وفً سعٌه  ِٚزٕٛػخ ِزؼلكح ؽبعبد لإشجبع فوص ػٍٝ اٌؾظٛي أعً ِٓ ػًّ ثؤٞ ٠ٍزؾك

 ٚػلالبد ػًّ ػلالبد فٟ اٌلفٛي اٌٝ ِؼطوا ٔفَٗ ٠غل اٌؼًّ فلاي ِٓ ؽبعبرٗلإشباع 

 ِٚزؼب١ٍِٓ ىِلاء أٚ ِوإ١ٍٚٓ هإٍبء وبٔٛا ٍٛاء اٌجشو ِٓ ِقزٍفخ ثٕٛػ١بد روثطٗاجتماعٌة 

 اٌّزبؽخ اٌفوص رٛفو ِلٜ ٠ىزشف فبٔٗ اٌزٕظ١ُ ٠ؼب٠ش ؽ١ٓ ٚالإَٔبْ ، اٌزٕظ١ُ فبهط  ِٓ

 ِلٜ ػٍٝ اٌزؼوف ٠َزط١غ أٔٗ ونٌه ، ٚؽبعبرٗ هغجبرٗ اٌشقظ١خ ٚاشجبع أ٘لافٗ ٌزؾم١ك

وٜأف ٔبؽ١خ ِٓ اٌشقظ١خ أ٘لافٗ ٚث١ٓ ٔبؽ١خ ِٓ ِٚزطٍجبرٗ اٌزٕظ١ُ أ٘لاف ث١ٓ اٌزٛافك
1
. 

 ٚاعواءاد ٚأٍب١ٌت اٌزٕظ١ّ١خ اٌغٛأت فٟ رؼل٠لاد أٚ دوارغ١١ ثبؽلاس اٌزغ١١و رؤص١و اْ    

 ٌٍطج١ؼخ ٚفمب اٌزٕظ١ُ ِٚىٛٔبد ػٕبطو فٟ اٌَّز٠ٛبد ع١ّغ ٚػٍٝ اٌزٕظ١ّٟ ا١ٌٙىً فٟ اٌؼًّ

                                                           
1
 .944 ص 0222ر الجامعية، القاهرة، ، الداالسلوك الإنساني في المنظماتصلاح محمد عبدالباقي:  
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 اٌزغ١١و أٔٛاع ِٓ ٔٛع لأٞ اٌّمبِٚخ ِٓ ٔٛع ٔزٛلغ أْ ٠غت ٍبثمب ٚطفٕب٘ب اٌزٟ اٌجشو٠خ

 .ٌٍزغ١١و ٚاٌّبك٠خ إٌف١َخ اٌّقبٚفهاٍخ ك فلاي ِٓ اٌّمبِٚخ ٘نٖ رف١َو ٠ّٚىٓ

 فبلإَٔبْ ، ِٕٗ ِٕبص لا ؽزّٟ أِو اٌزغ١١و أْ وّب ؽزّٟ أِو ٌٍزغ١١و إٌبً ِمبِٚخ فزؼزجو    

 ٚلٍك ٚاىػبط اهثبن ِٓ مٌه ٠َججٗ لل ٌّب ه٘ٓ ا اي اٌٛػغ رغ١١و ِمبِٚخ ا١ّ٠ًٌٝ  ثطجؼٗ

 ؽَت رىْٛ لل ٚاٌزٟ ػ١ٍٗ اٌّزورجخ إٌزبئظ ِٓ رؤولٖ ٌؼلَ ٔظوا اٌفوك ٔفٌ فٟ كافٍٟ ٚرٛرو

 ٌٗ الاِزضبي ػلَ أٚ اٌزغ١١و ػٓ الأفواك اِزٕبع ٚرؼٕٟ اٌّمبِٚخ ٚؽبعبرٗ ٌوغجبرٗ ػبهح اكهاوٗ

 الأفواك لجً ِٓ اٌزغ١١و فّمبِٚخ اٌمبئُ اٌٛػغ ػٍٝ اٌّؾبفظخ اٌٝ ٚاٌووْٛ إٌّبٍجخ ثبٌلهعخ

 ٠ٙلك ِزٛلغ أٚ ؽم١مٟ ارغبٖ فطو ٍٍٛو١خ ػبؽف١خ اٍزغبثخ أٔٙب ػٍٝ ٚرؼوف ؽج١ؼٟ أِو

اٌؾبٌٟ اٌؼًّ أٍٍٛة
1

         .١ٍؤرٟ ف١ّب ٔفظٍٙب ٍٍٚج١بد ا٠غبث١بد ٚأشىبي أٍجبة اٌزغ١١و ٌّٚمبِٚخ

 التنظيمي مقاومة التغييراسباب  الثاني:المطمب 

 رلفغ اٌزٟ الأٍجبة ٚرف١َو ِؼوفخ ثبٌزغ١١و ٚاٌّٙز١ّٓ ٚاٌجبؽض١ٓ اٌىزبة ِٓ اٌىض١و ؽبٚي   

 اٌفوك ػٓ ٔبرظ ثؼؼٙب ػل٠لح ِزٕٛػخ ٚػٛاًِ أٍجبة اٌٝ أشبهٚا ٚلل اٌزغ١١و ٌّمبِٚخ اٌفوك

 ِظله٘ب ٚأٍجبة ػٛاًِ ٕٚ٘بن اٌفوك ف١ٙب ٠ؼًّ اٌزٟ اٌغّبػخ ػٓ ٔبشئ ا٢فو ٚثؼؼٙب مارٗ

 ٘ٛ فبٌفوك ، ٚالأ٘لاف ٚاٌوغجبد اٌؾبعبد ثزلفً اٌّمبِٚخ أٍجبة رزلافً ٚلل ، مارٙب إٌّظّخ

 ٚرزجبػل الأٍجبة رزمبهة ؽ١ش ٌٍّٕظّخ اٌجشوٞ اٌّٛهك رشىً اٌؼًّ ٚفوق اٌؼًّ فو٠ك ػؼٛ

 .تنفٌذهفً  اٌّزجؼخ ٚالاٍزوار١غ١خ ٚٔٛػٗ ٚأ٘لافٗ اٌزغ١١و َِزٜٛ ؽَت

 ِٓ أٔٛاع صلاصخ ث١ٓ اٌز١١ّي ػٍٝ  Newstrom et Davis ِٓ وً ٠ئول انفرد يسروى فؼٍٝ   

 ِٕطم١خ ػٛاًِ اٌزغ١١و ٔؾٛ ٌٍفوك اٌؼبَ الارغبٖ ػٕٙب ١ٌٕشؤ اٌجؼغ ثؼؼٙب ِغ رزفبػً اٌّمبِٚخ

 ٚاٌّشبػو اٌؼٛاؽف ػٍٝ رؼزّل ٔف١َخ ٚػٛاًِ ٚاٌّؼوفخ ٚاٌؼٍُ اٌؼملأٟ اٌزؾ١ًٍ ػٍٝ رؼزّل

 ٠ٛػؼ اٌزبٌٟ ٚاٌغلٚي اٌغّبػخ ٚل١ُ ِظبٌؼ ػٍٝ رؼزّل اعزّبػ١خ ػٛاًِ ١واٚأف ٚالارغب٘بد

صخاٌضلا الأٔٛاع رفبط١ً
2

: 

                                                           
1
 384 ص ٍبثك ِوعغ ، انرنظيًي انسهوك : ؽو٠ُ ؽَٓ 
2
 .932 -385  ص :اٌّوعغ ٔفٌ 
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 اٌفوك َِزٜٛ ػٍٝ اٌّمبِٚخ ػٛاًِ : 03 رقى انجذول

 الاجرًاػيح انؼوايم اننفسيح انؼوايم انًنطقيح انؼوايم

 ٌٍزى١ف اٌّطٍٛة اٌٛلذ

 لإػبكح الإػبفٟ اٌٛلذ

 اٌزؼٍُ

 ظوٚف ٔشٛء اؽزّبلاد

 ِوغٛثخ غ١و

 اٌزغ١١و رىب١ٌف

 اٌغلٜٚ ؽٛي اٌزَبإي

 اٌف١ٕخ

 ٌٍزغ١١و

 اٌّغٙٛي ِٓ اٌقٛف

 اٌزغ١١و ِغ اٌزَبِؼ ػلَ

 أٚ الإكاهح ٔؾٛ ا١ًٌّ ػلَ

 اٌزغ١١و ١ٍٚؾ

 فٟ ٚاٌوغجخ ٌلأِٓ اٌؾبعخ

 اٌٛػغ ػٍٝ اٌّؾبفظخ

 ٌوا٘ٓا

 ا١ٌَب١ٍخ اٌزؾبٌفبد

 ٌٍزغ١١و اٌّؼبكح اٌم١ُ

 فمؾ رٙزُ ػ١مخ ٔظوح

 ثّظٍؾخ

 اٌغّبػخ

 ِظبٌؼ ػٍٝ اٌؾفبظ

 ِىزَجخ

 ػٍٝ اٌّؾبفظخ فٟ اٌوغجخ

 ٌوإ٘خا اٌؼلالبد

 .934 ص ، ٍبثك ِوعغ اٌزٕظ١ّٟ اٌٍَٛن ، ؽو٠ُ ؽَٓ : اٌّظله

 َِزٜٛ ػٍٝ رىّٓ أ١ّ٘زٙب ؽ١ش ِٓ اٌزغ١١و ِمبِٚخ أٍجبة أْ ٠زؤول ٍجك ِب فلاي ِٚٓ    

 اٌفوك ٠زجٕب٘ب أْ كْٚ إٌّظّخ أٚ اٌغّبػخ َِزٜٛ ػٍٝ ِمبِٚخ ٔزٛلغ أْ ٠ّىٓ لا لأٔٗ اٌفوك

 اٌج١ئ١خ ٚظوٚفٗ ٚللهرٗ ٚهغجبرٗ ٠زّبشٝ لا اٌزغ١١و ٔظوا لاْ ِؼّْٛ  وبرغبٖ ٍٚزلفٍٙب

 أٚ ٔمض ػٓ ٔبرغخ ٌٍزغ١١و ِمبِٚزٗ أٍجبةن ان الفردي ٌبٌ اٌَّزٜٛ ػٍٝ فبٌزؾ١ًٍ ، ٚفّٙٗ

 اٍزوار١غ١خ ثٗ عبءد ِب اٌٝ ػ١ٍٗمما هو   ثبٔزمبٌٗ ٚظوٚفٗ اٌؼًّ ثؾم١مخ ٚعًٙ اٌفُٙ ػؼف

 ٚاٌٍَٛو١بد اٌّؼٍِٛبد فلاي ِٓ اٌزغ١١و ٠ض١وٖ اٌنٞ اٌضمخ ػلَ ِٕبؿ ، اٌشبٍِخ اٌزغ١١و

 اٌطبػخ ٔمض ٚونٌه اٌؼًّ ٚفوق ٚاٌج١ئخ ٚاٌيِلاء ٚاٌّوإًٚ اٌوئ١ٌ ث١ٓ اٌجل٠ٍخ ٚالارغب٘بد

 اٌزٛاىْ ػٍٝ اٌّؾبفظخ فلاي ِٓ(ٚالاٍزّواه الاٍزمواه  (اٌضجبد ف١واٚأ ٚالأزّبء ٚاٌٛلاء

 .إٌّظّخ فبهط ٚؽزٝ اٌؼب١ٍِٓ ِٚغّٛع ٌٍؼًّ ثبٌَٕجخ اٌناد ِٚىبٔخ ٚا١ٌٙئخ ٚاٌّىبٔخ

 اٌؼٛاًِ ِٓ رىْٛ أْ ف١ّىٓ ٚػٛاٍِٙب انجًاػح يسروى ػهي اٌزغ١١و ِمبِٚخ أٍجبة أِب    

 ٘ٓوااٌ اٌٛػغ ل١ّخ ِٓ ٠مًٍ اٌنٞ الأِو ِب ٌغّبػخ اٌؼًّ ػلالبد ٚرى٠ٛٓ ١ٌٙىً اٌّلاىِخ

 فٟ ٚاٌّشبهوخ الاعزّبػ١خ ٚاٌّؼب١٠و اٌغّبػخ رّبٍه ِلٜ ػٛاًِ ِضً ػلح ػٍٝ مٌه ٠ٚشزًّ



 اٌضبٟٔ                                                                              اٌزغ١و اٌزٕظ١ّٟ اٌفظً
 

46 
 

 ِٓ ٠ٕجضك رغ١١و فؤٞ ، ا١ٌٕخ ٚػمل اٌنارٟ ثبٌزظ١ُّ اٌّزؼٍمخ الأفؼبي ٚاٍزملا١ٌخ اٌمواه طٕغ

 اٌغّبػخ لأْ ، ٌ٘ٓواا ٌٍٛػغ ِؾمك رٙل٠لا ثبػزجبهٖ ا١ٌٗ ٠ٕظو أْ اٌّؾزًّ ِٓ اٌغّبػخ فبهط

 لٛح ِٓ ِؾلٚك هالل رّزٍه ٌىٕٙب الاعزّبػ١خ رفبػلارٙب ؽ١ش ِٓ ِورفؼخ ثم١ّخ رؾظٝ ٍٛف

اٌزغ١١و ػ١ٍّخ ػٍٝ اٌزؤص١و
1
. 

 اٌغّبػبد ٘نٖ أْ اػزجبه ػٍٝ ِمبِٚزٗ ٠زٛلغ لل اٌؼًّ ٚفوق عّبػبد ٠ٌّ اٌنٞ فبٌزغ١١و    

 ِؼب١٠و ٚظٙٛه ث١ٕٙب ف١ّب ٚاٌزؼبًِ اٌؼًّ أكاء و١ف١خ فٟ ثٙب فبطخ ٚأّٔبؽ ِؼب١٠و وٛٔذ لل

 ٌُٙ رٙل٠لا ٠ؼزجو رغ١١و ٚأٞ ٚاٌزّبٍه ٚاٌزؼبْٚ اٌضمخ رّضً ث١ُٕٙ ف١ّب ٚارغب٘بد ٚل١ُ

 عّبػبد ٚأشبء اٌؾب١ٌخ اٌغّبػبد روو١ت فٟ رغ١١و اٌٝ ٠ئكٞ لل رغ١١و فؤٞ ، ٌّٚظبٌؾُٙ

 لٍمب ثلٚهٖ ٠ض١و ِّب عل٠لح ػلالبد ٚثٕبء اٌزى١ف اٌؼب١ٍِٓ ِٓ الاعواء ٘نا ِضً ٠َزٛعت عل٠لح

اٌّٛظف١ٓ ٌجؼغ الاعزّبػٟ اٌّووي ػٍٝ ٍٍج١ب أ٠ؼب ٠ئصو ٚلل الأكاء ػٍٝ ٍٍجب ٠ئصو
2
. 

 ػٍٝ ٠ٕطجك لل اٌفوك ٌلٜ اٌّمبِٚخ ػٛاًِ ِٓ ػبًِ ٠ؼزجو ِب فبْ مٌه اٌٝ ثبلإػبفخ   

 ٔٛع الا ٟ٘ ِب ٍٕج١ٕٙب اٌزٟ ثبلأشىبي اٌّمبِٚخ اٌٝ اٌغّبػخ فٍغٛء ، اٌؼًّ ٚفوق عّبػبد

 ػٍٝ ٌٚىٓ ػبِخ ثظفخ اٌّمبِٚخ أٚ اٌزون أٚ إٌمل أٚ اٌوفغ ػٓ اٌزؼج١و أٔٛاع ِٓ آفو

 .اٌغّبػ١خ اٌّمبِٚخ الأفواك ػّٓ ث١ٓ ِشزووخ ٚثمٛاٍُ أػٍٝ َِزٜٛ

 الأٌٛاْ ِزؼلكح اٌّشىبح ِضً اٌظٛهح رظجؼ انًنظًح يسروى ػهي ٌٍزؾ١ًٍ ثبٌَٕجخ واٚأف١ 

 ٚرىْٛ اٌّمبِٚخ ؽلٚس فٟ ِؼب رَُٙ ثجؼغ ثؼؼٙب ِورجطخ وض١وح ػٛاًِ ٚعٛك ثَجت

 اٌفوطخ ػٍٝ اػزّبكا رّبِب ِقزٍفخ رجلٚ ٚالأفوٜ صبثذ رزغ١و ثشىً ِٕٙب ٚاؽلح وً أْ إٌظوح

 ظٍٗ فٟ رؼًّ اٌنٞ ٚإٌّبؿ إٌّظّخ ١٘ىً ٔغل الأفوٜ اٌؼٛاًِ ث١ٓ ِٚٓ ٌٍشقض اٌّٛار١خ

 ِٓ ٌنٌه ، اٌّٛعٛكح اٌّمبِٚخ َِز٠ٛبد فٟ رَُٙ أْ ٠ّىٓ اٌزٟ ٚالاٍزوار١غ١خ ٚاٌضمبفخ

 اٌزغ١١و ِمبِٚخ ١ٌَٕبه٠ٛ٘بد اٌّقزٍفخ اٌَّز٠ٛبد ػٕل رظطلَ ِزؼلكح ػٛاًِ ٕ٘بن أْ اٌٛاػؼ

 اٌٝ رئكٞ ٚاٌفوك ٚاٌغّبػخ إٌّظّخ اٌضلاصخ اٌَّز٠ٛبد ػٍٝ اٌؼٛاًِ ٘نٖ رظ١ٕف ػ١ٍّخ ٚؽزٝ

 .اٌزٕظ١ّٟ ٌٍزغ١١و اٌؼ١ٍّخ اٌؾ١بح ؽبلاد فٟ اٌّٛعٛكح اٌؼٛاًِ ث١ٓ ٌٍزفبػً فمؾ عيئٟ رج١َؾ

                                                           
1
-943 ص اٌو٠بع ٚاٌزٛى٠غ ٌٍٕشو اٌّو٠ـ دار ؽَٕٟ ؽَٓ ِؾّٛك :روعّخ ، وانرغيير الاتركار أنشطح إدارج :أٔلهٍْٛ ١ًٔٚ وٕظ ١ٔغً 

944. 
2
 .903 ص ٍبثك ِوعغ ، نظرية المنظمة والتنظيم : اٌمو٠ٛرٟ ِؾّل 
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 رمل٠ُ فبْ اٌفوك٠خ اٌزغ١١و ١ٍٕبه٠ٛ٘بد ث١ٓ اٌٛاٍؼخ ٚاٌفوٚق اٌزؼم١ل ٘نا ٚعٛك ٚثبفزواع

 اٌٛاػؼ ِٓ اٌّمبِٚخ ػٍٝ اٌزغٍت و١ف١خ ػٓ إٌظؼ ٚرمل٠ُ اٌزؼ١ُّ ِٓ ػب١ٌخ كهعخ ػٍٝ ّٔبمط

 اٌؼ١ٍّبد ثؼغ الاػزجبه فٟ ٔؤفن أْ اٌّف١ل ِٓ ٠ىْٛ فمل ٌنٌه ثبٌقطو ِؾفٛف أِو أٔٗ

المقاومة فٍف رمجغ اٌزٟ ا١ٌَىٌٛٛع١خ
1
: 

 ٌٍّؤٌٛف ٠ىْٛ فبلاهر١بػ ف١ٗ ِوغٛة غ١و ِغٙٛي ٘ٛ ِب ٚوً ِغٙٛي أِو اٌزغ١١و أولا

 ٘نا ظً ٚفٟ ٌنٌه ثٗ ٠زؤصوْٚ اٌن٠ٓ ٌٙئلاء رٙل٠لا ٠ّضً فٙٛ ٚثبٌزبٌٟ اٌّغٙٛي ِٓ ٚاٌقٛف

 ِضً أْ ٠ٚGary and Stark  4330مٛي  رغ١١و لأٔٗ ثجَبؽخ اٌزغ١١و ِمبِٚخ رىْٛ اٌزف١َو

 ٚرؾلس ، ػبؽف١خ ِظبكه ػٓ أٚ ػملا١ٔخ ِظبكه ػٓ اِب رٕجضك أْ ٠ّىٓ اٌّمبِٚخ ٘نٖ

 أْ ٠لهوٛا ؽ١ّٕب اٌٛلذ مٌه فٟ ٌُٙ اٌّزبؽخ اٌّؼٍِٛبد اٌٝ اٍزٕبكا ٌلأفواك اٌؼملا١ٔخ اٌّمبِٚخ

 ا٢فو اٌغبٔت ػٍٝ اٌؼبؽف١خ اٌّمبِٚخ أِب ػٍُّٙ ٌظوٚف ثآفو أٚ ثشىً ه ا ػو ٠ّضً اٌزغ١١و

 مٌه ٚغ١و اٌناد رمل٠و ٚفملاْ ٚالإؽجبؽ اٌمٍك رؼُ ٍٍج١خ ١ٍىٌٛٛع١خ ٌؼ١ٍّبد ٔز١غخ فزؾلس

 اٌزٟ اٌٛاػؾخ اٌؾلٚك أْ اٌج١بْ ػٓ ٚغٕٟ اٌزغ١١و ػ١ٍّبد فٟ رٛعل أْ ٠ّىٓ اٌزٟ الأِٛه ِٓ

 مٌه ػٍٝ ػلاٚح اٌٛالغ ػبٌُ فٟ ٚعٛك٘ب اٌظؼت ِٓ ٚاٌؼبؽف١خ اٌؼملا١ٔخ اٌّمبِٚخ ث١ٓ رفظً

 اٌزٕظ١ّٟ ٠ّىٓ اٌزغ١١و ػ١ٍّخ فٟ اٌفبػٍخ اٌؼٕبطو ٌجؼغ ثبٌَٕجخ ػملا١ٔب ِواأ ٠ؼزجو ِب أْ

 رٍه اٌزف١َو ٘نا رؾذ ٠ٚظٕف آفو٠ٓ ٔظو ٚعٙخ ِٓ ػبؽف١خ أوضو ثبػزجبه٘ب ا١ٌٙب إٌظو

 فٟ اٌوغجخ ثَجت الأم١بك طفخ ف١ٙب رجوى ِقٍٛلبد ٚاٌغّبػبد كفواالأ ثؤْ اٌمبئٍخ إٌظوح

 اٌزغ١١و ِٓ ٔٛع أٞ ِٛاعٙخ ٚػٕل الأش١بء ػًّ ٚؽوق اٌمبئّخ اٌوٚر١ٕ١خ الأِٛه ػٍٝ اٌؾفبظ

 اما ػّب إٌظو ثغغ رٍمبئٟ فؼً ووك ِمبِٚخ ٠ظٙوْٚ ٚاٌغّبػبدفواك الأ أْ ٔغل اٌقبهعٟ

 ام لا. رٙل٠ل ػٍٝ ٠شزًّ اٌزغ١١و ٘نا وبْ

 ١ِّٕٙخ ل٠ٛخ ِظبٌؼ ٚعٛك ثَجت ِمبِٚزٗ رزُ أْ ٠ّٚىٓ اٌوا٘ٓ اٌٛػغ ٠زؾلٜ اٌزغ١١و ثانيا

 الأوضو ٠ىٛٔٛا أْ إٌّزظو ِٓ اٌن٠ٓ فٙئلاء اٌؾبٌٟ اٌزٛاىْ ٚػغ ػٍٝ اٌؾفبظ اٌٝ رٙلف

 أٚ اٌؼًّ فٟ الاعزّبػٟ ٚاٌزٛاطً اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌّٛاهك إٌّظت لٛح ثّؼ١به ٍٛاء فَبهح

 ِٚؾلٚكح َٔج١خ رىْٛ ثبٌطجغ اٌوإٜ ٘نٖ ٌٚىٓ شواٍخث ٠مبِٚٛا أْ اٌّوعؼ ِٓ اٌّىبفآد
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 اٌَّزمٍخ اٌؼًّ عّبػخ أْ ٔغل ٌنٌه(  Simon 1977) ِٕظّخ  أ٠خ كافً ٚاٌّؼٍِٛبد ثبٌّؼوفخ

 اٌزٟ ٌٍؾو٠خ ثبٌَٕجخ اٌٍٛؾ اٌؾً ِٓ ٔٛػب ٠شىً أْ ٠ّىٓ اٌزغ١١و أْ رشؼو لأٔٙب رمبَٚ أْ ٠ّىٓ

 فلاي ِٓ إٌّظّخ ٌزط٠ٛو اٌزلفً ػ١ٍّخ ٠مبَٚ أْ ٠ّىٓ اٌمل٠ُ الإكاهح فو٠ك اْ ، ثٙب ٠زّزغ

 ؽبٍُ ٚثشىً ثٙب ٠زّزغ اٌزٟ اٌزٕف١ن٠خ اٌمٛح ِٓ ٠مًٍ مٌه أْ اػزجبه ػٍٝ مواهاٌ ارقبم لاِووي٠خ

الأٍُٙ  ؽٍّخ ثغّبػبد أؽ١بٔب ا١ٌٙب ٠شبه ٚاٌزٟ ا١ٌّّٕٙخ اٌّظبٌؼ عّبػبد أْ ٔغل

Stakeholder Groups ِٓ ًّثشلح ٠ئصو اٌزغ١١و رؼزجو وبٔذ اما أوجو ثلهعخ رمبَٚ أْ اٌّؾز 

 ِب١ٌخ أٚ اعزّبػ١خ اٌؼٛاًِ ٘نٖ رىْٛ أْ ٠ّٚىٓ اٌؼًّ ِىبْ فٟ ٌُٙ ثبٌَٕجخ ِّٙخ ػٛاًِ ػٍٝ

 ٠ٕظوْٚ اٌزٟ اٌؾغظ ثبٍزقلاَ ا٢فو٠ٓ الٕبع ِؾبٌٚخ أْ مٌه ٠ٚزجغ آفو شٟء أٞ أٚ ١ِٕٙخ أٚ

 ٍج١ً ػٍٝ ٌٍزفبٚع فؼبٌخ غ١و اٍزوار١غ١خ رىْٛ أْ اٌّؾزًّ ِٓ ارَبلب ألً ثبػزجبه٘ب ا١ٌٙب

 اٌمبئ١ّٓ فبْ عل٠لح رىٌٕٛٛع١ب ٌزٕف١ن وَجت الإٔزبع١خ ى٠بكح هاءاٌّل للاِٝ ٠نوو ؽ١ّٕب اٌّضبي

 أوضو اٌوٚر١ٕ١خ أػّبٌُٙ ػٍٝ ا٢لاد ٍزئصو و١ف ثّؼوفخ ا٘زّبِب أوضو ٠ىْٛٔٛ ٍٛف ثبٌزغ١١و

 نهااك رؼُ ٚاٌزٟ اٌزفبٚع هادِٙب ٚرمّض اػزٕبق اْ ، اٌشووخ هثؾ١خ ػٍٝ مٌه رؤص١و ِٓ

 ٚثبٍزقلاَ إٌّطك ِغ ٠زَك شىً فٟ اٌؾغظ ٚٚػغ ا٢فو اٌطوف رُٙ اٌزٟ اٌؼٛاًِ

 .بىاداِز١ ٚاػطبء اٌظؾ١ؾخ اٌّظطٍؾبد

 مقاومة التغيير عامل معت سبل المطمب الثالث:

 على أو الأسباب تلك إزالة فً ٌكمن المقاومة تقلٌل فإن المقاومة أسباب عرفنا طالما     

:ٌلً ما الأسالٌب هذه أشهر من. حجمها تقلٌص الأقل
1

 

 كان سواء المستخدم مشكلة ٌحل التغٌٌر كان كلما : المستخدم احتياجات مع التغيير اتفاق -1

 قد. علٌه تعود التً الفائدة ٌُدرك المستخدم لأن نظرا تقل التغٌٌر مقاومة فإن عمٌلا أو موظفا

 المهم من. فٌقاومها المستخدم مصلحة تحقق لا ولكنها متطورة ومنتجات رائعة بؤفكار نؤتً

 أي داخلٌٌن عملاء كانوا سواء للعملاء وتستمع للتغٌٌر تحتاج التً الحقٌقة بالمشاكل تشعر أن

 وله احتٌاجاته له إنسان فكل مثلك ٌفكرون أنهم تفترض لا. خارجٌٌن عملاء أو موظفٌن

                                                           
1
 66نفس المرجع ص الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيميبوديب دنيا،  
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 مسؤلة لٌست العمٌل أو الموظف احتٌاجات حقٌقة معرفة لأن هٌنة لٌست مسؤلة وهذه. أسلوبه

 .عملاء عدة أو واحد عمٌل سإال بمجرد إجابته تعرف سإال أو حسابٌة

 مثلا للموظفٌن نظرك وجهة توضٌح على تساعدك قوٌة اتصال قنوات وجود :الاتصالات -2

 ممٌزات رإٌة على الموظف ٌساعد هذا. التغٌٌر عن كافٌة بمعلومات إمدادهم من وتمكنك

 للإشاعات المجال ٌفتح الاتصالات ضعف. التغٌٌر إلى المٌل فً ٌبدأ وبالتالً التغٌٌر

 بؤن تفاجؤ قد ولكنك الإشاعات هذه لمثل تتعرض لن أنك تظن ربما. النٌة سوء ولافتراض

 هناك فاجعل لذلك. بال على لك تخطر لم أهدافا آخرون له افترض قد به تقوم الذي التطوٌر

 كل توبخ ثم التغٌٌر ٌناقش أن ٌرٌد من لكل مكتبك باب تفتح فلا بناء وبشكل دائمة اتصالات

 .ٌؤتٌك من

 أو الجدٌدة التكنولوجٌا استخدام فً فشلهم من الناس خوف من ٌقلل التدرٌب :التدريب -3

 فً والتدرٌب. للتغٌٌر مقاومتهم من ٌقلل فهو وبالتالً الجدٌد العمل أسلوب أو الجدٌد المنتج

. التغٌٌر بداٌة تصاحب التً التعلم فترة من ٌقلل لأنه التغٌٌر نجاح على ٌساعد الوقت نفس

 وجهات لتبادل المجال ٌفتح فهو بالمستخدمٌن الاتصال وسائل ضمن من الوقت نفس فً وهو

 هو فالتدرٌب. للمتدربٌن استماعك خلال من نفسه التغٌٌر تطوٌر من أٌضا وٌمكنك. النظر

 .الفوائد متعددة عظٌمة وسٌلة

 لأنك فتسانده التغٌٌر من جزءا ٌجعلك بالمشاركة الإحساس :التغيير في المشاركة -4

 المستخدمٌن من قدر أكبر تُشرك أن علٌك فإنه لذلك. له التمهٌد فً ما بشكل اشتركت

 التً المقترحات لهم فتوضح العلاقة تستمر أن المفٌد ومن. نظرهم لوجهة وتستمع فتستشٌرهم

 بصدقك ٌشعرهم هذا. لاحقا تنفذ قد التً وتلك تنفٌذها الصعب من التً وتلك تنفٌذها تم

 .آرائهم وإبداء التغٌٌر فً للمشاركة استعدادا أكثر وٌجعلهم التغٌٌر فً إشراكهم فً وجدٌتك

 الأفراد لبعض ممٌزات بعض فقدان عنه ٌنتج قد التغٌٌر نعم :للتغيير مساندة قوة وجود -5

 للتغٌٌر داعمة قوة وجود المطلوب من فإنه لذلك. والتؤقلم التعلم فً مجهود لبذل ٌحتاج وقد

 مساندة أهمٌة من الرغم وعلى. العلٌا الإدارة مساندة هً القوة هذه. المقاومة هذه على للتغلب
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 من ذكره سبق ما كل عن تغنً أنها واعتبار بها الاغترار عدم ٌنبغً فإنه العلٌا الإدارة

 مظهري بشكل التغٌٌر ٌتم أن ٌمكن الأحٌان من كثٌر فً لأنه ومشاركة وتدرٌب اتصالات

 .العلٌا الإدارة إرضاء لمجرد

 كل نجعل أن فٌمكننا بالتغٌٌر سلبا ٌتؤثر قد البعض وأن كما :التغيير تطبيق على المكافأة -6

 التغٌٌر فً المساهمٌن تمنح أن للإدارة فٌمكن. التقدٌر من ما نوعا ٌتلقى بالتغٌٌر ٌلتزم من

 للتدرٌب فرص تمنح أو التغٌٌر فً الجادة بالمشاركة مرتبطا الترقً تجعل أو تشجٌعٌة جوائز

 .تقدٌر شهادة أو شكر كلمة مثل معنوٌة المكافآت تكون وقد. وهكذا للمشاركٌن الخارج فً

 .التغٌٌر على ٌساعد جو خلق
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 ادارة التغيير التنظيمي: المبحث الثالث

 تتغٌر المنظمات أن ترى التغٌٌر، حقٌقة هً الكون هذا فً الثابتة الحقٌقة أن من انطلاقا    

 إلى... الشباب إلى... الصبا إلى... الطفولة من ٌتغٌر الإنسان. تخطٌطٌا   أو تلقائٌا  

 إلى الربٌع من ٌتغٌر والطقس والنهار، اللٌل بٌن ٌتغٌر والزمان ...الكهولة إلى...الشٌخوخة

 ٌتكٌف. لها والحٌوان الإنسان ٌتهٌؤ أن ٌنبغً مظاهر له وكل. الشتاء إلى الخرٌف إلى الصٌف

 .وحاجاته لمصالحه التغٌٌر ٌوظف أو للتغٌٌر

 للتغٌٌر الإنسان مواجهة فً الحاسم العنصر هً والمستقبلٌة اَنٌة الحاجات نظرٌة ولعل     

 .المستقبل وتوقعات الحاضر وأبحاث الماضً تجارب ضوء فً

 احتمالات واكتشاف المنظمة كٌان فً الفاعلة العناصر أحد إلا أٌضا   هو الإنسان كان وما     

 الموارد ضوء ففً والبقاء النمو هذا وصراع. والبقاء النمو اعتبارات من فٌها والتغٌر التغٌٌر

 ممن لابد فإنه الخسارة، وتقلٌص الربح وتعظٌم المنافسة واعتبارات والاحتٌاجات والإمكانات

التنظٌمً التطوٌر وسلوكٌات لعملٌة متكامل بوعً التحسب
1
. 

 التغيير التنظيميالمطلب الاول: مفهوم ادارة 

 لتغييرا عممية إدارة فيرتع نبيو لتغييرا تيفارتع نبي لنفص أن عمينا الصعب لمن نوإ

 فيرتع وى لتغييرا لعممية فيرتع أي ونيك أن لممكنا نفم ،بينيما ركبي لخدات كىنا نلأ
 . صحيح لعكسوا ت،قلوا سنف في لتغييرا دارةلإ

 ليةفعاو داقتصاا رقلطا لفضأ دامستخا كيفية"  بأنيا لتغييرا إدارة رعام سي دسعي رفيع
 لتغييرا دبعاأ تممييا لتيا تلياو لمسؤ با علاطظلاوا ،فوداىأ مةدخ دبقصلتغيير ا داثلإح

 2لفعال" ا

                                                           
1
 البشرٌة الموارد إدارة، مقال فً منتدى العربً التنظيمي التغيير ،إسماعٌل أحمد محمد 
2
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 نع تلمنظماا ليوإ تمجأ لفع رد نياأ عمى لتغييرا إدارة لىإ رتشي رىخأ تيفارتع كىناو     
 فيي ثوداحإ دلمقصو ا لتغييرا حنجاإ رضبغ معينة واستراتيجيات لحرام ،ليبساأ عتباإ قيطر

  . ياطمحي مع لتكيفا يعطتست لكي لمنظمةا عمييا دتعتم سيمةو

 لتنظيما لتخطيطوا قعلتوا:  يةلتقميدا يةدارلإا فائظلو با لقياما تقتضي لتغييرا دارةفإ    
 . داثلأحا مع يعلسرا لتكيفا عمى تيادرق دةياز نم تمكنياوالتي  ،بةقلمراوا بعةلمتاا جيولتو ا

 ضحةلواا  لإجابةا عيدتست لتغييرا عممية إدارة أن لىإ رةلإشاا يمكننا كرهذ قسب ما كل نمو
 1:ىمياأ تلاؤتسا دةع عمى

 ( ؟(why.لماذا التغيير أولا

 رورةض عمى دلت لتيا لمؤشراتا ديدتح قيطر نع لكوذ لتغييرا قلاطنا ةطنق ريعتب ما وىو
  .لتغييرا داثحإ

 (؟what. ما الذي يتم تغييره )ثانيا

 لتغييرا تمجالا برازإ قيطر نع لكوذ

 (؟how. كيف يتم التغيير )ثالثا

 دواتلأوا لسائلوا ديدتح مع لتغييرا بيا ريم أن بيج لتيا لحلمراا نتبيا قيطر نع لكوذ
 منو. لمبتغىا قتحقيو لتغييرا عممية نتأمي نم نتمك لتيا

 

 

 

                                                           
1
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 (؟who. من يقوم بالتغيير أو من يغيير )رابعا

 :دلصدا ذاى في لئداب ثلاثة كىناو لتغييرا ةطسم لو نم ديدبتح لمنظمةا في لعمياا دارةلإا ومتق

 لتغييرا ةطبسم ىادحو لعمياا دارةلإا رتستأث أن. 
 لتغييرا في لتنظيميةا تيالمستوا باقي كرابإش لعميادار الإا ومتق أن. 
  نىأد تيالمستو لسمطةا هذى ضيوبتف لعمياا دارةلإا ومتق أن. 

 ي: خصائص ادارة التغيير التنظيميالمطمب الثان

 بجوانبها والإحاطة ومعرفتها بها الإلمام ٌتعٌن هامة خصائص بعدة التغٌٌر أدارة تتصف    

المختلفة
1
 : 

 إطار فً ٌتم بل ، ارتجالٌا و عشوائٌا ٌحدث لا ذكً تفاعل حركة التغٌٌر :الاستهدافية -1

 . التغٌٌر قوى من ومقبولة علٌها ومواقف معلومة غاٌة إلى تتجه منظمة حركة

 فً ٌتم وأن المنظمة، تعٌشه الذي العملً بالواقع التغٌٌر إدارة ترتبط أن ٌجب :الواقعية -2

 .بها تمر التً وظروفها ومواردها إمكانٌتها إطار

 رغبات وبٌن التغٌٌر عملٌة بٌن التوافق من مناسب قدر هناك ٌكون أن ٌجب :التوافقية -3

 . التغٌٌر لعملٌة المختلفة القوى وتطلعات واحتٌاجات

 بحرٌة الحركة على القدرة تملك أن اي فعالة التغٌٌر إدارة تكون ان ٌتعٌن :الفاعلية -4

 والوحدات الأنظمة فً الفعل قوى وتوجٌه الأخرٌن على التؤثٌر على القدرة وتملك ، مناسبة

 . تغٌٌرها المستهدف الإدارٌة

 هو ذلك لتحقٌق الوحٌد والسبٌل الإٌجابً، التفاعل إلى التغٌٌر إدارة تحتاج :المشاركة -5

 .التغٌٌر قادة مع وتتفاعل بالتغٌٌر تتؤثر التً والأطراف للقوى الواعٌة المشاركة

                                                           
1
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 . واحد ان فً والأخلاقٌة القانونٌة الشرعٌة إطار فً التغٌٌر ٌتم ان ٌجب :الشرعية -6

 أن ٌجب انها بمعنى ، بالإصلاح تتصف أن ٌجب التغٌٌر إدارة تنجح حتى :الإصلاح -7

  المنظمة فً اختلالات من موجود هو ما ومعالجة ، عٌوب من قائم هو ما إصلاح نحو تسعى

 تطوٌرٌة قدرات إٌجاد على ٌعمل أن التغٌٌر على ٌتعٌن :والابتكار التطوير على القدرة -8

 . مضمونه فقد وإلا والتقدم الارتقاء نحو ٌعمل فالتغٌٌر حالٌا، مستخدم أو قائم هو مما أفضل

 فقط الأحداث مع لا تتفاعل التغٌٌر إدارة إن :الأحداث مع السريع التكيف على القدرة -9

 .معها وتتكٌف تتوافق أٌضا ،ولكنها

 الثالث: مراحل التغيير التنظيمي المطلب

إن الدور الذي ٌساهم به التغٌٌر التنظٌمً فً تحسٌن الأداء، شجع الباحثٌن والدارسٌن      

والمنظمات على دراسة هذه الظاهرة وبذل الجهود للاستفادة منه، وقد قدمت محاولات كثٌرة 

ج وأفكار جدٌدة فً هذا المجال لتوضٌح الكٌفٌة التً ٌتم بها التغٌٌر، إضافة إلى تقدٌم نماذ

سنة  (Kurt Lewin) كيرت ليونتسهل الاستفادة من التغٌٌر، ومن هذه المحاولات ما قدمه 

والتً قام العدٌد من العلماء والممارسٌن ، فً محاولته لتحدٌد مراحل التغٌٌر التنظٌمً 1591

فً إحداث التغٌٌر  باستخدامها أو تطوٌرها لكً تناسب ظروفهم، فقد ساعد نموذج "لٌون"

بنجاح فً الكثٌر من المنظمات
1
  

" المنظمة من خلال هذا الشكل بؤنها عبارة عن نظام فً حالة ثبات من خلال ليفنٌصف "  

من أجل  –الضغوط  –قوى معادلة أو معارضة، فمن ناحٌة ٌوجد مدى من القوى الدافعة 

نتشار تقنٌة جدٌدة، الابتكار والإبداع التغٌٌر، وهً تضم على سبٌل المثال الضغوط التنافسٌة، ا

من داخل المنظمة، والتشرٌع الجدٌد، والاهتمامات البٌئٌة وحقوق العمال. وٌعادل هذه القوة 

الدافعة حسبما ذكر "لٌفن" عدد من القوى المقاومة والتً تضم التقالٌد وثقافة المنظمة والمناخ 

غً كل منها الأخرى، فإن النظام ٌظل فً السائد؛ وحٌث أن كل مجموعة من القوى ٌمكن أن تل

                                                           
 062ص مرجع سابق -إدارة أنشطة الابتكار والتغيير :نيجل كنج ونيل أندرسون 1
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النتٌجة الطبٌعٌة لهذا النموذج كما ٌإكد لٌفن أن أٌة عملٌة تغٌٌر فً المنظمة  وأ حالة توازن

وٌقترح  ً اتجاه وضع مرغوب أو محدد حدٌثاٌمكن اعتبارها تحركا مإثرا فً الوضع التوازن

( للنظام القائم Dégelبإذابة الجلٌد )"لٌفن" عملٌة ذات ثلاث مراحل، لتنفٌذ التغٌٌر وتبدأ 

(، ثم إلى مرحلة التجمٌد Changement)الحالً( وذلك قبل المرور إلى مرحلة التغٌٌر )

(Regel.للنظام الجدٌد ) 

 لمراحل التغٌٌر التنظٌمً"لٌفن" نموذج  (:04ل رقم )جدوال

 المرحلة الثالثة  المرحلة الثانٌة  المرحلة الأولى

 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

إٌجاد الشعور  -

 بالحاجة

 إلى التغٌٌر 

تقلٌص  -

 مقاومة التغٌٌر.

 تغٌٌر الأفراد -

 تغٌٌر الأعمال -

تغٌٌر البناء  -

 التنظٌمً

 تغٌٌر التقنٌات -

تعزٌز  -

 النتائج

 تقٌٌم النتائج -

إجراء  -

 تعدٌلات بناءة

 161، ص1551، دار زهران للنشر والتوزٌع، عمان، الإداريةالتنمية قٌس المإمن وآخرون:  المصدر:

: (Unfreezing) مرحلة إذابة الجليد -أولا
1

 

من عاملٌن  المنظمةوتتمثل هذه الخطوة فً محاولة إثارة أذهان أفراد وجماعات العمل فً   

تجاهات والقٌم وأقسام ومدٌرٌن بضرورة الحاجة للتغٌٌر، والعمل على التخلص من الا

والممارسات والسلوكٌات التً ٌمارسها الأفراد داخل التنظٌم فً الوقت الحالً، ثم العمل 

على تهٌئة الأجواء الملائمة لخلق دوافع جدٌدة عند الأشخاص لعمل شًء ما، ثم العمل على 

ات تقوٌة الشعور لدى هإلاء الأشخاص بضرورة استبدال الأنماط السلوكٌة والقٌم والاتجاه

وتتضمن هذه العملٌة دفع الأفراد فً المنظمة إلى إدراك أن السلوك أو القدٌمة بؤخرى جدٌدة، 

                                                           
1
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الحالٌة التً ٌعملون بمقتضاها لم تعد ملائمة، أو أنها تإدي إلى تدهور النتائج  الاستراتٌجٌة

بإزالة أي  والأداء، وإشعار العاملٌن بالأمان اتجاه التغٌٌرات التً قد تحدث مستقبلا؛ وٌتم ذلك

مسببات مقاومة التغٌٌر
1

. وإذا حدث هذا الإدراك لدى الأفراد فإن ذلك ٌإهلهم للقبول 

بضرورة القٌام بالتغٌٌر وٌسهل تلك العملٌة، ولتدعٌم هذا الإدراك تستخدم بعض المعاٌٌر 

الخاصة بالأداء، والتً تظهر سوء فً الأداء مثل انخفاض معدل الربح، أو تقلص حصة 

 فً السوق.المنظمة 

ومن الممارسات التً ٌتم استخدامها لإذابة الجلٌد فً هذه المرحلة، الضغط للتخلص من    

السلوكٌات الحالٌة المتسببة فً تدنً مستوٌات الأداء، ثم على الإدارة العمل على إٌجاد الدافعٌة 

سالٌب وإٌجاد الاستعداد و الرغبة لعمل شًء جدٌد، والتوصل إلى عدم جدوى وفاعلٌة الأ

 القدٌمة المطبقة لإنجاز الأعمال، ومن ضمن أسالٌب تحرٌر وإذابة الموقف ما ٌلً:

منع أي مدعمات أو معززات لأنماط السلوك التً تمثل نوعا من المشاكل، وذلك لإظهار  -1

 أن أنماط السلوك السٌئة غٌر مرغوب فٌها.

ل، وقد ٌصل الأمر بالانتقاد انتقاد التصرفات وأسالٌب العمل التً تإدي إلى حدوث مشاك -2

 إلى زرع الإحساس بالذنب، والبخس من القدر أو الحط من القٌمة.  

إشعار العاملٌن بالأمان تجاه التغٌرات التً قد تحدث مستقبلا وٌتم ذلك بإزالة أي مسببات  -3

 لمقاومة التغٌٌر.

 رفات غٌر المرغوبةنقل الفرد من القسم أو بٌئة العمل التً تشجع أسالٌب العمل والتص -4

وذلك لكً ٌشعر بمدى جسامة الموقف، وقد ٌكون ذلك النقل مإقتا إلى أحد الأقسام الأخرى أو 

 إلى دورة تدرٌبٌة تدور حول المشكلة المعٌنة.

بعض الظروف المحٌطة بالتصرفات السٌئة، فإذا كان التؤخر عن العمل والغٌاب  تغٌٌر -5

والتوقف عن العمل قبل المواعٌد الرسمٌة، فإن التغٌٌرات التً تشعر العاملٌن بسوء هذه 

 التصرفات، قد تكون مثل تغٌٌر مواعٌد الحضور والانصراف، وعدد ساعات العمل والراحة.
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موقف تسهل للأفراد القائمٌن على التغٌٌر التنظٌمً التبصر والوعً إن تفكٌك أو إذابة ال     

بوجود مشاكل فً العمل تحتاج إلى تغٌٌر أو حل، ولزٌادة هذا التبصر والوعً ٌمكن مقارنة 

بعضها ببعض، ودراسة تقارٌر الرقابة والمتابعة بشكل جاد، وأٌضا  المنظمةأداء أجزاء 

عن درجة الرضا، وتغٌٌر قٌم العمل، وإجراءات العمل  إجراء البحوث المٌدانٌة داخل العمل

 والإنتاج. 

 :(Change)مرحلة التغيير -ثانيا

فً هذه المرحلة ٌجب التركٌز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأسالٌب ومهارات عمل    

جدٌدة، بحٌث ٌتوفر لدى الأفراد البدائل الجدٌدة لأداء الأعمال، من خلال ما تقدمه الإدارة لهم، 

وفً هذه المرحلة أٌضا ٌتم إجراء تعدٌل وتغٌٌر فً الواجبات والمهام، وكذلك فً التقنٌات 

اكل التنظٌمٌة الموجودة حالٌا، الأمر الذي ٌتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفٌر والهٌ

المعلومات ومعارف جدٌدة وأسالٌب عمل جدٌدة للأفراد العاملٌن للمساهمة فً تطوٌر 

مهاراتهم وسلوكهم، ومن ثم تحقٌق المطلوب، وٌكون التغٌٌر فً النواحً التنظٌمٌة الهٌكلٌة 

التالٌة
1

 : 

ٌتم إعادة النظر فً الصلاحٌات الممنوحة للمستوٌات التغيير في أنماط توزيع السلطة:  -1

الإدارٌة المختلفة أو لبعض المسئولٌن فٌها، وتغٌٌر الارتباطات الإدارٌة أو نظام التسلسل 

الإداري المعمول به، وقد تتم عملٌة إعادة التنظٌم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو أقسام 

رٌة، كما ٌكون هناك تغٌٌر فً نمط القٌادة وإعطاء المزٌد من المرونة وتوفٌر فرص إدا

 التدرٌب للقٌادات الإدارٌة وإعادة تصمٌم الأعمال بشكل ٌتوافق مع المتطلبات الجدٌدة للعمل.

قد تشمل تلك التغٌرات تغٌٌرات فً المعدات أو  التغيير في التكنولوجيا المستخدمة: -2

تخدمة فً الإنتاج، وفى العلاقات بٌن النشاطات المختلفة، وفً تحسٌن طرق الأسالٌب المس

 تدفق العمل.

                                                           
1
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وأنماط  راراتالقمل إعادة النظر فً نمط اتخاذ وٌش التغيير في العمليات الإدارية: -3

الاتصالات، كؤن ٌصبح أسلوب اتخاذ القرارات جماعٌا من خلال تشكٌل اللجان وقد ٌشمل 

 جراءات وتعدٌل معاٌٌر اختٌار العاملٌن.تعدٌل السٌاسات والإ

من الإقدام بشكل متسرع فً تنفٌذ وإحداث التغٌٌر، لأن ذلك  "ليفن"فً هذه المرحلة ٌحذر   

سوف ٌترتب حدوث مقاومة شدٌدة له، الأمر الذي ٌإدي إلى الارتباك والتشوٌش وعدم 

 الوضوح وبالتالً عرقلة مسار التغٌٌر.

 : (Refreezing) إعادة التجميد )التثبيت( مرحلة -ثالثا

ل إلى إدخال التغٌٌرات كما بدأت مراحل التغٌٌر بضرورة إذابة الموقف ثم الانتقا      

ٌكون من اللازم بعد التوصل إلى النتائج والسلوكٌات المرغوبة، تجمٌد ما توصل  المطلوبة

 التغٌٌر الذي تم التوصل إلٌه. إلٌه، أو ٌمكن القول أن هذه المرحلة تهتم بصٌانة وحماٌة

وفً هذه المرحلة ٌتم التؤكد من أن ما تم إكسابه للعاملٌن من مهارات وأفكار واتجاهات      

جدٌدة فً مرحلة التغٌٌر ٌتم دمجه فً الممارسات الفعلٌة، حٌث تهدف هذه المرحلة إلى تثبٌت 

دمج الاتجاهات والأفكار التغٌٌر واستقراره، عن طرٌق مساعدة الأفراد من العمل على 

وأنماط السلوك التً تم تعلمها فً أسالٌب وطرق عملهم المعتادة، وعلى الإدارة أن تعطً 

الفرصة الكاملة للأفراد لإظهار ممارساتهم السلوكٌة الجدٌدة، وضرورة العمل على تعزٌز 

 السلوكٌات الإٌجابٌة حتى ٌستمر الأفراد فً مواصلة هذا السلوك برغبة ورضا. 

وللحفاظ على ما تم اكتسابه من عملٌة التغٌٌر لابد من إتباع الخطوات التالٌة
1
: 

المتابعة المستمرة لنتائج تطبٌق التغٌٌر التنظٌمً، ومقارنة النتائج الفعلٌة بالنتائج المخططة  -1

 والمطلوبة، ومناقشة الانحرافات المحتملة ومحاولة علاجها.

المشاركٌن فً التغٌٌر، مع توفٌر كافة المعلومات توفٌر سبل اتصالات متفتحة بٌن  -2

 المرتبطة به.

                                                           
1
 260، 266، مرجع سابق، ص.مدخل بناء المهارات -السلوك التنظيميأحمد ماهر:  
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 بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحٌن والمساهمٌن فً إنجاح عملٌات التغٌٌر.  -3

إنشاء أنظمة تشجٌع الاقتراحات الخاصة بالتطوٌرات والتغٌٌرات الجدٌدة، وتشجٌع السلوك  -4

الإبداعً والمبادأة والابتكار سواء فً العملٌات الفنٌة الوظٌفٌة والتصرفات الخاصة بالسلوك 

 أو فً العملٌات الإدارٌة.

وبهذه المراحل تكون الإدارة قد اتبعت أسلوبا علمٌا لإدخال التغٌٌر التنظٌمً، ٌتلخص فً   

تحدٌد الهدف من التغٌٌر، وتحدٌد أنواع التغٌٌرات المطلوبة، وجمع أكبر قدر من المعلومات 

ودراستها وتحلٌلها جٌدا واستشارة الأطراف المعنٌة من رإساء ومرإوسٌن، والتعرف على 

 اتجاهاتهم وردود الفعل عندهم التً تكون مإٌدة ومساندة أو مقاومة ومعارضة له.
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 ة الفصل الثانياتمخ

 

 رمف لا حتميةو رورةض تصبحأ التنظيمي التغيير عممية أن لنا يتضح قسب مماو إذن
 ءليتسا ومي كل ففين لأحياا نم كثير في بوالتنبؤ  نيمك لا رعمتسا تجاها في نياإ لب منيا

 الخ،...ذا؟ى نارغي لو نلأحسا نم أليس  ؟ كيف و ؟ هرتغيي بيج ذا: ما المؤسسات دةقا
 كبير مىتماا نم ذلك فخم ماو العالمية واقلأسح انفتاوا دةيالشد فسةلممنا جعار  ذاىو

لذلك  دتمي التي العولمة رفكاوأ ددةمتع واقسأ أو وقس عمى السيطرة ديرت التي لممنظمات
 هذى مع مقملمتأ قيكطر التنظيمي التغيير تنتيج أن ذاى نارعص تماظمن عمى محت مما
 والتغيرات . تجياالتو
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 لثالثا مقدمة الفصل
 

بعد العرض النظري الذي تم التطرق إليو من خلال فصمين من أجل التعرف عمى جوانب      
 لتغيير التنظيمي؛ تعريفو، أسبابوالبحث وذلك من خلال عرض مختمف المفاىيم المرتبطة با

مقاومتو وأساليب التغمب عمييا وكذا آليات تطبيقو..، فيي العممية التي فرضتيا التحولات التي 
تشيدىا البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة. إضافة إلى ذلك فقد تطرقنا أيضا إلى مفاىيم مختمفة 

 العوامل المحددة لنجاح أو فشل التغيير التنظيمي. عن الثقافة التنظيمية، فيي من

تأتي دراستنا التطبيقية ىذه كإسقاط لمجانب النظري والتي تيدف إلى إبراز دور الثقافة التنظيمية 
في إحداث التغيير التنظيمي، وذلك من خلال التعرف عمى موقف الأفراد تجاه عممية التغيير 

 التنظيمي من خلال التركيز عمى الخمفية الثقافية السائدة في المنظمة.

الوطنية لمبانتونيت" وذلك من خلال  ا تم إجراء دراستنا التطبيقية في شركة "انطلاقا من ىذ   
 ثلاثة مباحث نحاول من خلاليا اختبار صحة الفرضيات التي تم الإشارة إلييا في المقدمة.
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 "ENOFاينوفقديم مؤسسة الوطنية لمتربة "ت المبحث الأول:
 : التعريف بالمؤسسةب الأولمالمط

 بالمؤسسة:لتعريف ا .1
لكن تم  2551ىي مؤسسة لإنتاج البانتونيت وكربونات الصوديوم في نشاط مند 

، واصبح الاسم الجديد في  1002جانفي  2اعادة تأسيسيا وتسميتيا شركة بنطال في 
تتكون حاليا من وحدتين للإنتاج مغنية ومستغانم ليا ، ENOFشركة اينوف  1026

 ق متنوع.احتياط معدني ىام بالإضافة الي سو 
كمم  25المتواجد عمى بعد ناعة البانتونيت من حمام بوغرارة تستمد موادىا الاولية لص

شمال شرق مدينة مغنية ام بالنسبة لكربونات الصوديوم فتستمدىا من بني صاف 
 والعامرية التابعتين اقميميا الي ولاية عين تيموشنت.

المدي القصير  عمىوالإقميمية تمعب دورا ميم في السوق المحمية  ENOFاينوف  شركة
المدي المتوسط وذلك بفضل الاحتياطات الضخمة  عمىاما بالنسبة لمسوق العالمية فيي 
 وجودة المعادن لياتين الوحدتين.

 اىداف المؤسسة: .2
 .وضع نظام مناسب لممنازعات والإجراءات التصحيحية لاحترام متطمبات الزبون 
  جودة عالية ضمان التزويد بالمنتوج عن وضع في متناول الزبائن منتجات ذات

 طريق انشاء مخزون الامر الذي من شانو ان يتطور خلال السنوات المقبمة.
 :زيادة مستويات الانتاج وذلك خلال الثلاث سنوات المقبمة كما يمي 

  بالمائة 3الي  1خفض تكمفة الانتاج وتحسين مردود الشركة من 
 وذلك خلال ثلاث السنوات المقبمة.

 سين مستويات المعرفة لمعمال من خلال التدريب والتنمية.تح 



الاطار التطبيقي                                                 الفصل الثالث                              
 

69 
 

 طمب الثاني: استراتيجية المؤسساتالم

 تتمثل استراتيجية المؤسسة في:

 احتواء وفيم متطمبات وانشغالات الزبائن. (2
 خمق وتثبيت البيئة الداخمية لإتاحة مساىمة العمال في سياستيا. (1
 والخبرة لمعمال.  تشجيع التطور المسند لمميارات والمعاونات (3
 ادارة الانشطة والموارد ذات الصمة بالنيج النظامي. (4
 زيادة قدرة الشركة عمي رفع قيمة المنتوج. (5
 عمىضمان الثبات والاتضاح في جودة نوعية منتجاتيا لتكون قادرة  (6

يجب اتخاذ  الإطارا ذالمنافسة وفرض وجودىا في السوق وفي ى
 الاجراءات الاتية: 

 اع الي انشغالات الزبائن.وضع الية للاستم 
  .انشاء نظام اتصالات داخمية لدعم تدفق البيانات والمعمومات 
 .توصيل المحاور الرئيسية لتدريب وتطوير الموظفين 
  تعزيز سلامة الناس والممتمكات مع تخفيض والقضاء عمى

من خلال الانشطة التي تقوم بيا  الاضرار التي لحقت بالبيئة
 الشركة. 

  حسين الجودة المستمرةادارة لتوضع نضام. 
 البحث عن اسواق جديدة لمنتجاتيا. 
  لتشجيع القدرات الحالية المتوفرةزياد مستويات الانتاج. 
 مة لتجديد مرافق الانتاج الحاليةالاستثمارات اللاز  إطلاق. 
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 الميدانية المنيجي لمدراسة الإطار الثاني: المبحث
بمعالجة  لنا يسمح الذي الإطار ضبط من بد لا لمبحث، منطقي تحميل إلى الوصول أجل من

 .عمميا البحث موضوع

 مجتمع وعينة الدراسة لمطمب الأول:ا

 المتكون الدراسة مجتمع بتحديد وذلك لمعمل، منيجية تحديد تم البحث، أىداف تحقيق أجل من 
سنقوم  التي العينة اختيار وكذا "، ENOFاينوف شركة الوطنية لمتربة "  في العاممين من الأفراد

  بإجراء الدراسة عمييا.

 مجتمع الدراسة: أولا:

 "ENOF اينوف يتكون مجتمع الدراسة من الافراد العاممين في شركة الوطنية لمتربة "     
 الاستبيان توزيع خلال من آرائيم استطلاع تم المتواجدة بحي بلال مغنية ولاية تممسان، حيث

وضعية الثقافة التنظيمية في الشركة وكذا موقفيم تجاه عممية  حول اتجاىاتيم لمعرفة عمييم
 التغيير التنظيمي، ولضمان فعالية ىذه العممية تم اختيار عينة من ىذا المجتمع.

 حجميا:عينة الدراسة و  ثانيا:

تحديد عينة الدراسة من الخطوات اليامة لأي بحث، فيي تشكل جزء من مجتمع  يعتبر     
 الدراسة تمثمو من حيث الخصائص والصفات.

لقد تم اختيار العينة عمى أساس عشوائي لأن ىذا النوع من العينات يعطي فرصا متكافئة      
 تراي المجتمع من إطالجميع افراد المجتمع، وكذا احتواءىا عمى أنواع المفردات المختمفة ف

 أعوان تحكم وأعوان تنفيذ وباقي الاختلافات كالمستوى التعميمي، الجنس...الخ.

فقد تم الاعتماد عمى ىذا النوع من العينات لأنو من أبسط أنواع العينات  أخرىمن جية      
الشروط  وعدم توفر راسةلقصر مدة الد نظراوأكثرىا شيوعا وكذلك لكونيا تتلاءم مع بحثنا ىذا 

 اللازمة لمعمل بالعينات الأخرى.
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% من مجتمع الدراسة، إلا أننا  57.14استبيان والذي يمثل نسبة  60في البداية تم توزيع    
 50.47%استبيان أي بنسبة تعادل  53نجحنا في استرجاع 

 المطمب الثاني:أداة الدراسة

أجل إجراء الدراسة، وفي محاولة منا للإجابة عن الأسئمة التي قمنا بطرحيا لحل إشكالية  من
بحثنا ولمتحقق من صحة الفرضيات التي وضعناىا تم تصميم استبيان بالمغة العربية لغرض 

 جمع البيانات الأولية عن عينة الدراسة.

مومات، وىو عبارة عن استمارة يعد الاستبيان من أكثر الوسائل فعالية وشيوعا في جمع المع
 تحتوي عمى مجموعة من الأسئمة يقوم كل مشارك في العينة بالإجابة عمييا بنفسو.

لقد حاولنا في ىذا الاستبيان أن نتقيد بموضوع بحثنا وفي الوقت نفسو الإحاطة بأغمب متغيراتو 
سؤالا موزعين  41ن ومحاوره، وقد تم توزيع الاستبيان عمى فرد في شكمو النيائي، حيث تضمّ 

 محاور كانت مصنفة كالاتي: 4عمى 

 العينة: لأفرادالشخصية  البيانات-2

 ترتبط ىذه البيانات بتحديد النقاط التالية:

 الجنس 
 المستوى التعميمي 
 العمر 
 المنصب 
 نمط العقد 
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 الخاصة بالثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة: البيانات-1

 العناصر التالية: تتعمق ىذه البيانات بتحديد

الاىتمام بالمورد البشري: وذلك من خلال معرفة العلاقة التي تربط الفرد برئيسو في  
 الفرد عمى ما يجري داخل المؤسسةومدى إطلاع  بذل الفرد من مجيود العمل، دعم ما

 ةوسائل الإعلام المتاحة، إمكانية الوصول إلى الرئيس، تحفيز الأفراد، عممية الترقي
 كة في اتخاذ القرارات، توفر المناخ الملائم للإبداع والابتكار.المشار 

 القيم التنظيمية السائدة: التكافؤ في الفرص، الأمانة، الإنجاز، الشفافية. 
نظرة الفرد لطرق وأساليب  ظروف العمل والرضا عنو: شعور العامل أثناء أداءه لعممو، 

 العمل

 الخاصة بعممية التغيير التنظيمي: البيانات-3

 موقف الفرد من عممية التغيير التنظيمي. 
 دوافع مقاومة عممية التغيير التنظيمي وآلية معالجتيا. 

 الميداني العمل طريقة :الثالث المطمب

الثقافة  وضعية لدراسة التحميمي الوصفي المنيج استخدام تم الدراسة ىذه أىداف وتحقيق لإنجاز
 أسموب عمى بالاعتماد التنظيمي، التغيير عممية تجاه الفرد موقف تحديد في ودورىا التنظيمية

 .ومعالجتيا لتصنيفيا الإحصائي والأسموب البيانات لجمع المسح الميداني

 1026من سنة  مايشير أبريل إلى شير  ئللقد تم جمع البيانات خلال الفترة الممتدة بين أوا  
 أي بمدة شير تقريبا.

وبناء عمى طبيعة الدراسة والأىداف التي نسعى إلى تحقيقيا فقد تم الاستعانة ببرامج إحصائية 
EXCEL،SPSS20 (Statistical Package for the Social Sciences)  ن وذلك م
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 الجنس

 ذكور

 إناث

النسب المئوية للأسئمة الواردة في الاستبيان إضافة إلى تحميل البيانات  أجل الحصول عمى
 وتفسيرىا لموصول إلى النتائج النيائية لمدراسة الميدانية.المتحصل عمييا 

 وتحميل نتائج الدراسة الميدانية مناقشة المبحث الثالث:
بعد توزيع الاستبيان عمى عينة الدراسة، قمنا بتفريغ البيانات المتعمقة بأسئمة الاستبيان وتصنيفيا 

فقا لممحاور الأربعة التي قسمنا وجمعيا إحصائيا، وسنحاول تحميل النتائج المتحصل عمييا و 
 ، الاستبيان وذلك كما يمي:عمى أساسيا

 العينة. بأفرادتحميل البيانات الشخصية الخاصة -2

 تحميل الجزء الخاص بالثقافة التنظيمية.-1

 تحميل الجزء الخاص بعممية التغيير التنظيمي.-3

 المطمب الأول: خصائص عينة الدراسة

إن التحميل الإحصائي لمجزء الأول من الاستبيان يمكننا من التعرف عمى الخصائص 
 كالاتي: والتي سندرجياالشخصية )البيانات العامة( لعينة الدراسة، 

 أولا: توزيع افراد العينة حسب الجنس:
  -3-الشكل                                                         -5- الجدول                  

 

 طالبينالمصدر: من اعداد ال

 % التكرارات 

 90.6 48 ذكور

 9.4 5 إناث

 100 53 المجموع
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 المستوى التعلٌمً

 تكوٌن مهنً

 لٌسانس

 شهادات علٌا

 التعميق:

بان جنس الذكور ىو الفئة الغالبة في عينة الدراسة و ذلك  من خلال ىذا الشكل يتضح لنا 
 و ىذا راجع الى طبيعة نشاط الشركة %9.4فيما ثمتل نسبة الاناث  %90.6بنسبة 

 ثانيا: توزيع افراد العينة حسب المستوى التعميمي:
 -4-الشكل                                                         -6- الجدول          

 

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:

من افراد العينة لدييم مستوى جامعي، تمييا  %58.5نسبة   نمن خلال الشكل يتبين لنا با
 .%27التكوين الميني نسبة ، في حين لا يمثل افراد شيادات عمياليم  %24.5نسبة  

 

 

 

 

 

 % التكرارات 

 17 9 تكوين ميني

 58.5 31 ليسانس

 24.5 13 شيادات عميا

 111 53 المجموع
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 الفئة العمرٌة

 عام 30أقل من 

31-51 

 نوعٌة المنصب

 مدٌر تنفٌذي

 إٌطار

 عامل

  :ثالثا: توزيع عمى حسب الفئة العمرية
 -5-الشكل                                                         -7- الجدول                     

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:

ذلك و  52-32بين  ما العمريةىي الفئة يتبين لنا من الشكل ان الفئة الغالبة عمى عينة الدراسة 
 %32.1نسبة  تمثل 30أقل من الافراد الذين  بينما %67.9بنسبة 

 :نوعية المنصبرابعا : توزيع حسب 
 -6-الشكل                                                         -8- الجدول                       

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الطالبين

 % التكرارات 

 32.1 17 عام 31أقل من 

31-51 36 67.9 

 111 53 المجموع

 % التكرارات 

 7.5 4 مدير تنفيذي

 67.9 36 إطار

 24.5 13 عامل

 100 53 المجموع
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 طبٌعة العقد

 دائم

 مؤقت

 التعميق:

من افراد العينة تمتل الفئة التي تشغل منصب    %67.9من خلال ىذا الشكل يتضح لنا بأنا 
بنسبة  المدراء التنفيذينلتاتي في الأخير فئة  العاممينو التي تمثل %24.5اطار تمييا نسبة 

7.5%   

 : توزيع حسب طبيعة العقد الذي يربطيم بالمؤسسة:خامسا
  -7-الشكل                                                         -9- الجدول                   

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:

من خلال الشكل المبين أعلاه يتضح لنا جميا بأن أغمب أفراد العينة ىم مرتبطون بالمؤسسة 
الافراد الذين ليم عقود محدودة المدى  واما %71.7نسبتيمعقد غير محدود المدى عن طريق 

 %28.3تمثل نسبتيم 

 

 

 

 

 

 % التكرارات 

 71.7 38 دائم

 28.3 15 مؤقت

 111 53 المجموع
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 "ENOFاينوف التنظيمية في شركة الوطنية "الثقافة  المطمب الثاني:

تعبر الثقافة التنظيمية عن الثقافة السائدة في المنظمة والتي تشمل مجموعة من المقومات التي 
التي تقوم عميو المنظمات، فثقافة أي منظمة لا يمكن مشاىدتيا أو لمسيا لكنيا تشكل الأساس 

يخضع ليا الأفراد العاممين داخميا، فيي القيم التي ترسم حدود التفاعل بين الموظفين وتحكم 
  .تعاملاتيم مع بعضيم البعض ومع المتعاممين معيم من خارج المنظمة

ركزنا في ىذا الجزء عمى أىم الأبعاد التي تمكننا من الحكم عمى طبيعة الثقافة التنظيمية  ولقد
السائدة في ىذه الشركة من جية وتأثيرىا عمى نجاح المنظمة في إدخال عممية التغيير 

 التنظيمي من جية أخرى لتحديد ذلك تم التركيز عمى:

 أولا: الاىتمام بالمورد البشري:

وبدونو لمثقافة التنظيمية  ومصدر رئيسييعتبر العنصر البشري المصدر الأساسي لأي مؤسسة 
وما يتشكل لدييم  وسموكيات الافرادمن خلال تصرفات  تبدأتكون ىناك ثقافة في المؤسسة  لا

سنقوم بالاعتماد عمى الابعاد )البعد ، ولموقوف عمى ىذا العنصر وأفكار ومعتقداتمن قيم 
علاقات، المشاركة في اتخاذ القرارات...( لتمكننا من تحديد مدى اىتمام الشركة الخاص بال

 بالأفراد العاممين بيا، فيو من محددات الثقافة التنظيمية.

ان العلاقة داخل المنظمة الإيجابية ىي التي تعطي أىمية العلاقة داخل المنظمة:  -1
 الاتصالات المفتوحة، والعدالةمى لمقيم المساعدة والتعاون بين العاممين، كما تركز ع

 وتقاسم الجميع لجزء كبير من الحياة التنظيمية.
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 علاقتً  مع رئٌسً تتسم بالوئام

 لا ادري لا نعم 

 الوصول الى المدٌر

 أمر سهل

 أمر معقد

 غٌر ممكن

 علاقتي مع رئيسي تتسم بالوئام؟
 -8-الشكل                                                         -11- الجدول         

 

 المصدر: من اعداد الطالبين

 لتعميق:ا

من خلال النتائج المتحصل عمييا يمكننا القول ان اغمب افراد العينة التي تتجاوز 
يرون ان علاقتيم برؤسائيم تتصف بالوئام، و اما الافراد الذين لا يعممون    %67نسبتيا

لانيم من الافراد الجديدون في  %28,3طبيعة علاقتيم بالرؤساء نسبتيم ضعيفة لا تتجاوز 
 صرحوا ان علاقتيم مع الرؤساء لا تتسم بالوئام. %3.8المؤسسة و تبقى نسبة 

 ىل الوصول الى المدير او رئيس القسم؟
 -9-الشكل                                                         -11- الجدول            

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الطالبين

 % التكرارات 
 67,9 36 نعم
 3,8 2 لا 

 28.3 15 لا أدرى
 %111 53 المجموع

 % التكرارات 

 92.5 49 مرسيلأ

 3.8 2 مرمعقدأ

 3.8 2 غيرممكن

 111 53 المجموع
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هل انت مطلع على ما ٌجري 
 بالمؤسسة

 أحٌانا

 دائما

 ابدا

 التعميق:

من خلال النتائج المتحصل عمييا يمكننا القول ان اغمب الإجابات كانت تصب في ان 
تقول ان  %3.8الوصول الى المدير او رئيس القسم ىو امر سيل، في حين تأتي نسبة 

 نفس النسبةالوصول الى المدير او رئيس القسم عممية معقدة و فييا عدة بروتوكولات، و 
 ترى ان الوصول الى المدير او رئيس القسم ىو امر غير ممكن.

 ىل انت مطمع عمى ما يجري في المؤسسة؟

 -20-الشكل                                    -21-الجدول           

 

 

 

  

 

 اعداد الطالبينالمصدر : من 

 التعميق:

من خلال النتائج المحصل عمييا والموضحة في الشكل المبين أعلاه يتضح لنا ان 
العينة صرحوا بأنيم ليسوا عمى اطلاع تام لما يجري داخل المنظمة، و من الافراد  52.8%

عمى عمم بما يجري داخل  ليسوبأنيم صرحوا 37.7  %تأتي في المرتبة الثانية نسبة 
عمى عمم بما يجري داخل  دائما التي تصرح انيم %09.4 لتاتي في الأخير نسبة المؤسسة
 . المؤسسة

 

 % التكرارات 

 52.8 28 أحيانا

 09.4 05 دائما

 37.7 20 ابدا

 200 53 المجموع



الاطار التطبيقي                                                 الفصل الثالث                              
 

80 
 

وسٌلة الاعلام الموجودة فً 
 المؤسسة

 شفهً  مناشٌر اجتماعات مدكرات إدارٌة 

 وسائل الاعلام الموجودة في المنظمة: 

 -11-الشكل                                    -13-الجدول 

 

 المصدر: من اعداد الطالبين  

 التعميق: 

ىي الوسيمة الأكثر  شفيي طريقة من خلال الشكل الموضح أعلاه يمكننا القول بأن
و تأتي في المرتبة   %43.4استعمالا لأعلام الافراد بما يجري داخل المؤسسة وذلك بنسبة

 مناشير واعلاناتلتاتي في المرتبة الأخيرة  %30.2بنسبة مذكرات الادارية الثانية 
 %15.1بنسبة

 %11.3بنسبة  اجتماعاتتمييا 

 

 

 

 % التكرارات 

 11.3 6 اجتماعات

 30.2 16 مذكرات

 15.1 8 مناشير واعلانات

 43.4 23 شفيي

 100 53 المجموع
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 هل تحفزك الادارة

 أحٌانا لا نعم 

ذلك من و حيث تعمل المؤسسة عمى خمق ثقافة الإنجاز البعد الخاص بالإنجاز:  -1
نجازات   الفعالية.الفرد عمى تحقيق الكفاءة و خلال تثمين أداء وا 

 ىل تشعر بأن الإدارة تحفزك لأداء عممك؟

 -12-الشكل                                 -14-الجدول      

 

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:

من  %37.7من خلال النتائج المتحصل عمييا و الموضحة في الشكل يتبين لنا بان نسبة
صرحوا  %32.1 في حين نسبةصرحوا ان الإدارة تقدم ليم تحفيزات المجموع افراد العينة 

 .تحفزىم يصرحون ان الادارة لا %30.2نسبة و ان الإدارة تحفزىم  أحيانا يشعرون نيمبا

 

 

 

 

 

 % التكرارات 

 32.1 17 أحيانا

 37.7 20 نعم

 30.2 16 لا

 100 53 المجموع
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 طبٌعة الحوافز

 الاثنٌن معا حوافز معنوٌة  حوافز مادٌة

 إذا كانت إجابتك بنعم، ما ىي طبيعة التحفيزات المقدمة:

 -13-الشكل                            -15-الجدول     

 

 المصدر : من اعداد الطالبين

 التعميق:

من خلال ىذا الشكل نلاحظ بان الافراد الذين صرحوا بانيم محفزين، يرون بان الحوافز 
 %7.5يمييا نسبة  %28.3المعنوية ىي النوع الذي يحتل المرتبة الأولى و ذلك بنسبة 

ممن يرون بانيم  %1.9يأتي في الأخير بنسبة  معنويامجموع الافراد المحفزون ماديا و 
 .محفزون ماديا 

 

 

 

 

 

 

 % التكرارات 

 28.3 15 معنوية

 1.9 1 مادية

 7.5 4 الاثنين معا

 100 20 المجموع
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 معٌار الترقٌة

 لا ادري الشهادة الاقدمٌة الكفاءة و الخبرة

 ما ىو المعيار الذي عمى أساسو تتم ترقيتيم؟

 -14-الشكل                                 -16-الجدول      

 % التكرارات 

 41.5 22 الكفاءة
 26.4 14 الاقدمية

 9.4 5 الشيادة

 22.6 12 لاأدري

 111 53 المجموع

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:   

اغمبية افراد من خلال النتائج المتحصل عمييا و الموضحة في ىذا الشكل يتبين لنا بان 
ىي المعيار الذي عمى أساسو  الخبرةالكفاءة و يصرحون أن  %41.5العينة و ذلك بنسبة
، ىي معيار الترقية الاقدميةممن يرون بان  26.4 %، لتاتي بعدىا نسبة تتم عممية الترقية 

 و في المرتبة الأخيرة نجد الشيادة ىي معيار الترقية ممن يرون بان %9.4و تمييا نسبة 
 .يجيمون ان كانت ىناك ترقية ام لا % 22.6 نسبة 
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 اشراك العاملٌن فً التخطٌط للقرارات

 أحٌانا لا نعم

 المشاركة في اتخاذ القرارات  -3

 نسيوالمرؤو نممين العام القادة رغي لتشمل القرارات ذتخاا رةئدا سيعوت قيطر نع ونتكو
 محاتيتراقوا مصياتيوت نم دةلاستفاوا ، متيرستشاوا ممعي ارءلآا دلتباو

 ؟ىل تشرك الإدارة العاممين في التخطيط لاتخاذ القرارات

 -15-الشكل                                       -17-الجدول    

 

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:

راد فأ نم %60.4بـ  درتق كبيرة نسبة نبأ علاهأ ضحالمو الشكل لخلا نم لنا يتضح
 حنجا عمى سمبا رثؤي ما وىو القرارات ذلاتخا طيالتخط فيبعدم اشراكيم  صرحواد ق العينة
من  %34القرارات المتخدة ومنيا القرارات المتعمقة بعممية التغيير التنظيمي تمييا نسبة  ذتنفي

 ممني ضعيفة نسبة رلأخيا في دنجيتم اشراكيم أحيانا وذلك في بعض القرارات و افراد العينة
 .القرارات ذتخاافي  راكيمبإش واحرص نمم %5.7درت بـ ق

 

 

 % التكرارات 

 5.7 3 نعم

 60.4 32 لا

 34 81 أحيانا

 111 53 المجموع
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 ما ىي القيم التنظيمية التي ترى بأنيا تطبق في منظمتكم؟

 -18-الجدول 

مدى                 
 التطبيق

 القيم التنظيمية

 المجموع لا تطبق في بعض المواقف دائما

 11  التكافؤ في الفرص
 20.8%          

28 
 52.8% 

14  
  26.4%              

53 

 21 الأمانة
39.6%         

26  
49.1%          

6  
11.3%               

53 

 22 الإنجاز
41.5%         

23 
43.4%           

8 
15.1%                

53 

 8 الشفافية
15.1%        

21 
39.6%            

24 
45.3%               

53 

 -61-الشكل 

 
 المصدر: من اعداد الطالبين
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 الشفافٌة الإنجاز الأمانة التكافؤ فً الفرص

 القٌم التنظٌمٌة

 لا تطبق فً بعض المواقف دائما



الاطار التطبيقي                                                 الفصل الثالث                              
 

86 
 

 ودائما بإستخدام برنامج ENOFإينوفتحميل مدى أىمية القيم التنظيمية في مؤسسة       
 Analyse desوطريقة تحميل الأوزان  SPSS الاجتماعيةالحزمة الإحصائية لمعموم 

Composantes Principales  م مرتبة كما يبين الجدول التالي :كانت  القي 

 -25-الجدول               

 الوزن القيم التنظيمية
 الإنجاز
 الأمانة

 التكافؤ في الفرص
 الشفافية

1.643 
1.551 
1.521 
1.472 
  SPSSبرنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الإجتماعية  المصدر : من اعداد الطالبين بإستخدام

 التعميق:

الأكبر للإنجاز تميو الأمانة ثم التكافؤ في نلاحظ من خلال الجدول أن المؤسسة تولي الإىتمام 
تولي ليذه القيمة  الفرص بينما تحتل الشفافية المركز الأخير وبالتالي نستنتج أن المؤسسة لا

 .عنصر أساسي االتنظيمية الأىمية الواجبة بإعتبارى
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 طرق و اسالٌب العمل

 طباعا و عادات تجعلك تؤدي عملك بمهارة

 طرق مبرمجة لانجاز العمل

 مصدر للرضا الوظٌفً

 اليومية؟ماىي نظرتك لطرق وأساليب العمل 

 -17-الشكل                                          -21-الجدول          

 % التكرارات 

 30.2 16 طباع و عادات

طرق مبرمجة لإنجاز 
 العمل

22 41.5 

 28.3 15 مصدر لرضا الوظيفي

 111 53 المجموع

 الطالبين اعداد من: المصدر 

   التعميق:

ليم لأعما مىزنجاا وبسموأ يقةطر نبأ روني %41.5نسبة  أن ئجالنتا هذى لخلا نم لنا نيتبي
 %30.2وتأتي في المرتبة الثانية بنسبة طرق مبرمجة لإنجاز العمل 

مصدر  %28.3  بنسبة رةلأخيا تبةالمر في تيلتأطباع و عادات  تصبحأ بأنيا روني نمم
 .لرضا الوظيفي
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طرق التً تجعل تشعر 
 بالاستقرار

 نظام الترقٌةالدخل الشهرٌنظام الحوافز

 الدخل الشهري

 نظام الحوافز

 مكان و أسلوب العمل

 تركٌبة جماعٌة للعمل

 ؟الأمور التي تجعمك تشعر بالاستقرار

 -18-الشكل                                       -21 –الجدول        

 % التكرارات 

 7.5 4 نظام الترقية

 26.4 14 الدخل الشيري

 20.8 11 نظام الحوافز

 26.4 14 العمل وأسموب مكان

 18.9 10 تركيبة جماعة العمل

 111 53 المجموع

 

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:

الذين يفضمون الدخل الشيري  رادفنسبة الأيتبين لنا من خلال الشكل الموضح أعلاه أن 
 ذلك في تمييا %26.4الذين يفضمون مكان العمل وأسمبو متطابقتين قدرت بـ  رادفونسبة الأ

تركيبة جماعة العمل الثالثة تبة المر في  يأتيونظام الحوافز  يعجبيم نمم %20.8نسبة 
 %18.9 بنسبة 

 الترقيةم اظن ونيفضم نمم %7.5ـ أن نسبة ضئيمة قدرت ب دنجالأخيرة تبة المر في



الاطار التطبيقي                                                 الفصل الثالث                              
 

89 
 

 امر عادي

 أمر ٌدعوا إلى القلق والخوف من المجهول   

 تشعر بأن المؤسسة ستصبح أكثر نجاحا   

 عملٌة فٌها زعزعة لاستقرار   

 ماذا يتبادر الى ذىنك عند الحديث عن عممية التغيير التنظيمي ؟

 -19-الشكل                                          -22-الجدول        

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالبين اعداد من: المصدر

 التعميق:

 %49.1يتضح لنا بأن الشكل  ذاى في ضحةوالمو عمييا المحصل ئجالنتا لخلا نم    
 %39تمييا نسبة ثو دوح ونيتمندي وعا رممن أفراد العينة يرون أن التغيير التنظيمي أ

بأنيا  %11.3في حين عبر رون أنو أمر يدعو إلى القمق و الخوف من المجيول ي نمم
 رونيشع %6لم تصل  ممني ضعيفة نسبة أن دنج رلأخيا فيعممية فييا زعزعة الإستقرار و

   .نجاحا أكثر ستصبح بأن المؤسسة

 

 

 

 % التكرارات 

 49.1 26 عادي امر

 القمق إلى يدعوا أمر
 المجيول من والخوف

18 39 

 المؤسسة بأن تشعر
   نجاحا أكثر ستصبح

03 5.7 

 11.3 06   لاستقرار زعزعة فييا عممية

 111 53 المجموع
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 عملٌة التغٌٌر التنظٌمً 

 تغٌٌر أنماط السلطة  

 تغٌٌر فً طرق التسٌٌر   

 تغٌٌر فً المهام والوظائف 

 تغٌٌر فً التقنٌة والوسائل التكنولوجٌة  

 ماىي عممية التغيير التنظيمي التي تدعميا داخل المؤسسة ؟

 -21-الشكل                                           -23-الجدول          

 % التكرارات 

 32.1 17 تغيير انماط السمطة

 52.8 28 تغيير طرق التسيير

 5.7 3 تغيير في الميام

تغيير في الوسائل 
 التكنولوجية

5 9.4 

 111 53 المجموع

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:

 بنسبة وذلك العينة رادفب أغمأ نبأ لنا يتضح الشكل ذاى في المبينة ئجمن خلال النتا
 نمم %32.1نسبة  تميياالتسيير  طرق في رتغيي داثحإ رورةض روني نمم 52.8%

 داثحإ عمى ونفقواي نمم %9.4نسبة  تميياالسمطة  طنماأ في رتغيي داثحون إيفضم
بإحداث  ونيقبم نمم %5.7ل وفي الأخير نجد نسبة ضعيفة قدرت بـ سائالو في راتتغيي

   .تغييرات في الميام و الوظائف الموكمة إلييم

 

 

 



الاطار التطبيقي                                                 الفصل الثالث                              
 

91 
 

تصرفك فً حال تم اجبارك 
 على قبول التغٌٌر

 تسعى فً تبنً التغٌٌر  

 تتكٌف مع متطلبات  التغٌٌر  

 تبقى تعارض بشدة  

 ماىو تصرفك في حالة إجبارك عمى قبول التغيير؟

 -21-الشكل                                      -24-الجدول           

 % التكرارات 

 88.7 47   التغيير تبني في تسعى

  متطمبات مع تتكيف
   التغيير

4 7.5 

 3.8 2   بشدة تعارض تبقى

 111 53 المجموع

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:

م يسعون في بأني واحرص %88.7يتضح لنا من خلال الشكل بأن أغمب أفراد العينة بنسبة 
 نسبةأن  دنجو  التغيير  متطمبات مع ونسيتكيفروا عب نمم %7.5تبني التغيير تمييا نسبة 

 دة.بش التغيير لعممية مضتيرمعاعبرو عمى استقرار قد  %3.8درت بـ ق ضعيفة
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 موقفك اتجاه عملٌة التغٌٌر

 الرغبة فً معرفة معلومات عن العملٌة 

 التقبل الكلً للعملٌة  

 الرفض الكلً للعملٌة

 ما ىو موقفك الصريح تجاه عمميات التغيير التنظيمي؟

 -22-الشكل                                       -25-الجدول         

 % التكرارات 

 معرفة في الرغبة
 العممية عن معمومات

47 88.7 

 7.5 4 لمعممية الكمي التقبل

 3.8 2 لمعممية الكمي الرفض

 111 53 المجموع

 المصدر: من اعداد الطالبين

 التعميق:

 ذرونح مى %88.7بنسبة  العينة أفراد غمبيةأ نبأالمقدمة بة ولأجا لخلا نملنا  يتضح    
 %7.5 التغيير التنظيمي إذ يفضمون معرفة معمومات عنو تمييا نسبة عممية قبيطت صفيما يخ

 داثحكميا إ ونفضري نمم %3.8العممية بشكل كمي ونجد في الأخير نسبة  هذى ونيتقبمن مم
 .التنظيمي  التغيير عممية
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 الثالث الفصل خاتمة

 التغيير إحداث في التنظيمية الثقافة دور عن البحث ىو الدراسة ىذه في ىدفنا كان لقد       
 تجاه الفرد موقف تحديد في دور ليا التي الثقافية الأبعاد أىم عمى ركزنا فقد التنظيمي، لذلك

 التغيير التنظيمي. عممية

 الفرضيات صحة اختبار من الميدانية سةاالدر  خلال من تمكنا فقد الأساس ىذا وعمى
      :يمي ما النتائج أوضحت لقد المطروحة،

 الثقافة التنظيمية ىي منياج المنظمة وسياستيا الفكرية. 

لبعض القيم التنظيمية و التي تعتبرىا   الاىتمام تولي المؤسسة أننتائج ال خلال من نلاحظ
 .الفكرية سياستيالمنياج 

 يتأثر موقف الفرد تجاه عممية التغيير التنظيمي بالثقافة التنظيمية السائدة. 

 عممية تجاه الفرد موقف بأن وجدنا حيث الفرضية ىذه صحة عمييا المحصل النتائج أثبتت لقد
 ". ENOF"شركة اينوف  في السائدة التنظيمية بالثقافة متأثرا كان التغيير التنظيمي

إن الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة ليست العامل الوحيد المحدد لموقف الفرد تجاه  
عممية التغيير التنظيمي، فتردد الفرد في تقبل عممية التغيير التنظيمي مرتبط أيضا بمدى 

 ذه العممية عمى وضعيتو الاجتماعية والمينية.خوفو من الانعكاسات السمبية لي

 المرتبط الشخصي فممنظام الفرضية، ىذه صحة إلييا المتوصل النتائج خلال من لنا تبين لقد
 الذكور بأن لنا اتضح لقد. التنظيمي التغيير عممية تجاه موقفو تحديد في دور الاخر ىو بالفرد
 وتخوفا ترددا أكثر ىم التنفيذ أعوان مناصب يشغمون والذين المنخفض، التعميمي المستوى ذوي
 والمينية الاجتماعية وضعيتيم عمى تأثير من لو لما وىذا التنظيمي، التغيير عممية إحداث من
 .الأخرى الفئة من أكثر
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أصبح التغيير التنظيمي أمر مفروض وحتمي عمى كل منظمة في ظل التحديات التي  
 تواجييا.

 وفي حالة ما اذا  التغييران الافراد غير مممين بعممية  انفا عمييامن النتائج المتحصل 
ان معظم العمال سيتبنون العممية بكل بساطة و دون ، فية امر مفروضاصبحت ىذه العمم

 مشاكل في حين عدد قميل جدا يرى دون ذلك.

حد كبير بمدى مشاركتو  ضمان ولاء الفرد وتقبمو لبرنامج التغيير التنظيمي يرتبط إلى 
 في طرح الأفكار ومناقشتيا واتخاذ القرار بشأن العممية.

لعدم  الفردتدفع  القرار اتخاذ في مشاركةفعدم ال الفرضية، ىذه خطأ السابقة النتائج أثبتت لقد
من الة يشعر بانو معزول و ح، فالفرد في ىذه الالمتخذةمسؤولية القرارات الالتزام و عدم تحمل 

  .التغيير عممية مجريات بكل إلمامولعدم  وذلك ةالمتخذ لمقرارات قبولوجية اخرى عدم 
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بل يجب  اولا تجاىمي اضرورة ممحة وأمر محتوم لا يمكن رفضي ةالتنظيمي ثقافةال تأصبح  
أىم  ، وتتجمى حتمية ىذا التغيير في عدة أوجو ىيكمية، تكنولوجية، بشرية...فيو منامواجيتي

 الجوانب التي أصبحت ترتكز عمييا المؤسسات لتحقيق أىدافيا.

لذلك  لاقتصادية والفكرية والتكنولوجيةت السياسية واالتغيراإن العصر الحالي ىو عصر       
ومحاولة التعامل معيا بل وكذلك  التغيراتمنظمة وادارة العمل عمى اكتشاف ىذه  وجب عمى كل

التغيير التنظيمي الذي الثقافة التنظيمية و يا وذلك من خلال تبني موضوع توقعيا أو المبادرة بإحداث
 ماالقضية الأساسية واليدف المحوري لكثير من المنظمات التي جعمت مني نيمثلا اأصبح

ت والتطورات يراىا ونموىا وأداة أساسية تكفل ليا القدرة الدائمة عمى مواكبة التغيرار مشروعا لاستم
 أبعادىا.البيئية بمختمف 

وتعتبر الثقافة  ر التنظيمي يتطمب تدخل عدة عواملإن نجاح المنظمة في إدخال التغيي     
التنظيمية أحد أىم العوامل المؤثرة والمحددة لنجاح أو فشل التغيير التنظيمي. فالثقافة التنظيمية 

عمة لمتغيير ىي محصمة لعدد من القوى المتداخمة، إذا كانت ىذه القوى مواتية وملائمة ودا
التنظيمي فإنيا ستكون عاملا ميما لنجاحو، أما في حالة عدم توافقيا مع التغيير التنظيمي فإنيا 

 تكون عقبة وعائقا أمامو.
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الثقافة التنظيمية أثر سة التي اشتمل عمييا بحثنا ىذا والتي تيدف إلى معرفة رامن خلال الد
 "، تم التوصل إلى ما يمي:ENOFإينوفركة " ، حالة شعمى التنظيم الداخمي في المؤسسات

 :النتائجاولا: 

يمكن تقسيم نتائج الدراسة إلى جزئيين، نتائج خاصة بالجانب النظري وأخرى مرتبطة بالجانب 
 التطبيقي.

 نتائج الجانب النظري: -1
الثقافة التنظيمية مجمل الاعتقادات والمبادئ والقيم التي تحكم سموك الأفراد  تمثل -

 وتصرفاتيم وتشكل في حد ذاتيا شكلا معينا لمنظمة ما.
تمثل الثقافة بالنسبة لممنظمة دور الشخصية بالنسبة للإنسان، فيي تعبر عن ىوية  -

 المنظمة.
ثقافة التنظيمية، وىو ما صعب من ىناك تباين وتعدد في اتجاىات الباحثين في موضوع ال -

 إمكانية دراسة و التحكم في كل أبعادىا.
لا يمكننا تحديد طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة دون المجوء إلى الفرد لأن الفرد ىو الذي  -

 يعيشيا، إذن الفرد ىو جزء من ثقافة المنظمة.
التي  المتغيراتتتميز الثقافة التنظيمية بالتغير والديناميكية حيث تتغير وتتطور استجابة  -

 المنظمة. أفرادتحدث في البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة أو في تركيبة وخصائص 
تعكس الثقافة التنظيمية قدرة المنظمة عمى التكيف مع التغيير التنظيمي. فنجاح التغيير  -

 كبير بالثقافة التنظيمية السائدةالتنظيمي يرتبط إلى حد 
إذ يجب أن تكون الثقافة السائدة مشجعة ومدعمة لإحداث التغيير التنظيمي، أو يتم إحداث  

 ة مع متطمبات التغير التنظيمي.تغيير ثقافي لكي تتناسب الثقافة السائد
ثقافة إن التغيير الثقافي ليس أمر سيل وانما يتطمب جيد ووقت، إذ لا يمكن أن تتغير ال -

 التنظيمية بين ليمة وضحاىا
 ت شديدة.راإن الواقع الذي تعيش فيو المنظمات المعاصرة يتخممو تعقيدات وتغي -
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أمر حتمي وضرورة ممحة لكل منظمة إن ت البيئية جعمت التغيير التنظيمي راإن ىذه التغي -
 الاستمرارية.ارادت البقاء و  ىي

إن التغيير التنظيمي الفعال ىو الذي لا يأتي كرد فعل لمظروف التي تفرضيا البيئة  -
 الداخمية والخارجية لممنظمة، بل يكون عن طريق التوقع والتخطيط لو وكذا المبادرة لإحداثو.

ر التنظيمي ىي أمر طبيعي، ولذلك وجب عمى كل منظمة أن إن مقاومة الفرد لعممية التغيي -
 تخطط لكيفية تجنبيا وعدم الاصطدام بيا مسبقا

 التقميل من حدتيا عمى الأقل. أو
 
 نتائج الجانب التطبيقي: -2

 ين:زئيمن خلال تحميل النتائج المتحصل عمييا، يمكننا تقسيميا إلى ج
 جزء خاص بالثقافة التنظيمية. -
 بالتغيير التنظيمي.جزء خاص  -
 

 جزء خاص بالثقافة التنظيمية: 

العينة استخلاص مجموعة من  فرادأسة الميدانية والاستبيان الموزع عمى رالقد سمحت لنا الد
" نذكر اىميا ما  ENOFإينوفنقاط الضعف والقوة التي تتميز بيا الثقافة السائدة في شركة " 

 يمي:

 = نقاط القوة:

  الرؤساء والمرؤوسينحسن العلاقة بين    
 قرار الوظيفيشعور الفرد بالأمن والاست 
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 =نقاط الضعف:

 نقص الاىتمام بالعنصر البشري وىو ما يتضح لنا من خلال: -
د رامج التحفيز المادي والمعنوي، مما ينعكس سمبا عمى دافعية الأفراضعف ب -

 العاممين تجاه عممية التغير التنظيمي.
 د العاممين راالفرص المتاحة للأفمحدودية الترقية ونقص  -

ضعف عمى مستوى نظام الاتصال خاصة إذا تعمق الأمر بالطرق والكيفية التي يتم بيا  -
 إيصال المعمومة.

ت المتخذة رارات وىو الأمر الذي يؤثر سمبا عمى القراراانعدام ثقافة المشاركة في اتخاذ الق -
الإخلاص وتحمل المسؤولية تجاه  فالفرد في ىذه الحالة سيميل إلى اللامبالاة وعدم

 ت المتخذة.راراالق
 

 الجزء الخاص بالتغيير التنظيمي: 
كو في رات المكتسبة في ممارسة ميامو، وكذا عدم إشلمخبراإن خوف الفرد من فقدانو  -

ت تعتبر من أبرز العوامل التي تجعل الفرد العامل في شركة رارااتخاذ الق
 معارضة ومقاومة عممية التغيير التنظيمي.ر عمى إصرا" أكثر ENOFإينوف"

 .المؤسسةيتأثر موقف الفرد تجاه عممية التغيير التنظيمي بالثقافة التنظيمية السائدة في  -

 التوصيات: ا: الاقتراحات و ثاني

 بالنسبة للجانب النظري:

قيام الباحثين بتوجيو اىتماماتيم فيما يخص موضوع الثقافة التنظيمية وذلك عن طريق     
المساىمة بأفكارىم التي من شأنيا أن تنزع التشتت والمبس والغموض المرتبط بيذا الموضوع من 
خلال دراسات نقدية، فيحددوا تعريف ومفاىيم شاممة وموحدة فيما يخص ىذا الموضوع الذي بات 

 لمواضيع الميمة.من ا
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 أما بالنسبة للجانب التطبيقي:

أن تعمل  المؤسسةمن خلال ما توصمنا إليو يمكننا القول بأنو من الضروري عمى ىذه      
عمى التخمص ومعالجة نقاط الضعف في عناصر ثقافتيا التنظيمية التي تقف عائقا أمام نجاح 

الإدارية حول فمسفة التغيير ومتطمبات  التغيير التنظيمي مع ضرورة توعية مختمف المستويات
 تطبيقو وشروط ودعائم نجاحو وىو ما يتحقق عن طريق:

تبني ثقافة الانجاز وذلك عن طريق إعادة النظر في سياسة التحفيز المادي والمعنوي، بما  -
 د العاممين.راينتصب مع تطمعات وكفاءات الأف

ربط عممية التغيير التنظيمي بالأجور والحوافز مما يزيد في تعزيز ارتباط العامل  ضرورة -
 وزيادة عزميم عمى تحقيقيا. المؤسسةبأىداف 
حات المختمفة عن طريق خمق ثقافة مشجعة لمبدأ راتوسيع مشاركة العاممين في الاقت -

 المشاركة في اتخاذ القرارات.
 لاع بما يجري داخل المؤسسة.تحسين طرق الاتصال وجعل الفرد عمى اط -

 ثالثا: افاق البحث:

ىا عمى أثر  إبرازمن خلال  الثقافة التنظيمية في المؤسسةسة معالجة موضوع راحاولت ىذه الد
و بالتحميل المطموب في ىذا وبحكم اتساعو وتشعبو لا يمكن الإحاطة بكل جوانب التنظيم الداخمي

 .الموضوع من عدة جوانب أخرىء لإثراليذا يبقى الباب مفتوح  العمل
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  :0777، الدار الجامعية، القاهرة، السموك الإنساني في المنظماتصلاح محمد عبدالباقي 

  :1122، دار النهضة العربية، بيروت الثقافة الشخصيةعاطف وصفي  

  : دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية ، المجتمع  و الثقافة الشخصيةعبد الله جمبي ،
 1112مصر

 0777الجامعية، الإسكندرية، مصر،   الدار الادارة المعاصرةالشريف  عمي 

 1112رعمان نشدون دار ب، االطبعة الثالثة  يثةالجدية دارلإم اىيالمفا، تيويم القررقاس 

  :1110، دار زهران لمنشر والتوزيع، عمان، التنمية الإداريةقيس المؤمن وآخرون 

 ، 0772، دار الشروق  عمان ، الأردن سموك الفرد و الجماعةماجدة العطية: سموك المنظمة 

  2004 عمان)الأردن(، الشروق، دار ،المنظمة سموك العطية،ماجدة 

 2006 القاهرة)مصر(، شمس، عين مكتبة التنظيمي، السموك متولي، السيد متولي 

 لمنشر الحامد دار لممدير العصرية والتحديات التغيير إدارة : العطيات النمران يوسف بن محمد 
 0772ط  الأردن عمان والتوزيع

 :0777، دار وائل، عمان، الاردن، نظرية المنظمة والتنظيم محمد قاسم القيروتي 

  ،دار وائل، عمان، الأردن، الأعمالالسموك التنظيمي في منظمات محمود سممان العميان ،
 0772فيفري 



عـــــة المراجـــقائم  

 

 تنمية سمسمة ،المنظمة داخل العاممين لدى المؤسسي الولاء وتدعيم تنمية النصر، أبو مدحت 
  2005 الإسكندرية، لمنشر، إتراك المهارات ،

 الدار ،"التنافسية الميزة تحقيق مدخل "البشرية الموارد إدارة بكر، أبو محمود مصطفى 
 0772/0772الجامعة، الاسكندرية)مصر(، 

  ،عداد الخطة الاستراتيجيةمصطفى محمود أبو بكر ، الدار دليل التفكير الاستراتيجي وا 
  0777الجامعية الإسكندرية، 

 1999 عمان) الأردن(، الثقافة، ،دار3 ط الإدارية، القيادة ،كنعان نواف 

  :ترجمة دليل انتقادي لممنظمات -والتغييرإدارة أنشطة الابتكار نيجل كنج ونيل أندرسون ،
 0772محمود حسن حسني، دار المريخ لمنشر، السعودية، 

 مذكرات:

  مذكرة ماجستير في العموم التجاربة  يةاموارد البشرعمى ر الثقافة التنظيمية تأثيإلياس سالم
 0772المسيمة الجزائر  )تخصص: إدارة الأعمال ( جامعة 

   مذكرة تخرج لنيل شهادة   التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيميالثقافة بوديب دنيا
 ( 2) جامعة الجزائر  0712ماجستير في عموم التسيير

  ماجستير)إدارة مذكرة ،الوظيفي الأداء عمى التنظيمية الثقافة أثر ،سميع حسن صالحزيد 
 2009 مصر، حموان، جامعة أعمال(،

  العموم كمية اقتصاد(، تحميل :ماجستير)تخصص مذكرة ،والتغيير المؤسسة ثقافة سلام،سميمة 
 0772/0772الجزائر،  جامعة التسيير، وعموم الاقتصادية

 مذكرة لممرؤوسين الإنتاجية الفعالية عمى وأثره الإدارية القيادة أسموب صالحي، سميرة ، 
 0770/0772باتنة)الجزائر(،  البشرية ، جامعة الموارد إدارة تخصص : تنظيم ماجستير



عـــــة المراجـــقائم  

 

 جامعة ر، ماجستيرة كذم في إحداث التغيير التنظيمي البشريةالموارد  دور إدارةحياة  سيد
 0772/0771الدفعة  رئالجزا

 مذكرة ماجستير  إحداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمةعائشة  شتاحة
 0772/0770تخصص إدارة الأعمال جامعة الجزائر دفعة 

  ، المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاممة والإيزو كمال قاسمي
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في الإدارة والأعمال جامعة ، في المؤسسة الصناعية، الجزائرية0999

 0772المسيمة، تحت إشراف زين العابدين بروش، 

 دراسة ى الإدارية نحو نماذج الثقافة التنظيمية، اتجاىات الييئة الوسطمحمد طاهر بوباية ،
ميدانية أجريت لمؤسسات إنتاجية وخدماتية، رسالة ماجستير في عمم النفس التنظيم والعمل، تحت 

 1112إشراف الهاشمي لوكيا ، معهد عمم النفس والعموم التربوية ، جامعة الجزائر، 

 :و مؤثمرات ممتقيات
  ،مداخمة ضمن أىمية البعد الثقافي وأثره عمى فعالية التسييرأحمد بوشنافة، أحمد بوسهمين ،

الممتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم 
 التسيير ، جامعة المسيمة

  ،مداخمة ضمن  إدارة التغيير وعلاقتو بثقافة المؤسسةزين الدين بروش وكمال قاسمي ،
الممتقى الدولي حول التسيير الفعال لممؤسسات الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير 

 0772ماي  72-72والعموم التجارية، جامعة المسيمة، يومي،  
 حول الدولي الممتقى الكفاءات، خدمة في المعارف وتسيير البشرية الموارد إرادة مفتاح، صالح 
، جامعة 0772مارس  17-1 البشرية، والكفاءات المعرفة اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية

 ورقمة، الجزائر



عـــــة المراجـــقائم  

 

  ، كمدخل  نحو فيم بنية الثقافة التنظيمية في التعميم التقني في السعوديةعبد الله البريدي
لمتطور، دراسة استطلاعية مداخمة مقدمة ضمن مؤتمر تقني ثالث، المؤسسة العامة لمتعميم التقني 

 0772والتدريب المهني، الرياض، 

  ،مداخمة ضمن الممتقى الوطني الأول حول الاقتصاد التحولات وثقافة المؤسسةعمي عبد الله ،
 0770ماي،  01-07ة، جامعة البميدة، أيام، الجزائري الألفية الثالثة، كمية العموم الاقتصادي

 ،مقال في منتدى العربي إدارة الموارد البشريةالتغيير التنظيمي محمد أحمد إسماعيل ، 

  ،مداخمة الخمفية الثقافية لمقيادة في المؤسسة الاقتصاديةمصطفى عشوي وسعيد لوصيف ،
-02عموم التربية، جامعة الجزائر، أيام ضمن الممتقى الدولي حول الثقافة والتسيير، معهد عمم النفس و 

 ، جامعة بن عكنون، الجزائر1110نوفمبر  27

 مداخمة مفاىيم أساسية عن التغيير التنظيمي ،إدارة التغيير،مقاومة التغيير، ،  معيزي قويدر
 0771في كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير جامعة سعد دحمب  ـ البميدة 

 مجلات:
 
  " دور الثقافة التنظيمية في ادارة التغيير في المؤسسة زين الدين بروش , لحسن هدار

جامعة  – 0770جوان  –"  مجمة أبحاث اقتصادية و ادارية  العدد الأول  الاقتصادية الجزائرية
 فرحات عباس

  ،72، مجمة الكهرباء، العدد ثقافة المؤسسة والجودة الشاممةسعود عبد العزيز الشمري /
www.alkahraba.com 

 



 



 الفهرس
 

 

 ا..........................................................................المقدمة العامة

 الثقافة التنظيمية :الفصل الأول

 10.................................................................الفصل الاول  مقدمة

 10................................................ماهية الثقافة التنظيمية :المبحث الأول

 10......................................التطور التاريخي للثقافة التنظيمية :المطلب الأول

 10................................................مفهوم الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني

 10........................يمية مكوناتها، أنواعها وخصائصهاالثقافة التنظ: المطلب الثالث

 00..............................................مصادر الثقافة التنظيمية: المطلب الرابع 

 01......والعاملين المنظمة على وانعكاساتها أهميتها التنظيمية، الثقافة دور :الثاني المبحث

 01...................................................التنظيمية الثقافة دور:الأول المطلب

 00................................................التنظيمية الثقافة أهمية :الثاني المطلب

 00....................والعاملين المنظمة على التنظيمية الثقافة انعكاسات :الثالث المطلب

 02...................التغير الثقافي في المؤسسة، اسباب نجاحه و مراحله:الثالث المبحث 

 02.................................................الثقافي التغيير مفهوم :الأول المطلب

 01..............................الثقافي في المؤسسة اسباب نجاح التغيير :الثاني المطلب

 03................................................مراحل التغير الثقافي: الثالث المطلب 

 03..................................................................خاتمة الفصل الاول

 



 الفهرس
 

 التغيير التنظيمي: الفصل الثاني

 01.................................................................الفصل الثاني مقدمة

 00.........................................مدخل لعملية التغير التنظيمي: المبحث الاول

 00...................................مفاهيم حول عملية التغيير التنظيمي: المطلب الاول

 00................................................ظيميالتغيير التن أنواع: المطلب الثاني

 00..............................................اسباب التغيير التنظيمي: المطلب الثالث

 01.....................مقاومة التغيير اسبابه و سبل التعامل مع مقاومته: المبحث الثاني

 01..............................................لتنظيميمقاومة التغيير ا: المطلب الاول

 01.......................................التنظيمي اسباب مقاومة التغيير: المطلب الثاني

 00........................................تعامل مع مقاومة التغيير سبل: المطلب الثالث

 02................................................التنظيميادارة التغيير : المبحث الثالث
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 33.................................................................الفصل الثاني خاتمة

 الإطار التطبيقي :الفصل الثالث

 32.................................................................لثالثا مقدمة الفصل

 ENOF"...........................33اينوف"تقديم مؤسسة الوطنية للتربة  :المبحث الأول

 33....................................................التعريف بالمؤسسة: المطلب الأول



 الفهرس
 

 31................................................اتيجية المؤسساتاستر : المطلب الثاني

 21......................................الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: المبحث الثاني

 21..................................................مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الأول

 20...........................................................أداة الدراسة :المطلب الثاني

 20.................................................الميداني العمل طريقة: الثالث المطلب

 20..................................مناقشة وتحليل نتائج الدراسة الميدانية:المبحث الثالث

 20................................................خصائص عينة الدراسة: الأول المطلب

 ENOF"....................22اينوف "الثقافة التنظيمية في شركة الوطنية  :المطلب الثاني
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                       

 

 

 

 

 

 مدير الوحدة

 مسؤول الجودة

و الأمن قسم الرقابة قسم المحاس بة المالية قسم التجارة قسم الامدادات قسم الادارة  

مدير المهندسون   



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 جامعة أبو بكر بلقايد *مغنية*

 
 
 

  استبيان

 
 
 

  و أثرها على التنظيم الداخليالثقافة التنظيمية  دور موضوع البحث:
 هذه بملأ القيام العمل، هذا لإتمام الدشاركة في الراغبين ؤسسةالدإطارات وعمال  من الرجاء

أثر الثقافة التنظيمية على التنظيم الداخلي داخل  معرفة هو الاستبيان هذا من والذدف .الاستمارة
 الدؤسسة .

 
 :التالية التوجيهات قراءة الدهم من ذلك، قبل و

 مضمونة الشخصية البيانات سرية. 
 البحث هذا حدود في إلا الاستمارة هذه تستخدم لا. 
 صحيحة نتائج إلى للوصول ضرورية الجادة مشاركتكم. 
 عبارة لكل بالنسبة واحدة خانة بشطب تكون الإجابة. 

 .الصريحة إجاباتكم على و مشاركتكم، و اهتمامكم على جزيلا شكرا
 
 



 أنثى                          ذكر  : الجنس.1

 سنة فما فوق  51سنة            03-50سنة              03أقل من  :  السن.2

 دراسات عليا ليسانس                    تكوين مهني      :  المستوى التعليمي.3

 :ىو نوع المنصب الذي تشغلوما .4

 عامل                       إطار                       دير تنفيذيم 
 :عقد عملكما نوع .5

                            مؤقت                     دائم
 :عملكخضعت للتكوين في بداية ىل .6

 لا                   نعم 
 :في حالة نعم كم دامت.7

 شهر              31أشهر                  6أشهر 0
 كيف تتصف علاقتك برئيسك ؟ بالوئام ؟.8

  لا أدري            لا            نعم 
 : الوصول الى المدير أو رئيس القسمىل .9

  غير ممكن              أمر معقد               أمر سهل
 المؤسسة؟ في يجري ما على مطلع أنت ىل.11

  دائما              نادرا              أحيانا
 :المنظمة في الموجودة الإعلام وسائلىي ما .11

 والإعلانات الدناشير     شفهي      الاجتماعات     الادارية  مذكرات
 عملك؟ لأداء تحفزك الإدارة بأن تشعرىل .12

 أحيانا      لا                    نعم
 : المقدمة يزاتالتحف طبيعة ىي ما بنعم، إجابتك كانت إذا.13

 الاثنين معا                    حوافز معنوية                     حوافز مادية
 



 :ترقيتكم؟ تتم أساسو على الذيماىو المعيار .14

 أخرى        أدري لا       الشهادة      الأقدمية        والخبرة الكفاءة

 القرارات لاتخاذ التخطيط في العاملين الإدارة تشرك ىل.15

        أحيانا                      لا                      منع 
  

 منظمتكم؟ في تطبق بأنها ترى التي التنظيمية القيم ىي ما.16

 التطبيق مدى          
 التنظيمية القيم

 تطبق لا الدواقف بعض في دائما

    الفرص في التكافؤ
    الأمانة
    الإنجاز

    الشفافية
 

 ؟ اليومية العمل وأساليب لطرقماىي نظرتك .17

 عملك لإنجاز مبرلرة طرقا                       بمهارة عملك تؤدي تجعلك وعادات طباعا
    الشخصي للرضا مصدر

 :راربالاستق شعرت كتجعل التي الأمور.18
  العمل مكان        الحوافز نظام       الشهري الدخل       الترقية نظام
   العمل جماعة تركيبة
 ؟ التنظيمي التغيير عملية عن الحديث عند ذىنكماذا يتبادر الى .19
           المجهول من والخوف القلق إلى يدعوا أمر         عادي أمر

 رار   لاستق زعزعة فيهاعملية        نجاحا أكثر ستصبح الدؤسسة بأن تشعر
 ماىي عملية التغيير التنظيمي التي تدعمها داخل المؤسسة ؟.21
  والوظائف الدهام في تغيير       التسيير طرق في تغيير         السلطة أنماط تغيير
   التكنولوجية والوسائل التقنية في تغيير



 
 ؟التغيير قبول على كإجبار  حالة فيماىو تصرفك .21

   بشدة تعارض تبقى    التغيير  متطلبات مع تتكيف       التغيير تبني فيتسعى 
       طفيفة اتتغيير  تطبيق على توافق
 ؟التنظيمي التغيير عمليات تجاه الصريح موقفك ىو ما.22

  للعملية الكلي الرفض     للعملية الكلي التقبل      العملية عن معلومات معرفة في الرغبة

 
 

                          

 
 
 



 
 

 

Sex 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

mal 48 90,6 90,6 90,6 

feminin 5 9,4 9,4 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

Age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

moins 30 ans 17 32,1 32,1 32,1 

31-50 36 67,9 67,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

Niveau 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

formation 9 17,0 17,0 17,0 

licence 31 58,5 58,5 75,5 

etude supérieur 13 24,5 24,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

Poste 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

directeur executif 4 7,5 7,5 7,5 

cadre 36 67,9 67,9 75,5 

employé 13 24,5 24,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

 

 

 



 
 

q5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

permanent 38 71,7 71,7 71,7 

temporaire 15 28,3 28,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

oui 31 58,5 58,5 58,5 

non 22 41,5 41,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q7 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

3 mois 6 11,3 19,4 19,4 

6 mois 16 30,2 51,6 71,0 

12 mois 9 17,0 29,0 100,0 

Total 31 58,5 100,0  

Manquante Système manquant 22 41,5   

Total 53 100,0   

 

 

q8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

oui 36 67,9 67,9 67,9 

non 2 3,8 3,8 71,7 

je ne sais pas 15 28,3 28,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

 

 



 
 

q9 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

facile 49 92,5 92,5 92,5 

complexe 2 3,8 3,8 96,2 

impossible 2 3,8 3,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q10 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

de temps en temps 28 52,8 52,8 52,8 

rare 5 9,4 9,4 62,3 

toujours 20 37,7 37,7 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

administration 16 30,2 30,2 30,2 

sociales 6 11,3 11,3 41,5 

orale 23 43,4 43,4 84,9 

publication 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

oui 20 37,7 37,7 37,7 

non 16 30,2 30,2 67,9 

de temps en temps 17 32,1 32,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

 



 
 

q13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

materialiste 1 1,9 5,0 5,0 

symbolique 15 28,3 75,0 80,0 

les deux 4 7,5 20,0 100,0 

Total 20 37,7 100,0  

Manquante Système manquant 33 62,3   

Total 53 100,0   

 

 

q14 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

compétence et expérience 22 41,5 41,5 41,5 

anciénté 14 26,4 26,4 67,9 

dimplome 5 9,4 9,4 77,4 

je ne sais pas 12 22,6 22,6 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q15 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

oui 3 5,7 5,7 5,7 

non 32 60,4 60,4 66,0 

de temps en temps 18 34,0 34,0 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q16 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

toujours 11 20,8 20,8 20,8 

de temps en temps 28 52,8 52,8 73,6 

non 14 26,4 26,4 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 



 
 

q17 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

toujours 21 39,6 39,6 39,6 

de temps en temps 26 49,1 49,1 88,7 

non 6 11,3 11,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q18 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

toujours 22 41,5 41,5 41,5 

de temps en temps 23 43,4 43,4 84,9 

non 8 15,1 15,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q19 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

toujours 8 15,1 15,1 15,1 

de temps en temps 21 39,6 39,6 54,7 

non 24 45,3 45,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q20 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

répense 1 16 30,2 30,2 30,2 

réponse 2 22 41,5 41,5 71,7 

réponse 3 15 28,3 28,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

 

 



 
 

q21 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

augmentation 4 7,5 7,5 7,5 

salaire 14 26,4 26,4 34,0 

motivation 11 20,8 20,8 54,7 

lieu de travail 14 26,4 26,4 81,1 

5,00 10 18,9 18,9 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q22 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

chose normal 26 49,1 49,1 49,1 

fait peur 18 34,0 34,0 83,0 

l'entreprise réussira 3 5,7 5,7 88,7 

opération détruisante 6 11,3 11,3 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q23 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

rép 1 8 15,1 15,1 15,1 

rép 2 24 45,3 45,3 60,4 

rép 3 5 9,4 9,4 69,8 

rép 4 16 30,2 30,2 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

q24 



 
 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

rép 1 17 32,1 32,1 32,1 

rép 2 28 52,8 52,8 84,9 

rép 3 3 5,7 5,7 90,6 

rép 4 5 9,4 9,4 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

q25 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

rép 1 47 88,7 88,7 88,7 

rép 2 4 7,5 7,5 96,2 

rép 3 2 3,8 3,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 
 



 الملخص: 

واجو محيطا متغيرا يعد التغيير من أىم التحديات التي تواجو المؤسسات الاقتصادية الجزائرية اليوم، ذلك لأنيا لم تعد تتعامل مع بيئة ساكنة، بل أصبحت ت      
ت إلى إدارة ىذا التغيير بيدف يحمل في طياتو الكثير من المتطمبات التي لم تعيدىا من قبل. وليذا فإن نجاح ىذا التغيير يتوقف عمى مدى سعي ىذه المؤسسا

 التقميص من تمك المقاومة التي تنشأ من جراء إىمال الثقافة التنظيمية وعدم الأخذ بيا في عممية إدارة التغيير. 

ر، وقد أجريت ىذه الدراسة عمى لذا جاءت ىذه الدراسة لمتعرف عمى مدى اعتماد المؤسسة الاقتصادية الجزائرية عمى ثقافتيا التنظيمية في عممية إدارة التغيي      
فرد من إطارات وعمال، بعدىا قمنا  03في دراسة ميدانية وذلك بتصميم استمارة وتوزيعيا عمى عينة عشوائية تتكون من  ENOFمستوى المؤسسة الوطنية اينوف 

 بتحميل بيانات الدراسة باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة.

إلى أن ىناك اعتماد ضعيف عمى عناصر الثقافة لتنظيمية في عممية إدارة التغيير، وأن إىمال ىذا الجانب الثقافي يعتبر من الأسباب وفي الأخير تم التوصل       
 الرئيسية في وجود مقاومة التغيير.

Résumé :  

       Le changement des défis les plus importants auxquels font face les institutions économiques algériennes aujourd'hui et 
de ne plus être dans un environnement statique, mais dans un environnement variable qui porte beaucoup d'exigences. Par 
conséquent, le succès de ce changement dépendra de la façon dont la détermination de ces institutions pour gérer ce 
changement afin de réduire la résistance de ceux qui se posent à la suite de la négligence et le manque de culture 
organisationnelle mis en place dans le processus de gestion du changement. 

      Donc, cette étude était de déterminer l'ampleur de l'adoption de l'entreprise économique algérienne de la culture 
organisationnelle dans le processus de gestion du changement, cette étude a été menée au niveau de l'ENOF dans l'étude 
sur le terrain par la conception et la distribution d'un formulaire sur un échantillon aléatoire de 30 employeurs  (cadres et 
agents), puis nous avons analysé Les données de l'étude à l'aide de méthodes statistiques appropriées. 

      En fin de compte, il a été conclu qu'il existe une faible dépendance sur les éléments de la culture organisationnelle dans 
le processus de gestion du changement, et que la négligence de cet aspect culturel est l'une des principales raisons de 
l'existence de la résistance au changement. 

Summary : 

       The change of the Most important challenges fading the Algerian economic institutions today, because they are no 
longer dealing with a static environment, it has become an enverenment facing the variable carries a lot of requirements that 
agree before . Therefore, the success of this change will depend on how the continuation of these institutions to manage this 
change to reduce the resistance of those that arise as a result of negligence and lack of organizational culture developed in  
the process change management. 

      So this study was to determine the extent of adoption of the Algerian economic enterprise of organizational culture in the 
process of change management, this study was conducted at the National Institute ENOF Ainov in study on the ground by 
the design and distribution of a form on a random sample of 30 individual images and workers, then we analyzed the study 
data using appropriate statistical methods. 

      In the end, it was concluded that there is little dependence on the elements of organizational culture in the process of 
change management, and that the neglect of this cultural aspect is one of the main reasons for the existence of resistance to 
change. 


