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لمؤمنٌن الذٌن أوتوا العلم الحمد الله الذي فاوت بحكمته بٌن المخلوقات، ورفع ا

 درجات،

 وأشهد أن لا إله إلا االله وحده لا شرٌك له

أهدي ثمرة جهدي إلى أمً الغالٌة وأبً العزٌز حفظهما االله وبارك فً عمرهما

تً العزٌزة و أولادها و كل العائلةوإخ العزٌز إلى أخً



 

نشكر االله عزوجل الذي نور عقولنا بالعلم والمعرفة وأنار لنا دربنا وأعاننا على مافٌه 

 الخٌر

 والصلاح

 ٌسعدنً أن أتقدم بوافر الشكر والتقدٌر إلى كل من أعنانً فً إنجاز هذه المذكرة ونخص

 القٌمة اونصائحه ابإرشادات ًبخل علٌتً لم ٌت" الاتً ختٌمةلو"  ةالمشرف ةبالذكر الأستاذ

 وأشكر المؤسسة التً إستقبلتنً بٌن أحصانها لتكون سندا لً فً هذا الإنجاز المتواضع

 وعمالها  -تارقة –شركة كهرباء ألا وهً

 وأشكر كل من ساعدنً من قرٌب أو بعٌد فً إنجاز هذا العمل ولو بكلمة

 

 

 تقً الدٌن                                         

 

 



 
 و

 الملخص

، حيث تقوم الثقافة التنظيمية المؤسسات أيا كان نوعهامتزايد من قبل  باىتمامحظيت الثقافة التنظيمية 
تجسيد الخطط والإستراتيجيات المطبقة خلال عمليات التغيير في المنظمة من أجل تحقيق  بدور حيوي في

في وإستمراريتها. لذالك ىدفت ىذه الدراسة للتعرف على أثر الثقافة التنظيمية  أىدافها وتضمن بقاءىا
، حيث تم الإعتماد على الإستبيان كأداة رئيسية لجمع شركة كهرباء تارقة في إحداث التغيير التنظيمي

مج كما تم إستخدام البرنا .في المؤسسة عاملا53وطبقت على عينة عشوائية مكونة من  البيانات الأولية
 أثرإلى أنو يوجد  في معالجة وتحليل بيانات الدراسة، وقد توصلنا في الأخير46نسخة spss الاحصائي

 في احداث التغيير في شركة كهرباء تارقة .للثقافة التنظيمية 

Résumé: 

La culture organisationnelle a reçu une attention accrue par les organisations 

professionnelles, où la culture organisationnelle un rôle essentiel dans 

laréalisation des plans et des stratégies mises en œuvre au cours des processus 

de changement dans l'organisation afin d'atteindre ses objectifs et assurer sa 

survie et la continuité. Par conséquent, cette étude vise à identifier l'impact de 

la culture organisationnelle sur la gestion du changement dans Cement 

Corporation stratégies de SHARIKAT KAHRABAA TERGA SKT, où il se 

fiait sur le questionnaire comme un outil clé pour la collecte des données brutes 

et appliquée à un échantillon aléatoire de 43 travailleurs dans l'organisation 

"fans Touggourt. Il a également été utilisé spss19 dans le traitement et l'analyse 

des données de l'étude. L'étude a révélé que, dans ce dernier il y a l'influence de 

laculture organisationnelle sur les stratégies de gestion de l'unité commerciale 

de ciment de Touggourt.  

Les mots clé : culture organisationnelle, la gestion du changement, les 

stratégies de gestion du changement, les valeurs organisationnelles, le travail 

dans l'esprit de la communauté, la communication, le soutien et motiver 
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 توطئة: -1

 ا أواتهمها أو نشاطاحجإن أي نشاط اقتصادي يرتكز على الدؤسسات الاقتصادية بمختلف أ       
والتي تسعى بدورىا للبقاء والنمو بالرغم من التطورات والتغيرات السريعة التي تشهدىا في العديد من  أىدافها

 المجالات.

حولذا وتحقق غاية البقاء والدنافسة، وجب عليها إتباع ولتتمكن ىاتو الدؤسسات من التأقلم مع المحيط         
ة التحديات الصعبة التي تؤثر في بهفالدؤسسة التي تريد الاستمرار من الضروري أن تقوم بمجاأسلوب التغيير، 

 لصد أن ىذا التغير يقابل غالبا بالدقاومة، غير أننا والبقاء خاصة في ظل الضغوط البيئية ا على الاستمرارتهمقدر 
 .التنظيمية والرفض من طرف العاملين والناتج عن إهمال الثقافة

الاتصال، كالتنظيمية التي تساعد على النجاح   للمكوناتحيث أولت ىذه الدؤسسات أهمية كبيرة         
 بتطبيق الثقافة التنظيمية على الوجو الذي يجعل، فكل ىذه العناصر تسمح اللغة والأبطال، الفلسفة، التوقعات

 . لغرض احداث التغيير التنظيمي مع أىداف الدؤسسة متطابقة داف الفرد العاملأى

الأفراد والجماعات يتحركون داخل الدؤسسة بغية تحقيق الأىداف والغايات الدرجوة فهم يتأثرون  ولكون        
لد ثقافة موحدة لدى تبادل الدعلومات والقيم والدعتقدات السائدة في أذىان العاملين، لشا يو  ويؤثرون من خلال

 بها.م بما يتفق والقيم والدعتقدات السائدة في الدؤسسة العاملين تهتصرفا العاملين تؤثر في

 التي تتبناىا أىم النقاط التي ترتكز عليها الاستراتيجياتوبالتالي أصبحت عملية إدارة التغيير وأىم         
استخدام  فاعلية الدؤسسة وتحسين أدائها من خلال توفير أو دف من خلالذا إلى تعزيزتهوالتي  الحديثة، الدؤسسات

 .كبيرا من أجل تحقيق الانسجام داخل الدؤسسة تخلق لأعضائها تداسكا ثقافة تنظيمية قوية

 :الدراسة إشكالية -2

ن في ظلّ الواقع الدعاصر الذي يشهد اضطرابا مستمرا في استخدامات الدعرفة، الثقافة، والتكنولوجيا، فإ        
الإدراك بأهمية التغيير أصبح متطلبا وواجبا لا مناص عنو للمؤسسة التي تبحث عن التقدم والرفعة، حيث أن التغيير 

الدؤسسة الجزائرية الاىتمام بثقافتها السائدة التي يسير وفقها العمال وتوجو لذذا على سمة من سمات العصر، 
 اء بكفاءة وفعالية، وىو ما لا يتم إلا من خلال سلوكياتهم، وىذا من أجل تحقيق العمل الجاد، والأد
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 دراسة الثقافة التنظيمية للعامل وأثرىا على احداث التغيير التنظيمي.

 :التاليالبحث في السؤال الجوىري  إشكاليةومن ىنا تتمحور             

ارقة؟ما مدى تأثير الثقافة التنظيمية على إحداث التغيير التنظيمي في شركة الكهرباء بت  

ومن أجل الإلدام والإحاطة بجميع جوانب البحث قمناا بتقسايم الإشاكالية الرئيساية إلى الأسائلة الفرعياة     
 التالية:

  ما ىو مستوى الثقافة التنظيمية في شركة الكهرباء بتارقة؟ :الأولالسؤال 
 ما ىي درجة التغيير التنظيمي في شركة الكهرباء بتارقة؟ الثاني:لسؤال ا 
 0,05=ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الثالث: لسؤالا)α(  نات الثقافة بين مكو

 الفلسفة، الابطال، الاتصال واللغة( والتغيير التنظيمي في شركة الكهرباء بتارقة؟التنظيمية )التوقعات، 
 0,05=ىل توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية  الرابع:لسؤال ا)α(  للتغيير التنظيمي تعزى

 للمتغيرات الشخصية )الجنس، العمر، الدستوى التعليمي، الوظيفة، سنوات الخبرة(؟
 

 :فرضيات الدراسة -3

 :تم صياغة فرضيات البحث كالتالي ،من أجل الإجابة عن التساؤلات السابقة       

 تارقة. ىناك مستوى مقبول للثقافة التنظيمية في شركة الكهرباء الأولى:لفرضية ا
 ىناك درجة مقبولة للتغيير التنظيمي في شركة الكهرباء تارقة. الثانية:لفرضية ا
، الاتصال، الفلسفة، )التوقعاتتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية بمكوناتها  الثالثة:لفرضية ا

 في شركة كهرباء تارقة. )α(0,05=الأبطال، اللغة( عند مستوى معنوية 
لدستوى التغيير  )α(0,05=لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية ة الرابعة: الفرضي

التنظيمي تعزى للمتغيرات الشخصية )الجنس، العمر، الدستوى التعليمي، الوظيفة، سنوات الخبرة( في شركة كهرباء 
 تارقة.
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 مبررات اختيار الموضوع: -4

 موضوعية:الوافع الد
 ؛ه الدواضيعذتسمح بدراسة مثل ى طبيعة التخصص التي -
 الإيمان بحتمية التغيير وضرورتو كوسيلة للارتقاء والبقاء والتنمية؛ -
 راىنة؛أهمية الدوضوع نظرا للمتغيرات ال  -
 ؛زائريةالجضعف وقلو الاىتمام بدراسة الثقافة التنظيمية ودورىا في تفعيل التنظيم داخل الدؤسسة  -
 .ث التغيير التنظيمي في الدؤسسةإحدا تساىم في الدنظمة لزاولو معرفة ما إذا كانت ثقافة -

 ذاتية:الوافع الد

 ينفي التعمّق أكثر في لستلف جوانب ىذ ثقافة الدنظمة والتغيير التنظيمي، ورغبةالديول الشخصي لدوضوع  -
 ين. الدوضوع

 :وأهمية الدراسةأهداف  -5
 أهداف الدراسة: - أ

 تتمثل فيما يلي:جملة من الأىداف  تحقيقمن خلال ىذه الدراسة إلى نسعى        

  ؛شركة الكهرباء تارقةمعرفة الجوانب الدتعلقة بالثقافة التنظيمية، ومستوى الثقافة التنظيمية في 
  ،؛درجة التغيير التنظيمي في شركة الكهرباء بتارقةتوضيح الدفاىيم الدتعلقة بالتغيير التنظيمي 
 ر تأثيرا على إحداث التغيير التنظيمي؛التعرف على مكونات الثقافة التنظيمية الأكث 
  العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي.إبراز 
 أهمية الدراسة:  - ب

تبرز أهمية موضوع ىذا البحث في كونو يتطرق لدوضوع مهم في الوقت الراىن أين تواجو الدنظمات          
نافسة، لذذا أصبح إدخال التغيير في ظل كل ىذه صعوبات، تعقيدات وتغييرات سريعة فرضتها اشتداد حدة الد

، مع ضرورة التنبيو لزيادة الاىتمام التنظيمية والاستمرارالظروف مفروض ولزتم على كل منظمة إن أرادت البقاء 
يشترك فيها أعضاء الدنظمة، فهي الخلفية التي سنعتمد  والقيم والتوقعات التيتعبر عن لرموعة الاعتقادات والتي 
 الفرد اتجاه التغيير الدراد إحداثو. ورد فعللإبراز موقف  عليها
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 الدراسة:حدود  -6

 شركة الكهرباء تارقةتدت ىذه الدراسة بمنطقة عين تدوشنت حيث استهدفت  :ةالمكاني الحدود. 
 (2019-2018سداسي الثاني من السنة الجامعية)ىذه الدراسة في ال : أجريتةنياالزم الحدود. 
  :ت الدراسة جميع عمال الدؤسسةشملالحدود البشرية 
  :ركزت الدراسة على أثر مكونات الثقافة التنظيمية على إحداث التغيير الحدود الموضوعية

 شركة الكهرباء تارقة.التنظيمي في 
  منهج الدراسة: -7

الفرعية التي تم  التساؤلات ها و عنعن للإجابة قصد الوصول إلى معرفة دقيقة لعناصر إشكاليتنا و      
تأثير الثقافة التنظيمية على إحداث التغيير التنظيمي في شركة ا، سوف نقوم بدراسة تحليلية حول حهطر 

 .الكهرباء بتارقة

الدرتبطة  تلخيص الحقائق الحاضرةيقوم بجمع و  لأنو، اعتماد الدنهج الوصفي والتحليلي تم حيث       
التغيير  وإعطاءاكتشاف العلاقة بينهما، ا ما يسهل ربطها ببعضها البعض، و ىذبمجموعة من الظواىر، و 

 لأىدافها كماىو ما يناسب تداما ىذه الدراسة ويخدم الوصول التنبؤ بمستقبلها، و  إمكانيةالدلائم لذلك مع 
التي يعتمد  الأساليب أحدمن الدراسة، بوصفو  التطبيقيالة في الجزء الحدراسة  أسلوبسوف يتم اعتماد 

 .في شركة الكهرباء بتارقة، وذلك ليليوالتحعليها الدنهج الوصفي 

 مرجعية الدراسة: -8

من أجل جمع الدعلومات، الدتعلقة بالدراسة تدت الاستعانة بالعديد من الدراجع ذات علاقة بموضوع          
الدقالات الكتب و  الدراسة من أجل اقتباس الأفكار التي ساعدتتا في إجرائها، وتتمثل طبيعة ىذه الدراجع في

للوصول  ة الحديثة ومواقع الأنترنت، بالإضافة إلى المجلات والرسائل الجامعية التي استخدمناىا كمرجعيةالعلمي
 من ىذه الدراسة. النتائج الدرجوةإلى 
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 الدراسة:صعوبات  -9

 الدوضوع مهم ومتشعب؛ أنيق الوقت خاصة ض -
 صعوبة الحصول على الدوافقة من الدؤسسة لإجراء الدراسة؛ -
 لى الدعلومات اللازمة من الدؤسسة؛صعوبة الحصول ع -
 .SPSSالإحصائيالجيد لبرنامج التحليل  الإتقاندم ع -

 الدراسة:هيكل  -11

الفرضيات  واختبارعن التساؤل الدطروح  الإجابةبالجوانب الرئيسية للموضوع، وقصد  الإلداممن اجل           
 الأول، حيث شمل الجانب النظري كل من الفصل وتطبيقيجانبين نظري  إلىتقسيم البحث  ارتأيناالدوضوعة، 

 ، وخصص الفصل الثالث للجانب التطبيقي.والثاني

ماىية لدراسة الأدبيات النظرية للثقافة التنظيمية من خلال دراسة كل من  ىذا الفصل خصص الأول:لفصل ا-
 ا.أساسياتهالثقافة التنظيمية و 

وصولا إلى مداخلو واستراتيجياتو وأىم  التنظيمي اسيات التغييرأس إلىالفصل  ىذا في تم التطرق الثاني:لفصل ا-
 .بين الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيميالعلاقة 

، حيث تم التطرق في شركة الكهرباء بتارقةفي الدراسة التطبيقية على مستوى  تدثلالثالث: لفصل ا- 
بالنسبة للمبحث  أماوىيكلها التنظيمي  ايتهأهم الدؤسسة،نظرة عامة حول  إلى الأولالبداية في الدبحث 

 اختبار الفرضيات.الدنهجية للدراسة و  للإجراءاتفقد خصصا والثالث الثاني 

 السابقة:الدراسات  -11

ضوع البحث عليها والتي لذا علاقة بمو  ناسنبرز من خلال ىذه النقطة أىم الدراسات السابقة التي اطلع     
ا يلي:الذي لضن بصدد إجراءه وتتمثل فيم

قافة التنظيمية ودورهـا في الث(، بعنوان 8112ىزرشي مداني، -دراسة )عمراني ألزمد الدراسة الأولى:
 .-الجلفة–مؤسسة الكهرباء و الغاز  التنظيمــي في المؤسسة دراسة حالة التغييرإحداث 
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ديد الأبعاد والخصائص لثقافة تحب الثقافي للعامل في عالم الشغل و إبراز الجانىدفت ىذه الدراسة إلى لزاولة     
لكشف عن طبيعة العلاقة بين ثقافة قوية في تحقيق التغيير التنظيمي كما ىدفت االدنظمة والتي لذا تأثير وعلاقة 

 الدنظمة والتغيير التنظيمي. 

حوث لي، الذي يعتبر الأكثر شيوعا في ميدان البيوللوصول الى ىذا الذدف تم استخدم الدنهج الوصفي التحل    
علمية، فعملية الوصف لأي ظاىرة في واقعنا الاجتماعي لا تأتي من عدم، بل ىناك  الاجتماعية لدا لو من أهمية

الوصف الدقيق للواقع، والدعبر عنو تعبيرا كيفيا وكميا، مستخدما في ذلك لستلف الأدوات في  معطيات ناتجة عن
 جمع البيانات.

الاجتماعي للمؤسسة كلو من العمال الذكور، ويفوق سنهم الخامسة  الفضاء ىاتو الدراسة إلى أن وخلصت    
يشغلونها تقنية وتنفيذية، ويهيمن عليو الدتزوجون وذوو الدستويات التعليمية الثانوية  والعشرون، وغالبية الوظائف التي

لة إحصائية بين حيث أن ىناك علاقة ذات دلا؛ تزيد في الغالب عن الخمس سنوات والجامعية، كما أن خبراتهم لا
النتائج وجود عملية اتصالية بين العمال في لزيط  العملية الاتصالية وإحداث التغيير التنظيمي، فقد بينت أغلب

كذلك أن العلاقات   استنتجللموظفين. كما  العمل، وتشجيع الدسؤولين وتعزيزىم لذا يزيد من الرضا الوظيفي
التعاون والتضامن والتكافل بين  ير التنظيمي في الدؤسسة من خلالالإنسانية تؤثر بشكل مباشر في إحداث التغي

 العمال في لزيط العمل.

إدارة  استراتيجياتة على يميأثر الثقافة التنظ(، تحت عنوان: 8112ة،يلاني حور ي)غ دراسة :ثانيةالدراسة ال
 بتقرت. snmceع الإسمنت ية بمؤسسة توز يدانيدراسة م-ر ييالتغ

دراسة مدى تأثر تنظيمية السائدة في مؤسسة الإسمنت و اسة الى التعرف على نوع الثقافة الىدفت ىذه الدر     
التعرف على مقدرة الدؤسسة على ، كما ىدفت إلى والتزام العاملين بعمليات التغيير في مؤسسة الإسمنت بتقرت

إبراز العلاقة بين الثقافة التنظيمية  لدناسبة والمحكمة لإحداث التغيير و ا الاستراتيجية اختيارإدارة التغيير من حيث 
 إدارة التغيير. واستراتيجياتكمكون أساسي بالدؤسسة 

الدعلومات الدتعلقة بالظاىرة موضوع  ومن أجل الوصول الى ىذه الأىداف تم استخدام الدنهج الوصفي في جمع     
 معالجة وتحليل بيانات الدراسة. في19نسخة spss البرنامج الاحصائي استخداموتم  الدراسة في الجانب النظري،
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إدارة التغيير بمؤسسة  استراتيجياتإلى أنو يوجد تأثير كبير للثقافة التنظيمية على  وقد توصلت في الأخير    
وطبقت  كأداة رئيسية لجمع البيانات الأولية  الاستبيانعلى  الاعتمادالإسمنت بالوحدة التجارية بتقرت حيث تم 

 عامل في الدؤسسة.43نة من على عينة عشوائية مكو 

دراسة حالة -ريية في إدارة التغيميدور الثقافة التنظ: (، بعنوان8112يرة قدور،)أم دراسة :الثالثةالدراسة 
 (cclsة الحبوب والبقول الجافة بأم البواقي)يتعاون

الجافة  الحبوب والبقول نيةتعاو  في مؤسسة ييرفي إدارة التغ التنظيميةإبراز دور الثقافة ىدفت ىذه الدراسة إلى     
ف يوك ؟،ييرفي إدارة التغ التنظيميةسي: ما دور الثقافة يبأم البواقي، وذلك من خلال الإجابة على السؤال الرئ

 في الدؤسسةة يميكن معرفة دور الثقافة التنظيم

عة موضوع الدراسة، يلطب لي، وىذا نظرا لدلائمتويللوصول الى ىذا الذدف تم استخدام الدنهج الوصفي التحلو     
 .spssتم تحليل إجابات أفراد العينة بواسطة برنامج و 

ة الحبوب والبقول ني في مؤسسة تعاو ييرفي إدارة التغ التنظيميةإلى عدم وجود دور للثقافة وتوصلت الدراسة      
.يرية إدارة التغيفي عمل التنظيميةعلى مكونات الثقافة  الضعيفوذلك بسبب الاعتماد  الجافة،

ـــــــــــة كمـــــــــــدخل (، تحااااااااااات عناااااااااااوان: 8114دراساااااااااااة )بودياااااااااااب دنياااااااااااا، :الرابعـــــــــــةالدراســـــــــــة  الثقــــــــــــافة التنظيمي
  -دراسة حالة شركة بيبسي الجزائر-لإحداث التغيير التنظيم 

 إبراز حتمية التغيير وضرورتو لكل منظمة في ظل التحديات والدنافسة القوية التي ىدفت ىذه الدراسة الى    
إبراز دور  كما ىدفت إلى  أسباب مقاومتو وطرق التغلب عليها وعوامل لصاح التغيير الدطبقتعيشها، والكشف عن 

 ية أثناء إحداث التغيير التنظيمي.الثقافة التنظيم

 ومن أجل الوصول الى ىذه الأىداف تم استخدام الدنهج الوصفي والتحليلي، لقد تم الاعتماد على الدنهج     
حين تم اللجوء إلى الدنهج  في، اللازمة للتعرف على الجوانب النظرية للموضوعالوصفي لجمع الدادة العلمية 

الددخل الثقافي ودوره في إحداث  التحليلي لاستخلاص العلاقة بين متغيرات الدراسة وذلك من خلال إبراز مكانة
وتم الاعتماد على حالة " شركة بيبسي"  يفو في الجانب التطبيقي عند دراسةالتغيير التنظيمي، إضافة إلى توظ

 .سهلة، تم تصميم استبيان باللغة العربية بيانات ودلالات إحصائية وذلك بغرض تفسيرىا وقراءتها بطريقة
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 إلى أن اعتزاز الفرد بالانتماء للمؤسسة لو دور في تحديد موقفو تجاه عملية التغييرلدراسة وتوصلت ا     
ؤسسة كان أكثر تقبلا للتغيير التنظيمي والعكس صحيح.التنظيمي، فكلما كان الفرد معتزا بانتمائو للم

 تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية( تحت عنوان: 8112دراسة )إلياس سالم، :ةخامسالالدراسة 
 بالمسيلةEARAوحدة ALGAL-دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم 

اتجاىات تأثير  ودراسة العاملينة الترابطية بين ثقافة الدنظمة وأداء التعرف على العلاقىدفت ىذه الدراسة إلى     
 . القيم الثقافية في تشكيل أنماط السلوك لدى الدبحوثين

لذي يهدف إلى دراسة ظاىرة لذا اومن أجل الوصول الى ىذه الأىداف تم استخدام الدنهج الوصفي التحليلي     
بتحليلها استنادا للبيانات المجمعة حولذا ثم لزاولة الوصول إلى أسبابها ويقوم  خصائصها وأبعادىا في إطاار معاين

 فيها، وبالتالي الوصول إلى نتائج قابلة للتعميم. والعوامل التي تاتحكم

ذاتية وغير ذاتية  إلى أن مشاركة العاملين في تسيير الدؤسسة تدكنهم من تحقيق حاجات الدراسة و توصلت    
، أحمد ، ماكليلاند  ما سلو : كثير من الباحثين الذين اىتموا بدراسة الحوافز و الدافعية مثلوىي مطابقة لنتائج ال

تؤثر ثقافة الدنظمة والتي تتسم بالدشاركة في التسيير  "  الرئيسية كد صحة الفرضيةصقر عاشور وغيرىم . وىذا ما أ
 . " تأثيرا جوىريا على أداء الدوارد البشرية
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 تمهيد:

 تعد الثقافة التنظیمیة عنصرا أساسیا في النظام العام للمؤسسات، والذي ینبغي على قادتها ومدرائها أن یفهموا

 ، لكونها الوسط البیئي الذي تعیش فیو الدؤسسات، والذي یؤثر على نوع السلوك الذي تتفاعلمكوناتهاأبعادىا و 

 .بو مع غتَىا أو مع عاملیو

 سائدة بأي مؤسسة إذا كانت قویة، طریقة واضحة لفهم كیفیة القیام بالأشیاء، كما أنها توفركما توفر الثقافة ال

 الثبات للمؤسسة، ولكن في الوقت نفسو يدكن أن تكون الثقافة التنظیمیة عائقا أساسیا ضد التغیتَ، واعتمادا

 .الدؤسسة تأثتَ مهم على الاتجاىات وسلوكیات أعضاء على قوة الثقافة يدكن أن یكون لذا

 لذذا قسمنا ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث:

ماىیة ثقافة الدنظمة الدبحث الأول:  

اساسیات الثقافة التنظیمیة الدبحث الثاني:  

تشكیل الثقافة التنظمیة و اثرىا على الدنظمة الدبحث الثالث:  
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 المبحث الأول: ماىية الثقافة التنظيمية

التجمعات البشریة منذ أن اىتم  لزوریة وجاذبیة في تحدید الفروقات الفردیة والجماعیة بتُ لا تزال الثقافة الظاىرة الأكثر

الاجتماعیة أو تشكل المجتمع من خلال التنظیم الذي یعتبر سمة  الباحثون بدراستها خاصة بعد تطور المجتمعات وظهور الدؤسسات

لثقافة بالتأثتَ والتأثر ،ولشا یؤكد ذلك ىو التقاء الكثتَ من دراسات ومتغتَات كثتَة تدخل في بنیة ا العصر الحدیث لشا جعل عوامل

 .والمجتمع النفس وعلماء الاجتماع والأنثربولوجیا النفسیة في التأكید على تواجدىا في العلاقة القائمة بتُ الفرد علماء

 المطلب الأول : الاطار المفاىيمي للثقافة التنظيمية 

 يخي لمفهوم الثقافة التنظيميةتار الفرع الأول : التطور ال

 : تطور استعمال مصطلح الثقافة التنظيمية : أولا

، وكان ذلك من طرف المجلة  1980استعمل مصطلح ثقافة الدنظمة لأول مرة من طرف الصحافة الدتخصـصة في سـنة        

  Corporate.   ان ركنا خاصا تحت عنو  Fortuneوأدرجـت لرلـة   Business Weekالاقتصادیة الأمریكیة 

Cultureإلذ أن جاء الباحثان( A.A Kennedy & T.E.Deal )   بكتاب تحت عنوان  1982سنة

Corporate Culture  (1)واضعتُ بذلك اللبنة الأولذ لذذا الدفهوم. 

یلادیة، ويحیل ىوفستید حلـول الثمانینـات الد معلد یصبح شـائعا إلا فیما یذكر ىوفستید أن مصطلح " الثقافة التنظیمیة        

و كتاب ''البحث عن (corporate culture : deal & kennedy 1982) ذلك لكتابتُ اثنتُ هما: ثقافة الدنظمة 

وفي مطلع التسعینات تزاید  in search of excellence : peters & waterman 1982الامتیاز '' لبتًز ووترمان 

 الثقافة التنظیمیة" باعتبارىا عاملا منتجا لدناخ العمل، لشا یتًك أثرا بالغـا علـى سلوك اىتمام علماء السلوك التنظیمي بقضیة " 

 .(2)الأفراد ومستویات إنتاجیتهم وإبداعهم 

 

                                                           
1 بروش زین الدین ، قاسمي كمال ، ادرة التغيير و علاقتها بثقافة المؤسسة ، مداخلة ضمن الدلتقى الدولر حول التسیتَ الفعال للمؤسسات الاقتصادیة ، كلیة العوم الاقتصادیة و 

. 60، ص 2005ماي  04و  03لدسیلة، الدسیلة یومي علوم التسیتَ و العلوم التجاریة، جامعة ا  
الدؤسسة  ،مداخلة مقدمة ضمن الدؤتدر التقتٍ الثالث ،دراسة استطلاعیة –نحو فهم بنية الثقافة التنظيمية في التعليم التقني في السعودية كمدخل للتطورعبد الله البریدي ، 2

.06،ص 14/12/2004- 11یام أ ،الریاض ،العامة للتعلیم التقتٍ و التدریب الدهتٍ   
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 : تزايد الاىتمام الميداني بثقافة المنظمة : ثانيا

ة في لرال اسـتخدام القیم الثقافیة في ادارة قد زاد الاىتمام بهذا الدفهوم بناء على ما حققتو الدنظمات الیابانیة الناجح       

ثل اعتمادىا على جماعیة العمل و الدشاركة القائمة على الثقة ، الاىتمام بالعاملتُ و تنمیة مهاراتهم و قدراتهم مالدنظمات 

 .(1)الابتكاریة اضافة الذ الدودة و التفاىم بتُ أعضاء الدنظمة 

 يةالفرع الثاني : مفهوم الثقافة التنظيم

لرموعة خاصة من القیم والأعراف والقواعد السلوكیة التي یتقاسمها الأفراد والجماعـات على أنها  يدكن تعریف ثقافة الدنظمة       

في الدنظمة، والتي تحكم الطریقة التي یتفاعلون بها مع بعضهم البعض والتي یتعاملون بها مع باقي الأفراد ذوي الدصلحة، إن قیم 

الدعتقدات والأفكار الدرتبطة بأنواع الأىداف التي یتعتُ على أعضاء الدنظمة تبنیها ومعایتَ السلوك التي يجب أن  الدنظمة تشكل

 ).2)یتحلى بها أعـضاء الدنظمـة لتحقیـق تلـك الأىداف

رة الدؤسسة بها إدا بأنها": الثقافة التي تنطوي على القیم الـتي تأخذ  WILLIAM OUCHIویعرفها ویلیام أوتشي        

والتي تحدد نمط النشاط والإجراء والسلوك، فالددیرون یفسرون ذلك النمط الفكري في الدوظفتُ من خلال تصرفاتهم كما تتسرب 

 3).)ىذه الأفكار إلذ الأجیـال اللاحقـة مـن العاملتُ

الاعتیادي والتقلیدي،  أن": ثقافة الدؤسسة ىي طریقة التفكتَ والسلوك ELLIOT JACQUESویرى إیلیو جاك         

 .(4)وتكون مقسمة ومشتًكة بتُ أعضاء الدنظمة وتعلم شیئا فـشیئا للأعـضاء نظمة الجدد من أجل قبولذم في الدنظمة

وتعرف كذلك بأنها": لرموعة القیم والدفاىیم الأساسیة التي یتم إيجادىـا وتنمیتـها داخـل لرموعات العمل في الدنظمة          

لعاملتُ لتحدید طریقة تفكتَىم وإدراكهم وشعورىم تجـاه بیئة العمل الداخلیة والخارجیة وتحدد سلوكهم وتؤثر في أدائهم وتعلیمها ل

 .(5)وإنتاجیتهم

                                                           
1علي عبد الله ، التحولات و ثقافة المؤسسة ، مداخلة ضمن الدلتقى الوطتٍ الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفیة الثالثة ، كلیة العلوم الاقتصادیة ، جامعة البلیدة ، أیام 20-

.09البلیدة ص  2002ماي  21  
الدملكة العربیة السعودیة ،  ،لریاض، ادار الدریخ ،الجزء الأول  ،رفاعي لزمد رفاعي ولزمد سید أحمدعبد الدتعال :ترجمة ومراجعة ، ،يةالإدارة الإستراتيجشارلز وجاریث جونز، 2

. 650، ص 2001  
3علي عبد االله ، أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية حالة الجزائر ، اطروحة دكتوراه ، غتَ منشورة،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسیتَ،جامعة الجزائر،الجزائر، 

.220، ص 1999  
4
Gilles Bressy et Christian Kankoyt , Economie d'entreprise , 4 édition .Dalloz. Paris8991. p 513. 

 5مصطفى لزمود أبو بكر ، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجية، الدار الجامعیة ،الإسكندریة، 2000 ، ص 131.
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    .(1)ويدكن تعریفها بأنها": لرموعة القیم والدبادئ والدعایتَ والدعتقدات التي تحكـم إطـار العمـل وسلوكیات الأفراد       

الثقافة التنظیمیة بأنها " لرموعة من الافتًاضات الأساسیة التي ابتكرتها و اكتشفتها أو طورتها لرموعة  Scheinعرف یو        

معینة أو تعلمتها أثناء حل الدشكلات للتكیف مع البیئة الخارجیة و التكامل مع البیئة الداخلیة للمنظمة،  والتي جربت بشكل 

صور،إدراك و الشعور بالدشكلات  لحة، و من ثم تعلیمها للأعضاء الجدد كأفضل طریقة لتجید بما فیو الكفایة و اعتبرت صا

 (2)همها"وف

كما یستخدم مصطلح الثقافة لیشتَ إلذ الجوانب غتَ الدلموسة للتنظیم مثل معتقداتو وطقوسو وعاداتو الاجتماعیة والتقالید        

 ).3) التي أرساىا أعضاؤه على مر السنتُ

لثاني : أىمية الثقافة التنظيمية و خصائصها :المطلب ا  

 الفرع الأول: أىمية الثقافة التنظيمية :
لا وجود لدؤسسة بدون ثقافة تنظیمیة تدیزىا عن نظتَتها في بیئة العمل التي تنشط بها، ىذه الثقافة التي تتشكل بدون وعي        

و الإجراءات و السیاسات السائدة بها، فهي تعد بمثابة الإطار  أو إدراك مسبق بحسب طبیعة نشاط أو أسلوب إدارة الدؤسسات
الفكري و الدرجعي الذي یؤثر على العاملتُ و على تكوین السلوك الدطلوب منهم داخل الدؤسسة، الأمر الذي يخلق نوع من 

و التزاما برسالتها، كما یشعرىم  الانسجام و التناسق و الوحدة في حركات و أفعال الأفراد و الجماعات، لشا يجعلهم أكثر ارتباطا
بهویتهم و انتماءىم لذا، ما یساعد الدؤسسات على الارتقاء بمستویات أدائها لدواجهة التحدیات الخارجیة في ظل الدنافسة 

 ، و يدكن توضیح  أهمیة الثقافة التنظیمیة في الدؤسسة من خلال الشكل التالر:(4)الشدیدة
 
 
 
 
 
 

                                                           
.2ص، 2002عة الجدیدة، الإسكندریة ، ، دار الجامإدارة الأعمال الدوليةعبد السلام أبو قحف،  1 

2
 Schein, E. H. Organizational Culture and Leadership. 3rd Ed. USA: John Wiley & Sons. 2004, p.111 

. 27، ص 2000 ،، دار الدعرفة الجامعیة، الإسكندریةلاجتماع الصناعيعملية العمل مدخل في علم اسعد عید مرسي بدر،  3 
4
 ،9 لزافظة اربد،  المجلة الأردنیة للأعمال، الّمجلد–حتاملة ، دور الثقافة التنظیمیة في لشارسات إدارة الدعرفة في الدستشفیات الحكومیة في الأردن  أحمد ماجد عبابنة رائد إسماعیل،  

 .215ص، 2313.،  4 العدد
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 (: أىمية الثقافة التنظيميةI-1الشكل رقم)                                 
  

 

 

 

 

متال  ركیسري مسعود، دایرة عبد الحفیظ ،الثقافة التنظیمیة و أثرىا على تدكتُ العاملتُ، دراسة میدانیة بمؤسسة ارسلو المصدر:
 . 261ص،2017، 06لة الدؤسسة، العدد الجزائر ، لر

جانبا مقبولا وذا أولویة في كثتَ من الدنظمات ولدى كثتَ من الددیرین، فالكثتَ من الددیرین أصبحت الثقافة التنظیمیة  ذالذ       
 (1)ويدكن تلخیص أهمیة الثقافة التنظیمیة في النقاط التالیة: .یعتبرون الثقافة كأصل ىام

 ات التي يجب إتباعها والاستًشاد بها الثقافة التنظیمیة بمثابة دلیل للإدارة والدوارد البشریة، تشكل لذم نماذج السلوك والعلاق
 فهي إطار فكري یوجو أعضاء الدنظمة الواحدة وینظم أعمالذم، وعلاقاتهم؛

  ،تعبر الثقافة التنظیمیة عن الدلامح الدمیزة للمنظمة عن غتَىا من الدنظمات، وىي كذلك مصدر فخر واعتزاز للموظفتُ بها
 ر، والتمیز، والریادة، والتغلب على الدنافستُ؛وخاصة إذا كانت تؤكد قیما معینة مثل الابتكا

 ،الثقافة التنظیمیة القویة تعتبر عنصرا فعالا ومؤیدا للإدارة ومساعدا لذا على تحقیق أىدافها وطموحاتها 
 كما تسهل مهمة الإدارة، وقادة الفرق، فلا یلجئون إلذ الإجراءات الرسمیة أو الصارمة لتأكید السلوك الدطلوب.

 قافة التنظیمیة القویة میزة تنافسیة للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكیات أخلاقیة كالتفاني في العمل، وخدمة تعتبر الث
 العمیل؛
  ،ُتعتبر الثقافة التنظیمیة عاملا ىاما في جذب الدوارد البشریة الدلائمة فالدنظمات الرائدة تجدب الدوظفتُ الطموحت

وق تستهوي الدوظفتُ الدبدعتُ، والدنظمات التي تكافئ التمیز والتطویر ینضم إلیها الدوظفون والدنظمات التي تبتٍ قیم الابتكار التف
 المجتهدون؛

 تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا ىاما یؤثر على قابلیة الدنظمة للتغیتَ وقدرتها على مواكبة التطورات الجاریة من حولذا. 
 

یمي القائم، والنمط الإداري السائد ونظام الاتصالات، والدعلومات، وطریقة كما تنعكس ثقافة الدنظمة على الذیكل التنظ     
 معالجة الدشكلات، واتخاذ القرارات وقد تكون ىذه الثقافة مصدراُ لقوة الدنظمة ولصاحها كما في الشركات الیابانیة والأمتَكیة، وقد 

                                                           
 16، ص 2008جامعة أم القرى، السعودیة،  غتَ منشورة، ماجستتَ، مذكرة "،الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإبداع الإداريلزمد بن علي بن حسن اللیثي، " 1
-19. 

 ىوية المؤسسة

 مواجهة المنافسة  الارتقاء بالأداء

 استقرار المنظمة

 الثقافة التنظيمية
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 (1)تكون مصدراً لضعف الدنظمة وتقف عقبة في سبیل التطویر والتغیتَ.

الثقافة التنظیمیة قائمة في كل الدنظمات، إذ لا توجد منظمة بدون وعي وإدراك وتخطیط ...وعلى العموم فإن الثقافة  كما أن   

 (2) :التنظیمیة تقوم بدور ىام في بقاء واستمرار ولصاح الدؤسسات من خلال الوظائف التالیة

 ؛و تحقیق الأىداف الدشتًكة،وتوجو الجهود لضوالتغیتَ والابتكارالثقافة التنظیمیة قوة دافعة ولزركة توحد الطاقات لض -1

 ؛تغتَات الدتسارعة عالدیا ولزلیاً تعتبر الثقافة التنظیمیة قاعدة قویة تقف علیها الدنظمات لدواجهة ال -2

 ؛ورىا لدواكبة التغتَات والتطوراتالثقافة التنظیمیة ىي الإطار الذي یساىم في بناء الدنظمة وتط -3

 تعمل الثقافة التنظیمیة على تشكیل أنماط السلوك الدرغوب فیها من العاملتُ داخل التنظیم. -4

 الفرع الثاني: خصائص الثقافة التنظيمية :

 تتمثل خصائص الثقافة التنظیمیة فیما یلي:     

القیم والأخلاق حیث تتكون من عناصر تتفاعل فیما بینها وتشمل الجانب الدعنوي)نسق متكامل من  نظام مركب : .1
 جانب مادي ) تشمل الدباني بالإضافة الذ )والدعتقدات والأفكار( وجانب سلوكي )العادات والتقالید والدمارسات العملیة والدراسیم

 (3.) (والأدوات والدعدات
 حد جوانب فهي تتجو باستمرار إلذ خلق الانسجام بتُ عناصرىا الدختلفة ومن ثم فأي تغیتَ یطرأ على أ نظام متكامل : .2
 (4)لا یلبث أن ینعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي ط الحیاةنم

 اللاحقة ویتم تعلیمها  مستمر ومتصل حیث یعمل كل جیل على تسلیمو للأجیال نظام تراكمي : .3
تها من عناصر وخصائص مكونا إلذ الأجیال الأجیال عن طریق التعلم والمحاكاة، وتتزاید الثقافة من خلال ما تضیفو وتوریثها عبر

 (5)وطرق انتظام وتفاعل في ىذه الأختَة.

: فاستمراریتها لا تعتٍ تناقلها كما ىي علیو ولا تنتقل بطریقة غریزیة بل إنهافي تغتَ مستمر نظام مكتسب متغير ومتطور .4
 (6 )حیث تدخل علیها ملامح جدیدة وتفقد ملامح قديدة.

                                                           
 266-265 ص، 2009إثراء ، عمان ،  ، دارالطبعة الأولذ، السلوك التنظيمي : مفاىيم معاصرة،الفريجات خضتَ كاظم  1
، قسم الإدارة ، جامعة مؤتو، غتَ منشورةماجیستتَ  مذكرة، الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئات في محافظات جنوب الأردنالعبادلة، فاتح عبد الرحمن، 2

.36 -34، ص  2003العامة، الأردن ،   
 .259، ص 2010عمان،  ،،دار حامدالطبعة الثانیة،  لعمليات الإدارية ـ وظائف المنظمةمبادئ الإدارة الحديثة : النظريات ـ احستُ حريم،3

4
 Shili Sun, Organizational culture and Its Themes, International journal of Business and management, vol 

03,No12 , school of foreign langages, ludong University, December 2008, p138. 
5
 .170،ص2012، دار عالد الكتب،القاىرة،مصر،ادارة التميز المؤسسي بين النظرية و التطبيقرضا ابراىیم الدلیجي،  
6
 .259، صمرجع سبق ذكره،  حستُ حريم 
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یمیة بالدرونة و القدرة على التكیف استجابة لدطالب الإنسان وحاجتو ولكي تتصف الثقافة التنظ لها خاصية التكيف : .5
 1تكون ملائمة للبیئة الجغرافیة.

 المبحث الثاني : اساسيات الثقافة التنظيمية :

لذا  العناصر الدكونة تعددت تعار یف الثقافة التنظیمیة حسب وجهة النظر التي یتبناىا الباحثون فمنهم من عرفها من خلال     

 .وظائفها ومنهم من عرفها بتأثتَ تلك الدكونات على سلوك العاملتُ ومنهم من عرفها من خلال

 و مستوياتهامكوناتها،المطلب الأول : أنواع الثقافة التنظيمية 

 الفرع الأول: أنواع الثقافة التنظيمية

مو، كما أن أنواعها تختلف من منظمة إلذ أخرى حسب التقسیم الذي یتم استخدان الأنواع تختلف للثقافة التنظیمیة العدید م

 :(2)ومن قطاع إلذ آخر ومن أبرز أنواعها ما یلي

( : وتتمیز بتوفتَ بیئة للعمل تساعد على الإبداع ویتصف أفرادىا بحب  Innovative Culture)  الثقافة الإبداعية -1

 . الدخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحدیات

ویكون الاىتمام لزصوراً في طریقة إلصاز العمل ولیس النتائج التي تتحقق، فینتشر   (process culture)ات ثقافة العملي -2

 الحذر والحیطة بتُ الأفراد والذین یعملون على حمایة أنفسهم. والفرد الناجح ىو الذي یكون أكثر دقة وتنظیماً والذي یهتم

 بالتفاصیل في عملو .

بالنتائج وتحاول استخدام  تمته : وىذه الثقافة تركز على تحقیق الأىداف وإلصاز العمل و ulture(task c) ثقافة المهمة -3

 الدوارد بطرق مثالیة من أجل تحقیق أفضل النتائج بأقل التكالیف.

:في مثل ىذه الثقافة التنظیمیة تتحدد الدسؤولیات والسلطات  bureaucratic culture))  ثقافة البيروقراطيةال -4

 .(3)، وتسلسل السلطة بشكل ىرمي وتقوم على التحكم والالتزاممنسقةلعمل یكون منظماً والوحدات فا

                                                           
1
 .326ص 2003دار الشروق، عمان، الاردن،  ،سلوك الفرد و الجماعة المنظمة سلوكماجدة العطیة، 
.25-24،ص 2008الإداریة ، السعودیة،  قسم العلوم، ،غتَ منشورة،مذكرة ماجستتَ  قافة التنظيمية ودورىا في رفع مستوى الأداء،،الثزیاد سعید الخلیفة2  
ل، جامعة الأزىر، دارة الأعماتخصص إ، ،غتَ منشورة ،، مذكرة ماجستتَعلاقة الثقافة التنظيمية بالولاء التنظيمي للعاملين في الجامعات الفلسطينية إبراىیم أحمد طالب،3

  .76، ص 2011مصر،
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 تهتم و .فیة أكثر من الفردظیر الو وتركز على نوع التخصص الوظیفي وبالتالر الأدوا : ( role culture )ثقافة الدور -5

 .(1)ات الأداءتوفر الأمن الوظیفي والاستمراریة وثببالقواعد والأنظمة، كما 

تتمیز بیئة العمل بالصداقة والدساعدة فیما بتُ العاملتُ فیسود جو : suppoative culture)) الثقافة المساندة -6

 .(2)الأسرة الدتعاونة،وتوفر الدنظمة الثقة والدساواة والتعاون ویكون التًكیز على الجانب الإنساني في ىذه البیئة

التنظيمية مكونات الثقافة الفرع الثاني:   
تعددت وجهات نظر الباحثتُ والدارستُ حول مكونات وعناصر الثقافة التنظیمیة، ويدكن إرجاع ذلك إلذ عدم الاتفاق        

حول طبیعة الدفهوم وإلذ تعدد الأوجو والأبعاد والعناصر التي يدكن من خلالذا وصف الثقافة التنظیمیة، ونتیجة لذلك نشأ كثتَ 

مكونات الثقافة التنظیمیة بتُ العناصر الأساسیة التي تعد بمثابة الدكون الأساسي والدادة الخام للثقافة وبتُ من الخلط عند عرض 

 (3)الأشكال الثقافیة التي تعكس طبیعة الثقافة التنظیمیة ويدكن من خلالذا فهم بعض جوانب الثقافة .

ملیة يدكن النظر إلذ مكونات الثقافة التنظیمیة من خلال التقسیم وبعد الاطلاع على العدید من الأدبیات والدراسات النظریة والع

 التالر ، والذي یعطي صورة شمولیة لجوىر ومظاىر الثقافة التنظیمیة  :  

 المكونات ) المظاىر ( الرمزية : وتقسم إلى :    -أولاً     

یة المحیطة بالأفراد والتي تشكل مصدراً للتحفیز تعرف على انها الأشیاء الدادالمكونات ) المظاىر ( الرمزية المادية :  -ا

المحسوس أثناء لشارستهم للفعالیات ذات الطابع الثقافي ، وتشمل ىذه الدكونات أسلوب تصمیم بنایة الدنظمة ، ترتیب الدكاتب 

 (4)فیها ، عناوین الأقسام الدختلفة ، التكنولوجیا الدستخدمة فیها ، شعاراتها الدعلنة.

عندما درسا Trice&Beyer ارتبطت ىذه الدكونات بإسهامات كل منت ) المظاىر ( الرمزية السلوكية : المكونا -ب  

 الثقافة التنظیمیة من خلال دراسة الطقوس والشعائر التي تدارس في مناسبات خاصة وعلى النحو الذي یعزز من توافر قیم معینة 

 

                                                           
 ص، 2013علوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة الجزائر،تخصص ال غتَ منشورة  ، دكتوراه، أطروحة،الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالضغط المهني والولاء التنظيميوافیة صحراوي، 1

53 .  
2
Jean francois souterain , organisation et gestion de lentreprise , éditions foucheur ,paris , 2006 ,p436 

، ، رسالة ماجستتَ ) غتَ منشورة ( ، جامعة حلواناليمنية  أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي : دراسة تطبيقية على القطاع المصرفي في الجمهورية ،سمیع زید صالح3
 . 58،ص، مصر

 .615، ص2011، ، عمان، دار صفاءالطبعة الاولذ، مي في عصر التغييرإدارة السلوك التنظي، جلاب إحسان دىش4
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 (1).اعأو علاقات معینة داخل الدنظمة كحفلات التعارف والود

 ومن أبرز مظاىر الدكونات الرمزیة السلوكیة الآتي:

: وىي لرموعة من الأنشطة الشائعة التي تدثل ضرورة اجتماعیة في ظل ثقافة معینة ، ویتم لشارستها كضرورة في  الطقوس-(1) 

دث معتُ تعتبر من الشعائر ، و حد ذاتها مثل طقوس تحیة العلم في الدؤسسات العسكریة.والطقوس إذا اقتًنت بمناسبةٍ معینة أو ح

 (2)لذلك  یتضح عمومیة الشعائر وشـمولیتها إذا ما قورنت بالطقوس التنظیمیة.

: وىي مناسبات لسططة تنظمها الإدارة للاحتفاء بالعاملتُ في مناسبات خاصة توزع فیها الجوائز والذدایا لشا  الاحتفالات-(2)

 (3)یساعد على ترسیخ وتقویة قیم معینة.

: یقصد بها تلك الأحداث والأنشطة الدتكررة التي یقوم بها أفراد الدنظمة ، والتي ترتبط بأىداف معینة  التنظيمية العادات-(3)

تسعى الدنظمة إلذ تحقیقها ، وتعبر ىذه الأنشطة الدتكررة عن أفكار لزددة وتعكس قیم رئیسیة في الدنظمة ، والتي تحاول تعزیزىا 

 (4)ذه العادات التنظیمیة.بصورة دائمة عن طریق ى

صوتیة تعتبر اللغة وسیلة تداولذا والتعبتَ عنها ، ومن أىم ىذه  أشكال وىيالمكونات ) المظاىر ( الرمزية اللفظية :  -ج  

 الدكونات الرمزیة في الثقافة التنظیمیة ما یلي : 

والتي تفسر كل من العادات والقیم العمیقة : تعد القصص روایة عن الأحداث السابقة الجاریة في بیئة العمل القصص-( 1)

 (5)للثقافة ، وتتناول ىذه الروایات حالات التمییز والدنافسة وحالات النجاح والفشل.

: قصص لبعض الأحداث التاريخیة الدثتَة الدزینة بالتفاصیل الخیالیة، والذدف منها نقل أو تدعیم  والخرافات الأساطير–( 2)

نظمة ، فهي تحمل تعلیماً لأفراد الدنظمة في شكل صورة مثالیة عن أشخاص غتَ لزددین سبق أن حققوا بعض القیم لدى أفراد الد

 نتائج مرضیة بالدنظمة. 

                                                           
 .615، ص ،مرجع سبق ذكرهجلاب إحسان دىش1
 ا الدرجع نفسو2
لإدارة العامة  الثقافة التنظيمية في المنظمات الأمنية ودورىا في تطبيق الجودة الشاملة : دراسة تحليلية مقارنة بين الإدارة العامة للمرور وا، الدوسري جاسم فیحان3

 . 85،ص 2007،الریاض ،، أطروحة دكتوراه ) غتَ منشورة ( ،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة للجنسية والجوازات والإقامة بوزارة الداخلية بمملكة البحرين
 .58، ص2007،مرجع سبق ذكره، حستُ وىدار زین الدین بروش4
   الدرجع نفسو.5
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: وىي تعابتَ لفظیة خاصة تقدم في صورة طریفة ، وتداولذا داخل الدنظمة يحمل رسائل مهمة عن ثقافتها ، وقد  النكتة -( 3)

 (1)داخل الدنظمة . تیاح أو الامتعاضتعكس جو الار 

 الإدراكية ) جوىر الثقافة التنظيمية ( :  المكونات –ثانياً 

ینظر إلذ الثقافة التنظیمیة على أنها نظام للأفكار والافتًاضات والدعاني الدشتًكة التي تسود في بیئة العمل ، وبالرجوع         

الباحث وجود قواسم مشتًكة بینها حول العناصر الأساسیة التي للعدید من الأدبیات والدراسات حول الثقافة التنظیمیة یلاحظ 

 : تتكون منها الدكونات الإدراكیة) جوىر الثقافة التنظیمیة ( یتمثل في الآتي

القیم عبارة عن اتفاقات مشتًكة بتُ أعضاء التنظیم الاجتماعي الواحد حول ما ىو مرغوب أو غتَ مرغوب،  أولًا: القيم التنظيمية:

 غتَ جید، مهم أو غتَ مهم ... الخ.جید أو 

فالقیم ىي الأشيء التي تعتبر الأكثر أهمیة فیما یتعلق بعملیات الدؤسسة و موظفیها و عملائها ىذه الأشیاء التي تحملها       

 (2)الدؤسسة أكثر من غتَىا و التي تسعى جاىدة لحمایتها.

 بیئة العمل، بحیث تعمل ىذه القیم على توجیو سلوك العاملتُ ضمن الظروف أما القیم التنظیمیة فهي تدثل القیم في مكان أو       

 (3)التنظیمیة الدختلفة. ومن ىذه القیم الدساواة بتُ العاملتُ، والاىتمام بإدارة الوقت، والاىتمام بالأداء واحتًام الآخرین ... الخ. 

بیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة العمل، وكیفیة الصاز العمل وىي عبارة عن أفكار مشتًكة حول ط ثانياً: المعتقدات التنظيمية:

والدهام التنظیمیة. ومن ىذه الدعتقدات أهمیة الدشاركة في عملیة صنع القرارات، والدساهمة في العمل الجماعي واثر ذلك في تحقیق 

 (4)الأىداف التنظیمیة.

                                                           
لزمد  ةجامع، غتَ منشورة، ، مذكره ماجستتَ التنظيمية على أداء الموارد البشرية : دراسة حالة  الشركة الجزائرية للألمنيوم والوحدة بالمسيلةتأثير الثقافة ، سالد إلیاس1

 .17،ص 2006،  ، الدسیلةبوضیاف
2
 Eric G.Flamholtz,Yvonne Randle, Corporate culture, busnisess, models, competitive advantage,strategic assets and the bottom 

line:Theoretical and measurement issues, Jornal of heman resource costing accounting, vol 16Iss :02,Anderson school of management, 

UCLA, Los Angeles,Califonia, USA, 2012, p77. 
 .620-619، ص،مرجع سبق ذكرهجلاب إحسان دىش3
 .313-312، ص 2004، ، الطبعة الثانیة، دار وائل، عمان، الأردنالسلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلمان، ان العمی 4



الثقافة التنظيمية الأول:الفصل   

 

 
11 

بها العاملون في الدنظمة، من منطلق أنها مفیدة لذم وللمنظمة، وتكون ىذه  ىي عبارة عن معایتَ یلتزمثالثاً: الأعراف التنظيمية:

الأعراف غتَ مكتوبة لكنها معروفة وواجبة الإتباع، ومن الأمثلة على تلك الأعراف التزام الدنظمة بعدم تعیتُ الأب والابن في نفس 

 (1)سبب. الدنظمة، أو ضرورة استئذان الدوظف من رئیسو قبل الخروج من مكانو لأي

تتمثل التوقعات التنظیمیة بالتعاقد السیكولوجي غتَ الدكتوب والذي یعتٍ لرموعة من التوقعات يحددىا  رابعاً: التوقعات التنظيمية:

أو یتوقعها الفرد أو الدنظمة كل منها من الآخر خلال فتًة عمل الفرد في الدنظمة، مثال ذلك توقعات الرؤساء من الدرؤوستُ، 

من الرؤساء، والزملاء من الزملاء الآخرین والدتمثلة بالتقدیر والاحتًام الدتبادل، وتوفتَ بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد  والدرؤوستُ

 (2)ویدعم احتیاجات الفرد العامل النفسیة والاقتصادیة .

مستويات الثقافة التنظيميةالفرع الثالث:   
وى التي توجد في ثلاثة مستویات أساسیة، حیث تعتبر ثقافة الدنظمة ناتج للثقافة إن الثقافة تتطور من خلال لرموعة من الق      

بمفهومها الواسع على مستوى المجتمع و الصناعة ، و یتطلب التحلیل الدقیق للثقافة فهم التداخل و التفاعل بتُ الثقافة على 

 ه الدستویات :مستوى كل من الصناعة أو المجتمع مع خصائص الدنظمة و فیما یلي نوضح ىذ

السائدة في المجتمع التي تتواجد بو الدنظمة و التي الثقافة في ىذا الدستوى القیم و الاتجاىات و الدفاىیم  ثقافة المجتمع : -1

من القوى الاجتماعیة مثل نظام التعلیم ، النظام  دینقلها الأعضاء من المجتمع الذ داخل الدنظمة ، و تتأثر ىذه الثقافة بعد

ىذا الإطار ...ويجب أن تكون الدنظمة و استًاتیجیاتها و خدماتها موافقة  ي ، الظروف الاقتصادیة ، وتعمل الدنظمة داخلالسیاس

 من ذلك المجتمع و تتمكن من تحقیق أىدافها .لثقافة المجتمع حتى تكسب القبول 

 ثقافة الصناعة أو النشاط التي تنتمي إليو المنظمة : -2

یمیة بثقافة  الصناعة التي تعمل الدنظمة تحت ظلها، حیث یوجد تشابو في الثقافة داخل الصناعة الواحدة تتأثر الثقافة التنظ

واختلافات في الثقافات بتُ النشاطات والصناعات الدختلفة، ویعتٍ ىذا أن القیم والدعتقدات الخاصة بمنظمة ما توجد في نفس 

لنشاط وعبر الوقت یتكون نمط معتُ داخل النشاط یكون لو تأثتَ لشیز الوقت في معظم أو كل الدنظمات العملة داخل نفس ا

                                                           
 .374-373، ص2009، الطبعة الاولذ، دار الدستَة، عمان، التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنو، 1
، جامعة ورقلة،  2، لرلة الباحث، العددشاملة دراسة في طبيعة العلاقة بين المحددات الثقافية و كفاءة الأداءثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمية البوحنیة قوي ،  2

 .71،ص 2003



الثقافة التنظيمية الأول:الفصل   

 

 
12 

على جوانب رئیسیة مثل نمط اتخاذ القرارات، والسیاسات ونمط حیاة الاعضاء...،والأشیاء الأخرى السائدة داخل الدنظمات 

 .(1)تًول وغتَىاالعاملة في نفس النشاط ویتضح ذلك بالنظر في النمط الوظیفي في نشاطات البنوك وشركات الب

ان الدنظمات العامة والكبتَة یكون لدیها ثقافات لستلفة في مواقع وأماكن العمل داخل الدنظمة، حیث  الثقافات الفرعية : -3

 . (2)ةتكون الثقافات الفرعیة حول الدستویات الاداریة والتنظیمیة الدختلفة في الدنظمة أو تتكون داخل اقسام أو ادارات الدنظم

ا :محدداته ظائفها والثاني : ابعاد الثقافة التنظيمية و  المطلب  

 الفرع الأول: ابعاد الثقافة التنظيمية
بناءا على دراسة میدانیة شملت عشرین وحدة تنظیمیة في عشر :   Hofstedeأبعاد الثقافة التنظيمية حسب ىوفستيد - أ

یث بنیت على منهجیة كمیة و نوعیة و بالاستعانة بمركز مؤسسات أعمال ىولندیة و دانمركیة ، شملت عینة كبتَة من الأفراد ح

 (3)متخصص  فتوصل ىوفستید إلذ وجود ستة أبعاد، تتمثل فیما یلي:

الاىتمام  بتُ الاىتمام بالوسائل، و بكیفیة عمل الأشیاء و بتُ  البعد الفروق یفسر ىذابعد الإجراءات مقابل النتائج:  

، في حتُ تؤكد الدمارسة الدرتبطة بالنتائج على الریادة و متابعة الأىداف و الغایات بالتفاصیل و عمل الأشیاء بشكل صحیح 

 الواضحة و وجوب تحقیقها؛

و یفرق ىذا البعد بتُ الاىتمام بالعاملتُ و أداء الوظائف إذ تركز الدمارسة الدرتبطة بالعاملتُ على بعد العاملين مقابل الوظيفة:  

 ركز الدمارسة الدرتبطة بالوظیفة عل متطلبات الأداء الوظیفي؛اىتماماتهم و مشاكلهم في حتُ ت

یفرق ىذا البعد بتُ الدمارسات الدالة على انتماء العاملتُ لدؤسساتهم و تلك الدالة على بعد المؤسسة مقابل بعد المهنة:  

ة على تبتٍ أىداف الدهنة و السمو انتمائهم لدهنتهم، و تهدف الأولذ إلذ تبتٍ أىداف الدؤسسة و توقعاتها، في حتُ تركز الثانی

 بها؛

                                                           
417، ص 2005،مصر ، ، الاسكندریةالدار الجامعیة، الطبعة الأولذ، ، ، التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرةأبو بكر،  مصطفى لزمود2  

. 392، ص  ، مصرلاسكندریةا الطبعة الأولذ، الدار الجامعیة،،السلوك التنظيمي، والذواري مبروك عبد الدولذ، الداضي لزمد المحمدي 2 
3
لعلوم ، أطروحة دكتوراه، غتَ منشورة،تخصص علوم التسیتَ، كلیة ا أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة، دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائريةداسي وىیبة،  

 .118-117، ص2014الاقتصادیة التجاریة و علوم التسیتَ ، جامعة لزمد خیضر، بسكرة، 
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یفرق ىذا البعد بتُ الدمارسات الدرتبطة بنظم الاتصال الدفتوحة بتُ العاملتُ و بتُ بعد النظم المفتوحة مقابل المغلقة:  

ل الكامل الدمارسات الدرتبطة بنظم الاتصال الدغلقة بینهم حیث تتصف الدمارسات الدبنیة على الاتصال الدفتوح بتشجیع التباد

للمعلومات و الآراء و تعزیزىا كما تتصف بالأسلوب الغتَ الرسمي في العمل في حتُ تتصف الدمارسات الدبنیة على الاتصال 

الدغلق بضبط تبادل الدعلومات و الآراء و مراقبتها، و بانها تعكس أسلوب العمل الرسمي كما انها تتصف بوجود فتًات تهیئة 

 طویلة في العمل؛

سات في ظل الرقابة الدرنة الدمار الداخلي للمؤسسة و تتصف  البناء البعد یعكس ىذاقابة المرنة مقابل المحكمة: بعد الر  

سات في الدمار بالتعامل مع متطلبات العمل على أساس مرن و بتكییف ىذه الدتطلبات وفق حاجات العاملتُ في حتُ  تتصف 

متطلبات العمل ، فتكون إجراءات و أنظمة العمل واضحة و لزددة حیث یتم  ظل الرقابة المحكمة بغیاب الدرونة في التعامل مع

 التقید بها ؛

تعكس الدمارسات الدعیاریة الأسلوب التقلیدي في العمل الذي یضع التجربة و معایتَ بعد السلوك المعياري مقابل البراغماتية:  

 مارسات البراغماتیة توقعات الزبائن اولا أي ما یطلبونو.الدؤسسة أولا أي عمل ما تعتقد الدؤسسة بأنو صحیح، بینما تضع الد

بدراسة و تحلیل ثقافة لرموعة لزددة من  1981سنة  Ouchiقام الباحث :  Ouchiأبعاد الثقافة التنظيمية وفق   - ب

 (1)أنذاك و تشمل ما یلي:الشركات الأمریكیة و الیابانیة ، و توصل من خلالذا إلذ وضع إطار لأبعاد الثقافة السائدة في تلك الدنظمات 

فالطریقة الدتبعة في الدؤسسات الیابانیة ىي التوظیف مدى الحیاة ، أما في الدؤسسات الالتزام اتجاه العاملين:  

الذي یقصد بو الدؤسسات الأمریكیة التي  Zالأمریكیة التقلیدیة فهي تستعمل التوظیف قصتَ الددى، بینما في النمط 

 الإدارة لیتلاءم مع القیم الثقافیة الأمریكیة فهي توظف لفتًة طویلة الددى؛ طورت الدنهج الیاباني في

  لكنو سریع و كمي في Zبطيء و نوعي في الدؤسسات الیابانیة ، و ىو كذلك في النموذج تقييم العاملين:  

 الدؤسسات الأمریكیة التقلیدیة؛

                                                           
المجلة الاردنیة في إدارة  الثقافة التنظيمية و مدى تأثيرىا على الرضا الوظيفي للعاملين دراسة ميدانية لعينة من شركات التأمين في الجمهورية اليمنية،منصور لزمود العریفي،  1

 .142، ص 2009، الأردن، 2، العدد 5، المجلدالاعمال
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خلال حیاتو العملیة في الدؤسسات، و یكون  و یقصد بو لرموعة الوظائف التي یشغلها الفردالمسار الوظيفي:  

 ؛Zسریعا في الدؤسسات الیابانیة ، و ضیقا في الدؤسسات الأمریكیة التقلیدیة  و وسطا معتدلا في النموذج 

و واضحة و رسمیة في النمط الأمریكي  Zضمنیة و غتَ رسمیة في الدؤسسات الیابانیة و كذلك في النوذج الرقابة:  

 التقلیدي؛

 و فردیة في النمط الأمریكي التقلیدي؛  Zجماعیة و توافقیة في النموذج الیاباني و النموذج القرار: صناعة  

 ؛ Zجماعیة في النمط الیاباني، و فردیة في كل من النمط الأمركیكي التقلیدي و النموذج المسؤولية:  

، و  Zاىتمام بجمیع العاملتُ و بأفراد أسرىم على لضو كبتَ في النمط الیاباني و في النموذج الاىتمام بالأفراد :  

 اىتمام عالر بالعمل في النمط الأمریكي التقلیدي.

 : التنظيمية الثقافة وظائف:الفرع الثاني

 (1)تتمثل وظائف الثقافة التنظیمیة فیما یلي:     

تنظیمیة دورا كبتَا في تحدید ىویة الدنظمة وتدییزىا عن الدنظمات الأخرى، حیث أنو :یكون للثقافة التحديد ىوية المنظمة  .1

  .لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها

: إن مشاركة العاملتُ لنفس الدعتقدات والأفكار تشكل نوع من التوحد والتقارب بتُ تحديد نوع من الهوية للعاملين .2

  .العاملتُ ویكون ىذا الأمر لشا یقارب بینهم

التمسك بالثقافة التنظیمیة یؤدي إلذ التزام كل من ىو جدید بأىداف الدنظمة ویفضلها على أىدافو تسهيل التزام الأجيال: .3

 .الشخصیة فلا ینظر للمنظمة من منظور مصالحو

ق : فالثقافة التنظیمیة ىي التي تعمل على تداسك الدنظمة مع بعضها البعض غن طریتعزز استقرار النظام الاجتماعي .4

  .تزویدىم بمقاییس ماذا يجب على العاملتُ أن یقولوا أو أن یفعلوا

                                                           
 .331ص ، 7991ن،،عماان،دار زىر المنظمات فيالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد حستُ حريم، 1
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:حیث توفر ثقافة الدنظمة مصدراللمعاني الدشتًكة تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على ما يدور من حولهم .5

ي یربط أفراد الدنظمة بعضهم ببعض التي تفسر لداذا تحدث الأشیاء، وبتحقیق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة الدنظمة بمثابة الصمغ الذ

 ویساعد على تعزیز السلوك الدنسق الثابت في العمل.

 -وظیفتتُ رئیسیتتُ للثقافة التنظیمیة هما : إحداث التكامل والنسق الداخلي ( Daft ,2001)كما حدد دافت          

 (1)التكیف الخارجي مع البیئة .

 محددات الثقافة التنظيمية: لثالفرع الثا

   :(2)العوامل من بمجموعة یتأثر الدنظمة ثقافة وقوة ضعف بأن bylesetalذكر      

 في أعضاؤىا واشتًك الجماعات حجم صغر فكلما التنظیمیة، للجماعات الدلازمة الظواىر من الثقافة تعتبر:المنظمة حجم -1

 للمنظمات واحدة ثقافة تكوین احتمال قلی بینما مشتًكة، ثقافة لنشوء أكبر احتمال ىناك كان كلما التجارب، من العدید

 ؛ووظیفیًا جغرافیًا الدوزعة الكبتَة

 والتي العهد حدیثة الدنظمات لدى موجود ىو لشا أكثر لشیزة ثقافة القديدة الدنظمات لدى یتكون ما غالبا: التنظيمي العمر  -2

 ؛والاستقلالیة النمو من الأولذ الدراحل في تدر تزال لا

 دعائم أحد يدثل القیام بالدهام، وىذا على التنظیم منسوبي ى لد مقبولة طریقة إيجاد على التقنیة تساعد:التنظيمية التقنية -3

 الأداء؛ مستوى على ايجابیًا یؤثر مشتًكة،كما تنظیمیة ثقافة قیام

 القیم بعض عزیزوت تقویة تعمل على التنظیمیة التنشئة من مستمرة لعملیات الدنظمة في الفرد يخضع :الاجتماعية التنشئة  -4

 أقوى؛ تنظیمیة ثقافة بصدد كلما كنا المجال ىذا في الدنظمة نشطت فكلما لدیو، والدبادئ

                                                           
ي الجامعات الأردنية دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيمية : دراسة ميدانية على أعضاء ىيئة التدريس ف،عبد اللطیف عبد اللطیف وجودة لزفوظ أحمد1

 . 124، ص 2010،  2،العدد  26 المجلد، لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة،  الخاصة
ة الكتًونیة،جامعة ،نسخ1، العدد12المجلد ة، والإدارة الاقتصاد :زیالعز  عبد الدلك جامعة لرلة. التنظيم لثقافة الوقتي البعد .دملز سعود والعتیبي للها عوض بن السواط،طلق   2

 .57، ص  1999الدلك عبد العزیز،
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 الدتغتَات حول النظر في وجهات والتباین مثلا، العمل كتًك وأعضائو، التنظیم في السریع التغیتَ :التنظيمي التغيير -5

 قویة؛ تنظیمیة ثقافة وجود احتمال یضعف التنظیمیة

 لشیزة. تنظیمیة ثقافة بظهور وىذا یسمح داخلي، استقرار وجود في یساىم الخارجیة التنظیم بیئة استقرار :الخارجية ئةالبي -6

 التالر: الشكل خلال من التنظیمیة الثقافة في الدؤثرة العوامل توضیح يدكن

 العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية (:I-2الشكل)

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 
 دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونية دراسة تطبيقية على وزارة التربية و التعليم ، وق مصباح العاجزفار إیهاب  المصدر:

 .29،ص2011، مذكرة ماجستتَ، غتَ منشورة ، الجامعة الإسلامیة، غزة، محافظة غزة
 مية و اثرىا على المنظمةيالمبحث الثالث : تشكيل الثقافة التنظ

الجدد " ذلك أن عملیة  یتطلب بناء ثقافة تنظیمیة قویة ذات تكیف عال مع البیئة ضرورة التأكید على اختیار العاملتُ      
خلال عملیة الاختیار یتم التعرف على الأفراد الذین  اختیار الدوظفتُ خطوة رئیسیة في تشكیل الثقافة التنظیمیة ذلك أنو ومـن

،حیث والأنماط السلوكیة والخلفیات الثقافیة والاستعدادات والتوجهات الدناسبة لذا ن الصفاتترى الدنظمات أن لدیهم لرموعة م
ا أداة نهوالحفاظ على ىویة الجماعة ذلك أ في تداسك الأفراد و أثرىا كبتَتدثل ثقافة الدنظمة المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة، 

عمالذم بصورة أفضل اعتمادا على القواعد واللوائح غتَ الرسمیة التي تعتبر أ م علـى أداءتهفعالة في توجیو سلوك العاملتُ ومـساعد
 .في لستلف الدواقف مرشدا لكیفیة التصرف
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ميةيالمطلب الأول : تشكيل الثقافة التنظ  

و المحافظة عليها الفرع الأول: أليات خلق الثقافة التنظيمية  

 أليات خلق الثقافة التنظيميةأولا:      

والدثالیات والدعایتَ والتقالید السائدة في أي منظمة تدتد جذورىا بصورة عامة للریادیتُ و الدؤسستُ لذذه الدنظمة، إن القیم 

فبحكم دورىم القیادي في مرحلة حسّاسة في حیاة الدنظمة فإنهم عادة يحملون رسالة ورؤیة لزدّدة لدا يجب أن تكون علیو الدنظمة، 

لك یقومون باستقطاب لرموعة من الددیرین العاملتُ والدؤىلتُ ذوي القیم والاتجاىات التي تتوافق مع وكیفیة تحقیق ىذه الرسالة. لذ

( على الدور البارز  Shichman& Grossأكد الكاتبان شكمان وقرووس )  قیم ومعتقدات الدؤسستُ والددیرین، لذذا

أما فیما یتعلق بكیفیة نقل وتوصیل  و تكوین ثقافة الدنظمة، والحیوي الذي يدكن للإدارة القیام بو للتأثتَ على تطویر وتشكیل أ

الثقافة للعاملتُ؛ فبالإضافة للتدریب والتطویر؛ فإن ىناك طرقاً أخرى لتوصیل الثقافة ومنها: الدراسم والاحتفالات والدناسبات، 

 (1)والقصص والحكایات والرموز واللغة وغتَىا من عناصر الثقافة.

 ظة عليهاالمحاف اليات ثانيا:

حیث أن عملیة اختیار العاملتُ وتعیینهم تلعب دوراً كبتَاً في المحافظة على ثقافة الدنظمة،  عمليات الاختيار والتعيين: -1

والذدف من عملیة الاختیار ىو تحدید الأفراد الذین لدیهم القدرة والدعرفة والخبرات لتأدیة مهام العمل في الدنظمة بنجاح. وفي 

يجب أن یكون ىناك مواءمة بتُ الدهارات والقدرات والدعرفة الدتوفرة لدى الفرد مع فلسفة الدنظمة وأفرادىا. بمعتٌ علمیة الاختیار 

آخر ألا یكون ىناك تناقض بتُ الأفراد في الدنظمة من أجل المحافظة على ثقافة الدنظمة لأنو قد یتأثر الأداء والفعالیة في الدنظمة 

 (2)الذین يحملون ثقافة لستلفة لا تتناسب مع ثقافة الدنظمة وأفرادىا الحالیتُ. بسبب تأثتَ الأفراد الجدد و 

 (3)ىناك خطوات لزددة لغرس الثقافة التنظیمیة للمؤسسة في العاملتُ الجدد تأخذ التسلسل التالر:       

                                                           
 . 335-334،ص ، مرجع سبق ذكرهالسلوك التنظيمي:سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحستُ حريم،1
 .320-313، ص 2002، دار وائل، الأردن، ة، الطبعة الرابعالسلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلمان العمیان، 2
، 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك التنظيمي، نظريات و نماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمةالدین لزمد الدرسي و ثابت عبد الرحمان إدریس،  جمال3

 .441، 440ص 
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لى قبول ثقافة الدنظمة و ضرورة الحرص و الجدیة في اختیار العاملتُ الجدد بما يدكن من الحصول على أفراد قادرین ع -

 التكیف معها؛

السائدة و كذا    تجرید العاملتُ الجدد من الثقافة و الخبرات و القیم و التجارب السابقة بغیة تدكینهم من تبتٍ الثقافة  -

 قواعد السلوك الخاصة بالدنظمة؛

 التدریب الدوري للعاملتُ؛ -

 لأداء الجید و الذي يحقق أىداف الدنظمة؛استخدام نظم الدكافأة و التحفیز بعنایة بهدف تدعیم ا -

 إرشاد العاملتُ دوریا للتأكید من انتشار و اعتناق الأفراد لثقافة الدنظمة؛ -

 تعریض العاملتُ للعدید من الدواقف و التي من يدكن من خلالذا تعزیز ثقافة الدنظمة لدیهم؛ -

 كتدریب العاملتُ على تبتٍ الثقافة السائدة في الدنظمة.  تكلیف العاملتُ للقیام ببعض الأعمال من خلال التقلید والمحاكاة -

كما يدكن ترسیخ ثقافة الدنظمة عن طریق التصرفات الإداریة خاصة تصرفات الإدارة العلیا. ممارسات الإدارة العليا: -2

الإدارة العلیا و القرارات التي فالإدارة العلیا تدتلك تأثتَاً قویاً على ثقافة التنظیم سواء بالأقوال أو الأفعال، حیث أن ردود فعل 

تتخذىا تعتبر مؤثراً فعالًا على ثقافة الدنظمة، وكذلك الدعایتَ السلوكیة والتي تتضمن التوجهات حول العمل وفلسفة الإدارة العلیا 

والتعلیمات. فإذا ما في كیفیة معاملة العاملتُ وسیاسة الإدارة تجاه الجودة والغیاب، وكذلك سیاستها حول تنفیذ القواعد والأنظمة 

 (1)حافظت الإدارة العلیا على سیاستها وفلسفتها في جمیع النواحي التي تخص الدنظمة ككل فإن ىذا سیؤثر على ثقافة الدنظمة.

ويدكن ترسیخ الثقافة التنظیمیة عن طریق عملیة التطبیع أو التأقلم الاجتماعي للأفراد الجدد. وتدر  التطبيع الاجتماعي: -3

التوافق أو التحول، والتي تحقق الإنتاجیة والالتزام بالإضافة  -الدواجهة -یة بعدة مراحل: مرحلة ما قبل الالتحاقىذه العمل

 للاستقرار، حیث أنو عند اختیار عناصر جدیدة في الدنظمة فإن ىذه العناصر لا تعرف ثقافة الدنظمة، وبالتالر یقع على عاتق 

 (2)الأفراد العاملتُ وعلى ثقافة الدنظمة، وىذا أمر ضروري وحتمي حتى لا یتغتَ أداء الدنظمة. الإدارة أن تعرف الدوظفتُ الجدد على

 

 

                                                           
 .22، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدین الدرسي، 1
 .27ص  ،، مرجع سابق الدین الدرسي جمال 2
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 الفرع الثاني: طرق التعبير على الثقافة التنظيمية 

     : (1)ما یلي من طرق التعبتَ عن الثقافة التنظیمیة نذكر     
 الطرق النظامية في عمل الأشياء :  -1

م الأحیان أنماط مدركة للسلوك بتُ الأفراد العاملتُ في نفس الدنظمة،الأنماط الددركة تشتَ إلذ وجود نوع من توجد في معظ       

 الدوقف الدتوقع من الرئیس الدباشر أو من الإدارة العلیاالدقبول، التصرف الايجابي، و  الاتفاق الضمتٍ حول نوع و طبیعة السلوك

 حول نتائج إلصاز الأعمال.

 ي المشتركة لمجاميع العمل : المعان -2

تتضمن الدعاني الدشتًكة لمجامیع العمل، قواعد و إجراءات العمل و معایتَ الإ لصاز التي توضع بصورة مشتًكة بتُ الإدارة و        

 لرامیع العمل. تدثل ىذه الدعاني غایات مشتًكة و نتائج نهائیة مطلوب الوصول إلیها.

 القيم الجوىرية الكاشفة : -3

یقصد بالقیم الجوىریة الا فتًاضات العمیقة الدتأصلة في الدنظمة و التي تظهر تأثتَ عمیق على مواقف و سلوك الددراء و         

التمیز و الأفراد، و تعتبر لزور ترتكز علیو ثقافة الدنظمة أو القیمة العلیا لذذه الثقافة التي قد تكون لشثلة بالجودة، الدتانة و الثقة، أو 

نفراد كل شيء. الرؤیا الإستًاتیجیةو الفلسفة التي تشكل استًاتیجیات الدنظمة في میدان الأعمال، و اتجاه العاملتُ، الدستفیدین الإ

 و الدنافستُ.

 كل ىذه الأبعاد الآنفة الذكر لا تدثل في حد ذاتها " ثقافة الدنظمة " و لكنها ببساطة تعكس الدستوى العمیق من الافتًاضات     

 لدعتقدات الراسخة التي یشتًك فیها جمیع الأفراد العاملتُ في الدنظمة، و بالتالر تظهر بأشكال متنوعة و متغتَة.و ا

 المطلب الثاني : اثر الثقافة التنظيمية على المنظمة

 قة ثقافة الدنظمةتشتَ الدراسات العدیدة إلذ تأثتَ ثقافة الدنظمة على جوانب وأبعاد عدیدة في الدنظمة وفي مقدمتها علا      

 أنو يدكن أن تكون بالذیكل التنظیمي، وفعالیة الدنظمة والأداء، والإبداع والالتزام وغتَىا. كما تشتَ الدراسات إلذ بالقیادة، 

 إيجابیة وسلبیة على الدنظمة. للثقافة نتائج

                                                           
.238ص ، عمان، الأردن، ، دار الیازوريالإدارة الإستراتيجية،سعد غالب یاستُ  1
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 الفرع الأول:الثقافة التنظيمية و القيادة:

قدرتهم على تعلم الدهارات السلوكیة ، التي تعتٌ بفهم خصائص و صفات البشر و ة ىي إن من أبرز عوامل لصاح القاد   

خصائص الثقافة التنظیمیة السائدة في التنظیم لذلك لابد من توفر الدهارات الفنیة و الإداریة و السلوكیة لدى القادة ، خاصة 

عات متباینة ، لذلك فإنو لیس كل من صار مدیرا الذین تتطلب مهامهم التعامل مع أصناف لستلفة من البشر لذم حاجات و توق

 1ضمن النجاح في أداء مهمتو.

و تساىم الثقافة في تحدید أنماط القیادة في الدؤسسات ، فبعض الثقافات تشجع القیادة الأوتوقراطیة بینما ینمي بعضها الآخر     

و یؤدي تنوع القیم الثقافیة في المجتمعات إلذ اختلاف كبتَ مبدأ السیطرة الأبویة ، و یسود في بعضها الآخر الدشاركة الجماعیة ، 

ففي استجابة الإطارات الإداریة لأنماط قیادتها ، فبعض الدنظمات یكون أداء العاملتُ فیها أكثر فعالیة في ظل القیادة السلطویة ، 

 2بینما تحقق القیادات الديدوقراطیة في منظمات أخرى لصاحا اكبر.

قافة التنظيمية و الفعالية التنظيمية: الثثانيالفرع ال  

تعرف قوة الثقافة التنظیمیة بمدى تدسك العاملتُ بها و بانسجام الأعضاء داخل الدؤسسة و ىذه میزة التنظیمات الدتوازنة و       

عتبر الادارة الیابانیة مثالا و ت،القیم كالولاء و الانتماء الدستقرة و بالتالر تحقق الرفاه و ینصهر الأفراد ضمن نسق التنظیم و تتحقق 

و تتطلب الفعالیة التنظیمیة توافق الثقافة مع الاستًاتیجیة ، و  القویة ، و حققت تطورا اقتصادیا في تعزیز الثقافة التنظیمیة

ات التي تبتٍ التكیف مع البیئة الخارجیة لضمان الحفاظ على التوازن و التنافس في ظل التغتَ و التنافس و تحقیق الدرونة و الدنظم

استًاتجیاتها على التناسب مع البیئات الدینامیكیة و التي تتطلب ثقافات التي تؤكد على الدبادرة و أخذ الدخاطر و قبول التعددیة و 

 التنسیق الافقي و التكامل العمودي بتُ لستلف الوحدات الاداریة .

ندما تكون التكنولوجیا فهي من صفات الدنظمات الناجحة ، فعافیة أما على مستوى التوافق بتُ البیئة الداخلیة و القیم الثق    

روتینیة تتناسب مع البیئات الدستقرة و تعمل في ظل ثقافة تتبع الدركزیة في اتخاذ القرارات و تقلل من الدبادرة الفردیة بسیطة و 

                                                           
 .02، ص 2002، معهد الإدارة العامة، الریاض، القادة و المديرون و ثقافة المنظمةناصر لزمد العدیلي،  1
 .103، ص 1999ار الكندي، اربد، ، دالسلوك الإداري و خلفياتو الاجتماعيةقیس النوري،  2



الثقافة التنظيمية الأول:الفصل   

 

 
21 

تنجح في الدنظمات التي تركز على ثقافة الدبادرة للعاملتُ ، أما التكنولوجیا الدعقدة و الدتطورة تتطلب درجة عالیة من التكیف و 

 . (1)الذاتیة و الانضباط الذاتي

 الفرع الثاني: الثقافة التنظيمية و الهيكل التنظيمي

تؤثر ثقافة الدنظمة في أنشطة ومهام التنظیم من حیث درجة الرسمیة ومستوى التخصص الوظیفي ودرجة الدركزیة ونطاق     

شاركة فتوافق وانسجام الذیكل التنظیمي، العملیات الإداریة والتنظیمیة مع الثقافة التنظیمیة يحقق الدزید من الإشراف ومستویات الد

الفاعلیة حیث یرى روجرس أن درجة التوافق بتُ الثقافة الاجتماعیة وثقافة الدنظمة یعتبر عامل لزدد ىام للهیكل التنظیمي 

توافق زادت فاعلیة الدنظمة وأن تحقیق درجة عالیة من التوافق بتُ الثقافة الاجتماعیة والعملیات والأداء وكلما زادت درجة ىذا ال

 .  وثقافة الدنظمة مع تحقیق مستوى عال من الفاعلیة في الدنظمة في نفس الوقت یساعد التطویر الاجتماعي

  اف وخطوط الاتصالات فنجد أن الذیكل التنظیمي الذي یتسم بالتوازن بتُ صلاحیاتو ومسؤولیاتو ونطاق الإشر
والتكیف مع التعدیلات التنظیمیة الدستمرة تبعا للتغتَات البیئیة ىذه التغتَات كل ىذا من شأنو أن یتیح للمرؤوستُ الدشاركة في 

لر یساعد لتاالدبادرة،الابتكار والإبداع ما یؤدي إلذ تحفیز الأفراد ورفع الروح الدعنویة وبا ،اتخاذ القرارات وبعث فیهم روح التعاون
 (2) .همكعلى تقویة درجة تداس

 الفرع الرابع: الثقافة التنظيمية والانتماء )الولاء( التنظيمي:

یتمیز العاملون في الدنظمات ذات الثقافة القویة بدرجة عالیة من الالتزام والانتماء للمنظمة، فالإجماع الواسع على القیم     

من قبل الجمیع یزید من إخلاص العاملتُ وولائهم والتصاقهم الشدید بالدنظمة، وىذا والاعتقادات الدركزیة، والتمسك بها بشدة 

 (3)يدثل میزة تنافسیة ىامة للمنظمة تعود بنتائج ايجابیة علیها.

 

 

 
                                                           

.289، ص 2000،  عمان، الأردن، دار وائل ،نظرية المنظمة والتنظيم لزمد قاسم القریوتي ،  1 
.455، ص2003، ، عمان، الاردن، دار وائل منظور كلي-، إدارة المنظمات حستُ حريم  2 

 .375-374مرجع سبق ذكره، ص  ،التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنو،3
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 :خلاصة الفصل 

صل بالتعرف علیها. الصدد قمنا في ىذا الف إن الثقافة التنظیمیة من المحددات الرئیسیة لنجاح أو فشل الدنظمات، و لذذا        

 .تصنیفاتها تعریفاتها، مكوناتها، العوامل المحددة لذا، الآلیات الرئیسة لتشكیلها، مستویاتها، من خلال التعرف على تطورىا،

التي تؤدیها، فهي بمثابة الصمغ أو  إن الدور الفعال للثقافة التنظیمیة یستمد من أهمیة الثقافة التنظیمیة و الوظائف        

أثرىا على  ببعض، و یساعد على تعزیز السلوك الدنسق الثابت في العمل و بالتالر یظهر سمنت الذي یربط أفراد الدنظمة بعضهمالإ

 . الإنتماء التنظیميالدنظمة من خلال علاقة ثقافة الدنظمة بالذیكل التنظیمي، و 

 .سنتعرف علیو في الفصل التالر و ىذا ما تغیتَ الوظیفيالكما تعتبر الثقافة التنظیمیة عامل من عوامل التأثتَ على           
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 تمهيد:

 یعتبر التغیتَ من الأشیاء الثابتة في حیاة البشر منذ الخلیقة، وذلك لأسباب تتعلق بالكثتَ من العوامل     

والدوافع والدؤثرات التي تقف وراءه. ولذا فإف لصاح الإدارة في ىذا الزمن، یتوجب على الدؤسسات 
اؿ وقبوؿ التغیتَات للحفاظ على وضع مریح أف یتبنوا اتجاىات ولشارسات إیجابیة حیاؿ إدخ والعاملتُ بها

بسبب التحدي والتنافس الدستمر. ولا شك أف تجاىل أهمیة الدعوة إلذ التغیتَ،  للؤفراد والدؤسسات
یتأخر عنو بشكل كبتَ، ذلك انو بإدخاؿ التغیتَ واستخداـ مهارة  والتقلیل منو قد یكوف مكلفا لدن

في الدنافسة في لراؿ الأعماؿ والخدمات، إضافة إلذ تحدید  بقإدارتو، تتعلم الدؤسسات كیف یكسبوف الس
 .الاستمرار والبقاء النزاعات وتوجیهها من أجل
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  التغيير التنظيميماىية مبحث الأول : ال

عاصرة التي للمنظمات الد رغم اعتبار التغیتَ لرازفة إلا أنو أصبح أمرا حتمیا وضروریا وعاملا لا يدكن تجنبو بالنسبة    
التغیتَ" عن غتَه من الدصطلحات  "تسعى لضماف البقاء وتحقیق التمیز، وسنحاوؿ في ىذا الدبحث تدییز مصطلح

ولرالات  خصائصو، بعدىا سنتعرؼ على الدوافع الحقیقیة للتغیتَ بسبب التداخل الكبتَ بینو وبینها، ثم سنتعرض إلذ 
 .تطبیقو

 : ظيمي و تمييزه عن المفاىيم المتداخلة معوالمطلب الأول : مفهوم التغيير التن

 الفرع الأول: مفهوم التغيير التنظيمي و إدارة التغيير التنظيمي

مفهوم التغيير التنظيمي:  -1- 

نتیجة للؤهمیة التي یولیها الفرد داخل الدنظمة لذذه الظاىرة، فقد تعرض إلذ مفهوـ التغیتَ التنظیمي عدد كبتَ من     
 وذلك لتحدید مفهوـ ومعتٌ واضحتُ لو، وإعطائو تعریفات كل حسب فلسفتو تُ،والباحثالكتاب 

بقولذما: " ىو عملیة  ANDREW et MARKالتغیتَ التنظیمي كما عرفّو أندرو سیزولاقي ومارؾ جي والاس 
ة باستخداـ تسعى إلذ زیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأىداؼ التنظیمی

 1معارؼ وأسالیب من العلوـ السلوكیة ".
التنظیمي بأنوّ: " لرهودات منظمة تهدؼ  التغیتَ  Wendell Frenchیعرؼ وندؿ فرنش و      

لتحستُ قدرات التنظیم على اتخاذ القرارات و حل الدشاكل و خلق علاقات متوازیة بینو وبتُ البیئة عن 
2. طریق استخداـ العلوـ السلوكیة"

  

على أنو " الأسلوب الإداري لتحویل الدنظمة إلذ حالة بناء أفضل في لراؿ  SKIBBINSكما عرفّو سكبنز 
 تطویرىا 

 .3الدتوقع مستقبلا "

فیوضح أف إحداث التغیتَ في الدنظمات لا يخلو من الصعوبات فیعرؼ التغیتَ  KURT  LEVINأما كتَت لیفن       
لیة توازف دینامیكي بتُ لرموعتتُ من القوى تعملاف في اتجاىتُ متعاكستُ في المجاؿ بأنو  عبارة عن تحرؾ مؤثر في عم

                                                           
 .422،ص9111ترجمة أبو القاسم أحمد، معهد الإدارة العامة، الریاض،  ، السلوك التنظيمي والأداء،سیزولاقي وجي والاساندرو  1

2Wendell French "Organization Development Objectives Assumptions and Strategies" In Walter E. Natemeyer, Classic of 

Administrative Behavior ( Oak Park,Illinois Moore Publishing Co), 1978, P.244 , 
 .301، ص 2003،، عماف، دار الدستَة 2،ط نظرية المنظمةخضتَ كاضم حمود، ،خلیل لزمد حسن الشماع  3
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الدادي والاجتماعي والنفسي للعمل، وتتضمن إحدى ىذه المجموعات قوى دافعة في حتُ تتضمن المجموعة الدعاكسة 
  1.قوى معیقة أو مقاومة

 قدـ الشكل التالر : ومن أجل توضیح وجهة نظره       

 (: نموذج ليفن لقوى التغيير في المؤسسة)ميدان العمل(II.1رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 

تعریب د. حستٍ لزمود ، ، إدارة أنشطة الابتكار والتغيير دليل انتقادي للمنظماتالدصدر: نیجل كینج، نیل أندرسوف 
 341ص  ،3002، الریاض ،دار الدریخ ،حسن 

يخضع لنوعتُ من القوى  )توازف (لاؿ ىذا الشكل عبارة عن نظاـ في حالة ثباتحسب لیفن الدنظمة من خ     
من أجل التغیتَ، وتضم على سبیل الدثاؿ : انتشار تقنیة حدیثة   –ضغوط  –الدتعارضة، فمن ناحیة توجد قوى دافعة 

ة قوى مقاومة من أبرزىا الاىتماـ بالبیئة وحقوؽ الإنساف، ظهور تشریعات حكومیة جدیدة، ویقابل ىذه القوى الدافع
ثقافة الدنظمة والدناخ السائد فیها، وحیث أف كل لرموعة من القوى يدكن أف تلغي الأخرى فإف عملیة التغیتَ يدكن 

 2اعتبارىا تحركا مؤثرا في الوضع التوازني اتجاه وضع مرغوب أو مستهدؼ.

رؤیتو الخػاصة وعلى أي  اوفػق غیتَ التنظیميا للتتعریفنلاحظ أف كل بػاحث قدـ ىذه التعریفات من خلاؿ        
إلا أنها عموما لا تختلف من حیث الدبدأ في أف التغیتَ ىو  ؛الدداخػل یركز  سلوكیة، إداریة، تنظیمیة أو تكنولوجیة 

عملیة طبیعیة تقوـ من أجل تحستُ قدرة الدنظمة على حل الدشاكل ینتج عنها إدخاؿ تطویر بدرجة ما على عنصر أو 
القوؿ أف التغیتَ ما ىو إلا ظاىرة طبیعیة  من خلاؿ ما سبق يدكننا، ر لشا یؤثر على الدناخ السػائد في الدنظمة أكث

 : 1تستهدؼ أمرین أساسیتُ هما

                                                           
 .126، ص2001، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، الإدارة المعاصرةعلي شریف  1
2

 237، ص 2002، تعریب د. حستٍ لزمود حسن ،دار الدریخ ، الریاض ،إدارة أنشطة الابتكار والتغيير دليل انتقادي للمنظماتل كینج، نیل أندرسوف ، نیج 
1

 والتغیتَ بداعلإ،الدلتقى الدولر حوؿ:اإدارة التغيير كمدخل لاستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال في منظمات الأعمالداودي الطیب،لزبوب مراد،  

 .4،ص3122الحدیثة،جامعة سعد دحلب البلیدة ،الجزائر، الدنظمات في التنظیمي

 قوى المقاومة

 توازن النظام التوازن الحالي

 القوى الدافعة

 المطلوب التوازن
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 ؛إیجاد حالة من التكیف بتُ أوضاع وأسالیب إدارة التنظیم مع تغتَات وأوضاع البیئة المحیطة بو -9
تحققا سبقا للتنظیم على غتَه من التنظیمات وتوفر لو میزة نسبیة تدكنو من استحداث أسالیب إداریة جدیدة  -3

 الحصوؿ 
  .على مكاسب وعوائد اكبر

 : مفهوم إدارة التغيير -2-
من الدفاىیم الإداریة الحدیثة، التي نشأت وتطورت خلاؿ العقدین الأختَین من  التنظیمي عد مفهوـ إدارة التغیتَی       

ما تزاؿ طور البناء والتبلور، حیث تدفع لنا الدطابع كل یوـ إضافة جدیدة من خلاؿ بحث أو كتاب  ، وىيالداضيالقرف 
شئة عن رغبات فردیة وأىواء ویأتي الاىتماـ بإدارة التغیتَ باعتبارىا أداة لتقنتُ التغیتَات العشوائیة النا ،في الشرؽ والغرب

یهدؼ لزیادة قدرة الدنظمة على إدخاؿ التغیتَات،  مستمراً  ىا عملاً باعتبار  التنظیمي لذلك كانت إدارة التغیتَ، شخصیة
 .3وحل الدشاكل الناجمة عنها، والتخفیف من مقاومة الفئات الدناىضة للتغیتَ

عملیة تحویل الدؤسسة من خلاؿ تطبیق منهج شمولر عملي  بأنها دارة التغیتَإ Steve Smithستیف سمیث   عرؼ     
أسالیب عملیة لتعزیز  بإتباععماؿ و السلوؾ لیو من خلاؿ تطویر الأإلذ الواقع الدراد الوصوؿ إلر متدرج من الواقع الحا

 .2اثوحدإالتغیتَ الدراد 

بأنها العملیة التي من خلالذا تتبتٌ قیادة الدنظمة لرموعة معینة من  أیضاً  التنظیمي يدكن تعریف إدارة التغیتَ كما    
لتعبر عن   التنظیمي وتأتي إدارة التغیتَ ؛ ابل التخلي عن قیم، معارؼ أو تقنیات أخرىمق ،القیم، الدعارؼ والتقنیات

 1.حل حدوثو، بقصد بلوغ أىداؼ الدنظمةاوفعالیة لإحداث التغیتَ، وعلى مر  اً یقتصاداكیفیة استخداـ أفضل الطرؽ 

  الفرع الثاني: المفاىيم المتداخلة معو

  تغيير التنظيميالفرق بين التغير التنظيمي وال:أولا 

ىناؾ فرقا   إلا أف'غتَّ' رغم التداخل الواضح بتُ مصطلحي" التغتَ والتغیتَ" إذ أف كلاهما مشتق من الفعل         
حولو الحدیث، كأف  یشتَ إلذ حدوث عملیة تحوؿ في الظاىرة أو الدوضوع الذي یدور "التغتَ " إذ أف كبتَا بینهما

یشتَ إلذ  "التغیتَ "السیاسیة، بینما  ناؾ تحوؿ يحدث في الظاىرة أو الأوضاعنقوؿ التغتَ السیاسي، نقصد أف ى
الحدیث، كأف نقوؿ التغیتَ السیاسي نعتٍ أف ىناؾ  حدوث عملیة تحویل في الظاىرة أو الدوضوع الذي یتمحور حولو

التغتَ التنظیمي والتغیتَ إذف يدكننا القوؿ أف الفرؽ بتُ .السیاسیة عملیة تحویل في الظاىرة السیاسیة أو الأوضاع
 :التنظیمي یكمن في كوف أف

                                                           
3
 .22، ص3776أفریل  –، لرلة القافلة، العدد لرهوؿ، البلد لرهوؿ، مارس إدارة التغيير،خالد بن سعد السجم  
2
 .5، ص 2003، ترجمة مكتبة الشقري، الریاض.إدارة التغييرستیف سمیث،  
"، الدلتقى الدولر حوؿ "الأداء الدتمیز للمنظمات  -المنطلقات والأسس مع عرض لأىم الاستراتيجيات الحديثة للتغيير -"إدارة التغيير ؿ قاسمي: كما 1

 .2005مارس  09و 08، أیاـ ،الجزائروالحكومات"، كلیة العلوـ الاقتصادیة وعلوـ التسیتَ، جامعة ورقلة
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قد  (عفویة تلقائیة )التغتَ التنظیمي ىو ظاىرة طبیعیة ومستمرة في حیاة الدنظمات وتحدث دوف تخطیط مسبق فهي
 تنجم 

  .3الدنظمة أو بعملیاتها أو بمخرجاتهتحث تأثتَ التغتَات البیئیة ذات الصلة بمدخلات ا
 التغيير التنظيمي والتطوير التنظيميالفرق بين  :ثانيا
بتُ مصطلحي  رغم أف الكثتَ من الباحثتُ والكتاب یعدوف التغیتَ والتطویر بنفس الدعتٌ إلا أف ىناؾ فرقا شاسعا    

الجزء، بػ العلاقة ىي علاقة الكل التغیتَ التنظیمي والتطویر التنظیمي لكن ىذا لا ینفي وجود علاقة بینهما، وصورة ىذه
 التالر يدكننا القوؿ أف:و ب

 بنتائجو التي  التطویر التنظیمي ىو ذلك الجزء الددروس والدخطط من عملیة التغیتَ والذي يدكن التنبؤ
 ؛تكوف إیجابیة غالبا

 ؛2إف التطویر التنظیمي ىو أحد الدداخل التنظیمیة الأساسیة لتحقیق أىداؼ التغیتَ التنظیمي 

  الإمكانیات  الدؤسسة ووضع خطة متكاملة لتطویرىا وتخصیصیتضمن التطویر دراسة أوضاع وظروؼ
في ظل بیئػة لا تتسم بالثباتولكنها تتغیػر، فتوقع  والدوارد اللازمػة لإحداث التغیتَ بها، لأف"الدنظمػة تعمل

 .1ىذا التغیتَ والتنبؤ بو، ووضع الإستًاتیجیات اللازمة لدواجهتو ىو أحدالوظائف الرئیسیة في الدنظمات

 طلب الثاني :التغيير التنظيمي  بين الدوافع، الخصائص، المجالات و الأتواعالم
 الفرع الأول: دوافع و خصائص التغيير التنظيمي

 دوافع التغيير التنظيمي : -1

      ، ولد یعد ینظر إلیو   وتكمن أهمیة او دوافع التغیتَ في كونو بات من أىم متطلبات التقدـ والتطور لدنظمات الیوـ
 : 2وتتولد الحاجة إلذ التغیتَ التنظیمي نتیجة العوامل التالیة،بعض الدؤسسات تبعا لظروؼ معینة یلة تستخدمهاكوس

 ؛للمعلومات والدعرفة  النمو الدتسارع والانفجار الكمي والنوعي -
انضماـ الكثتَ من بعضها، و  زیادة حدة الدنافسة الخارجیة خاصة في ظل ما یطلق علیو بالعولدة وانفتاح الأسواؽ على -

 ؛(OMC)الدوؿ للمنظمة العالدیة للتجارة
 ؛(TQM) متطلبات الجودة الشاملة -

                                                           
3
 156، ص 1999، الأردف، ، عماف، ، دار زىراف ك الإداري التنظيميالسلو  عبد الدعطي لزمد عساؼ، 
2
 ملتقي دولر حوؿ الإبداع والتغیتَ التنظیمي في الدنظمات الحدیثة دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية، ، بلعور سلیماف 
 . 2010ماي 13 12، البلیدةالجزائر  جامعة سعد دحلب،،
1
 375ص. 2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -مفاىيم وحالات تطبيقية-، الإدارة الإستراتيجيةإسماعیل لزمد السید 
2
 .234ص 1993عماف ، , دار وائل: دراسة السلوك الفردي والجماعي في المنظمات الإداريةلزمد القریوتي, السلوؾ التنظیمي 
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 ؛الدستهلك والعمل على إرضاءه زیادة القوة التي یتمتع بها العملاء والدستهلكوف وسیادة عصر التوجو للعمیل واحتًاـ -
 ؛ التغتَ الدستمر في رغبات وأذواؽ الدستهلكتُ -
 ؛توى جودة الخدمة وزیادة رضا الدستهلكالارتقاء بمس -
 ؛ارتفاع الأهمیة النسبیة لقطاعات الخدمات على حساب القطاعات الإنتاجیة -
عدیدة، ویجب أف تكوف  متطلبات التجارة الدولیة؛ حیث یقتضي العمل والتنافس في المجاؿ الدولر فرصا ومشكلات -

 ؛3إجراءاتو وأسالیب الاتصاؿ وأخلاقیات العمل و ارؽ الثقافیةلدى الدؤسسات القدرة على التنافس والتكیف مع الفو 
، أو التًكیب النوعي (الكم) التغتَات الدستمرة في سوؽ القوى العاملة على جمیع الدستویات سواء من ناحیة العدد -

 .2والتنمیة والتدریب للكفاءات وىذا نظرا للتغیتَ الدستمر في ىیكل ونظم التعلیم

 : ر التنظيميخصائص التغيي -2
 :1 یتصف التغیتَ التنظیمي بعدة خصائص ىامة یتعتُ الإلداـ بها والإحاطة بجوانبها الدختلفة   

 تتجو إلذ  التغیتَ حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائیا أو ارتجالیا بل یتم في إطار حركة منظمة:  الاستهدافية
غایة معلومة وموافق  إلذ تحقیق ىدؼ وتسعى إلذ غایة مرجوة وأىداؼ لزددة ومن ىنا فإف إدارة التغیتَ تتجو

 ؛علیها ومقبولة من قوى التغیتَ

 : یجب أف ترتبط إدارة التغیتَ بالواقع العملي الذي تعیشو الدنظمة وأف یتم في إطار إمكانیاتها الواقعية 

 ؛ومواردىا وظروفها التي تدر بها

 : عملیة التغیتَ وبتُ رغبات واحتیاجاتیجب أف یكوف ىناؾ قدر مناسب من التوافق بتُ التوافقية  

 ؛وتطلعات القوى الدختلفة لعملیة التغیتَ

 : على  یتعتُ أف تكوف إدارة التغیتَ فعالة أي تدلك القدرة على الحركة بحریة مناسبة وتدلك القدرة الفاعلية
 ؛ىاالتأثتَ على الآخرین وتوجیو قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإداریة الدستهدؼ تغیتَ 

 : للقوى  تحتاج إدارة التغیتَ إلذ التفاعل الإیجابي والسبیل الوحید لتحقیق ذلك ىو الدشاركة الواعیة المشاركة
 ؛والأطراؼ التي تتأثر بالتغیتَ وتتفاعل مع قادة التغیتَ

 : القائم في  یجب أف یتم التغیتَ في إطار الشرعیة القانونیة والأخلاقیة في آف واحد ولدا كاف القانوف الشرعية
 التغیتَ من أجل الدنظمة قد یتعارض مع اتجاىات التغیتَ فإنو یتعتُ أولا تعدیل وتغیتَ القانوف قبل إجراء

 ؛الحفاظ على الشرعیة القانونیة

                                                           
 112,ص2005، الریاض,السعودیة 355, لرلة الفیصل,العدد. فالعولمة إرث غربي مخي،الطیب العمروسي 1
 .321ص،  2001الدار الجامعیة, الاسكندریة, مصر،  ,الصفات -المهارات -الأدوار -دليل المدير المعاصر ،مصطفي لزمود ابوبكر 2
 .147-145ص  2002،لاردف ا ،، دار وائل، الطبعة الاولذ السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،العمیاف  لزمود سلیماف 3
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 حتى تنجح إدارة التغیتَ یجب أف تتصف بالإصلاح بمعتٌ أنها یجب أف تسعى لضوإصلاح ما ىو  : الإصلاح
 .ىو موجود من اختلاؿ في الدنظمةقائم من عیوب ومعالجة ما 

 : تصرؼ  ىو صفة لازمة لكل عمل إداري وبصفة خاصة في إدارة التغیتَ إذ يخضع كل قرار وكل الرشد 

بعائد یفوؽ  لاعتبارات التكلفة والعائد فلیس من الدقبوؿ أف يحدث التغیتَ خسائر ضخمة یصعب تغطیتها
 ىذه 

 ؛الخسائر

 على إیجاد  وىي خاصیة عملیة لازمة في إدارة التغیتَ، فالتغیتَ یتعتُ أف یعمل :القدرة على التطوير والابتكار
 .الا فقد مضمونوو  قدرات تطویریة أفضل لشا ىو قائم أو مستخدـ حالیا فالتغیتَ یعمل لضو الارتقاء والتقدـ

 التغيير التنظيمي و مجالات الفرع الثاني: أنواع
 أنواع التغيير التنظيمي :أولا:

 ناؾ عدة تصنیفات وضعت من أجل تحدید أنواع التغیتَ التنظیمي وذلك حسب الدعیار الدستخدـ في التصنیفى      
  :لصد حیث
  :3ما یلينمیز بتُ  معیار التخطیط: أولا :

يدثل التغیتَ الذي يحصل بصورة لسططة طبقا لدتطلبات تحقیق الأىداؼ العامة أو الخاصة في  التغيير المخطط: -أ
التغیتَ الدخطط  Skibbinesاتها وبفعل إرادي من الإنساف، وبدرجات متفاوتة من تدخلو، وقد عرؼ سكبنز الدنظمة ذ

 .بأنو  الأسلوب الإداري الذي یتم بموجبو تحویل الدنظمة من حالتها الراىنة إلذ صورة أخرى من صور تطورىا الدتوقعة

صل تلقائیا بفعل العوامل الطبیعیة أو البیولوجیة، وبدوف ويدثل التغیتَ الذي يح التغيير الغير مخطط )التلقائي(: -ب
تدخل الإنساف، حیث یتم بشكل مستقل عن رغبة الدنظمة، ويحدث نتیجة التطور والنمو الطبیعي في الدنظمة كازدیاد 

لتحقیق أي وقد عرفو بأنو التغیتَ الذي لا یكوف مبنیا على خطة واضحة كما انو لا تبذؿ فیو أي لزاولة  عمر العماؿ .
 .ىدؼ
 :2ما یليبتُ نمیز  :شمػوؿ التغیتَ  معیار ثانيا:

 فهو تغیتَ یشتمل على كافة أو معظم الجوانب والمجالات في الدنظمة. التغيير الشامل: -أ
یقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغیتَ الآلات والأجهزة وتكمن الخطورة في التغیتَ  التغيير الجزئي: -ب

د ینشئ نوعا من عدـ التوازف في الدنظمة، بحیث تكوف بعض الجوانب متطورة والأخرى متخلفة لشا یقلل من الجزئي أنو ق
 .فاعلیة التغیتَ 
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  :3ما یلينمیز بتُ موضوع التغیتَ  معیار ثالثا:
 تاختصاصامثل التغیتَ الذیكلي والتغیتَ التكنولوجي أي التغیتَ في الذیكل التنظیمي ) التغيير المادي: -أ

 في الأعماؿ والأنشطة التي یزاولذا التنظیم أو وسائل التكنولوجیا الدستخدمة. ومسؤولیات( والتغیتَ 
والذي یهدؼ إلذ إحداث التغیتَ في أنماط السلوؾ بالنسبة للوظائف  النفسي أو الاجتماعي:،التغيير المعنوي  -ب

 عن 
 یتمیز بالسطحیة وىو شكل غتَ فعاؿ.طریق برنامج التنمیة أو التدریب، وىذا النوع من التغیتَ 

 : مجالات التغيير التنظيميثانيا:
  التغیتَ التنظیمي الاتلمجیشمل الجدوؿ التالر ملخصا     

 (:مجالات التغيير التنظيميII.9جدول رقم)

 التغيير الإنساني يالتغيير التكنولوج التغيير البنائي )الهيكلي( التغيير الاستراتيجي

 نظمةإستًاتیجیة الد-
 إستًاتیجیة النشاط-
 الإستًاتیجیة الوظیفیة -

 مكونات البناء التنظیمي
 التصمیم التنظیمي

 نظاـ الدكافآت
 تقییم الأداء
 نظم الرقابة

 الدعدات
 تصمیم العمل

 تتابع العمل
 التألیة

 نظاـ معالجة الدعلومات

 الدهارات
 الأداء

 الاتجاىات
 الإدراؾ

 السلوكیات
 .220، ص9112، ،الإسكندریة الدار الجامعیة اصر في مبادئ الإدارة،،سلطاف،مدخل مع:علي شریف،لزمد المصدر

 من الدمكن أف یشمل التغیتَ التنظیمي واحدا أو أكثر من المجالات الدمثلة في الشكل التالر:

 

 

 

    

 

 

                                                           
3
 .362، ص 2003الإسكندریة، الجامعة الجدیدة، ، السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر،صلاح الدین لزمد عبد الباقي 

 مجالات التغيير و مدى العلاقة بينها :(II.2شكل)

 التكنولوجیا التنظیمي الذیكل

 الأفراد العملیات

، جامعة أـ ، غتَ منشوررى كتوراه أطروحة د ، ر الأدوار القیادیة لددیري التًبیة والتعلیم في ضوء متطلبات إدارة التغیتَبن عبد الله بن يحتً السبیعي،  عبید :المصدر
 .31، ص 3001القرى، الدملكة العربیة السعودیة، 
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ننوه أنو قبل إجراء أي من خلاؿ الشكل یتبتُ لنا أف ىناؾ ترابطا وانسجاما بتُ ىذه المجالات، ومن ىنا یجب أف    
  :تغیتَ یجب التًكیز أیضا على التغیتَات التي يحدثها على المجالات الأخرى، ويدكن التفصیل في ىذه المجالات كالتالر

یتم التغیتَ الاستًاتیجي لتحقیق الغایة الدرجوة للمنظمة كما قامت بو العدید من الدنظمات  :التغيير الاستراتيجي -1
، فیكوف إما بتعدیل الدنظمة لإستًاتیجیتها أو تبتٍ إستًاتیجیة جدیدة أو یكوف على مستوى إستًاتیجیة الكبرى في العالد

 3واحدة أو أكثر من استًاتیجیاتها الوظیفیة.لالنشاط بالدفاع أو الذجوـ أو الثبات أو بتغیتَ الدنظمة 
، السلطةالتنظیمي الرسمي للمنظمة، علاقات الذیكل إف أي تغیتَ في ىذه الدكونات:  التغيير البنائي)الهيكلي(:-2

 ،الخ، إعادة تصمیم خطوط الإتصاؿ وقنوات تدفق السلطة والدسؤولیة...الوظیفة، إعادة توزیع الاختصاصاتطبیعة 
وقد تلجأ الدنظمات إلذ إجراء تغیتَ شامل في بنائها التنظیمي كلو وىو ما یطلق علیو  تدخل في لراؿ التغیتَ الذیكلي،

التنظیم(، كما يدكن أف تقوـ الدنظمة كذلك بإجراء تغیتَات أخرى تدخل في نطاؽ التغیتَ الذیكلي كتغیتَ نظاـ  )إعادة
 2العوائد والدكافآت، أو نظاـ تقییم الأداء و الرقابة.

ات من خلاؿ یتم ذلك بتطبیق طرؽ ووسائل جدیدة لتحویل الدوارد الدتاحة إلذ سلع وخدم :يالتغيير التكنولوج-3
والذي تكوف لو آثار سلوكیة  ، ونظم معالجة الدعلومات...الخ،اقتناء التكنولوجیا الدتاحة، عدات، تصمیم العملالد

وىیكلیة بعیدة الددى على الدنظمة، وكمثاؿ على ذلك فإف اقتناء الدنظمة لآلات جدیدة ینطوي علیو تغتَات في لزتوى 
 1.في العلاقات بتُ العاملتُ، وظروؼ العمل...الخالوظیفة بالتالر تقسیم العمل لشا یؤدي إلذ تغیتَ 

 یظهر ىذا النوع من التغیتَ في لرالتُ: :التغيير الإنساني-4
 التغیتَ الدادي للؤفراد: وذلك بالاستغناء عن بعضهم وإحلاؿ غتَىم لزلهم. -

لاؿ نظم التدریب لتغیتَ النوعي للؤفراد: یكوف برفع مهاراتهم وتنمیة قدراتهم أو تعدیل أنماط سلوكهم من خا -
  .2التنمیة وتطبیق نظم الدكافآتو 

 المبحث الثاني : مراحل ، استراتيجيات ، مداخل و مقاومة التغيير التنظيمي
اف الوصوؿ الذ نتائج مرضیة و جیدة بعد عملیة التغیتَ التنظیمي داخل الدنظمة يحتم علیها الدرور بعدة مراحل    

ا قد یواجو ىذا التغیتَ من مقاومة ، ففي ىاذا الدبحث سنتطرؽ الذ ىاتو الدراحل و تفرضها استًاتیجیات لستلفة للحد لش
 الإستًاتیجیات بالإضافة الذ مداخل التغیتَ و مقاومتو .
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 110، ص3776الدار الجامعیة ،الإسكندریة ، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة،علي شریف،لزمد سلطاف، 
2
 jean brilman ; les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance ; 3eme tirage ; édition d’organisation ;3eme 

tirage ;2000 ;p 363. 
1
 .113، صعلي شریف لزمد سلطاف، مرجع سابق 
2
 .126،ص  1980،، القاىرة مكتبة جامعة القاىرة ،، السلوك التنظيميعلي السلمي 
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 مراحل التغيير التنظيمي و استراتيجيات التغيير التنظيمي المطلب الاول:
 التغيير التنظيميالفرع الأول: مراحل 

كتَت لیفن   Kurt Lewinیعتبر النموذج الذي قدمو   : Kurt Lewin -يننموذج كيرت لو أولا:
 أي منظمة تدر بثلاث مراحل:لو  ـ( نموذجا تقلیدیا لإدارة الدنظمة، و یشار إلیو بأنو نموذج العمل، وفقا9149)
 :Unfreezingالإذابة )التهيئة والإعداد(  -1
 ، كما یتم في ىذه الدرحلة حشد  3ات والذیكلة التي تقوـ علیها الدنظمةوتكوف الإذابة للقیم القديدة والعادات والدعتقد   

تفكیك أو إذابة الجلید أمر  فكما ا 2 الجهود التي تبذؿ في الدنظمة لكي لصعل الأفراد العاملتُ بها یتقبلوف عملیة التغیتَ.
اج إلذ تغیتَ وحل، یعقب ذلك عادة یسهل للؤفراد والقائمتُ على التغیتَ التنظیمي توضیح مشاكل توجد في العمل تحت

مناقشة لسططة بتُ الأفراد وجماعات العمل، والدشرفتُ على برنامج التغیتَ التنظیمي، حیث تهدؼ للتعرؼ على 
 :1الدواضیع التالیة

 ما ىي العلاقة النسبیة بتُ ىذه الأعراض؟و  ما ىي الأعراض الدرضیة التي تشتكي منها وحدات العمل؟ -

 ىل ىناؾ أكثر من مشكلة؟و ت تظهر الدشكلة بوضوح؟ىل ىذه العلاقا -

 ىل يدكن حل ىذه الدشاكل؟و  ما ىو التًتیب الذي تتخذه ىذه الدشاكل بحسب تأثتَىا على العمل؟ -

 ما ىي حدود الدنظمة وإمكانیاتها في حل الدشاكل؟و  ىل ىناؾ مشاكل یصعب حلها؟ -
 (:Changeالتغيير ) -2

ى ضرورة تعلم الفرد أفكار وأسالیب ومهارات عمل جدیدة، بحیث یتوفر لدى الأفراد  ىذه الدرحلة یجب التًكیز علفي
في  ول وتغیتَ في الواجبات والدهاـ، الجدیدة لأداء الأعماؿ، من خلاؿ ما تقدمو الإدارة لذم، و یتم إجراء تعدی البدائل

مل على توفتَ الدعلومات ومعارؼ جدیدة یتطلب من الإدارة ضرورة الع لشاالتقنیات والذیاكل التنظیمیة الدوجودة ، 
في ىذه الدرحلة ؛ وأسالیب عمل جدیدة للؤفراد العاملتُ للمساهمة في تطویر مهاراتهم وسلوكهم، ومن ثم تحقیق الدطلوب

 مقاومة شدیدة  حدوث علیو من الإقداـ بشكل متسرع في تنفیذ وإحداث التغیتَ، لأف ذلك سوؼ یتًتب ليفنيحذر 
 2 لو.
 
 
 
 

                                                           
3
 Raymond – Alain Triétart, Le management « Que sais-je ? », 11éme ed; puf, Paris, 2003, p 95. 

2
 .141، ص 2002دار الدستَة ؛ عماف،  الطبعة الأولذ،إدارة جديدة في عالم متغير"،" راتيجيةالإدارة الاستعبد العزیز صالح بن حبتور،  
1
 .460، ص 2000، الدار الجامعیة، القاىرة، 7الطبعة  "مدخل بناء المهارات"،أحمد ماىر، السلوؾ التنظیمي،  
2
 260، ص2000دار وائل، عماف، الاردف،  نظرية المنظمة والتنظيم،لزمد قاسم القتَوتي:  
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 (:Refreezingلتجميد )ا-3

 وتعتٍ ىذه الدرحلة لزاولة الدنظمة بناء درجة عالیة من الالتزاـ للؤفراد لضو الإستًاتیجیة الجدیدة دوف خلق أي 
 نوع من الدقاومة، وىنا یتم التعزیز اللازـ للتغیتَ بحیث تصبح الاتجاىات والدهارات والدعارؼ والأنماط السلوكیة 

 1ن خلاؿ ما تم إكسابو للؤفراد العاملتُ في مرحلة التغیتَ.الجدیدة ثابتة وراسخة م
ويدكن القوؿ أف ىذه الدرحلة تهتم بحمایة وصیانة التغیتَ الذي تم التوصل إلیو، وللحفاظ على عملیة التغیتَ 

 :2يدكن إتباع بعض أو كل الطرؽ التالیة
ائج الفعلیة بالنتائج الدخططة والدطلوبة، ومناقشة الالضرافات الدتابعة الدستمرة لنتائج التغیتَ التنظیمي، ومقارنة ىذه النت -أ

 ؛المحتملة ولزاولة علاجها وتصحیحها
 ؛بناء حوافز تشجع الأقساـ والأفراد الناجحتُ في الدساهمة في عملیات التغیتَ -ب
 ؛تكريم الأشخاص وجماعات العمل والددیرین الدساهمتُ في التغیتَ -ج
 ع الدستشارین الخارجیتُ بشكل ینتج الزیارة من وقت لآخر، ومن على بعد حتى يدكن الإبقاء على العلاقة م -د

  و الجدوؿ التالر یوضح ما سبق:. التغیتَ  متابعة نتائج
 (: مراحل عملية التغيير حسب لوينII.3الجدول رقم )

 المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  المرحلة الأولى
 التجميدإعادة   التغيير  إذابة الجليد

إیجاد شعور بالحاجة  -
 للتغیتَ

 تقلیص الدقاومة للتغیتَ -

 فرادتغیتَ الا - 
 تغیتَ الأعماؿ -
 تغیتَ البناء التنظیمي -
 تغیتَ التقنیات -

 تعزیز النتائج - 
 تقییم النتائج -
 إجراء تعدیلات بنائو -

 .331، ص 2000دار وائل ، عماف الأردف،اللوزي، التنمیة الإداریة،  موسى المصدر:
 نموذجا یتكوف من سبع مراحل  9120عاـ  Edgar Huseقدـ  ذو المراحل السبعة : Huse نموذجثانيا: 

 :3، و ذلك على النحو التالر Lewinلتطویر الدنظمة، و ىو مبتٍ على النموذج الأصلي الذي قدمو 

ر تطویر الدنظمة بدایة للتعرؼ و مناقشة و فیو یلتقي الدسؤولوف عن الدنظمة و مستشا: المرحلة الأولى: الاستكشاف
 الحاجة للتغیتَ ، و تستطلع الدنظمة الدهارات التي يدكن أف یقدمها الدستشار، و یقوـ الدستشار باستنباط البیانات.

یقتًب مسؤولوا الدنظمة و الدستشار معا للاتفاؽ على التعاقد، و یتكوف العقد السیكولوجي : الدخول المرحلة الثانية: 

                                                           
 .327ندرو دي سیزولاقي ومارؾ جي والاس، مرجع سابق، ص ا 1
 .245-244،ص مرجع سابقأحمد ماىر،  2
3

 .241-243یجل كنج، نیل اندرسوف،مرجع سابق،ص 
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 ن التوقعات التي سوؼ یقدمها كل طرؼ للآخر قیاسا لدا یتوقع أف يحصل علیو منو .م
یقوـ الدستشار مستندا على الخلفیة التي لدیو و معرفتو بعملیة تشخیص الدشاكل التنظیمیة المرحلة الثالثة: التشخيص :

 القائمة، بتحدید إستًاتیجیة التدخل الدخطط.
ق الدنظمة على ما قدمو خبتَ التطویر بالدنظمة من سلسلة أسالیب التدخل و كیفیة تواف:المرحلة الرابعة: التخطيط 

 العمل، و كذلك الجدوؿ الزمتٍ الدتوقع لعملیة التغیتَ، كما یذكر الدصادر الدرتقبة للمقاومة و أسبابها.
تبدأ بطرائق متعددة یبدأ التدخل طبقا لخطة عمل یتم الاتفاؽ علیها، و يدكن أف :المرحلة الخامسة: خطة العمل 

 متزامن، أو في برامج تطویر الدنظمة الدعقدة، لصد عددا من الدشروعات متعددة المحاور تستَ بشكل متوازي. بشكل
، یطلق علیها Lewinإف عملیة إعادة تجمید النظاـ التي أشار إلیها نموذج : المرحلة السادسة: التثبيت و التقييم

 ذج. و عقب التثبیت یتم تقییم عملیة التغیتَ ، و تقاس النتائج بشكل كمي.اصطلاح التثبیت وفقا لذذا النمو 
یقوـ وسیط التغیتَ بالانتقاؿ إلذ عمل آخر )منظمة أخرى ( فإحدى قواعد العمل :إنهاء العمل :المرحلة السابعة 

 لر یشرح ىذا النموذج.و الشكل الدوا.بالنسبة لدستشاري التغیتَ ىو الدخوؿ ثم الانغماس في العمل، ثم الخروج منو 
 للتغيير المخطط في المنظمة Huse( :نموذج II.3الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ، تعریب د. حستٍ لزمود حسن ،دار ، إدارة أنشطة الابتكار والتغيير دليل انتقادي للمنظماتنیجل كینج، نیل أندرسوف  :المصدر

 323ص  ،3002الدریخ ، الریاض ،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (الاسخكشاف: )وسيط انخغيير و انؼًيم يقىو بؼًهيت الاسخكشاف بشكم يشخرك

 (أحذ انًشروػاث و انبذء بًشروع جذيذإَهاء انؼًم : ) حرك انُظاو او وقف 

انخثبيج و انخقييى : ) انخقييى نخحذيذ يذي َجاح انخغيير و انحاجت إنً يزيذ يٍ انؼًم أو 

 إَهاء انؼًم (

 انذخىل : )وضغ انؼقذ انخبادني و انخىقؼاث انًخبادنت (

 انخشخيص:) انخؼرف ػهً أهذاف يحذدة انخحسيٍ(

ًطهىب و انخطىاث انًًكُت نًىاجهت يقاويت انخخطيط : )انخؼرف ػهً انؼًم ان

 انخغيير(

 خطت انؼًم :)  حُفيز خطىاث انؼًم انخي حى ححذيذها(

" رو Huseًَىرج "

 انًراحم انسبؼت
انًيذاٌ نقىة   Lewinًَىرج

(1591) 

 اعادة التجميد

 عدم التجميد

 التغيير
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 اني: استراتيجيات التغيير التنظيميالفرع الث

یّز بتُ       ىو تبتٍّ تصوّر  التغیتَ لدقصود بإستًاتیجیةو التغیتَ الاستًاتیجي فا ،التغیتَ إستًاتیجیة یجب في البدایة أفْ نم 
صیاغة عادة   تعددة لإا اختیار من بتُ خیارات و مسارات م  نهّ إىنا ف منْ و اختیار ذو رؤیة واسعة ذو أبعاد عمیقة و 

وفعل تنفیذي یتم على أوسع  رؼتصّ  إلاالتغیتَ الاستًاتیجي ما ىو  في حتُ أفّ ، ستقبللداؿ امآر لتحقیق الواقع الحاض  
بشكل یكاد یكوف كلیا و و   ،نطاؽ لتغیتَ الذیكل الخاص بالدنظمة و عملها الأساسي و اتجاىها النشاطي في الدستقبل

  3.یاجذر 

 : 2ىي كالتالر استًاتیجیات للتغیتَ ثلاثة Chine & Benneشاین و بن  قدـیو 

 :  Empirical- Rationalستراتيجية العقلانية الميدانية الإ /9

و ىذه تقوـ على افتًاض أف العدو الرئیسي للتغیتَ ىو الجهل و عدـ الوعي و الخرافات و بالتالر فأنها تنظر       
علیم وسیلة لنشر الدعرفة امل الرئیسي الذي یقوـ علیو التغیتَ فالتللتعلیم و البحوث العلمیة و الدراسات على أنها الع

، لذلك تقوـ الدنظمات بتصمیم برامج تدریبیة تركز بشكل رئیسي على تزوید الدتدربتُ بالدعلومات و كذلك العلمیة
 تشجیع البعثات الدراسیة و البحوث و الدراسات العلمیة .

 :  Normative –Rééducativeهة إستراتيجية التثقيف و النوعية الموج/ 3

، بل عدـ اقتناع یس نقص الدعلومات أو عدـ توافرىاأماـ التغیتَ ل يتفتًض ىذه الإستًاتیجیة أف الحاجز الرئیس    
الدنظمات بضرورة التغیتَ أو رغبتهم فیو أو خوفهم منو، فقد یكوف في التغیتَ تهدید لدصالح بعض بالأشخاص 

 هم و معتقداتهم و بالتالر فإنهم یقاومونو و لا یقبلونو .الأشخاص أو تضارب مع قیم

 :   Power coécriveإستراتيجية القوة القسرية / 2
ض على الجهات ر فحداث التغیتَ ، فالتغیتَ یل لاوفقا لذذه الإستًاتیجیة فانو یتم استخداـ كافة الأسالیب و الوسائ    

، ىذه الجزاءات لكل من يخالف أو یقاوـ الدقاومة باستخداـ العقوبات والدعنیة بالقوة ،و یتم التغلب على كافة أشكاؿ 
الإستًاتیجیة قد تكوف فعالة في بعض الظروؼ و في بعض الحالات الطارئة و لكنها غتَ فعالة في الددى البعید لأنها لا 

 تضمن ولاء الأفراد و دعمهم للتغیتَ .

 

                                                           
ياز الباىر في المستقبل إدارة التغير ،مدخل اقتصادي للسيكولوجية الإدارية للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق و الامتلزسن أحمد الخضتَي،  3

  .921ص ،  3002دمشق ، ، ، الطبعة الأولذ ، دار الرضا للمعلومات للمشروعات
2
 Robert Chine and Kenneth Benne, General Strategies for Effecting Changes in Human   Systems,in Tomorrow’s  

Organization: Challentes and Strategies , edited by jony S.Jun and William B.Storm ., (Glenview,III.:scott, Foresman and Co. 
1973,p.310-330. 
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 ميالمطلب الثاني : مداخل و مقاومة التغيير التنظي

 الفرع الأول: مداخل التغيير التنظيمي

أدت التطػػػورات الدتلاحقػػػة والسػػػریعة إلذ ظهػػػور اسػػػتًاتیجیات حدیثػػػة للتغیػػػتَ أثبتػػػت فعالیتهػػػا في زیػػػادة كفػػػاءة     
وإنتاجیة الدنظمػات، مػن بػتُ ىػذه الاسػتًاتیجیات: إسػتًاتیجیة الجػودة الشػاملة، إسػتًاتیجیة إعػادة الذندسػة، وإسػتًاتیجیة 

 العمالة.تخفیض 

 إدارة الجودة الشاملة:مدخل  -1

ىػػػي فلسػػػفة إداریػػػة ومػػػدخلا اسػػػتًاتیجیا ووسػػػیلة لإدارة التغیػػػتَ تهػػػدؼ إلذ نقػػػل الدنظمػػػات الدعاصػػػرة مػػػن أنمػػػاط  
وتفكتَ ولشارسات عدت صالحة لبیئة ومتطلبات ماضیة، إلذ أنماط تفكتَ ولشارسات تتلاءـ مع البیئة والدتطلبات الدعاصرة 

 :3ة. وتعتمد إدارة الجودة الشاملة على الدبادئ على الدبادئ الآتیةوالدستقبلی

  ؛ التعاوف الجماعي بدلا من الدنافسة، و التًكیز على العمل -
 ؛التحستُ الدستمر -
 ؛الوقایة بدلا من التفتیش -
 الكاملة؛الدشاركة  -

 .اتخاذ القرار بناءا على الحقائق -
 الهندرة(:-إعادة الهندسةإعادة البناء التنظيمي) مدخل -2

یعبر مفهوـ إعادة البناء التنظیمي عن منهج رادیكالر للتطویر والتحستُ، يدكن من خلالو الربط بتُ تكنولوجیا       
وقبل الشروع في الدعلومات والعملیات الدتعلقة بمجاؿ أعماؿ معتُ، وبما یؤدي إلذ إعادة تصمیم جذري للعملیات، 

"، فهي كلمة عربیة الهندرةندسة أو الذندرة یكوف من الدناسب تحدید الدقصود بلفظ كلمة "تحدید مفهوـ إعادة الذ
 "Reengineering Businessجدیدة مركبة من كلمتي ىندسة وإدارة، وىي في الواقع ترجمة للمصطلح الالصلیزي "

جمة الحرفیة إلا أنو یعتٍ إعادة والذي یعتٍ إعادة ىندسة الأعماؿ، ومن ثم وإف لد یكن یعتٍ الذندسة الإداریة بالتً 
 .2التصمیم الجدري للعملیات والنظم الإداریة الدصاحبة، كما تدؿ علیو أدبیات ىذه الآلیة وتطبیقاتها

 

                                                           
 ، الدلتقى العلمي الدولر حوؿ الأداء الدتمیز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة،أداء منظمي متميز ، إدارة الجودة الشاملة مدخل نحوىاديصلاح عباس  3

 .821-821،ص5002مارس الجزائر، 
2

 ،27/02/2019: النظریة والتطبیق،  (BPR"إعادة ىندسة نظم العمل )فهد بن صالح السلطاف،  
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN006117.pdf 

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN006117.pdf
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN006117.pdf
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ویشتَ كل من مایكل ىامر وشامبي الذ مفهوـ اعادة الذندسة "ىو اعادة التفكتَ الجذري واعادة التنظیم الجذري         
 .1التكلفة، الجودة، الخدمة، السرعةوؿ إلذ تحسینات جوىریة فائقة في معایتَ الأداء الحاسمة مثل لعملیات الدؤسسة للوص

 تخفيض حجم العمالة: مدخل -3

على حذؼ بعض الدستویات الإداریة وتقلیص عدد العماؿ غتَ الأكفاء لتخفیض تكالیف  دخلالد اقوـ ىذی 
 :2یلي امد ىذه الإستًاتیجیة أهمیتها من كونها تسمح بػالتشغیل من خلاؿ تحقیق میزة التكلفة الأقل. تستم

  أكثر؛قدرة الدنظمة على الاستجابة لدتغتَات بیئتها  - 
  ؛التًكیز على برامج التنمیة الإداریة لرفع مهارات العماؿ- 
 ؛تخفیض التكالیف وتحقیق میزة التكلفة الأقل- 
 .تقویة الدركز الدالر للمؤسسة- 

 :ةالثلاث الدداخلن خلاؿ ىذا الجدوؿ مقارنة بتُ وفیما یلي نستعرض م

 التغيير مداخلمقارنة بين ( II-3الجدول رقم )

 تخفيض العمالة مدخل إدارة الجودة الشاملة مدخل إعادة الهندسة مدخل 

تعػػػػػػبر عػػػػػػن الرغبػػػػػػة في التغیػػػػػػتَ السػػػػػػریع  - الوصف
مقابػػػػل اتجاىػػػػات ایجابیػػػػة لػػػػدى العػػػػاملتُ 

 لضو ىذا التغیتَ 

سػػػػػػػػػریع وضػػػػػػػػػروري للعملیػػػػػػػػػات تغیػػػػػػػػػتَ  -
 الإستًاتیجیة وللنظم والسیاسات

تعػػػبر عػػػن الرغبػػػة في التغیػػػتَ البطػػػيء  -
مقابػػػػل اتجاىػػػػات إیجابیػػػػة لػػػػدى الأفػػػػراد 

 لضو ىذا التغیتَ

 تغیتَ بطيء ومستمر للعملیات -

 

تعػػػػػػػبر عػػػػػػػن الرغبػػػػػػػة في التغیػػػػػػػتَ  -
السػػػػػریع مقابػػػػػل اتجاىػػػػػات سػػػػػلبیة 

 لدى الأفراد لضو ىذا التغیتَ

ص مػػػػن العمالػػػػة الزائػػػػدة الػػػػتخل -
 وغتَ الفاعلة

للتغیػػػػػػػػػتَ السػػػػػػػػػریع نتػػػػػػػػػائج إیجابیػػػػػػػػػة علػػػػػػػػػى  الافتًاض
 الدؤسسة 

للتغیػػػػػػتَ البطػػػػػػيء نتػػػػػػائج إیجابیػػػػػػة علػػػػػػى 
 الدنظمة

یساعد التخلص مػن العمالػة غػتَ 
 الفاعلة على الحمایة من الفشل

الدعالجػػػػػة السػػػػػػریعة للمشػػػػػػاكل الجذریػػػػػػة  - نقط القوة
 للمنظمة یجنبها الفشل

تَ خدمػػػػػػػػػة إسػػػػػػػػػتًاتیجیة جدیػػػػػػػػػدة تػػػػػػػػػوف -
 للزبائن

تػػوفتَ معالجػػة متأنیػػة للعملیػػات الػػتي  -
 تحتاج إلذ التحستُ

 توفتَ خدمة متمیزة للزبوف -

اىتمػػاـ وعنایػػة زائػػدة بػػالأفراد مادیػػا  -

الإبقػػػػػاء علػػػػػى العمالػػػػػة الجیػػػػػدة  -
رواتػػب بالدنظمػػة یجنبهػػا الخسػػائر ك

 للعاملتُ غتَ الفاعلتُ

تقلیص الفجوة بتُ الدسػتویات  -
الإداریػػػػػػػػػػػة لشػػػػػػػػػػػا یسػػػػػػػػػػػهل عملیػػػػػػػػػػػة 

                                                           
 .313ص ،2002دار الدریخ ، الریاض،  ،تكامل اعادة الهندسة مع ادارة الجودة الشاملةوزیف كیلادا، تعریب سرور على ابراىیم، ج 1
نة الأردف، ، الدؤتدر العلمي الدولر الثامن حوؿ إدارة التغیتَ ولرتمع الدعرفة، جامعة الزیتو إدارة التغيير في مؤسسة اتصالات الجزائرنعیمة غلاب، زغیب ملیكة،  2

 88، ص5001أفریل 
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دمػػػػػػج وظػػػػػػائف وعملیػػػػػػات في عملیػػػػػػة  -
 ووظیفة واحدة 

 الاتصاؿ ومعنویا

التغیتَ الدفػاجئ والسػریع والجػذري غػتَ  - نقاط الضعف
الدػػدروس قػػد یعػػود علػػى الدنظمػػة بالفشػػل 

 وبالتالر الشعور الإحباط لدى الجمیع

يحتػػػػػاج التغیػػػػػتَ البطػػػػػيء إلذ اىتمػػػػػاـ  -
ة العلیا والأفراد وبشػكل عاؿ من الإدار 

 مستمر، وىذا ما قد لا یتوفر للمنظمة

بعػػػػػض الدشػػػػػاكل بحاجػػػػػة إلذ حلػػػػػوؿ  -
 سریعة جدا 

آثػػػػػػػػػػار سػػػػػػػػػػلبیة مػػػػػػػػػػن الناحیػػػػػػػػػػة  -
 …الاجتماعیة، الاقتصادیة

انعكاسػػػػػػػػػػػػػات سػػػػػػػػػػػػػلبیة علػػػػػػػػػػػػػى  -
 معنویات العاملتُ

شػػػػػعور العػػػػػاملتُ بعػػػػػدـ الأمػػػػػن  -
 الوظیفي

ة یػػػوفر إعػػػادة الذندسػػػ مػػػدخلالنجػػػاح في  النتیجة
 میزة تنافسیة للمنظمة.

الجػػػػػػػودة الشػػػػػػػاملة  مػػػػػػػدخلالنجػػػػػػػاح في 
یػػػػػػوفر للمنظمػػػػػػة میػػػػػػزة تنافسػػػػػػیة ورضػػػػػػا 

 الزبائن والأفراد.

تقلػیص حجػم  مػدخلالنجاح في 
العمالػػػػػػػػػة یػػػػػػػػػوفر للمنظمػػػػػػػػػة میػػػػػػػػػزة 
تنافسػػػػػیة مػػػػػن خػػػػػلاؿ الكفػػػػػاءات 

 البشریة.

الدلتقى الدولر حوؿ  خل لتعزيز القدرات التنافسية للمؤسسات الجزائرية،الاستراتيجيات الحديثة للتغير كمدآماؿ عیاري ورجم نصیب،  المصدر:
 .58، ص5005أكتوبر 00-51تنافسیة الدؤسسات الاقتصادیة وتحولات المحیط، جامعة لزمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 

 الفرع الثاني: مقاومة التغيير التنظيمي

ـ الامتثاؿ لو بالدرجة الدناسبة والركوف إلذ المحافظة على تعتٍ مقاومة التغیتَ امتناع الأفراد عن التغیتَ أو عد
أف الدقاومة قد تأخذ شكلا آخر و ذلك باف یقوـ الأفراد بإجراءات  ئم، وفي ىذا السیاؽ یقوؿ الأعرجيالوضع القا

ل إیجابیة مناقضة أو مناىضة لعملیات التغیتَ، وىذه الدقاومة قد لا تكوف سلبیة في أغلب الأحواؿ بل ایجابیة وتتمث
الدقاومة عندما یكوف التغیتَ الدقتًح سلبیا بمعتٌ أف الفوائد الدتحققة منو أقل التكالیف الددفوعة و عدـ الامتثاؿ لو یصب 

 . 3في مصلحة الإدارة

ىناؾ إذا إتفاؽ بتُ الباحثتُ والددراء على اعتبار إدارة التغیتَ من أصعب الأمور، وذلك لسبب بسیط وىو أف         
على  ناس يحبوف ما اعتادوا علیو، حتى ولو كاف سیئا من وجهة نظرىم الشخصیة الدنطقیة. ولذا فإف رد الفعل الطبیعيال

وعلى اعتبار أف التنظیم الجید  التغیتَ ىو مقاومتو في البدایة بقوة، لأنو یهدد أنماط علاقات وأسالیب ومصالح قائمة
، ثر بالبیئة والدناخ السیاسي والاجتماعي والاقتصادي التي یتواجد فیهایجب أف ینظر إلذ نفسو ككیاف عضوي یؤثر ویتأ

التغیتَ لزاولة توضیح أسباب التغیتَ ولیس التغیتَ في حد ذاتو وإقناع بعلى الدعنیتُ  أنو Grenier یقوؿ من ىذا الدنطلق
 2.العاملتُ بصحة التغیتَ ونزاىة القائمتُ علیو

                                                           
3

 29، ص3002الطبعة الاولذ، دار كنوز الدعرفة ،عماف،الأردف،  إدارة التغير والتطوير،د منتَ عبوي، زی 
 .20، ص 3003دار ىومة، الجزائر،  السلوك التنظيمي والتطوير الإداري،جماؿ الدین لعویسات،  2
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 مؤسس ورئیس مركز تطویر الدؤسسات والدنظمات وصاحب  Daryl conner ل كونروفي ىذا السیاؽ یقوؿ داری        

: إننا لا نقاوـ الأشیاء الدخیلة والجدیدة على حیاتنا بقدر ما نقاوـ نتیجة 9113كتاب الإدارة على إیقاع التغیتَ في 
نو يدكن اعتبار مقولة "مقاومة ىذه التغیتَات، والتي تتمثل في فقداف التحكم والسیطرة. وفي الحقیقة يدكن القوؿ بأ

التغیتَ" مقولة مضللة، فالناس لا یقاوموف التغیتَ بقدر ما یقاوموف نتائجو السلبیة وتأثتَاتو، إنو ذلك الشعور بالخوؼ 
 1.معتادمن الغموض الناجم عن فقداف ما ىو مألوؼ و 

 المبحث الثالث : تأثير الثقافة التنظيمية على احداث التغيير التنظيمي

الدنظمة التي تكوف  ترتبط الثقافة التنظیمیة والتغیتَ التنظیمي بشكل مباشر، إذ أنو من غتَ الدمكن أف تتجاىل      
. ىذا التغیتَ الثقافي سنتطرؽ الیو في ىذا الدبحث مبرزین بصدد إحداث تغیتَ تنظیمي طبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة

 ثقافة التنظیمیة الدباشر على احداث التغیتَ التنظیمي. دوره في لصاح التغیتَ التنظیمي و دور ال

 تغيير الثقافي كعامل أساسي لنجاح التغيير التنظيميالمطلب الأول: ال

 الفرع الأول: تعريف التغيير الثقافي و دوافعو

 تعريف التغيير الثقافي :-1-

استجابة للمتغتَات التي تحدث في  تنظیمیة وتتغتَلتغیتَ والدینامیكیة حیث تتطور الثقافة التتصف ثقافة الدنظمة با      
أو في تركیبة وخصائص أعضاء الدنظمة، ولأف الثقافة ترتبط أساساً  البیئة الخارجیة للمنظمة أو في بیئة الدنظمة الداخلیة

 : نوعتُ من العقبات واجوفعند تغیتَىا ن وىویتو بشخصیة الكائن
 ؛لة الانتقاؿ من الدعلوـ إلذ المجهوؿقیادة الإداریة عند لزاو عقبة الخوؼ لل -

 .عقبة الرفض للؤفراد بسبب ذلك الخوؼ - 

الثقافة التنظیمیة مرتبطة  ونظراً لصعوبة تغیتَ ثقافة الدنظمة فإف الكثتَین یروف أف ىذا التغیتَ مستحیل وبما أف       
ووقت  ل إنها عملیة معقدة وبحاجة إلذ جهدلتغیتَ ب بالاستقرار والاستمراریة فإف تغیتَىا لا یتم بمجرد الرغبة في

حاجة فعلیة ورغبة صادقة واقتناع الإدارة والقیادات العلیا في الدنظمة بعملیة  لتحقیقها ولا یتم تغیتَ الثقافة إلا من

                                                           
 .11،ص2003 كة الإبداع الخلیجي،الریاض،السعودیة،شر منهجية التغيير في المنظمات،،طارؽ السویداف  1
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لالة منظمتهم و یدركوف د و أف تجعل أكبر عدد لشكن من العاملتُ في الدنظمة یشعروف بأهمیة إجراء التغیتَ في ،التغیتَ
 .3ذلك

 :لقد تعددت وتنوعت الاسباب والدوافع نذكر منها :دوافع التغيير الثقافي -2-

یتوافر لدى  إف التغیتَ في القیادة یعتبر فرصة لتغیتَ الثقافة السائدة وبث قیم جدیدة بشرط أف :التغيير في القيادة -
 .القادة الجدد رؤیة بدیلة واضحة لدا یجب أف تكوف علیو الدنظمة

ادخاؿ إف تعرض الدنظمة لأزمة أو القدرة على التنبؤ بها یوجب علیها   :طبيعة الأزمات الحقيقية والمتوقعة -
التغیتَات ینبغي على الادارة  التغیتَات الدطلوبة باعتبارىا أحد الطرؽ للخروج من الأزمة أو تجنب وقوعها وقصد إلصاح

  .الوضع الجدید إلذ تكییفو معأف تأخذ الجانب الثقافي بعتُ الاعتبار بحیث تسعى 

وقیمتها السائدة  إف مرور الدنظمة بمرحلة معینة یجعلها عرضة للتغیتَ في ثقافتها :مرحلة التغيير التي تعيشها المنظمة -
ويدیلوف أكثر إلذ اجراء عملیة  فدخوؿ الدنظمة مثلا في مرحلة الضعف بعد مرحلة النضج یجعل الافراد غتَ مرتاحتُ

  2.أوضاع منظمتهم لتي تساعد الدنظمة على الانتقاؿ إلذ الوضع الجدید لتحستُالتغیتَ،وا

أىداؼ الدنظمة  إف ضعف الثقافة تستوجب من قیادات الدنظمة تغیتَىا لجعلها تتأقلم مع :ضعف الثقافة السائدة -
افات القویة لأنها تكوف ىنا للثق وتجدر الاشارة إلذ أف الثقافات الضعیفة تكوف أكثر قابلیة للتغیتَ والعكس بالنسبة

 . 1الثقافة مشتًكة بتُ أعظاء الدنظمة لشا یزید اتفاقهم على قیمها لشا یصعب عملیة التغیتَ
 الفرع الثاني: مراحل التغيير الثقافي 

لمنظمة  وصولا إلذ التغیتَ الثقافي الدستهدؼ ل إف مراحل التغیتَ الثقافي ىي سبعة، و ىذه الدراحل منطقیة و متتابعة     
 :2ككل و ىذه الدراحل ىي

 :المرحلة الأولى : دراسة و تحليل الثقافة الحالية من خلال

 ؛تحدید الإطار الثقافي الحالر للمنظمة  -

 ؛تحدید الدكونات الثقافیة الحالیة الأكثر تأثتَاٌ - 

 ؛التعرؼ على الدكونات الثقافیة الأقل تأثتَاٌ  -

 ؛ة الحالیة مع البیئة التنظیمیة للمنظمةالتعرؼ على مدى انسجاـ الثقاف -

                                                           
إیتًاؾ للطباعة و ، ترجمة و تعریب معتز سید عبد االله ،دليل عملي ميداني أساليب و أدوات إدارة التغيير في المنظمات،أسس التغيير التنظيمي،داف كوىتُ  3

 .10ص.،2007،القاىرة،النشر
2

 2ص .2001امد ، الأردف، ،الح دار المنظور الكلي،-، ادارة المنظماتحسن حريم 
1

 .122ص  الأردف، دار الشروؽ ، عمافالطبعة الثانیة،  ، سلوك المنظمة: سلوك الفرد والجماعة،ماجدة العطیة 
2

 .350- 346ص  2003العشري . "، مطبعةإدارة الموارد البشرية موضوعات و بحوث متقدمةجاب الرب، " سيد  
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 ؛تحدید انسجاـ و رضا الأفراد في إطار الثقافة الحالیة -
 .التعرؼ على درجة توافق الدنظمة مع بیئتها التنافسیة و عملائها -

 : المرحلة الثانية : التعرف على حجم التغيرات التنظيمية المطلوبة من خلال

 ؛(مهاـ –أفراد  -تكنولوجیا)الدطلوب  تحدید عناصر التغیتَ التنظیمي-

 ؛تحدید حجم التغیتَ التنظیمي الدستهدؼ لكل عنصر-

 ؛تحدید مدى حاجة التغیتَ التنظیمي لتغتَات ثقافة أو لا -

 ؛تحدید مدى انسجاـ التغیتَ التنظیمي الدستهدؼ مع اتجاىات و أراء الأفراد- 

 .للتغیتَ و التي یطلق علیها البعض البنیة التحتیة تحدید توقیت ىذا التغیتَ و متطلباتو الأخرى -

 المرحلة الثالثة : تحديد مستويات الثقافة المرغوب في ضوء المرحلة السابقة

 ؛تحدید الدكونات الثقافیة الدطلوب تغیتَىا أو تعدیلها -

 : تحدید درجة انسجاـ الدستویات الدرغوبة للثقافة و ىي- 

 الأىداؼ التنظیمیة. 

 لعاملتُأىداؼ ا. 

 متطلبات العملاء. 

 البیئة التنافسیة. 

 .تحدید التوقیت اللازـ للوصوؿ إلذ ىذه الدستویات-

 :الأولى و التعرفو  المرحلة الرابعة : تحديد الفجوة الثقافية و ذلك من خلال المقارنة بين المرحلتين الثالثة
 ؛عما إذا كانت الفجوة الثقافیة واسعة و كبتَة أـ ضیقة و لزدود -
 ؛القصتَ أـ الدتوسط أو الطویل عما إذا كانت الدنظمة تستطیع اتخاذ الإجراءات اللازمة لتضیق ىذه الفجوة في الأجل -

 .ترتیبات خاصة عما إذا كانت تتوافر الإمكانیات الحالیة للمنظمة لتضیق ىذه الفجوة أـ تحتاج إلذ -
 اللازمة للتغيير الثقافيالمرحلة الخامسة : تصميم و وضع الخطط و الإستراتيجيات 

التغیتَ الثقافي و لتساىم في  تقوـ إدارة الدوارد البشریة بإعادة تصمیم و تعدیل استًاتیجیاتها الدتنوعة لتنسجم مع    

 : سرعة تنفیذه، و من أىم الإستًاتیجیات التي تتأثر بالتغیتَالثقافي ما یلي

 ؛ستًاتیجیة تقییم الأداء؛إستًاتیجیة الدكافآت و الحوافز؛ریب و التطویرإستًاتیجیة التد؛إستًاتیجیة الاختیار و التعیتُ -
 . إستًاتیجیة تقديم الخدمات الاجتماعیة الدتنوعة كالسكن، و العلاج، و التأمتُ
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   المرحلة السادسة : تنفيذ خطط التغيير الثقافي

 : الدكافآت، و یجب أف یكوف التنفیذ مرتبطاٌ بػ الجدي دة سواء في التدریب أو أي اتخاذ القرارات بتنفیذ الإستًاتیجیات

 ؛برنامج زمتٍ للتنفیذ -

الثقافیة قبل البدء بالتغیتَ  تزامن التغیتَ الثقافي مع التغیتَ التنظیمي، و إف كاف یفضل البدء في إجراء التغیتَات -
 ؛التنظیمي، لأف الأوؿ يدهد للثاني

 .یتَات الثقافیة الجاري تنفیذىامراقبة درجات رضا أو مقارنة العاملتُ للتغ -

  المرحلة السابعة : التقييم و المتابعة المستمرة، و ذلك للتعرف على مدى حدوث التغييرالثقافي المستهدف

 : و يدكن استخداـ الدؤشرات التالیة 

 ؛درجة لصاح التغیتَ التنظیمي الدستهدؼ -
 ؛معدؿ دوراف العمل-

 ؛ولائهم و انتماءاتهم التنظیمیةدرجات رضا العاملتُ و التعرؼ على  -

 ؛الاستقرار التنظیمي في اللوائح و الإجراءات و السیاسات -

 ؛تكلفة التغیتَ الدستهدفة و الفعلیة -
 .التحسن الذي طرأ على الإنتاجیة و الدبیعات و الربحیة -

 الثقافة التنظيمية و التغيير التنظيميالمطلب الثاني: 

 ت و الفلسفة بالتغيير التنظيميالفرع الأول: علاقة التوقعا

 أولا: علاقة التوقعات بإدارة التغيير

مدرائها  یتمیز إف الدؤسسات التي یكتب لذا النجاح في التأقلم مع لزیطها الخارجي، ىي تلك الدؤسسات التي     
ستواجو الدؤسسة،  دیدات التيوقادتها ببعد النظر في قیادتهم لذذه الدؤسسة، وبالتالر فإنهم یستطیعوف أف یتوقعوا تلك الته

على أف الدؤسسة  ویسعوف إلذ نقل ذلك إلذ كافة عماؿ الدؤسسة، ومثاؿ على ذلك تأكید قائد الدؤسسة للعماؿ
  ستشهد منافسة حادة في الأسعار لذلك یجب علینا تخفیض التكالیف

بما يحقق  توجیو سلوكیات الأفراد وقیمهم لذا تتضح لنا أهمیة ىذه التوقعات والرؤى التي یتصف بها القادة، خاصة في    
 .3للتغیتَ داخل الدؤسسة الغایة من ىذه التوقعات، وبالتالر فهي تعتبر من بتُ أىم الآلیات التي یستعملها الددراء والقادة
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 ثانيا: علاقة الفلسفة بإدارة التغيير

لأسلوب  تلاؼ فلسفة الدؤسسة وبطریقة اعتمادىاتختلف درجة إشراؾ العاملتُ ومدى مساهمتهم في إدارة التغیتَ، باخ   
في عملیة التغیتَ  الدشاركة من عدمو، حیث تلعب الفلسفة السائدة دورا كبتَا في إعطاء الأفراد العاملتُ فرصة للمساهمة

ع على خلق روح الإبدا  داخل الدؤسسة، حیث تساىم مشاركتهم الفعالة في التغیتَ، في رفع الروح الدعنویة وتشجیعهم
 3.والتطویر، وذلك لبلوغ الأىداؼ الدسطرة للمؤسسة

 الفرع الثاني: علاقة الاتصال و اللغة بالتغيير التنظيمي

 الاتصال بإدارة التغيير أولا: علاقة

داخل  یعتبر الاتصاؿ كإحدى الآلیات الفعالة لإحداث وتطبیق برامج التغیتَ، من خلاؿ تهیئة الدناخ والجو العاـ    
حیث لصد أف  بل ىذا التغیتَ، وتسهیل تنقل الدعلومات وسرعة اكتشاؼ الدشاكل والعوائق التي تعتًضو،الدؤسسة لتق

فسیؤدي حتما إلذ فشل  الاتصاؿ الجید والقوي داخل الدؤسسة یساىم بشكل كبتَ في لصاح عملیة التغیتَ، أما ضعفو
الاتصاؿ تتكوف لدى ىؤلاء الأفراد  عن طریق عملیةأي عملیة من ىذا النوع. فعندما تصل مبادرات التغیتَ إلذ الأفراد 

التغیتَ؟ وماذا یعتٍ التغیتَ بالنسبة لو؟  العدید من التساؤلات حوؿ ىذا التغیتَ حیث یتساءؿ الفرد عن ما ىي أسباب
د وغتَىا من التساؤلات الأخرى التي یسعى الأفرا وإذا كاف الدطلوب منو العمل بشكل لستلف فهل سیتمكن من ذلك ؟

التغیتَ، ومن ىنا تبرز أهمیة الاتصاؿ كموجة ومغتَ لسلوكیات  داخل الدؤسسة لإیجاد إجابات علیها حتى یقتنعوا بأهمیة
 1.الدباشر أو الرسوـ أو الصور أو الاحتفالات وغتَىا من الوسائل الأخرى وقیم الأفراد، من رسائل مكتوبة أو الحدیث

 ثانيا: علاقة اللغة بإدارة التغيير

 تللمؤسسة بالتمیز عن باقي الدؤسساأما فیما يخص اللغة، فتعتبر اللغة من أىم الرموز الثقافیة التي تسمح      

قیما  الأخرى، وأف القیاـ بعملیة التغیتَ في الدؤسسة سیؤدي بالضرورة إلذ إدخاؿ مفردات ومصطلحات جدیدة تحمل
وجدت  ؤسسات التي تلجأ إلذ تطبیق إدارة الجودة الشاملةجدیدة، وىذا یعتٍ تغیتَ الثقافة التنظیمیة، ففي بعض الد

ىذه الدنهجیة، ح ردات، والذدؼ من وراء ذلك ىو لصا صعوبة في إیصاؿ الفهم للعماؿ لشا أدى إلذ استحداث بعض الدف
 .1وبالتالر إلصاح عملیة التغیتَ
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 الفرع الثالث: علاقة الأبطال بالتغيير التنظيمي

الأفراد،  لأبطاؿ فهم یعتبروف كنموذج وآلیة من آلیات التغیتَ لتكوین وخلق رغبة أو دافعیة لدىأما فیما یتعلق با     
وسلوكیات  لأف الأبطاؿ یستهووف العماؿ لشا یجعلهم یسعوف إلذ تقلیدىم، وىذا یؤدي في النهایة إلذ اكتساب قیم

وبالتالر فعلى  كنماذج یتم الإقتداء بهم،  جدیدةػ، كأصحاب الدناصب العلیا في السلم الذرمي داخل الدؤسسة یؤخذوف
لأف الأفراد لن یقتنعوا  ىؤلاء أف یكونوا ىم أوؿ من یتصرؼ بهذه القیم التي یریدوف نشرىا أو ترسیخها داخل الدؤسسة،

 . ویقبلوا ىذه القیم ما لد یلاحظوا أف رؤسائهم أوؿ من تصرفوا بها

ترسیخها   ا تعیتُ أبطاؿ یتصفوف بسلوكیات نموذجیة التي ترید الدؤسسةلذا لصد بأف الدؤسسات الأمریكیة تحاوؿ دوم    
بو،   كالإصغاء للزبوف، واحتًاـ الوقت، كما يدكن للمؤسسة أف تختار مؤسسة أخرى ناجحة كنموذج تقتدي

 .3العمل كالدؤسسات الحاصلة على إحدى جوائز الجودة، بالإضافة إلذ نماذج الأفراد والدؤسسات مثل نماذج فرؽ

 :خلاصة الفصل 

الفتًة  ضح لنا من خلاؿ ىا الفصل بأف إدارة التغیتَ كانت ولازالت لزل اىتماـ العدید من الباحثتُ خاصة فيات    
خارجیة  الأختَة، حیث تعددت قوى وأسباب التغیتَ، فمنها القوى الداخلیة أي التي تكوف من داخل الدؤسسة وأخرى

 .وغتَىا ... مكونات الدؤسسة كالذیاكل والإستًاتیجیة، التكنولوجیا، الثقافةعنها، كما يدكن أف تدس إدارة التغیتَ

والتطویر،  كما أف الحدیث عن إدارة التغیتَ یتطلب إلقاء الضوء على دور الدقاومة في تسهیل أو إعاقة عملیة التغیتَ   
وإجراءات العمل، لذا  عدـ الالتزاـ بقواعدإذ تأخذ مقاومة العاملتُ عدة صور كعدـ تعاونهم مع الإدارة لإلصاح التغیتَ، 

 .یجب على الإدارة أف تقوـ بتخفیض حدة ىذه الدقاومة وذلك بإتباع عدة استًاتیجیات

التغیتَ  ولصد أف إدارة التغیتَ داخل الدؤسسة تدس كثتَا الجانب الثقافي لذا، أي الثقافة التنظیمیة تحدیدا، إذ أصبح   
 .اىم في فعالیة وكفاءة الدؤسسةالثقافي أمر ضروري لأنو یس
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 تمهيد :

التغيتَ على  الدتعلقة بالثقافة التنظيمية وأثرىا لستلف الدفاىيم الأساسية إلى عرض تُالسابق الفصلتُالتطرؽ في  بعد    
التطبيقي، من خلاؿ إجراء  الفصل باختبار ومعرفة مدى تطابق الدفاىيم النظرية مع الواقع ، سنقوـ في ىذاالتنظيمي

 -تارقة–الكهرباء  لشركة الدراسة التطبيقية

 :  وقد تم تقسيم ىذا الفصل إلى مبحثتُ أساسيتُ كما يلي   

 في الدبحث الأوؿ: سيتم التطرؽ إلى طريقة الدراسة والأدوات الدستخدمة. 
 في الدبحث الثاني: سيتم التطرؽ إلى تحليل ومناقشة نتائج الدراسة. 
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 المبحث الأول: طريقة وأدوات الدراسة

 مؤسسة ومتغيرات الدراسةالالمطلب الأول: 

 :: تعريف ونشأة المؤسسةالفرع الأول

ت في إطار شراكة ما بتُ سونلغاز أىي شركة ذات أسهم أنش: (SKT)  شركة الكهرباء تارقة
وقد ألصزت المحطة من طرؼ لرموعة تقودىا شركة  تقوـ بتوليد الطاقة الكهربائية و توزيعها، .وسوناطراؾ

  شركة أـ، متعددة الجنسيات. أغلب الشركات التى تدلكها ألستوـ تعمل في قطاعي الدواصلات "ألستوـ
" للبناء والصناعة فيما لؼص الجزء الدتعلق بالذندسة  وتضم و توليد الطاقة الشركة الدصرية "أوراسكوـ

ائري ، كما مليار دينار جز  48 دائما . يقدر رأس ماؿ الشركة عاملا 144 الشركة  . وتوظف"الددنية
من ىاتو الأسهم و تدلك شركة سونلغاز   %49تعتبر ذات أسهم منقسمة حيث تدلك شركة سونطراؾ 

 الدتبقية . %51اؿ 

 :: متغيرات الدراسةالفرع الثاني

: )التوقعات، الفلسفة،  التالية الدكوناتوىو الثقافة التنظيمية وتشتمل على  :المتغير المستقل -أ
 الابطاؿ، الإتصاؿ ، اللغة(.

 .-تارقة–بشركة الكهرباء   التنظيميالتغيتَويتمثل في  :المتغير التابع -ب

سنوات الجنس، العمر، الدستوى التعليمي،)وتشمل الدتغتَات الدلؽغرافية:  :المتغيرات الشخصية -ج
 .الصفة،الوظيفة(،الخبرة

 :البيانات: طرق جمع الفرع الثالث

 :تم جمع البيانات بالاعتماد على نوعتُ من البيانات    

لدوضوع البحث، ومن ثم  تم توزيع الاستبياف لتجميع الدعلومات الديدانية اللازمة :البيانات الأولية -أ

 نتائج إلى للوصوؿ برنامج باستخداـ وتحليلها تفريغها دؼتهالاختبارات الإحصائية الدناسبة  استخداـ

 .موضوع الدراسة تدعم
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والدذكرات الدتعلقة بموضوع الدراسة،  لمجلاتتدت من خلاؿ الاستعانة بالكتب وا :البيانات الثانوية -ب

،أو أي مراجع أخرى تساىم في إثراء و التغيتَ التنظيميبالتعرؼ على الثقافة التنظيمية  تتعلق والتي

 .بشكل علمي الدراسة

و قد اختًنا عينة عشوائية بسيطة  -تارقة–( عامل من شركة كهرباء 144) يتكوف لرتمع الدراسة من

 ( عامل.31شملت )

 : المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة

 :الفرع الأول: إعداد الاستبيان   

 : ستبياف على النحو اآتيالاتم إعداد         

  ؛والدعلومات لبياناتاإعداد استبياف أولي من أجل استخدامو في جمع 
 ؛عرض الاستبياف على الدشرؼ من أجل اختبار مدى ملائمتو لجميع البيانات 
 النصح والإرشاد وتعديل  حيث قاموا بتقدنً(02)عرض الاستبياف على المحكمتُ وكاف عددىم

 ؛زـلمالا ي وحذؼ
 توزيع الاستبياف على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة. 

حتوى على مقدمة عبارة احتوى على أسئلة واضحة وسهلة، كما ابطريقة مبسطة و صمم الاستبياف      
إحداث التغيتَ  الثقافة التنظيمية وأثرىا في معرفةو موجهة للمؤسسة الغرض منها ىو تحديد  عن رسالة

 : الاستبياف إلى جزأين لعاو تم تقسيم  " -تارقة–التنظيمي في الدؤسسة "دراسة حالة ''شركة كهرباء 

 .فقرات6يتكوف من البيانات الشخصية لعينة الدراسة ويتكوف من  :الجزء الأول -أ

 يتكوف من لزورين أساسيتُ : الجزء الثاني :  -ب

: )التوقعات، الفلسفة،  التالية الدكوناتوىو الثقافة التنظيمية وتشتمل على  :المتغير المستقل -
 الابطاؿ، الإتصاؿ ، اللغة(.
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 . التغيتَ التنظيمي : التابع المتغير -

 صدق فقرات الإستبيان :الفرع الثاني : 

 02بعرض أداة الدراسة على لرموعة من المحكمتُ الدتخصصتُ في لراؿ الدراسة بلغ عددىم  قمنا      
 يوضح أسماء المحكمتُ، وفي ضوء التوجيهات والدقتًحات الدقدمة وذلك للتأكد من صدقها والدلحق رقم

 بإجراء التعديلات التي أتفق عليها المحكموف مع إعادة صياغة بعض العبارات حتى تزداد وضوحا لدا قمنا
 .وضعت لأجلو

 معامل آلفا كرونباخ -

 .كطريقة لقياس الثبات كما يبنو الجدوؿ تم استخداـ طريقة آلفا كرنباخ لقياس ثبات الاستبياف

 يقة آلفا كرونباخ: معاملات الثبات باستخدام طر  III-1الجدول رقم 

 القيمة المعامل
 0,924 معامل آلفا كرونباخ

 SPSSمن إعداد الطالب بناءا على معطيات  المصدر :

 ، حيث يعتبر ذو مستوى لشتاز من الثقة والثبات، وىذا  %92,4من الجدوؿ نلاحظ أف معامل ألفا يصل إلى     
 وعدـ تغتَىا بشكل كبتَ فيما لو تم إعادة توزيعو على أفراد يعتٍ أف ىناؾ استقرار بدرجة عالية في نتائج الاستبياف

 .العينة عدة مرات

تم الاعتماد على شركة كهرباء تارقة   في  التغيتَ التنظيميفي إحداث معرفة أثر الثقافة التنظيمية  منو لنتمكن       
 : والتي تدثلت فيالعديد من الأدوات والدصادر الديدانية للحصوؿ على الدعلومات الدطلوبة 

 مصادر جمع المعلومات :الفرع الثالث: 

 .لإجراء الدراسة -شركة كهرباء تارقة– قمنا بمقابلة مدير الدؤسسة :المقابلة الشخصية -أ

 . من خلاؿ الزيارات الديدانية الدتعددة للمؤسسة :الملاحظة -ب

عليها للحصوؿ على الدعلومات اللازمة، يعتبر من الدصادر الأساسية التي تم الاعتماد  :الاستبيان -ج
التعرؼ  وكاف الغرض منها ىو اكتشاؼ أو–تارقة  –شركة كهرباء تصميم استمارة للعاملتُ في  حيث تم
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الاستبياف الذي تم  قمنا بتقسيم أجزاء ، وقدفي إحداث التغيتَ التنظيميعلى أثر الثقافة التنظيمية 
 :توجيهو إلى العاملتُ في الجدوؿ التالي

 : يصف أجزاء الاستبيان الموجه للعاملين.III-2الجدول رقم 

 الأسئلة شرح الذدؼ أجزاء الإستبياف
 الجزء الأوؿ يتعلق بالخصائص

 :لعينة الدراسة الدلؽغرافية
الجنس ، العمر، الدستوى التعليمي ، 

 سنوات الخبرة ، الصفة ، الوظيفة
 

 خصائص عينة للتعرؼ على لستلف
 .الدراسة

 )الصفحة الأولى( 6 إلى 1من 

 الجزء الثاني يتعلق بالثقافة التنظيمية
 
 

الجزء الثالث : يتعلق بالعبارات التي 
تقيس التغيتَ التنظيمي بشركة كهرباء 

 -تارقة–

لدعرفة مكونات الثقافة التنظيمية و 
التوقعات ، الفلسفة ، ىي :

 الإتصاؿ ، اللغة.الأبطاؿ،
تَ لدعرفة العوامل التي تؤثر في التغي

 التنظيمي .
 

 )المحور الأوؿ( 15الى  1من 
 
 

 )المحور الثاني( 27الى  16من 

 من إعداد الطالب المصدر:

 :  الأدوات الإحصائية المطبقةالفرع الرابع: 

 من أجل تحليل البيانات التي تم جمعها من خلاؿ قوائم الاستبياف، تدت عملية تفريغ البيانات في     
Excel  والاستعانة ببرنامجSPSS، حيث تم الاعتماد على لرموعة من الأساليب 24النسخة

 :النحو التالي الإحصائية وذلك على
استخداـ التكرارات والنسب الدئوية لوصف الخصائص الدلؽغرافية لعينة الدراسة. 
استخداـ الدتوسطات الحسابية. 
استخداـ الالضرافات الدعيارية. 
 التنظيمي التغيتَو الثقافة التنظيمية  الالضدار والارتباط لإثبات وجود علاقةأساليب تحليل. 
 معامل الثبات معيار آلفا كرونباخ. 

لتقييم إجابات أفراد العينة، وقد احتسبت ذي الخمس درجات " وقد تم اعتماد مقياس " ليكارت      
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( 3( علامات لإجابة موافق و )4( علامات لإجابة موافق تداما و )5) أساس إعطاء العلامات على
 ( علامات لإجابة غتَ موافق تداما .1( علامات لإجابة غتَ موافق و )2علامات لإجابة لزايد و )

 يوضح مجال المتوسط الحسابي المرجح لكل مستوى مقياس ليكارت:  III-3الجدول رقم 

 الدستوى الدوافق لو لراؿ الدتوسط الحسابي الدرجح
 ضعيف جدا  1,80الى  1من 

 ضعيف 2,60الى 1,81 من 
 متوسط 3,40الى 2,61 من 
 عالي 4,20الى  3,41من 

 عالي جدا 5الى  4,21من 
ثم تقسيمو على اكبر قيمة  (4=1-5) حيث تم تحديد لراؿ الدتوسط الحسابي من خلاؿ حساب الددى

إلى أقل قيمة في الدقياس ثم إضافة ىذه القيمة  للحصوؿ على طوؿ الخلية (0.80=4/5) الدقياس في
ىو موضح في الجدوؿ وىكذا أصبح طوؿ الخلايا كما  لتحديد الحد الأدنى لذذه الخلية وذلك  (1) وىي

(3-III .) 

 : تحليل ومناقشة نتائج الدراسةالمبحث الثاني : 

 spssسنتطرؽ في ىذا الدبحث إلى النتائج الدتوصل إليها عن طريق التحليل الإحصائي لبرنامج ؿ    

 .ومناقشتها

 المطلب الأول : خصائص عينة الدراسة : 

 :  قصد التعرؼ على الخصائص الدلؽغرافية للأفراد الدشاركتُ في الدراسة الديدانية قسمناىاكما يلي     

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس III-4الجدول رقم 

 النسبة التكرار الجنس
 % 83,9 26 ذكر
 % 16,1 5 أنثى

 % 100 31 المجموع
 SPSS الإحصائي لبرنامج نتائج التحليلمن إعداد الطالب بناءا على  المصدر :
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يظهر من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف غالبية أفراد العينة فيما يتعلق بالجنس من فئة الذكور حيث بلغ 
وىذا يعود  % 16.1( أفراد بنسبة 5في حتُ بلغ عدد الإناث ) % 83.9بنسبة  ( فردا26) عددىم

 .تتناسب مع فئة الذكور أكثر من فئة الإناث العمل التي تعمل فيها الدؤسسة إلى طبيعة النشاط ونظاـ

 المستوى التعليمييوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير  III-5الجدول رقم 

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 % 0 0 متوسط أو أقل

  % 12.9 4 ثانوي
 % 61.3 19 جامعي

 % 25.8 8 دراسات عليا
  %100 31 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

( مقارنة % 61.3تعود للعماؿ ذوي الدستوى الجامعي )من الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة      
( ، بينما %12.9الدستوى الثانوي )( و العماؿ أصحاب %25.8بالعماؿ أصحاب الدراسات العليا )

–لا يوجد أي عامل داخل العينة بمستوى الدتوسط أو أقل . و ىذا مؤشر واضح على أف شركة كهرباء 
تعتمد بالدرجة الأولى على الدستوى التعليمي في التوظيف يليو الخبرة و الكفاءة لدى العامل )  -تارقة

 مرة لزيادة الخبرة و الكفاءة الدهنية لدى العامل(.تقوـ بتكوين العماؿ و اجراء التًبصات كل 

 العمريوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير  III-6الجدول رقم 

 النسبة التكرار العمر
(20 -30) 2 6.5 % 
(31-40) 26 83.9 % 
(41-50) 2 6.5 % 
(51-60) 1 3.2 % 

 % 100 31 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

وضح الجدوؿ أعلاه أف غالبية أفراد العينة فيما يتعلق بفئات العمر كاف أكبر عدد من التكرارات        
تليها الفئة التي ( % 83.9) حيث بلغت النسبة( سنة  40و  31 )تقع أعمارىا بتُ في الفئة التي
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 ( لكلالعا  % 6.5سنة(  حيث بلغت النسبة ) 30و  20و) سنة ( 50و  41) أعمارىا بتُيتًاوح 
إلى  ىذايدؿ  سنة ( 60و  51بتُ )أعمارىا تتًاوح  في الفئة التي  (% 3.2) في حتُ بلغت أقل نسبة

ذؿ الشباب القوي والقادر على الب الدؤسسة لزل الدراسة ىي من فئة أف أىم مكونات الجسم الإداري في
 .ؤسسة حيوية مستقطبة للعمالة الشابةالد أفوالعطاء، لشا يعتٍ 

 سنوات الخبرةيوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير  III-7الجدول رقم 

 النسبة التكرار سنوات الخبرة
 16.1 % 5 سنوات5أقل من 

 35.5 % 11 سنوات10إلى أقل من 5من
 45.2 % 14 سنة20إلى أقل من 10ن م

 3.2 % 1 فأكثرسنة  20من 
 % 100 31 المجموع

  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

تحصلت  سنة20إلى أقل من 10 من سنوات خبرتها يوضح الجدوؿ أعلاه إلى أف الفئة التي تتًاوح     
سنوات بنسبة  10و  5 تتًاوح بتُويليها من لذم خبرة ،  % 45.2 على أكبر نسبة والتي تقدر بػػ

في حتُ تحصل من لذم أكثر من  % 16.1 سنوات بنسبة 5ويليها من لذم خبرة أقل من  % 35.5
ىذا ما يدؿ على أف الدؤسسة تدزج بتُ أساس الدستوى الجامعي و سنوات  % 3.2 سنة على نسبة20

 الخبرة الدهنية في التوظيف .

 أفراد العينة حسب متغير الصفةضح توزيع يو  III-8الجدول رقم 

 النسبة التكرار الصفة
 100 % 31 دائم

 0 % 0 متعاقد
 100 % 31 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر : 

يبدو واضحا أف شركة كهرباء تارقة لا تولي أي ألعية لنظاـ  III-8 من خلاؿ نتائج الجدوؿ      
 العمل بالتعاقد بل تعمل بنظاـ التوظيف الدائم نظرا لطبيعة الدؤسسة التي تقتضي ذلك .
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 الوظيفةيوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير  III-9الجدول رقم 

 النسبة التكرار الوظيفة
 9.7 % 3 إطار عالي

 77.4 % 24 إطار
 12.9 % 4 متصرؼ

 0 % 0 عوف مكتب
 % 100 31 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

بنسبة  إطاربأف أكبر فئة ىي  بالوظيفة(فيما يتعلق )يوضح الجدوؿ أعلاه أف غالبية أفراد العينة       
وىذا يعود إلى طبيعة  ( % 9.7بنسبة ) إطار عالي( ثم % 12.9متصرؼ بنسبة )ثم  ( % 77.4)

 و حاجتها للإطارات أكثر.العمل في الدؤسسة 

 :المطلب الثاني: تحليل ومناقشة نتائج الدراسة 

 :نتائج إختبار صحة الفرضيات الفرع الأول: عرض وتحليل
 . هناك مستوى مقبول للثقافة التنظيمية في شركة الكهرباء تارقة  :الفرضية الأولى

بحساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لاستجابات  قمناللإجابة على ىذه الفرضية        
و  التنظيمية، وذلك وفقا للأبعاد الدكونة لذذا المحور عينة الدراسة على العبارات الدمثلة لمحور الثقافة أفراد

 ىي : التوقعات ، الفلسفة ، الأبطاؿ ، الإتصاؿ ، اللغة .

 : التوقعات الأول المكون

لمكون  شركة كهرباء تارقةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عمال  III-10 :الجدول رقم 
 التوقعات

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 المستوى الترتيب

 التوقعات
 عالي جدا 1 0.925 4.55 يعتقد العامل أف إخلاص في العمل لػقق نتائج مرضية 1
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 عالي جدا 2 0.620 4.42 يتوقع الرؤساء أداء أفضل من العاملتُ في حالة تدريبهم 2

تتوقع إدارة الدؤسسة تعاوف العاملوف ومسالعتهم في تحقيق  3
 دافهاىأ

 عالي جدا 3 0.558 4.39

 عالي جدا - 400..8 461... الدتوسط العاـ
  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

الضراؼ ( ب4.45التوقعات )يظهر من الجدوؿ السابق أف الدتوسط العاـ لفقرات ىذا الدتغتَ          
'' يعتقد العامل أف إخلاص في العمل لػقق نتائج مرضية''  1 وقد احتلت الفقرة رقم ، (0.43) معياري
 '' 3( في حتُ جاءت الفقرة رقم 0.925( و الضراؼ معياري )4.55الأولى بمتوسط حسابي )الدرتبة 

في الدرتبة الأختَة بتُ فقرات ىذا ''  دافهاىتتوقع إدارة الدؤسسة تعاوف العاملوف ومسالعتهم في تحقيق أ
جدا  ( لشا يدؿ على وجود مستوى عالي0.558( و الضراؼ معياري)4.39)البعد بمتوسط حسابي بلغ

، حيث تبدو توقعات العماؿ و من الاىتماـ بمكوف من مكونات الثقافة التنظيمية ألا و ىو التوقعات
 .  الرؤساء و الإدارة عموما تصب في اتجاه الغابي واحد بما لؼدـ أىداؼ الدؤسسة

 الفلسفة  الثاني : المكون

لمكون  شركة كهرباء تارقة لإجابات عمالنحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والا III-11 :الجدول رقم 
 الفلسفة

 الرقم
 

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 المستوى الترتيب

 الفلسفة

تهتم الدؤسسة بتشجيع العاملتُ وتحفيزىم على الدشاركة لبلوغ  1
 ةالدسطر  داؼىالأ

 عالي 2 1.341 3.74

بآرائهم في الأمور التي يعتمد الددير على إشراؾ العاملتُ والأخذ  2
 الدؤسسة تخص

 عالي 1 0.990 3.77

 ضعيف 3 0.923 2.42 دوف إشراؾ اآتخرين ويقوـ الددير بإجراء التغيتَات حسب خبرت 3
 متوسط - 8.4000 4.4660 الدتوسط العاـ

  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :
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 الضراؼ معياري( ب3.31الفلسفة )يظهر من الجدوؿ السابق أف الدتوسط العاـ لفقرات ىذا الدتغتَ     
يعتمد الددير على إشراؾ العاملتُ والأخذ بآرائهم في الأمور التي ''  2 وقد احتلت الفقرة رقم( ، 0.57)

( في حتُ جاءت 0.99( و الضراؼ معياري )3.77'' الدرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) الدؤسسة تخص
في الدرتبة الأختَة بتُ ''   دوف إشراؾ اآتخرين ويقوـ الددير بإجراء التغيتَات حسب خبرت '' 3الفقرة رقم 

( لشا يدؿ على وجود مستوى 0.92( و الضراؼ معياري)2.42)بمتوسط حسابي بلغ الدتغتَفقرات ىذا 
و ىو الفلسفة، حيث نلاحظ أف فلسفة متوسط من الاىتماـ بمكوف من مكونات الثقافة التنظيمية ألا 

 . في عملية الوصوؿ للأىداؼ الدسطرة متوسطة نوعا ما الشركة عموما في تشجيع و اشراؾ العماؿ 

 : الابطاؿ  الثالث المكون

لمكون  شركة كهرباء تارقةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عمال  III-12 :الجدول رقم 
 الأبطال

 الرقم
 

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 المستوى الترتيب

 الأبطاؿ
 عالي 1 1.203 3.77 الإلصازات الجيدة في الدؤسسة باحتًاـ الجميع بلػظى أصحا 1

 عالي 2 1.018 3.65 يعتبر العامل الددير كنموذج لذم 2

 متوسط 3 1.068 3.16 الدناصب العليا بنفس قيم أصحا بلػاوؿ العامل اكتسا 3

 عالي - 8.4508 4.4513 الدتوسط العاـ
  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

 الضراؼ معياري( ب3.25الأبطاؿ )يظهر من الجدوؿ السابق أف الدتوسط العاـ لفقرات ىذا الدتغتَ      
''  الإلصازات الجيدة في الدؤسسة باحتًاـ الجميع بأصحالػظى ''  1 وقد احتلت الفقرة رقم( ، 0.52)

 '' 3( في حتُ جاءت الفقرة رقم 1.20( و الضراؼ معياري )3.77الدرتبة الأولى بمتوسط حسابي )
( و الضراؼ 3.16)بمتوسط حسابي بلغ ''الدناصب العليا بنفس قيم أصحا بلػاوؿ العامل اكتسا

عالي من الاىتماـ بمكوف من مكونات الثقافة التنظيمية ألا  ( لشا يدؿ على وجود مستوى1.06معياري)
و ىو الأبطاؿ، حيث نلاحظ أف الشركة تقدر العماؿ أصحاب الالصازات الدميزة في حتُ ينظر العماؿ 

 .الى الددير كنموذج للمسؤوؿ الدميز بالنسبة لذم
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 الإتصاؿ الرابع :  المكون

لمكون  شركة كهرباء تارقةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عمال  III-13 :الجدول رقم 
 الإتصال

 الرقم
 

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 المستوى الترتيب

 الإتصاؿ

 عالي 3 1.087 3.77 وجد اتصاؿ دائم وجيد بتُ الدسئولتُ والعاملتُي 1

 عالي 3 1.023 3.77 ةبسهولة وسرعة كبتَ يتم الاتصاؿ بتُ الدسئولتُ  2

 عالي 1 1.186 4.16 الاعتماد على استخداـ الوسائل الحديثة في الاتصاؿ 3

 عالي 2 0.964 4.06 الدعلومات الدنقولة بواسطة الاتصاؿ تتصف بالدقة 4

 عالي - 04...8 4.3.44 الدتوسط العاـ

  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

 الضراؼ معياري( ب3.94الإتصاؿ )يظهر من الجدوؿ السابق أف الدتوسط العاـ لفقرات ىذا الدتغتَ       
'' الدرتبة  الاعتماد على استخداـ الوسائل الحديثة في الاتصاؿ''  3 وقد احتلت الفقرة رقم( ، 0.44)

يتم  '' 2( في حتُ جاءت الفقرة رقم 1.18( و الضراؼ معياري )4.16الأولى بمتوسط حسابي )
( 1.02( و الضراؼ معياري)3.77)بمتوسط حسابي بلغ ''ة الاتصاؿ بتُ الدسئولتُ بسهولة وسرعة كبتَ 

، الإتصاؿألا و ىو  من الاىتماـ بمكوف من مكونات الثقافة التنظيمية عاليلشا يدؿ على وجود مستوى 
و الدسؤولتُ ألعية قصوى لغرض تولي لراؿ الاتصاؿ داخل الدؤسسة بتُ العماؿ حيث نلاحظ أف الشركة 

 ع الأعماؿ داخل الشركة.تسري
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 : اللغة  الخامسالمكون 

لمكون  شركة كهرباء تارقةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عمال  III-14 :الجدول رقم 
 اللغة

 الرقم
 

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 المستوى الترتيب

 اللغة
 عالي 1 0.816 4.00 يستخدـ العاملوف لغة مشتًكة في العمل 1

تسعى الدؤسسة إلى إدخاؿ مصطلحات وألفاظ جديدة تتماشى  2
 مع التغتَات الحاصلة

 عالي 2 0.882 3.61

 عالي - 105..8 4.0814 الدتوسط العاـ
  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

 الضراؼ معياري( ب3.80)اللغة يظهر من الجدوؿ السابق أف الدتوسط العاـ لفقرات ىذا الدتغتَ        
'' الدرتبة الأولى بمتوسط  يستخدـ العاملوف لغة مشتًكة في العمل''  1 وقد احتلت الفقرة رقم(، 0.47)

تسعى الدؤسسة إلى إدخاؿ  '' 2( في حتُ جاءت الفقرة رقم 0.81( و الضراؼ معياري )4.00حسابي )

و الضراؼ  (3.61)بمتوسط حسابي بلغ '' مصطلحات وألفاظ جديدة تتماشى مع التغتَات الحاصلة
ن مكونات الثقافة التنظيمية ألا من الاىتماـ بمكوف م عالي لشا يدؿ على وجود مستوى (0.88)معياري
اللغة، حيث نلاحظ أف الشركة تسعى الى الغاد لغة تواصل و ألفاظ مشتًكة لتسهل عملية انتقاؿ و ىو 

 الدعلومات داخل شركة كهرباء تارقة .
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 لمكونات الثقافة التنظيميةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  III-15 :الجدول رقم 

 المتوسطات الحسابية الثقافة التنظيمية مكونات الرقم
 4.4516 التوقعات 1
 3.3118 الفلسفة 2
 3.5269 الأبطاؿ 3
 3.9435 الإتصاؿ 4
 3.8065 اللغة 5

 4.0808 المتوسط العام لمكونات الثقافة التنظيمية  
  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

بشكل  مكوناتهابكافة لطلص الى أف ىناؾ مستوى مقبوؿ للثقافة التنظيمية بناءا على ىذه النتائج       
 مكوناتهاالدراسة حوؿ الثقافة التنظيمية بجميع  جيد، أما الدتوسط الحسابي لاستجابات أفراد عينة

 .عاليةأي أنو بنسبة  (3.80) بشكل عاـ كافتها وعبارا

 هناك درجة مقبولة للتغيير التنظيمي في شركة الكهرباء تارقة .الفرضية الثانية : 

 بحساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لاستجابات أفراد قمناللإجابة على ىذه الفرضية    
 الدمثلة لمحور التغيتَ التنظيمي . لعباراتلعينة الدراسة 

أسئلة  شركة كهرباء تارقة علىالدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لإجابات عماؿ  III-16 :الجدول رقم 
  لزور التغيتَ التنظيمي

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستوى الترتيب

تقوـ الدؤسسة بإجراءات إدارية قبل إحداث  6
 أي تعديل أو تغيتَ

 عالي 3 0.920 3.77

الإدارة العاملتُ على تقدنً اقتًاحات تشجع  5
 للتغيتَ داخل الدؤسسة

 عالي 6 1.089 3.58

 عالي 2 0.885 3.87 يساعد التغيتَ على تحستُ أداء العاملتُ 4
 متوسط 12 1.044 2.90 وجد مقاومة للتغيتَ من قبل العاملتُت .
 عالي 3 0.845 3.77 يلعب العاملوف دورا مهما في إحداث التغيتَ 4
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 متوسط 10 1.077 3.32 يتلقى العاملوف الحوافز لدعم التغيتَ 1
تقوـ إدارة الدؤسسة بإعطاء العاملتُ معلومات  0

 توضيحية تخص عملية
 التغيتَ

 عالي 8 1.061 3.48

توفر الدؤسسة الدوارد الدادية اللازمة لعملية  0
 التغيتَ

 عالي 9 1.057 3.42

اللازمة لعملية توفر الدؤسسة الدوارد البشرية  3
 التغيتَ

 عالي 7 1.028 3.55

تشجع الإدارة العليا العاملتُ على استخداـ  68
 للعمل طرؽ وأفكار جديدة

3.74 
 

 عالي 5 1.032

يؤدي التغيتَ إلى تحستُ ظروؼ العمل في  66
 الدؤسسة

 عالي 1 0.688 4.16

على  والعاملوف التغيتَ خوفا من نتائج يقاوـ 65
 مصالحهم الشخصية

 متوسط 11 1.064 3.26

 عالي - 8.4085 4.4133 المتوسط العام

  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

الضراؼ ( ب3.57التغيتَ التنظيمي )يظهر من الجدوؿ السابق أف الدتوسط العاـ لفقرات ىذا الدتغتَ     
'' يؤدي التغيتَ إلى تحستُ ظروؼ العمل في الدؤسسة''  11 رقموقد احتلت الفقرة (، 0.38) معياري

 '' 4( في حتُ جاءت الفقرة رقم 0.68( و الضراؼ معياري )4.16الدرتبة الأولى بمتوسط حسابي )
( لشا يدؿ 1.04( و الضراؼ معياري)2.90)بمتوسط حسابي بلغ ''وجد مقاومة للتغيتَ من قبل العاملتُت

بالتغيتَ التنظيمي داخل الشركة للوصوؿ دائما الى من الاىتماـ  درجة مقبولةو  عاليعلى وجود مستوى 
 الاىداؼ الدسطرة.

الفرضية الثالثة : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية بمكوناتها ) التوقعات ، 
في  و التغيير التظيمي )α(0,05=الفلسفة ، الإتصال ، الأبطال ، اللغة ( عند مستوى معنوية 

 شركة كهرباء تارقة .

والدتمثل  بإجراء اختبار تحليل الالضدار الدتعدد لقياس أثر الدتغتَ الدستقل قمنا للتحقق من صحة الفرضية 
 التنظيمي. التغيتَ في في الثقافة التنظيمية على الدتغتَ التابع والدتمثل
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 و التغيتَ التنظيمي لاختبار العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية كمتغتَ مستقلنتائج تحليل الالضدار  III-17 :الجدول رقم 
 كمتغتَ تابع

معامل 
 الإرتباط

معامل 
التحديد 

R2 

مستوى 
الدعنوية 

Sig 

متوسط  Fقيمة 
 الدربعات 

درجة 
 الحرية

لرموع 
 الدربعات

 صدر التغتَم

0.650 0.423 0.000 21.256 4.888 
0.230 

1 
29 
30 

4.888 
6.669 

11.557 

 الإلضدار
 الخطأ

 التباين الكلي

  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

 : اعتمدنا على قاعدة القرار التالية

( ، و قيمة F( الدسحوبة أقل من قيمة الجدولية )Fإذا كانت قيمة ) H0تقبل الفرضية الصفرية -
 (.0.05من مستوى الدعنوية)( أكبر SIGمستوى الدعنوية )

( ، و قيمة Fمن قيمة الجدولية ) أكبر( الدسحوبة Fإذا كانت قيمة ) H0 البديلةتقبل الفرضية -
 (.0.05الدعنوية) الدلالة من مستوىأقل ( SIGالدعنوية ) الدلالة مستوى

 التحقق من توفر فرضيات النموذج الخطي 

 

Sig. 

 

T 

Coefficient 

s 

standardisés 

 

 

Coefficients non 

standardisés 

 

 

Modèle 

Bêta 

 

Erreur 
standard 

A 
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0.037 

0.000 

2.188 

4.610 

0.650 0.530 

0.137 

1.159 

0.631 

1 (Constante) 

p 

 : بأخذ لظوذج الالضدار الخطي الدتعدد الصيغة العامة التالية

Y=a+bp 

Y)تدثل الدتغتَ التابع )و ىو التغيتَ التنظيمي : 

P :) تدثل الدتغتَ الدستقل )و ىو لؽثل الثقافة التنظيمية 

bتدثل إلضدار الخط الدستقيم )ميلو( و نعتٍ معدؿ التغتَ في قيمة :  (Y( تتغتَ قيمة الدتغتَ الدستقل )p )
 وحدة واحدة.

a  مع لزور عامل التقاطع ثابت الدعادلة أو الدسافة بتُ الصفر وتقاطع خط الإلضدار: لؽثل(Y ) وبالتالي
)التغيتَ بالدتغتَ التابع  (الثقافة التنظيمية)معادلة خط الإلضدار التي تعبر عن علاقة الدتغتَ الدستقل  تصبح

 : كاآتي  التنظيمي(

Y=1.159+0.631p 

لمستوى  )α(0,05=لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية الفرضية الرابعة : 
التغيير التنظيمي تعزى للمتغيرات الشخصية )الجنس ، العمر ، المستوى التعليمي ، الوظيفة ، 

 سنوات الخبرة ( في شركة كهرباء تارقة .

و التغيتَ  كمتغتَ مستقلالشخصية   الدتغتَاتنتائج تحليل الالضدار لاختبار العلاقة بتُ  III-18 :الجدول رقم 
 كمتغتَ تابع التنظيمي

معامل 
 الإرتباط

معامل 
التحديد 

R2 

مستوى 
الدعنوية 

Sig 

متوسط  Fقيمة 
 الدربعات 

درجة 
 الحرية

لرموع 
 الدربعات

 مصدر التغتَ

 الإلضدار 0.727 1 0.727 1.946 0.174 0.251 0.063
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0.373 29 
30 

10.830 
11.557 

 الخطأ
 التباين الكلي

  SPSSمن إعداد الطالب بناءا على نتائج التحليل الإحصائي لبرنامج  المصدر :

 : اعتمدنا على قاعدة القرار التالية

( ، و قيمة Fوبة أقل من قيمة الجدولية )( المحسFإذا كانت قيمة ) H0تقبل الفرضية الصفرية -
 (.0.05الدعنوية) الدلالة ( أكبر من مستوىSIGالدعنوية ) الدلالة مستوى

 ( ، و قيمة مستوىFمن قيمة الجدولية ) أكبروبة س( المحFإذا كانت قيمة ) H0 البديلةتقبل الفرضية -
 (.0.05الدعنوية) الدلالة من مستوىأقل ( SIGالدعنوية ) الدلالة

 التحقق من توفر فرضيات النموذج الخطي 

 

Sig. 

 

T 

Coefficient 

s 

standardisés 

 

 

Coefficients non 

standardisés 

 

 

Modèle 

Bêta 

 

Erreur 
standard 

A 

0.000 

0.174 

4.882 

-
1.395 

-0.251 1.021 

0.519 

4.986 

-0.724 

1 (Constante) 

p 

 : بأخذ لظوذج الالضدار الخطي الدتعدد الصيغة العامة التالية

Y=a+bp 

Y)تدثل الدتغتَ التابع )و ىو التغيتَ التنظيمي : 
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P لؽثل الثقافة التنظيمية (: تدثل الدتغتَ الدستقل )و ىو 

bتدثل إلضدار الخط الدستقيم )ميلو( و نعتٍ معدؿ التغتَ في قيمة :  (Y( تتغتَ قيمة الدتغتَ الدستقل )p )
 وحدة واحدة.

a  مع لزور عامل التقاطع ثابت الدعادلة أو الدسافة بتُ الصفر وتقاطع خط الإلضدار: لؽثل(Y ) وبالتالي
)التغيتَ بالدتغتَ التابع  (الثقافة التنظيمية)معادلة خط الإلضدار التي تعبر عن علاقة الدتغتَ الدستقل  تصبح

 : كاآتي  التنظيمي(

Y=4.986-0.742p 

 الفرع الثاني : مناقشة نتائج الدراسة 

 التي تمتوصلت ىذه الدراسة إلى العديد من النتائج التي اتضحت من خلاؿ تحليل وتفستَ البيانات     
 : الحصوؿ عليها من عينة الدراسة ما يلي

 :  النتائج الخاصة بالمتغير المستقل )الثقافة التنظيمية( -6

، وىذا وفقا لإجابات العاملتُ في عالي لزل الدراسة  شركة الكهرباءإف مستوى الثقافة التنظيمية في    
 لزل الدراسة متسلسلة كما في الجدوؿالثقافة التنظيمية في الدؤسسة  مكوناتالدؤسسة، كما أف  ىذه

 للتوقعات و الفلسفة و الأبطاؿ و الاتصاؿ و أختَا اللغة.وىذا حسب الدتوسطات الحسابية 

 النتائج الخاصة بالمتغير التابع )التغيير التنظيمي( :-5

 العاملتُ في، وىذا وفقا لإجابات عالىلزل الدراسة  شركة كهرباء تارقةفي  التغيتَ التنظيميف مستوى إ
 أو تحديث في خططها وبرالرها يقبل من طرؼ العاملتُ في تنظيمتَ ىذه الدؤسسة، وكما أف أي تغيي

 .وىذا حسب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية كما ىو موضح في الجدوؿ الدؤسسة لزل الدراسة

 ربط النتائج بالفرضيات : -4

 *إختبار الفرضية الأولى:
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 بشكل جيد، مكوناتهاتتبتٌ ثقافة تنظيمية بكافة ' -تارقة–'شركة كهرباء راسة بأف مؤسسة أثبتت الد   
الثقافة التنظيمية وىذا ما يعزز  مكوف من مكوناتوىذا من خلاؿ حساب الدتوسط الحسابي لكل 

شركة  . لشا يثبت صحة الفرضية أف مؤسسة عاليةالإجمالي الذي بلغت قيمتو وىي نسبة  الدتوسط الحسابي
 .تنظيمية لديها ثقافة -تارقة–كهرباء 

 إختبار الفرضية الثانية:*

أي تغيتَ تعتمده ،ىناؾ درجة مقبولة من التغيتَ التنظيمي بشركة كهرباء تارقة أثبتت الدراسة بأف      
التنظيمي أو التغيتَ الذي يكوف على مستوى الأفراد يقبل ولا يعارض من قبل  سواء في القيم أو الذيكل

تشاور مع العاملتُ و توفر ىي إستًاتيجية ال مؤسسة الكهرباءتتبناىا  العاملتُ، وأف الإستًاتيجية التي
و  عاليةالتي بلغ متوسطها الحسابي نسبة  الدوارد الدادية و البشرية حتى تساىم في عملية التغيتَ التنظيمي

 . ىذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية 

 إختبار الفرضية الثالثة :*

)الثقافة  ف معامل الارتباط بتُ الدتغتَ الدستقلأ تشتَ نتائج التحليل كما ىو موضح في الجدوؿ    
 ( و R2=0.423) ومعامل التحديد( 0.650( و الدتغتَ التابع )التغيتَ التنظيمي( قد بلغ )التنظيمية

 (.Sig:0.000بمستوى دلالة إحصائية )

 F حيث أف قيمة نتائج تحليل التباين كما ىو مبينها في الجدوؿأجري تحليل الالضدار الخطي وكانت     
وىذا  (،0.05و مستوى الدلالة البالغ ) 29و  1( عند درجات حرية 21.256الدسحوبة قد بلغت )

يستوجب رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على وجود علاقة ذات دلالة  ما
، أما القوة التفستَية للنموذج فقد شركة كهرباء تارقةفي  و التغيتَ التنظيميالثقافة التنظيمية  إحصائية بتُ

تفسر  )الثقافة التنظيمية(الدتغتَ الدستقل مكوناتوىي قوية نسبيا لشا يعتٍ أف  (R2=0.423) بلغت
أخرى. وىذا ما يثبت  والباقي يرجع لعواملمن الدتغتَ التابع ) التغيتَ التنظيمي (  % 42.3 ما مقداره

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية بمكوناتها ) التوقعات ، الفلسفة ، الفرضية أف  صحة
 .الإتصاؿ ، الأبطاؿ ، اللغة ( عند مستوى معنوية و التغيتَ التنظيمي في شركة كهرباء تارقة
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 إختبار الفرضية الرابعة :*

)الثقافة  ف معامل الارتباط بتُ الدتغتَ الدستقلأ ىو موضح في الجدوؿتشتَ نتائج التحليل كما      
( و R2=0.251) ومعامل التحديد( 0.063( و الدتغتَ التابع )التغيتَ التنظيمي( قد بلغ )التنظيمية

 (.Sig:0.174بمستوى دلالة إحصائية )

 F حيث أف قيمة نها في الجدوؿأجري تحليل الالضدار الخطي وكانت نتائج تحليل التباين كما ىو مبي     
وىذا  (،0.05و مستوى الدلالة البالغ ) 29و  1( عند درجات حرية 1.946الدسحوبة قد بلغت )

فروقات لدستوى التغيتَ التنظيمي تعزى الفرضية الصفرية التي تنص على وجود  قبوؿيستوجب  ما
للمتغتَات الشخصية )الجنس ، العمر ، الدستوى التعليمي ، الوظيفة ، سنوات الخبرة ( في شركة كهرباء 

 مكوناتنسبيا لشا يعتٍ أف  ضعيفة وىي (R2=0.251) ، أما القوة التفستَية للنموذج فقد بلغتتارقة 
من الدتغتَ التابع ) التغيتَ التنظيمي (  % 25.1 تفسر ما مقداره (الدتغتَات الشخصية)الدتغتَ الدستقل

لا توجد فروقات ذات دلالة  والفرضية أن صحة عدـ والباقي يرجع لعوامل أخرى. وىذا ما يثبت
لدستوى التغيتَ التنظيمي تعزى للمتغتَات الشخصية )الجنس،  )α(0,05=احصائية عند مستوى معنوية 

 .العمر ، الدستوى التعليمي ، الوظيفة ، سنوات الخبرة ( في شركة كهرباء تارقة

 خلاصة الفصل :

التغيتَ  إحداث في  من خلاؿ الدراسة الديدانية اتضح أف الثقافة التنظيمية تساىم بشكل كبتَ         
عامة  ، باعتبار أف الثقافة التنظيمية عامل في تحقيق أىداؼ الدؤسسة بصفة -تارقة–بشركة كهرباء 

وقد  .والعماؿ بصفة خاصة، وكما أف أي تغيتَ تقوـ بو الدؤسسة يعزز تنافسيتها ويضمن إستمراريتها
مية تؤثر بدرجة الثقافة التنظي : مكوناتموعة من النتائج نوجزىا كما يليخلصت دراستنا ىذه إلى لر

لزل شركة كهرباء تارقة في  التغيتَ التنظيميمستوى  ،-تارقة–شركة كهرباء في  التنظيمي التغيتَ على عالية
أو تحديث في خططها وبرالرها يقبل من طرؼ العاملتُ في  تنظيمي ، وكما أف أي تغيتَليعاالدراسة 
 )α(0,05=احصائية عند مستوى معنوية و لا يقاوـ بشكل كبتَ ، توجد فروقات ذات دلالة  الدؤسسة

لدستوى التغيتَ التنظيمي تعزى للمتغتَات الشخصية )الجنس، العمر ، الدستوى التعليمي ، الوظيفة ، 
 سنوات الخبرة ( في شركة كهرباء تارقة.



 



 الخاتمة
 

 
66 

 الخاتمة 

تتغير المؤسسة باستمرار مهما كان نوعها وحجمها  و تتفاعل مع المحيط الخارجي حولها  باعتبارىا نظاما مفتوحا و     
ذلك بغرض الإستمرارية و تحقيق البقاء . ىذا التغيير يمكن أن يتحقق من خلال توفير بعض المتطلبات التي يمكن لأي 

اىتماما أكثر بالعمال  الغالب لا يتطلب تكنولوجيا جديدة لتحقيقو بقدر ما يتطلبوىو في مؤسسة أن توفرىا ، 
 .وتقديرىم  م مما يؤدي إلى كسب ولائهم�والاستماع إلى انشغالا عهمم�والتقرب منهم والاحتكاك 

وتفوق  ددة لنجاحوتعتبر الثقافة التنظيمية أحد العوامل الأساسية المح، وأن نجاح المنظمة يتطلب تدخل عدة عوامل     
والتي تتبناه المؤسسة  ؤسسات ، باعتبار أن الثقافة التنظيمية منظومة من القيم والقواعد المشرككة بن  أعااء التنظيمالم
 التنظيمية و التغيير الثقافة مكوناتحيث اتاح ذلك من خلال الربط بن  بها ، �جيو أفعالها وممارسات العاملن  لتو 

نجاحو  يمكن ضمانتغيير لل إحداثالمعتمدة على مستوى الفرد وفرق العمل والمؤسسة ككل. وبالتالي فإن كل  التنظيمي
التغيير  منالثقافة التنظيمية السائدة واستبعاد ىذا الجانب يجعل  من خلال معرفة البناء السلوكي السائد الذي يعبر عن

 .ؤسسةالم الموجودة في عن التنفيذ و تحقيق الأىداف ابعيد

 إحداثالثقافة التنظيمية في الأثر الفعال الذي تلعبو وفي الأخير نقول أن ىذا البحث كشف لنا عن 

 المعتمد من طرف المؤسسة محل الدراسة، باعتبار الثقافة التنظيمية كآلية لنجاح التنظيمي التغيير

 :التوصل إلى ما يليالمؤسسات ويتأتي ذلك من خلال التفاعل الإيجابي لأعااء المؤسسة. وتم 

 :النتائج 

 نتائج الجانب النظريأولا : 

 في  الأساسية المشرككة بن  العاملن  تدثل الثقافة التنظيمية مجموعة من المبادئ، المعارف، المفاىيم والقيم
 .المؤسسة

 ضرورة تفرض نفسها على المؤسسات العامة والخاصة لتستمر التنظيمي التغيير. 

 بهم.يمكن تحقيقو من خلال بعض المتطلبات، بالرككيز على التقرب من العمال والاىتمام  التنظيمي التغيير 

 الثقافة تعتبر كهوية بالنسبة للمنظمة. 

 نتائج الجانب التطبيقي ثانيا: 

ذي وال التنظيمي  التغيير إحداث فيدف معرفة أثر الثقافة التنظيمية به�للإجابة عن التساؤلات المطروحة للدراسة، وىذا 
من العمال في  حاولنا من خلالو دراسة الإشكالية على أرض الواقع وتطبيق آليات ومؤشرات الدراسة حول عينة
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. وقد في إحداث التغيير التنظيمي الثقافة التنظيمية  عينة وللوقوف على أثر31والتي بلغ عددىا  كهرباء تارقة مؤسسة  
 : فرضيات الدراسة و ىي كما يلي خلالالمتوصل إليها من  توصلنا إلى جملة من النتائج

  من الثقافة التنظيمية مقبوللديها مستوى  -تارقة–شركة كهرباء أثبتت الدراسة أن. 

 .ىناك درجة مقبولة للتغيير التنظيمي في شركة الكهرباء تارقة 

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  α≤0.05   التنظيمي التغيير في إحداث للثقافة التنظيمية 
 -تارقة–شركة كهرباء في 

 فروقات لمستوى التغيير التنظيمي تعزى للمتغيرات الشخصية )الجنس ، العمر ، المستوى  توجد
 .التعليمي ، الوظيفة ، سنوات الخبرة ( في شركة كهرباء تارقة

 التنظيمي التغيير في إحداثالثقافة التنظيمية  أثروىذا مايجيب على الإشكالية الرئيسية للبحث حول 

 التنظيمي التغيير في إحداثثقافة التنظيمية لل أثرامن خلال التوصل إلى أن ىناك 

 .-تارقة–بشركة كهرباء 

 الاقتراحات : 

قنوات  تحسن  نمط وخطوط الاتصالات في المؤسسة لتوفير الكثير من الوقت والجهد وذلك من خلال فتح 
 .العاملن  والإدارة ة الاتصال بن اتصال جديدة وتحسن  عملي

ات القرار  العمل على تحسن  طرق اتخاذ القرار بالمؤسسة وإشراك العاملن  في صنع القرارات بما يؤدي إلى تقبل 

 .وفعالية والعمل على تنفيذىا بكل كفاءة

 .العمل على توفير مناخ تنظيمي جيد لكي تزيد الثقافة التنظيمية بن  العاملن  

تطبيق  في مته�ومساند م،�فيما يخص مهامهم المنوطة  م�لمعرفة أفكارىم ومقركحاالتقرب أكثر نحو العمال  
 .الأفكار الجديدة

 على المؤسسة أن تتبنى ىيكل تنظيمي مرن بشكل يتناسب والتغيرات المحدثة أو الممكن إحداثها 

 .مستقبلا مما يسهل عليها عملية التغيير بشكل أحسن

 :آفاق الدراسة

       التنظيمية على اتخاذ القرارات في المؤسسات الاقتصاديةأثر الثقافة. 

      أثر الثقافة التنظيمية على النمط القيادي للمنظمة. 

      أثر القيم التنظيمية على إسركاتيجيات إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية. 
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البحث العلميوزارة التعليم العالي و   

 المركز الجامعي بلحاج بوشعيب بعين تموشنت

علوم التسيير  التجارية و و  الاقتصاديةعلوم معهد ال  

 قسم علوم التسيير

تخصص إدارة الموارد البشرية   

 

 

 

:موظفو المؤسسة والسيدات إطارات،السادة   

صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادىا استكمالا  يشرفنا ان نضع بين ايديكم ىذه الاستبانة التي 
الثقافة التنظيمية وأثرها في  "للحصول على شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص إدارة الموارد البشرية بعنوان 

يكم في ىذا المجال، ونظرا لأهمية رأ ،" -تارقة–دراسة حالة ''شركة كهرباء "إحداث التغيير التنظيمي في المؤسسة 
بدقة، حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على دقة اجاباتكم، لذلك  الاسئلةكرم بالإجابة على نأمل منكم الت

 نرجو منكم أن تولوا ىذه الاستبانة اىتمامكم، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها. 

 .رفكم تحظى بالسرية التامة ولن تستخدم الا لأغراض البحث العلميونحيطكم علما ان الإجابات المقدمة من ط

 

 والتقدير. ولكم منا كل الشكر

 

 

 استبانة البحث
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 8109-8108الجامعية:السنة 

معلومات الشخصيةالول:الجزء الأ  

 كأمام ما يناسب )×( يتكون ىذا القسم من معلومات شخصية عنك يرجى منك وضع الإشارة

 أنثى                                       ذكر                   :الجنس-0

 ]02-01[             ]02-01[                          ]02-01[              ]02-02[:    العمر-8

 

 عليا                    دراسات                  جامعي       ثانوي                        متوسط أو أقل             مي:يعلتالمستوى ال-3

 

 سنة فأكثر 02من سنة   02إلى أقل من 12سنوات   من  12إلى أقل من 0سنوات    من 0أقل من     سنوات الخبرة:-4

 

 متعاقد                دائم                         الصفة:-5
 

 عون مكتب     متصرف                                         إطار                      إطار عالي      الوظيفة -6

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الملاحق

 

 

75 

 

 

الدراسة محاورالجزء الثاني:  

الثقافة التنظيميةمكونات  المحور الأول:  

المرجو تحديد  ،-تارقة–كهرباء الشركة ب الثقافة التنظيميةمكونات  دور بينفيما يلي مجموعة من العبارات التي ت
.امام العبارة التي تناسب اختيارك×( )ك أو عدم موافقتك عنها، وذلك بوضع علامة درجة موافقت  

موافق  العبارة  الاستجابة الرقم
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

      التوقعات: أولا                                       
      ج مرضيةفي العمل يحقق نتائ قد العامل أن إخلاصيعت 01

      تدريبهمفي حالة يتوقع الرؤساء أداء أفضل من العاملين  12

      تحقيق أىدافهافي ومساهمتهم تتوقع إدارة المؤسسة تعاون العاملون  03

      ثانيا: الفلسفة                                      
على المشاركة لبلوغ الأىداف  تهتم المؤسسة بتشجيع العاملين وتحفيزىم 14

 المسطرة
     

بآرائهم في الأمور التي تخص  والأخذ يعتمد المدير على إشراك العاملين 15
 المؤسسة

     

      دون إشراك الآخرين يقوم المدير بإجراء التغييرات حسب خبرتو 16

      ثالثا: الأبطال                                         
      ظى أصحا  الإنجازات الجيدة في المؤسسة باحترام الجميعيح 17

      يعتبر العامل المدير كنموذج لهم 18

      يحاول العامل اكتسا  نفس قيم أصحا  المناصب العليا  19

      رابعا: الاتصال                                         
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      والعاملين يوجد اتصال دائم وجيد بين المسئولين 01

      وسرعة كبيرة يتم الاتصال بين المسئولين بسهولة 00

      في الاتصال الحديثة الاعتماد على استخدام الوسائل 08

      تتصف بالدقة المعلومات المنقولة بواسطة الاتصال 03

ا: اللغةخامس                                                           
      في العمللغة مشتركة العاملون ستخدم ي 04

      الحاصلة وألفاظ جديدة تتماشى مع التغيرات تسعى المؤسسة إلى إدخال مصطلحات 05

التغيير التنظيمي المحور الثاني:  

رجة والمرجو تحديد د ،-تارقة-التغيير التنظيمي بشركة الكهرباء تقيس التي يلي مجموعة من العبارات فيما       
امام العبارة التي تناسب اختيارك.×( موافقتك أو عدم موافقتك عنها، وذلك بوضع علامة )  

  
 الرقم

موافق  العبارة  الاستجابة
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 تماما

      إحداث أي تعديل أو تغيير تقوم المؤسسة بإجراءات إدارية قبل 06

      اقتراحات للتغيير داخل المؤسسة على تقدیمتشجع الإدارة العاملين  07

      تحسين أداء العاملينعلى التغيير ساعد ي 08

      مقاومة للتغيير من قبل العاملينتوجد  09

      التغيير يلعب العاملون دورا مهما في إحداث 81

      دعم التغييرلالحوافز العاملون  قىيتل 80

معلومات توضيحية تخص عملية  إعطاء العاملينتقوم إدارة المؤسسة ب 88
 التغيير

     

      لعملية التغيير توفر المؤسسة الموارد المادية اللازمة 83

      لعملية التغيير توفر المؤسسة الموارد البشرية اللازمة 84

     استخدام طرق وأفكار جديدة  العاملين على الإدارة العلياتشجع  85
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 للعمل

      في المؤسسة ي التغيير إلى تحسين ظروف العمليؤد 86

      على مصالحهم الشخصية يقاوم العاملون التغيير خوفا من نتائجو 87
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,924 27 

 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  26 83,9 83,9 83,9 

2 5 16,1 16,1 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 

 

 المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2 4 12,9 12,9 12,9 

3 19 61,3 61,3 74,2 

4 8 25,8 25,8 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 2 6,5 6,5 6,5 

2 26 83,9 83,9 90,3 

3 2 6,5 6,5 96,8 

4 1 3,2 3,2 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 

 

 

  

 

 

 

 

 معامل أ لفا كرونباخ

التكرار الخاص بمتعامل 

 الجنس

التكرار الخاص بمتغٌر 

 المستوى

 التكرار الخاص بمتغٌر العمر
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 سنوات الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 5 16,1 16,1 16,1 

2 11 35,5 35,5 51,6 

3 14 45,2 45,2 96,8 

4 1 3,2 3,2 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 3 9,7 9,7 9,7 

2 24 77,4 77,4 87,1 

3 4 12,9 12,9 100,0 

Total 31 100,0 100,0  

 
 

 

 الصفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 31 100,0 100,0 100,0 
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Statistiques descriptives 

Ecart type 
 

Moyenne 
 

N  

 مرضٌةٌعتقد العامل أن إخلاص فً العمل ٌحقق نتائج  14 15994 .929
 

 ٌتوقع الرؤساء أداء أفضل من العاملٌن فً حالة تدرٌبهم 14 15121 .020
 

 تتوقع إدارة المؤسسة تعاون العاملون ومساهمتهم فً تحقٌق أىدافها 14 1519 .998
 

 تهتم المؤسسة بتشجٌع العاملٌن وتحفٌزىم على المشاركة لبلوغ الأىداف 14 1571 45114
 المسطرة
 

 ٌقوم المدٌر بإجراء التغٌٌرات حسب خبرتو دون إشراك الآخرٌن 14 1577 .990
 

 الإنجازات الجٌدة فً المؤسسة باحترام الجمٌع بٌحظى أصحا 14 2512 .921
 

 العامل المدٌر كنموذج لهم ٌعتبر 14 1590 45048
 

 المناصب العلٌا بنفس قٌم أصحا بٌحاول العامل اكتسا 14 1540 45008
 

 ٌوجد اتصال دائم وجٌد بٌن المسئولٌن والعاملٌن 14 1577 45087
 

 ٌتم الاتصال بٌن المسئولٌن بسهولة وسرعة كبٌرة 14 1577 45480
 

 الاعتماد على استخدام الوسائل الحدٌثة فً الاتصال 14 1500 05901
 

 المعلومات المنقولة بواسطة الاتصال تتصف بالدقة 14 1500 05840
 

 العاملون لغة مشتركة فً العملٌستخدم  14 1504 05882
 

 تسعى المؤسسة إلى إدخال مصطلحات وألفاظ جدٌدة تتماشى مع التغٌرات الحاصلة 14 1590 05949
 

 تقوم المؤسسة بإجراءات إدارٌة قبل إحداث أي تعدٌل أو تغٌٌر 14 1594 05901
 

 داخل المؤسسةتشجع الإدارة العاملٌن على تقدٌم اقتراحات للتغٌٌر  14 1548 05019
 

 ٌساعد التغٌٌر على تحسٌن أداء العاملٌن 14 1528 05921
 

 توجد مقاومة للتغٌٌر من قبل العاملٌن 14 1542 05890
 

 ٌلعب العاملون دورا مهما فً إحداث التغٌٌر 14 1541 05090
 

 ٌتلقى العاملون الحوافز لدعم التغٌٌر 14 1578 05901
 

 المؤسسة بإعطاء العاملٌن معلومات توضٌحٌة تخص عملٌةتقوم إدارة  14 1592 05790
 التغٌٌر
 

 وفر المؤسسة الموارد المادٌة اللازمة لعملٌة التغٌٌرت 14 1547 05042
 

 وفر المؤسسة الموارد البشرٌة اللازمة لعملٌة التغٌٌرت 14 1589 05192
 

05029 1578 14   
 وأفكار جدٌدة تشجع الإدارة العلٌا العاملٌن على استخدام طرق

 للعمل
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 ؤدي التغٌٌر إلى تحسٌن ظروف العمل فً المؤسسةٌ
 

 ٌقاوم العاملون التغٌٌر خوفا من نتائجو على مصالحهم الشخصٌة 14 1542 0798
 

 التوقعات 14 151940 .1188

 الفلسفة 14 151448 .9777

 الأبطال 14 159209 9280

 الإتصال 14 159119 .1181

 اللغة 14 158009 .1072

 المتغٌر المستقل : مكونات الثقافة التنظٌمٌة 14  

 المتغٌر التابع : التغٌٌر التنظٌمً 14  

 المتوسط الحسابً و الانحراف المعٌاري للمتغٌراتجدول ٌبٌن 
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 Spss 24البيانات المسحوبة لتأثير المتغير المستقل على المتغير الثابت ببرنامج 
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 الأساتذة المحكمين 

 حسينالأستاذ :بن يحي  1

 الأستاذ : زدون جمال 2

 

 الهيكل التنظيمي لشركة كهرباء تارقة

 

 المدٌر العام

 مكتب القسم التجاري مكتب المحاسبة و المالٌة 

 المستشار القانونً

 الأمانةالعامة

 مساعد المدٌر )المستشار(



 الفهرس
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 فهرس المحتويات

 أ ......مقدمـــة.........................................................................

 

 .......................................................... إشكالية الدراسة -

 

 أ

 ب ....................................................................فرضيات الدراسة  -

 ج ...........................................................مبررات اختيار الموضوع -

 ج ..........................................راسة..........................الد و أهمية  أهداف -

 د ............................................................................... حدود الدراسة -

 د ...............................................................................  منهج الدراسة -

 د ............................................................................. مرجعية الدراسة -

 ه ..........................................................................  سةصعوبات الدرا -

 ه .................................................................................هيكل الدراسة -

 ................................................................................دراسات سابقة -

 ، الأشكال ، الملاحق..........................................................قائمة الجداول -

 ه

 ي

  

 :الثقافة التنظيمية الفصل الأول: 

 .تمهيد.....................................................................................

 

1 

 2 ......ماهية الثقافة التنظيمية.................................................الأول:  المبحث

 2 .....................................:الإطار المفاهيمي للثقافة التنظيمية: المطلب الأول

 4 ...................................أهمية الثقافة التنظيمية و خصائصهاالمطلب الثاني: 

 7 .....................أساسيات الثقافة التنظيمية .......................المبحث الثاني: 

 7 ..........................أنواع الثقافة التنظيمية ، مكوناتها و مستوياتها المطلب الأول:

 12 ..............................أبعاد الثقافة التنظيمية وظائفها و محدداتها المطلب الثاني: 

 16 ................تشكيل الثقافة التنظيمية و أثرها على المنظمة....المبحث الثالث: 
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 17 ..................................تشكيل الثقافة التنظيمية..............المطلب الأول: 

 19 ............................أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة........ المطلب الثاني:

 22 خلاصة الفصل: ........................................................................

 التغيير التنظيمي.............................................................: الفصل الثاني: 

 تمهيد.....................................................................................

23 

23 

 24 ...........................ماهية التغيير التنظيمي............................المبحث الأول: 

 24 ..........داخلة هغ.هفهىم التغيير التنظيوي و توييزه ػن الوفاهين الوتالمطلب الأول: 

 27 ....التغيير التنظيوي بين الدوافغ ، الخصائص و، الوجالات و الأنىاعالمطلب الثاني: 

 31 ...مراحل ، استراتيجيات ، مداخل و مقاومة التغيير التنظيمي ....... المبحث الثاني:

 32 ..............ويهراحل التغيير التنظيوي و استراتيجيات التغيير التنظيالمطلب الأول:

 36 ......................................هداخل و هقاوهة التغيير التنظيوي.المطلب الثاني: 

 .....................تأثير الثقافة التنظيمية على احداث التغيير التنظيمي الثالث:المبحث 

 ...................تنظيويالتغيير الثقافي كؼاهل أساسي لنجاح التغيير ال الأول:المطلب 

  .....................................الثقافة التنظيوية و التغيير التنظيويالمطلب الثاني : 

 ...خلاصة الفصل : .................................................................................

39 

39 

42 

44 

 انية.................................................................الدراسة الميدلفصل الثالث: ا

 ..تمهيد.....................................................................................

45 

45 

 46 .................................................طريقة و أدوات الدراسة الأول:المبحث 

 46 المؤسسة و متغيرات الدراسة............................................ الأول:المطلب 

 47 .....................الأدوات المستخدمة في الدراسة................... :الثانيالمطلب 

 55 ..............تحليل و مناقشة نتائج الدراسة.................................. الثاني:المبحث 

 55 ...................................خصائص عينة الدراسة.............. الأول:المطلب 
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 53 ..................تحليل و مناقشة نتائج الدراسة........................ الثاني:المطلب 

 ......................................................................... :الفصلخلاصة 

 .........................................................................:.........الخاتمة 

 ..................................................................................:المراجع

 ...........................................: ..................................... الملاحق
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