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 شكر و تقدير
 

" مع ال يشكر  اع س ال يشكر  ا:"  ع  أب  ريرر  رب  ال  عل  ق ا  رسا  ا  صل   ا  صلل ورصل         
:  احند  ا  ولا و خر   صل معل وكرمل أأن يسر اب إتن م  ذ   اعنل حند  يصلق أجلاال و ظلل رصط نل  م  أعد

: فقإنب  تقدم أخ اص شكري إال
      اذي فكح أصلرتب و ن    ققصب وفك"معصنب" نلي مع  خذ ألدي و ن   طقل  صلر لا يعرر  اقر ار و اكك أب          

            " يحل وي  حند" ارك ار  اج معلع أ اخص  ارك ايع  " شكر شنسو  امب ،  ندر  اللالا    قدر اس نب،        
      جسلا ن   اجل  ر وتأ لر ن   انحكل فب رللل إ د لا  ذ   الحح  انكس ري    صل  "مرم ا نللصب  "و ادككس ر          

:  وال يققل  حند شس ب                                                  
ك لا  انعصل  ن يكسن  رسلا  ******   ل اصنعصل وفل  اكلجللا      

.   و إال  خكب و إخستب  اذيع مع  تقق رنع   احصس و  انر شكر  مب و  أب  اصذ ن اسلا ن  ان  كعت شلئ  يذك        
.  شكر   ض ا اجعب  انع  شب  صل  لساجل انع  شب  ذ   الحح                         
     كل  ن ا و مسسوالع  تص لالا  اجج ار أ اسحدر  اعنصلب أ السيرر ، صل   رجل  اسلد  اندير  اعنصب  لد  احصلل         

       و شري، اسلد ز    تسفلق  اندير  اطر ب  اكقعب  اعنصب،  اسلد لاحعسن نس   اديع  الس مصصحب تطسيرب         
        انس  لا  الشريب و اككسيع ، انسب ملصسلاي حكلنب  السب  سل  انس  لا  الشريب،و اسلد  ق رب رنلر  الس          

     نجسو أقط و  لاتص لالا أ انديريب  اعنصلب أ السيرر ، رفق ن  اجل   سل  ان الب و انح رلب  صل  جسلا ل  اجل  ر ال       
              .أر يجل  اسديد وحعككجل فب  الا  ر                                           

       كجلعبو اشكر مس سا إال كل مع  صنع  حرفق  ،و ن   اع   اطريق أ اعصل و زولان  أ انعرفب، شكر   جيلا اقق  ر          
.   واكل مع و ف أجعلع  فب   عب  او ق لا واكل مع ر  دن  مع  ريب  و أعلد فب  نج ز  ذ   اعنل  انكس ري        

   فب كل  او ق لااصلر ل  صب( م ن، ز رر ، اسيجر ،رصب)شكر خ ا اعن ا  انككلب  اج معلب        
 

  ق رب  ن ا                                                                               

 
 
 
 
 



 

 

 

                                                              
:  أىدي ثمرة جيدي إلى           
( واخفض ليما جناح الذل عن الرحمة و ق ل ربي ارحميما كما ربياني صغريا:) إلى من ق ال فيميما الله سبحانو وتعالى       

            عرف ان مني بففضيه عضيي وتتديرا لمعاناتيه من أجضي وللوىما ما كنن ما أنا عضيو   –اللالدين اللريمين   -         
. وأطال في عمرىما حففيما الله                                                    

         لي بال حتى أراىا  معة في الممتمم و إلى أخي فريد الذي أتمنى لو كل اللعااة   إلى أختي سيام التي وييدأ         
. حياتو العمضية و الشخصية و إلى كل من يلير عضى أمن ىذا اللطن الحبيب واليناء والتلفيق في             

        ةييلم بعد يلم وفي كل لحفة الذيإلى أخي مراا  الغالي يحبيبي و سندي الذي رافتني في حياتي خطلة بخطل        
           و أجد اللضمات التي تعبر عن  لري وامتناني واحترامي واعترافي لو للل ما قدمو لي خلال مليرتي منذ أن         

. مفدى لر وأسمى عبارات التتدير واوحترام لو حففو الله و رعاه وجميم حماة ىذا اللطن ال كنن صبياي ف ألف         
حففيما الله ورعاىه  '' اسنات''وابنتيا الغالية قرة عيني'' ايلاف'' إلى زوجة أخي وابنيا حبيب ق ضبي         

. و إلى كل من يحبنا ونحبو في الله
. إلى كل عمال المديرية العامة وتصاوت المجاار عضى رأسيه المدير العام يوكل عمال قله الملارا البشرية          

ىما  ة التي تبذل جيد ونشاط و مثيل للى كل عمال مديرية العلاق ات اوجتماعية المينية عضى رأسيه الليدة مدور نماإ      
    واللقلف عضى  شون العمال بلل نجاىةي وتحفيجىه لبذل قصارى جيدىهي والتي ملنتنا من التيام بالتربب التطبيتي         

. حثنا بعد ما تناولناه في المانب النفري فيي مشللرة عضى ذلكب لإتمام                            
           إلى الليدة  يبان حلبية لصبرىا عضينا وتتديميا لنا يد الملاعدة مرارا و تلرارا وتأطيرىا لنا في ىذا التربب         

. ليتيا في العمل  التطبيتيياعتراف  منا لتف انييا وأااايا المتميج وفعا                           
      إلى الليد رابية سمير عضى حنلتو في الإاارة و التليير تحن مختضف الشروط و ااوواا حتى الصعبة منيا و قدرتو         
     امتصاا الفغلط الناجمة عن حمه العمل يو أااء ميامو في كل ىدوء و تتديمو يد  الملاعدة  خلال ىذا   العالية في       
          كنا بحاجة إلى يد العلني وتلفيره لنا المل المناسب من أجل اممنا وتلييفنا مم الجملاء لضتيام ببحثنا لتربب كضماا       

. احتراموفي كل ىدوء و راحة                                              
       ءات الإاارية و التأايبية والحرا التام عضى  إلى الليدة بل ن نلرة التي تلير مم فريق عمضيا عضى تصميه الإجرا        

. احترام تطبيتيا                                                  
. و ملاعدتيه لنا   عضى تعاونيه إلى كل عمال مديرية التللين خاصة الليد جيرار سمير والليدة نريمان        

كل من قدم لي يد الملاعدة من قريب أو بعيد لإنماز ىذا العمل   إلى         
       إلى كل ىشوءي والى كل من له يلعنا أو نلينا ذكر أسماايم ي أىدي لله ىذا العمل و تحية تتدير واحترام إليله        

 لق اسي جما                                                                                    
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 الملخص

ىدفت ىذه الدراسة إلى ابراز أهمية الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير بالمنظمة، فاليوم أصبح التغيير سمة العصر، فلا 
يمكن لأي منظمة ترغب بالبقاء في ظل سوق تتميز بالمنافسة الشديدة والتطور السريع أن تستمر وتنشط بدون 

دث عن التغيير لا بد من التحدث عن المورد البشري باعتباره تبني ثقافة التغيير والتحسين المستمر، وعند التح
المسؤول الأول عن ذلك، فالتغيير لا يمكن أن يكون في شكل لوائح قانونية أو أوامر تفرضها الإدارة العليا في 

كن أن المنظمة، بل يكون على شكل توجو فكري أو ثقافة يتبناىا كافة الأفراد العاملين بالمنظمة، ودون ذلك لا يم
يحدث التغيير، ولعل من أىم العوامل المساعدة في تقبل التغيير من قبل العاملين درجة رضاىم الوظيفي ومدى 

 .بالانتماء للمنظمة، وىذا الأخير الذي يمكن بناؤه بسهولة عبر ما يعرف بالثقافة التنظيمية إحساسهم
الأساسية ومختلف الذىنيات وكذا المعايير التي يشتًك  القيم والمعتقدات والافتًاضاتفالثقافة التنظيمية  عبارة عن 

بها أفراد المنظمة الواحدة لتوجيو سلوكياتهم في تحقيق الأىداف الموضوعة، وىذه المعتقدات والمعايير تميز المنظمة 
ورىم على غيرىا من المنظمات وتساعد في توجيو الأفراد نحو تقبل التغيير بكل سهولة، كما تساعدىم في تعزيز شع

 .بالانتماء للمنظمة وبالتالي تحقيق الولاء التنظيمي
بعد معالجة ة اتصالات الجزائر، والتي تمت على عينة من موظفي المديرية العامة لمنظم ومن خلال الدراسة الميدانية

وجود تفاوت في ردود الفعل بين الايجابية أحيانا و السلبية أحيانا  ظهر ،البيانات التي تحصلنا عليها من أفراد العينة
أن ىناك  ، وإلى إجابات عينة الدراسة ناداتاسىناك ثقافة تنظيمية سائدة في المنظمة  أخرى،كما خلصنا إلى أن

ما لم  تقم بالتغيير تمر في ىذا العصر حيث لا يمكن للمنظمة أن تسإدارة التغيير في مجال الموارد البشرية في المنظمة 
اىم في إنجاحو ومشاركة المورد البشري تسالتي توفر كل متطلبات التغيير و ىذا ما يحدث بوجود الثقافة التنظيميةو
 لتقبل التغيير أما بالنسبة ،أىداف الأفراد العاملين بهاتطيع المنظمة من تحقيق أىدافها وتكيفو مع ذلك حتى تسو

 .قبلون التغييرنسبة كبيرة من العاملين يتف
 .التغيير، إدارة التغيير، المورد البشري، الثقافة التنظيمية، اتصالات الجزائر :الكلمات المفتاحية

 
 
 
 
 



Abstract 

This study aims to highlight the importance of organizational culture in the 

management of change in the organization. Today, change has become a feature 

of the age. No organization wishing to survive in a market characterized by 

intense competition and rapid development can continue without activating the 

culture of change and continuous improvement;  

when talking about change, it is necessary to talk about the human resource as 

the primary responsible. Change can not be in the form of legal regulations or 

orders imposed by the top management of the organization. Rather, it is in the 

form of an intellectual orientation or a culture adopted by all individuals 

working in the organization, without this, change can not happen. Perhaps one 

of the most important factors in helping the acceptance of change by employees 

is their degree of job satisfaction and their sense of belonging to the 

organization, and this last can easily be built through what is known as 

organizational culture. 

Organizational culture is the values, beliefs, basic assumptions and different 

mindsets as well as the criteria shared by members of one organization to guide 

their behavior in achieving the set goals, these beliefs and standards distinguish 

the organization from other organizations and help to guide individuals to accept 

change easily, and helps them to enhance their sense of belonging to the 

organization and thus achieve organizational loyalty. 

Through the survey conducted on a sample of the employees of Algeria 

Telecom, and after processing the data we received from the sample, we noticed 

that there was a variation in the reactions between positive and negative ones,  

and we concluded that there is a prevailing organizational culture in the 

organization,  and that there is change management in the field of human 

resources,  then we can say that  the organization can not continue in this age 

unless it changes,  this is what happens with organizational culture which 

provide all the requirements for change and contribute to the success and 

participation of the human resource and his adoption to it,  so that the 

organization can achieve its objectives and its personnel objectives; As for the 

acceptance of change,  we find that a large percentage of workers accept change. 

 

Keywords: change, change management, human resource, organizational 

culture, Algeria telecom. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ةــــدمقــم
 



 المقدمة العامة                                                                                               
 

 أ‌
 

  مقدمــــــــة
تعتبر الدنظمات الركيزة الأساسية للنشاط الاقتصادي باختلاف حجمها أو نشاطها أو أىدافها، وإن      

التحولات الاقتصادية، السياسية، التكنولوجية والفكرية المحيطة بها جعلتها نظاما مفتوحا، فهي تتفاعل مع بيئتها 
لديناميكي الذي يؤثر على الدنظمة ككل وىذا في ظل التنظيمية الداخلية والبيئة الخارجية التي تتميز بطابعها ا

. العولدة والتطور التكنولوجي الذي لم سبق لو مثيل في لستلف المجالات
ىا السوقية في لرال نشاطها خاصة في ظل الضغوط البيئية وما تفالدنظمة التي تريد الاستمرار وضمان حص      

فمن الضروري أن تقوم بمجابهة التحديات الصعبة التي تؤثر في  يشهده عالم الأعمال من تطورات وتغنًات سريعة،
مقدرتها على الدنافسة وضمان البقاء والنمو، لتتمكن من التكيف والتطور عبر إتباع أسلوب التغينً للتأقلم مع 

. المحيط من أجل تحقيق غايتها
املنٌ والناتج دون شك من إهمال حيث لصد أن ىذا التغينً يقابل غالبا بالدقاومة والرفض من طرف الع      

جانب الثقافة التنظيمية الذي يعتبر مدخلا من الدداخل الذي تتبناه الدنظمات كإستراتيجية لتطبيق مبادئ إدارة 
لشا يطرح إشكال تكييف ىذه الثقافة فمن أجل تحقيق ذلك التكيف تسعى الدنظمات من خلال التخطيط  ،التغينً

ف لتغينً أنماط سلوك العاملنٌ وتطويرىم على مستوى قيمهم ومهاراتهم، حيث يتم المحكم ووضع استراتجيات تهد
مرافقتها بتغينً التكنولوجيا والعمليات والذياكل التنظيمية، وذلك لتطوير الدوارد الدادية والبشرية أو تحقيق الأىداف 

.  الإستراتيجية المحددة أو كليهما معا
را أساسيا في الدنظمات الدعاصرة خاصة منها التي تنشط في لرال الاتصالات فالثقافة التنظيمية أصبحت عنص      

والتكنولوجيا والرقمنة أين يفرض على القادة ومديريها أن يفهموا أبعادىا وعناصرىا الفرعية وذلك لكونها الوسيط 
. البيئي الذي تعيش فيو لستلف الدنظمات 

تدع تسيطر على سلوك من ينتمون إليها وتتحكم في رؤيتهم للعالم والثقافة التنظيمية مثلها مثل ثقافة الدج      
، فهي إنتاج ما اكتسبو العاملون من أنماط سلوكية لتعقيدات الخفية في حياة الدنظمةوتفاعلهم معو، وتفسر كل ا

لدنظمة وطرق تفكنً وقيم وعادات واتجاىات ومهارات تقنية قبل انضمامهم للمنظمة التي يعملون فيها، ثم تضفي ا
ىا من خصائصها واىتماماتها وسياساتها وأىدافها وقيمتها وىذا ما يحدد شخصية نتسبيذلك النسق الثقافي لم

حيث يتصرفون داخل الدنظمة كأفراد وجماعات بغية تحقيق الأىداف والغايات ؛ من الدنظمات االدنظمة عن غنًه
القيم والدعتقدات السائدة في أذىان العاملنٌ لشا يخلق الدرجوة، فهم يتأثرون ويؤثرون من خلال تبادل الدعلومات و

يجعل العاملنٌ في الدنظمة يشعرون بأنهم جزء من كل، ىذا الكل الذي يدثل ثقافة ويولد الإحساس بالذدف و الذوية
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 قوية موحدة لدى العاملنٌ، ىذه الأخنًة التي أصبحت من أىم الدبادئ والاستراتجيات التي ترتكز عليها الإدارة
.  الحديثة والتي تتبناىا الدنظمات في عملية إدارة التغينً

الإشكالية  -أولا
:  على ضوء ما سبق عرضو تبرز لنا ملامح إشكالية البحث والتي يدكن عرضها وصياغتها على النحو التالي     

 ؟" العامة ريةيالمد"اتصالات الجزائر ما مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في منظمة 
 الأسئلة الفرعية -ثانيا

 :ولتبسيط الإشكالية السابقة يدكن صياغة الأسئلة الفرعية التالية    
 ؛؟ ما ىو واقع الثقافة التنظيمية في منظمة اتصالات الجزائر -1
  ؛؟دارة التغينًأهمية لإ ىل تولي منظمة اتصالات الجزائر – 2
 ؛؟اتصالات الجزائر تقبل لكل تغينً تنظيمي تحدثو الدنظمة  ىل لدوظفي منظمة– 3
 إدارة التغينً في منظمة اتصالات الجزائر؟ بنٌ الثقافة التنظيمية و ىل توجد علاقة - 4
 ؟؛ في منظمة اتصالات الجزائر لثقافة التنظيمية على إدارة التغينًىل تؤثر ا - 5

:  الفرضيات -ثالثا
:  يدكن صياغة الفرضيات التالية لدعالجة الدوضوعالتساؤلات الدطروحة وكإجابة مبدئية حول       
    ؛تتوفر منظمة اتصالات الجزائر على ثقافة تنظيمية قوية -1
 ؛أهمية بالغة لدوضوع إدارة التغينً تولي منظمة اتصالات الجزائر -2
 ؛موظفو اتصالات الجزائر لذم تقبل لكل تغينً تنظيمي تقوم إدارة الدنظمة-3
 ؛توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بنٌ الثقافة التنظيمية و إدارة التغينً في منظمة اتصالات الجزائر -4
 .يوجد أثر ذو دلالة معنوية للثقافة التنظيمية على إدارة التغينً في منظمة اتصالات الجزائر -5

 : إلى الأسباب التاليةذا الدوضوع تعود أسباب اختيار ه :أسباب ودوافع اختيار الموضوع :رابعـــــا
 :  تتمثل في :أسباب ذاتية -1

ميولي الشخصي لدوضوع التغينً لأننا نصادفو ونتعايش معو في حياتنا باستمرار لذلك أردت أن أتعرف  -
 .على خصوصية التغينً داخل الدنظمة
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  :أسباب موضوعية تتمثل في: أسباب موضوعية -2
والتي       البيئية التي تحيط بالدنظمات الدعاصرة في ظل اشتداد حدة الدنافسة والتغنًات السريعة الظروف -

إن ىي أرادت فرضت على كل منظمة مواكبة ىذه التغنًات عن طريق ترسيخ ثقافة التغينً في الدنظمة 
 البقاء والاستمرارية؛

الحديثة والتي تتزايد درجة الاىتمام بهما بسبب  إن موضوع إدارة التغينً والثقافة التنظيمية من الدواضيع -
 .يدات البيئية التي تحيط بالدنظمةالتحديات والتعق

  :تتجلى أهمية الدراسة وأىدافها فما يلي: هدافهاأهمية الدراسة وأ  -خامســـــا
أين تواجو أهمية ىذا البحث في كونو يتطرق لدوضوع مهم في الوقت الراىن تبرز  :أهمية دراسة الموضوع -1

الدنظمات صعوبات وتعقيدات وتغينًات سريعة التي فرضتها حدة الدنافسة، خاصة تلك الدنظمات التي تنشط في 
لقد أصبح . لرال الاتصالات أين يتطلب عليها مواكبة التغنًات والتطورات التي تحدث في ىذا المجال باستمرار

على كل منظمة إن ىي أرادت البقاء والاستمرار مع  إدخال التغينً في ظل كل ىذه الظروف أمر مفروض ولزتم
ضرورة التنبيو لزيادة الاىتمام بالثقافة التنظيمية والتي تعبر عن لرموع الاعتقادات والتوقعات والقيم التي تشترك فيها 

 .ثوفرد اتجاه التغينً الدراد إحداأعضاء الدنظمة، فهي الخلفية التي سنعتمد عليها لإبراز موقف ورد فعل ال
سعى إليو من جراء دراستنا ىذه ىو لزاولة إنتاج قيمة نإن الذدف الرئيسي الذي  :دراسة الموضوعأهداف  -2

مضافة من خلال الوصل إلى بحث يساىم في إثراء معارف كل باحث في لرال التغينً التنظيمي وثقافة الدنظمة، 
 : إضافة إلى أىداف أخرى تتمثل في

تو لكل منظمة في ظل التحديات السافرة والدنافسة الشرسة التي تعيشها إبراز حتمية التغينً وضرور -
 لصاح التغينً الدطبق،والكشف عن أسباب مقاومتو وطرق التغلب عليها وعوامل 

إبراز دور الثقافة التنظيمية أثناء إحداث وإدارة التغينً التنظيمي، وكما كان الفرد ىو المحور والعنصر  -
بديو التغينً، جاءت دراستنا ىذه لمحاولة فهم الدور الذي يشغلو الفرد والدوقف الذي يالفعال في عملية 

في  واتجاىاتو وسلوكاتو التي تدليها عليو الثقافة التنظيمية، وىو ما تم إبرازه اتجاه التغينً بناء على قيمو
ة التغينً ه اتجاه عمليالدراسة التطبيقية من خلال لفت الانتباه للعنصر البشري والأخذ بآرائو ومواقف

 التنظيمي داخل الدنظمة،

ىو تغينً أن السبب الحقيقي والحلقة الدفقودة في عملية التغينً الفعال والناجح في الدنظمة الجزائرية نعتقد  -
 جانب الثقافة التنظيمية،
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سباب كوننا جزائرينٌ نطمح في أن يكون بلدنا الجزائر في مصاف الدول الدتقدمة نتساءل دائما عن أ -
 توفرة منذ الاستقلال،تخلف الاقتصاد الوطني رغم كل الإصلاحات والإمكانيات الم

كوننا أيضا إطار في منظمة اتصالات الجزائر نطمح أن تكون من بنٌ الدنظمات العالدية الرائدة في لرال  -
 .الاتصالات وبالتالي نشغل بكل ما يدكن أن يفيدنا

  :تتمثل حدود الدراسة في :حدود الدراسة  -سادســـــا
يتحدد لرال التطبيق الديداني لذذه الدراسة على العاملنٌ في مديرية العلاقات الاجتماعية  :الحدود المكانية -

 .الدهنية يقيم الدوارد البشرية بالدديرة العامة لاتصالات الجزائر

 فيفري إلى 04 وذلك ابتداء من 2017/2018لدراسي خلال الدوسم االبدء في الدراسة تم  :الحدود الزمنية -
 .2018جوان  1 غاية

 .مديرية العلاقات الاجتماعية الدهنية بمختلف مستوياتهمموظفي  :الحدود البشرية-

لا يخلو أي عمل أو بحث من الصعوبات ومن جملة الصعوبات التي وجهناىا في ىذا  :صعوبات الدراسة -سابعـــــا
 : المجال ما يلي

في بعض الجامعات الدراجع الخاصة بالثقافة التنظيمية في الدكتبة، الأمر الذي جعلنا ننتقل إلى مكتبات  قلة -
 الولايات الأخرى؛ 

 ؛قلة الدراسات التي تطرقت للعلاقة بنٌ الثقافة التنظيمية وإدارة التغينً -

من وجهات النظر حول الكثنً مفهوم الثقافة التنظيمية من الدفاىيم الحديثة، وبالتالي ىناك اختلافات في  -
 ات والدصادر؛ذات الصلة بها كالخصائص والدكونالدصطلحات 

اعتبار موضوع الثقافة التنظيمية يديل إلى الجانب السيكولوجي لشا صعب علينا فهمو لأنو يرتبط بعناصر  -
 ،ةم النفس البشرية أكثر منها إداريغنً كمية مرتبطة بعل

 ينإذا لم تكن مع لستصغامضا لدى الكثنً من الإطارات خصوصا مفهوم الثقافة التنظيمية يجعلو  حداثة -
 .في إدارة الأعمال

 منهج الدراسة  -ثامنــــا
من أجل دراسة الدوضوع والإجابة على التساؤلات الدطروحة تم الاعتماد على الدنهج الوصفي حيث تم 

الاعتماد على الدنهج الوصفي في وصف متغنًات الدراسة وجمع الدادة العلمية اللازمة للتغنًات على الجوانب 
الكتب الدتخصصة في لرال الثقافة النظرية للموضوع وضبط لستلف الدفاىيم وذلك من خلال البحث في الدراجع و
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في إحداث التغينً التنظيمية ودروىا تحليل لدعرفة الثقافة التنظيمية والتغينً التنظيمي، في حنٌ تم اللجوء إلى 
لاستكمال العلاقة بنٌ متغنًات الدراسة وذلك من خلال إبراز دور الثقافة التنظيمية في إحداث التغينً  من خلال 

 الدتغنًات، كما تم الاعتماد على أسلوب دراسة الحالة لإسقاط الجانب النظري على موظفي ة بنٌالعلاقتحليل 
 مؤسسة اتصالات الجزائر واختبار صحة الفرضيات التي قامت عليها الدراسة

ومفاىيمو من يستجوب تحديو  إن كل اختصاص علمي ينفرد بمصطلحاتو :مصطلحات الدراسة -تاسعـــــــا
لنا ارتسمت  الدفاىيم بدقة وأحكام وإزالة الالتباس والغموض وىذا ما تم القيام بو في موضوعنا الراىن حيث

 .الدفاىيم التالية
 ىو كيان اجتماعي يضم لرموعة من الأفراد بهدف تحقيق الأىداف الدسطرة :المنظمة. 

 لدعتقدات والتوقعات والاتجاىات الدشتركة بنٌ أفراد يتم الشعور فهي لرموعة القيم وا :الثقافة التنظيمية
 .بها ويشارك كل فرد في تكوينها فهي تشكل ذىنية أو منهج تفكنً أعضاء الدنظمة

 اد فيما بينهم لرموع العاملنٌ وفرق العمل التي تكون الدنظمة في وقت معنٌ، ويختلف ىؤلاء الأفر :الأفراد
 .سلوكهم واتجاىاتهم وطموحهمتهم، من حيث تكوينهم، خبرا

 ىو عملية إحداث تعديلات في الأىداف والذياكل والأنشطة وفي أساليب العمل  :التغيير التنظيمي
التنظيمي تعتمد على إدارة للتغنًات تتجو لضو التركيز على فهم العاملنٌ وذلك من خلال بناء قيم 

 .التنظيمي وتصرفاتهمواتجاىات ومعتقدات تتبنى ىذه العملية وتظهر في سلوكهم 

 مرغوب فيو، وفق القواعد والدبادئ ىو عاينً وأحكام التي تحدد سلوك الأفراد كما المىي الدقاييس و :القيم
 .التي يحددىا النظام الاجتماعي الذي تنتمي إليو ألا وىو الدنظمة

 دراسة سلوك الأفراد والجماعات والدنظمات :السلوك التنظيمي. 

 سؤوليات إنسابية، الدعلوماتناء يحدد التركيب الداخلي للمنظمة من صلاحيات ومب  :الهيكل التنظيمي 
 .الخ....

 المحركة والدوجهة لتحقيق أداء أفضل( الحاجات والرغبات)لرموعة القوى الداخلية،  :الدوافع. 

 : وسائل وأدوات البحث: عاشــرا
الوسائل والأدوات في الجانبنٌ النظري والتطبيقي لقد اعتمدنا في جميع البيانات والدعلومات  على لرموعة من 

 :وىي
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والوثائق التي لذا صلة  الدسح الدكتبي لكل من الكتب والمجلات والدذكرات والدلتقيات ولستلف الدصادر -1
 بالدوضوع؛

  ؛الانترنت -2
  ؛الاستبانة لجمع البيانات من عينة البحث الدختارة لكتب العلاقة بنٌ الدتغنًين -3
 .الخاصة بالدنظمة الوثائق -4

 الدراسات السابقة -عشر إحدى
ىناك عدة دراسات تناولت موضوع الثقافة التنظيمية، كما توجد دراسات أخرى تناولت موضوع إدارة 

 : التغينً التنظيمي والتي سنحاول عرض بعضها كما يلي
لزند أولحاج  دارسة حالة جامعة أكلي} التحفيزدور الثقافة التنظيمية في تفعيل نظام "أطروحة دكتوراه بعنوان  -

افة القوية تدعو للعمل وتعزز من إعداد الباحثة مرماط نبيلة، حيث بينت الباحثة كيف أن الثق "الجزائر"بالبويرة 
داع والابتكار وبالتالي ذلك يدفع العمال إلى لزاولة التناسق والانسجام مع ىذه الثقافة وعليو سيتم تحفيزىم الإب
 .لق لديهم الدافع لإلصاز وتحقيق أىداف الدنظمة واعتبار أولويات الدنظمة من أولوياتهم الخاصةويخ

دراسة حالة شركة –" الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغينً التنظيمي"رسالة لنيل شهادة الداجستنً بعنوان  -
دنيا، حيث بينت الباحثة الارتباط الدباشر للتغينً التنظيمي بالثقافات  من إعداد الباحثة بوديب -بيبسي الجزائر

التنظيمية في الدنظمات وأكدت على استحالة تجاىل ىذه الدنظمات عند إحداثها التغينً التنظيمي لدوضوع الثقافة 
أو فشل لعملية      التنظيمية، كما أكد في بثها على أن الثقافة التنظيمية عنصرا وعاملا أساسيا لتحديد لصاح

 .التغينً التنظيمي

تغينً ثقافة الدنظمة لددخل إستراتيجي لإلصاح إدارة التغينً في الدنظمات "الدكتوراه بعنوان درجة لنيل أطروحة  -
التي تعالج مدى مساهمة الثقافة الحالية لذذه الدنظمات بأبعادىا الدختلفة في دعم أو إعاقة ( 2006)الصناعية 

ناك إدارة عملية وموضوعية للثقافة التنظيمية؟ وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى تحليل الأبعاد الدعقدة التي التغينً وىل ه
لذا ارتباط وثيق بتحقيق الأداء الدتميز في الدنظمات وذلك للوصول إلى لرموعة من الدرتكزات الدقترحة التي يقوم 

إلصاح إدارة التغينً والوقوف على واقع إدارة ثقافة  عليها تغينً وتطوير الثقافة التنظيمية في الدنظمات من أجل
الدنظمة من خلال معرفة مدى تطبيق آليات التغينً الثقافي في ميدان الدراسة، وقد توصل الباحث إلى عدة نتائج 

لا تؤكد أن ىناك توزيع واسع للمعلومات باستمرار، كما أوضحت الدراسة إهمال أهمها أن أغلب مفردات العينة 
م من تجارب الدنظمات الناجحة من داخل الوطن، أو خارجو والاقتداء بها من أجل التحسنٌ الدستمر كما التعل
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مشاركة الدرؤوسنٌ وتكوينهم حول الدفاىيم الجديدة الدمارسات خلصت الدراسة إلى أنو يتطلب من الدديرين ضرورة 
م ترسيخها داخل الدنظمة وإدراك أن الدرؤوسنٌ هالتكنولوجية الحديثة، كما عليهم التصرف وفقا للقيم التي يريدون 

 .لدنظماتمفتاح لصاح أي تغينً ف با

 هيكل الدراسات  :عشر اثني
من أجل الإلدام بجوانب الدوضوع تم تقسيمو ثلاثة فصول، تسبقهم مقدمة عامة وتليهم خاتدة عامة، حيث تم 

وذلك من خلال ثلاث مباحث، حيث تم التطرق في التطرق في الفصل الأول إلى الإطار النظري للثقافة التنظيمية 
الدبحث الأول مفهوم للثقافة التنظيمية، مكونات الثقافة التنظيمية وخصائصها، أنواع الثقافة التنظيمية، أما الدبحث 

الثاني قد شمل نظريات الثقافة التنظيمية، نماذج الثقافة التنظيمية وطرق تشكيلها والمحافظة عليها، حيث يضمن 
ير عنها ووظائفها وأثر الثقافة التنظيمية على الدنظمة والعوامل عببحث الثالث مستويات الثقافة التنظيمية، طرق التالم

 .الدؤثرة عليها
وذلك من خلال ثلاث مباحث حيث تم . أما في الفصل الثاني فقد تضمن دراسة الإطار النظري لإدارة التغينً

رة التغينً، أسباب، لرالات، مراحل، أنواع ونماذج إدارة التغينً، أما الدبحث التطرق في الدبحث الأول إلى دراسة إدا
الثاني تضمن مقاومة التغينً، مفهوم وأسباب مقاومة التغينً، أشكال وآثار مقاومة التغينً والآثار الدتربة  عنها، 

التطرق فيو إلى عوامل   أساليب وإستراتيجيات التعامل مع مقاومة التغينً، أما فيما يخص الدبحث الثالث تم
ومراحل إجراء تغينً ثقافة الدنظمة، مراحل وآليات ووسائل تغينً ثقافة الدنظمة، وسائل انتقال الثقافة التنظيمية، 

 .إجراءات واقتراحات تغينً الثقافة التنظيمية وتكوين ثقافة الدنظمة الداعمة للتغينً
دراسة حالة اتصالات الجزائر لدديرية الدوارد البشرية بالدديرية ومن أجل إسقاط ما تم دراستو نظريا في الواقع تم 

الأول إلى تقديم عام  العامة بالجزائر العاصمة، حيث تضمن الفصل الثالث ثلاث مباحث، تم التطرق في الدبحث
حول منظمة اتصالات الجزائر وتضمن عوامل التغينً في قطاع الاتصالات دور قطاع الاتصالات نبذة عن قطاع 

الاتصالات في الجزائر، انطلاقة منظمة اتصالات الجزائر، مهام ووظائف اتصالات الجزائر الذيكل التنظيمي 
 .لاتصالات الجزائر، لستلف الخدمات والنشاطات التسويقية لاتصالات الجزائر

منهجية وإجراءات الدراسة وأخنًا الدبحث الثالث الذي تم التطرق فيو إلى تحليل  الثاني فتناول أما الدبحث
 .الإحصائيات الوصفية واختبار الفرضيات



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ل لأول الفصلل
اللثـ افللررللـــ رل انظـــ لإط

ل اتنظيميف
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 د ػػتمهي
إف اعتبار الدنظمة لررد كحدة اقتصادية تعمل على برقيق الربح كتنمية الاقتصاد الوطتٍ من خلاؿ نشاطها      

فهم قاصر اثبت لزدكديتو في البيئة الدعاصرة ،فهي في نفس الوقت كحدة اجتماعية  التجارم أك الصناعي أك الخدماتي
إلخ التي ...بذمع في داخلها بتُ لرموع الأفراد الذين يعبركف عن لرموعة من الأفكار كالأىداؼ كالقيم كالدعتقدات 

تها التنظيمية، التي اىتم الكثتَ توجو سلوكهم لضو برقيق الأىداؼ التي أنشأت من أجلها الدنظمة كىذا ما لؽثل ثقاؼ
 . من الباحثتُ بدراستها لدا لذا من تأثتَ على سلوؾ الأفراد العاملتُ كبالتالر الدنظمة ككل

إذ تبتُ أنو لؽكن تطوير الدنظمات من خلاؿ إلغاد ثقافة موحدة بذمع أعضاءىا كتساىم في توحيد أرائهم      
 . إلذ التنظيم كىو ما لؽيزىا عن غتَىا من الدنظمات كتصوراتهم كتصرفاتهم كتزيد قوة انتمائهم

 :كللإحاطة بدختلف جوانب الدوضوع، ارتأينا تناكؿ ىذا الفصل كذلك من خلاؿ العناصر التالية    
  ؛مفاىيم حوؿ الثقافة التنظيمية -
  ؛نظريات، لظاذج كآليات الثقافة التنظيمية -
 . مرتكزات الثقافة التنظيمية -
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مفاىيم حوؿ الثقافة التنظيمية : الأوؿالمبحث  
تعبر الثقافة التنظيمية عن لرموعة مشتًكة من الدعتقدات كالقيم غتَ الرسمية كالددركات التي تشكل انطباعات،    

 كترسخ ابذاىات، كترتب عليها سلوكيات تشكل القواعد الأساسية لأداء العاملتُ في الدنظمات كفق أسس الفاعلية
.  لتدعيم الأداء الجيد إذا ما كانت ىذه الثقافة التنظيمية تشجع على ذلك كالكفاءة

مفهوـ الثقافة التنظيمية : الأوؿالمطلب 
في لراؿ الإدارة خلاؿ الثمانينات ظهر مفهوـ الثقافة التنظيمية كتطور منذ أكلذ الدراسات التي أجريت      

الكثتَ من الابذاىات إعطاء معتٌ كاضح لدفهوـ الثقافة التنظيمية، التي  كالتسعينات من القرف الداضي، حيث حاكلت
ترتبط بدجموعة من الأبعاد كثقافة المجتمع التي تعتبر الثقافة التنظيمية نتاجا فرعيا لذا، كما تؤدم لرموعة من الوظائف 

ؼ لزدد لذذا الدصطلح لذلك قبل كبتَة في برقيق بساسك الدنظمة، إلا أف ىذه الدراسات لد تتفق على تعرم اكألعيتو
.  التطرؽ إلذ تعريف الثقافة التنظيمية ارتأينا أف نعرج على تعريف الثقافة كخصائصها

  الثقافة تعريف -أولا
تعتبر الثقافة عامل حاسم في إقرار الفرد لحاجاتو كرغباتو لأنها تنبع أصلا من القيم كالدعتقدات كالدلالات التي      

اقتبسها الفرد من عائلتو أك المحيطتُ بو، كأصبحت بالتالر معيارا شخصيا للتعامل مع الآخرين عبر تفستَ الحالات 
نثركبولوجيا على ألعية اء في لستلف العلوـ السلوكية كالألغمع العلمضمن المجتمع، حيث التي يتفاعل معها بصفتو فردا 

الثقافة كدكرىا الحيوم في تكوين كتشكيل شخصية الفرد كقيمو كدكافعو كابذاىاتو، بالإضافة إلذ أف الثقافة تشكل 
 1.إطارا لألظاط السلوؾ الدختلفة للفرد

" Cultivation"الأكلذ : لاتيتٍ كتنقسم إلذ كلمتتُىي من أصل " Culture"أما عن أصل كلمة ثقافة      
 2.بدعتٌ الإعجاب كالتقدير" Cultur"بدعتٌ التهذيب كالتحضتَ، كالثاني 

تعتٍ الثقافة لغة التقونً كالتهذيب كالتعليم، كبهذا الدعتٌ فالثقافة ىي تقونً القول العقلية على طريقة : لغة .1
 . بها إلذ أقصى درجات الكماؿ الدمكن متوازنة كتهذيب الشخصية الإنسانية كالستَ

ـ لا ا الإنساف بالتعلقالإنسانية التي يكتسبتعتٍ الثقافة في نظر علماء الاجتماع جوانب الحياة : اصطلاحا .2
ىذه بالوراثة كيشتًؾ أعضاء المجتمع بعناصر الثقافة تلك التي تتيح لذم لرالات التعاكف كالتواصل ككمثل 

: ثقافة المجتمع من جوانب مضمرة غتَ عينية مثل ألفتفيو أفراد المجتمع كت العناصر السياؽ الذم يعيش

                                                           
  ىي الدرجة التي تستطيع فيها الدنظمة الوصوؿ لأىدافها كبرقيقها :الفاعلية. 

.الكفاءة ىي القدرة على برقيق الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدنظمة كالتي لؽكن قيامها مثل ىدؼ الربح أك الذدؼ النمو :الكفاءة    
، 2013دار الحامد للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة الرابعة، ، ، السلوؾ التنظيمي، سلوؾ الأفراد والجماعات في منظمات الأعماؿحستُ حرنً -1

 .309ص
بالبويرة، أطركحة تندرج ضمن   ، دارسة حالة جامعة أكلي لزند أكلحاجدور الثقافة التنظيمية في تفعيل نظاـ الحوافز في المنظمةمرماط نبيلة،  -2

 . 03، ص2017 ، كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية كعلوـ التسيتَقسم علوـ التسيتَ متطلبات نيل درجة الدكتورة في علوـ التسيتَ،
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الدعتقدات، كالأداء، كالقيم التي تشكل الدضموف الجوىرم للثقافة، كجوانب عينية ملموسة مثل الأشياء 
 1.كالرموز

ك التثقيف الذاتي، أم كبالتالر يصعب برديد مفهوـ لزدد للثقافة، فهو من ناحية ذك صلة بالتهذيب الشخصي أ     
أف الشخص الدثقف ىو من يعرؼ كيف يسلك في الأكضاع الدختلفة التي يتعرض لذا أك يشارؾ فيها، كقد يعتٍ 

ف البعض أف امتلاؾ ؾ معتٌ شائع لذذا الدفهوـ حيث يضكىنا .مصطلح الثقافة من ناحية أخرل السعي لضو الكماؿ
أما علماء الاجتماع فيؤكدكف على أف مية كىذا أمر قابل للنقاش كالجدؿ،الثقافة يعتٍ حصوؿ الفرد على الشهادة العل

  2.الثقافة ىي كل الصازات الحياة الاجتماعية
خر بل بزتلف كذلك تصادية من لرتمع لآبهذا الدعتٌ فالثقافة بزتلف باختلاؼ التشكيلات الاجتماعية كالاؽ     

سياسية كالاجتماعية كالفكرية، إلا أننا لصد ثقافة بذمع ما بتُ ما ىو الدواقف اؿ ،داخل المجتمع الواحد باختلاؼ الدوقع
لزلي قومي خاص بها كما ىو إنساني مشتًؾ بتُ لستلف الخبرات الإنسانية، كىو مشتًؾ ثقافي نابع من الاحتياجات 

بسع من الأساسية العضوية الاجتماعية كالدوضوعية كالإنسانية دكف أف يلغي ىذا خصوصية الثقافة في كل مج
.  المجتمعات

فمن خلاؿ ما سبق يتضح أف للثقافة مفهوـ كاسع ذك جوانب متعددة، كقد قدـ العديد من الكتاب كالباحثتُ     
" الثقافة البدائية"الثقافة في السطر الأكؿ من كتابو ( تايلور)تعاريف متنوعة كلستلفة حوؿ مفهوـ الثقافة، حيث يعرؼ 

عقد الذم يشمل الدفاىيم كالدعلومات كالعقائد كالفنوف كالقوانتُ كالأعراؼ كجميع الدالكل ـ بأنها ذلك 1871في 
 3.القدرات كالعادات اكتسبها الإنساف بصفتو عضوا في المجتمع

بزتلف مفاىيم الثقافة باختلاؼ اىتمامات كتوجهات العلماء كالباحثتُ الدهتمتُ بدراستها      
    :  لقة بها في الجدكؿ الدوالركسنتطرؽ فيما يلي لأىم التعاريف الدتع

 
 

 
 
 

 
 

                                                           
، دراسة حالة اتصالات الجزائر بالاغواط، رسالة مقدمة لنيل شهادة الثقافة التنظيمية ودورىا في تنمية الانتماء التنظيمي للمورد البشريختَة ميهوبي،  -1

 . 12،ص2012، الداجستتَ في علم الاجتماع، جامعة عمار ثليجي، الأغواط
 . 227، ص2010، دار الحامد للنشر كالتوزيع، عماف، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ ،شوقي ناجي جواد -2

 . 309، ص2008، 9ط، دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، ، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿلزمود سليماف العمياف - 3
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  نظر مختلفة تعريف الثقافة من وجهات :(1)وؿ رقم الجد
التعريف الكاتب 

"D. Hofstede " ىي البرلرة الجماعية للعقل، كالتي بسيز لرموعة من البشر عن الأخرل، كىي التي تعطي البشر
. الصفة الإنسانية

"Kil Patrick "يئة الاجتماعية، أم كل ما اختًعو ما صنعتو يد الإنساف كعقلو من الأشياء كمن مظاىر الب كل
   .  الإنساف أك ما اكتشفو ككاف لو دكر في العملية الاجتماعية

"M. Tomlinson "كالقيم ،لرموعة الدمارسات التي يكتسبها الإنساف أثناء تفاعلو مع المجتمع كتشمل العادات، 
أم القصص التي نفسر  ،كالتي تسهم بصورة مباشرة في قصص الحياة الدستمرة ،كاللغة ،كالأعراؼ

.       من خلالذا بصورة مستمرة الحالة الإنسانية
"R. Linton "ىي لرموعة السلوكيات التي تتعلمها الكائنات الإنسانية في أم لرتمع من الكبار إلذ الصغار    .

"Johnson " الرموز كالأفكار كالدنتجات الدادية الدرتبطة بالنظم الاجتماعية سواء مع الدخزكف الدتًاكم من
المجتمع ككل أك مع الأسرة أك مع البناء الاجتماعي أك السكاف أك البيئة، كىي من الدكونات 

.     الأساسية للبناء الاجتماعي كالدفتاح الرئيسي المحدد لدنظوره الاجتماعي

"A.L.Kroeber " ىي لرموعة ردكد الفعل الحركية الدكتسبة كالدتناقلة، العادات كالتقاليد كالأفكار كالقيم كالسلوؾ
.   الذم تؤدم إليو

"F. Kovairon " ،تشمل القيم الدادية كاللامادية التي لؼلقها الإنساف في سياؽ تطوره الاجتماعي كبذربتو التارلؼية
لإنتاج الفكرم، كالدادم كالتعليم كالعلم كالطب كىي تعبر عن مستول التقدـ التكنولوجي كا

     . الاجتماعي الاقتصادمكالفن الذم كصل إليو المجتمع في مرحلة معينة من مراحل لظوه 
"Rondon " ىي ألظاط الحياة التي يتم بناؤىا كتطويرىا من قبل جماعة من الناس يتم توارثها من جيل إلذ

.  جيل
 .05نبيلة، مرجع سبق ذكره، ص مرماط :المصدر

نلاحظ من خلاؿ التعاريف السابقة الذكر أف الثقافة تتكوف من عناصر أساسية تتكرر غالبا في كل تعريف كىي      
. القيم كالأفكار كالدبادئ التي تتشكل لدل الأفراد

كالاحتكاؾ بتُ الأفراد، كىذه  كمنو نستنتج أف الثقافة ىي نتاج إنساني كالصازات توصل إليها، نتيجة التفاعل     
مء يتعلمو الإنساف الالصازات تعبر عن حياتو كطريقة عيشو كتفكتَه بالإضافة إلذ تصرفاتو أم أف الثقافة ىي أم ش

. كيشاركو فيو أعضاء المجتمع كذلك بشكل عاـ
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  خصائص الثقافة  -اػػثاني
ميع لجىناؾ بعض الخصائص الدشتًكة كالعامة بالرغم من الاختلافات كالتباين الدوجود بتُ الثقافات إلا أنو    

  1 :الثقافات نذكر منها الخصائص التالية
:  تعتبر الثقافة عملية مكتسبة -1

الددرسة كالعمل،  أم تكتسب من خلاؿ التفاعل كالاحتكاؾ بتُ الأفراد في بيئة معينة، كقد تكتسب الثقافة في    
كعندما يكتسبها الفرد في الدنضمة تصبح جزءا من سلوكو كمن خلاؿ الثقافة نستطيع أف نتنبأ بسلوؾ الأفراد معتمدين 

.  على ثقافتهم
:  الثقافة عملية إنسانية -2

.  للثقافة كبدكنو لا تكوف ىناؾ ثقافةالدصدر الرئيسي يعتبر العنصر الإنساني       
:  الثقافة متغيرة -3

بتأثتَ التغتَات البيئية كالتكنولوجية كلكن عملية تغيتَىا يواجو صعوبة في كثتَ من الأحياف لأف الفرد الثقافة متغتَة      
. تعود على سلوؾ معتُ كأيضا على قوانتُ كأنظمة معينة

:  للثقافة دور كبير في تحديد نمط الحياة للفرد -4
ثقافة الدوجودة في اؿبزتلف الثقافة من شخص لأخر كمن مكاف لأخر فنجد الثقافة الدوجودة في الددينة لستلفة عن      

الريف كالبادية كحتى بسلوؾ كل فرد في الدناطق الدختلفة لؼتلف عن الآخر حتى ىناؾ اختلاؼ نسبي في سلوؾ الأفراد 
 .الذين يعملوف في بيئة عمل كاحدة

: قابلة للانتقاؿ من جيل لأخر الثقافة عملية -5
. فالثقافة متوارثة يتناقلها الأبناء عن الآباء كذلك من جيل لآخر       

:  الثقافة عملية رضا نفسي -6
 .فهي تشبع حاجات الإنساف كتريح النفس كترضي الضمتَ، كالفرد يشعر أنو مقبوؿ في الجماعة      

 :2أخرل خصائصإلذ    بالإضافة 
كيظهر خذا جليا في أفعاؿ أعضائو التي تتأثر بها بدعتٌ أنها النسيج غتَ الدرئي : تنشأ في مجتمع ما  أي ثقافة  -1

 .الشعوب كالأممالذم يربط بتُ الجماعات، 
الدنبثقة عنها، فهي كتشجع الحاجات البيولوجية كالحاجات الثانوية  :تنظيم الثقافة وتوجو المطالب الأساسية -2

ع الإنسانية في تفاعل الإنساف بعالدو الخارجي كىي بذلك خاصية إنسانية غتَ متوفرة لدل كسائل لإشباع الدكاؼ
 .الدخلوقات الأخرل

                                                           
  .310، ص سبق ذكره مرجع، لزمود سليماف العمياف   - 1
،دراسة حالة فئة الأفراد الشبو الطبيتُ بالدؤسسة الاستشفائية العمومية ترابي بوجمعة ببشار،مذكرة أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفيعيساكم كىيبة،  2

  09تلمساف،ص-بزرج لنيل شهادة الداجستتَ،جامعة أبو بكر ابلقيد
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لؽكن تعملو من خلاؿ اللغة كما تتضمنو من رموز إذ أف كل المجتمعات الإنسانية لذا أنساؽ من  :الثقافة سلوؾ -3
 .الرموز منها الإلؽاءة، الإشارة كعليو تعتبر الرمز الذم يقارب ما بتُ إتباعو

ئة اجتماعية بزتلف الثقافة من فرد إلذ آخر، كذلك رغم تشابو الأفراد في جوانبها لػكم نشأتهم في بي :الوجدانية -4
 .كثقافية كاحدة كبهذا تتميز بأنها مصنع لاختلاؼ

، أك عضوية ريزيةغإف الإنساف قادر على نقل ما اكتسبو من عادات لأقرانو كالثقافة ليست   :الاكتساب والتعلم -5
كمنو  كىي ذلك الجزء الدكتسب بالتعلم من سلوؾ الإنساف،أك تنتقل بيولوجيا كلكنها نتاج التفاعل الاجتماعي 

 .تشكل ثقافة التًاث الدشتًؾ كالإنسانية
كىي أصغر كحدة في الثقافة لؽكن أف  ،تفتت إلذ كحدات تسمى السمات الثقافيةىي كل مركب ينقسم كم -6

 .ينقسم إليها مضمونها أك لزتواىا فثقافة المجتمع تتمل على ألوؼ من السمات
 .فالأفكار كالدهارات كغتَ ذلك من سمات الثقافة تتًاكم عبر الزمن :خاصية التراكم -7
فهي تتحدد كتلتحم لتكوف كلا كمتكاملا متجانسا متسقا لا لؽكن فهم أم ثقافة إلا إذا نظرنا  :الثقافة متكاملة -8

 صر الثقافية الدختلفة،بتُ العنا إليها على أنها متكاملة كيشتَ التكامل إلذ فكرة الشموؿ كالكلية كأنو لا يوجد صراع
 .كأنها بزلو من تناقضات بتُ معتقدات أفراده كبتُ تصرفاتهم أك أفعالذم

تتسم الثقافة بأنها كل معقد كيرجع تعقدىا إلذ ترابط سماتها كبذمع الدوضوعات كالدهارات  :الثقافة معقدة -9
تشار كاستعارة كثتَ من السمات الثقافية كالابذاىات كالدواقف كتراكمها خلاؿ عصور طويلة من الزمن ككذلك إلذ اف

 .من خارج المجتمع نفسو
في حياتهم اليومية إلا أنها عبارة عن تتميز بأنها مستقلة عن الأفراد الذين لػملونها كلؽارسونها : استقلالية الثقافة -عاشرا

على مر العصور لشا لؽنحها أمور يكتسبها الإنساف بالتعلم من لرتمعات كىي بسثل التًاث الاجتماعي الذم يتًاكم 
 .كالشكل الدوالر يبتُ لستلف خصائص الثقافة .خاصية الدرجعية
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 خصائص الثقافة( 01)الشكل رقم 
 
 
  

 خصائص الثقافة                                       
 
 
 
 

 .07، صمرجع سبق ذكرهمرماط نبيلة،  :المصدر
لتعامل الأفراد في المجتمع فهي  من خلاؿ الشكل يتضح أف الثقافة ىي المحرؾ الأكثر فاعلية كالعامل الأكثر حاكمية

إذف الدخزكف الحي في الذاكرة كالدكوف من الدعارؼ كالعلوـ كالأفكار كالتقاليد كالأعراؼ كالددركات الحسية الدتوارثة جيلا 
 .1بعد جيل كالتي تصوغ سلوؾ الفرد في المجتمع

مفهوـ الثقافة التنظيمية   -ثالثا
عن الدكؿ الدتخلفة ىو كجود إدارة متطورة في الأكلذ كإدارة متخلفة في الثانية، الدكؿ الدتقدمة إف أىم ما لؽيز      

فالإدارة ليست لررد نظم كفق قوانتُ كلشارسات رسمية، كإلظا ىي أيضا عملية ترتبط بها لرموعة من الدبادئ كالسلوكيات 
ليد كالدعتقدات كالابذاىات السائدة في كالدفاىيم الأخلاقية التي ينبغي توجيهها كتوحيدىا استنادا إلذ القيم كالتقا

.  المجتمع عامة أك في الدنظمة
، كبهذا فإدارة الأعماؿ ىي ثقافة أكثرا منها جمعا للتقنيات "الثقافة التنظيمية"لق عليها اسم فهذه العملية يط     

.  كالدمارسات الرسمية
لقد تنوعت تسميات الثقافة التنظيمية، فهناؾ من يطلق عليها ثقافة الدؤسسة، ثقافة الدنظمة ثقافة الشركة، ثقافة 

.  متًادفتتُؾالتنظيم، كفي بحثنا نأخذ تسميتتُ ثقافة الدنظمة كالثقافة التنظيمية 
لباحثوف، فمنهم من عرفها من خلاؿ كما تعددت أيضا تعاريف الثقافة التنظيمية حسب كجهة النظر التي يتبناىا ا    

العناصر الدكونة لذا كمنهم من عرفها بتأثتَ تلك الدكونات على سلوؾ العاملتُ كمنهم من عرفها من خلاؿ كظائفها، 
. كقبل التطرؽ إلذ ىذه التعاريف نعرض التطور التارلؼي للثقافة التنظيمية

 
 

                                                           
 07الدرجع السابق، ص  1

 تنتقل وتنتشر تسهم في إشباع الحاجات إنسانية لأنها صنع الإنساف 

 تجمع بين العناصر  المادية والغير المادية تنعكس بهيئة أنماط سلوكية تتطور من جيل إلى آخر  تتغير
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التطور التاريخي للثقافة التنظيمية  -1
ابذو علماء دراسة الإنساف كالاجتماع كالسلوؾ الإنساني إلذ تقدنً تفستَات من زكايا متعددة، تتسم بالاستقلالية      

تارة كالتداخل كالتكامل تارة أخرل، كأسهم باحثوا كدارسوا علمي الدنظمة كالإدارة العامة كما نتج عنهم من بزصصات 
.  افتًاضاتو كأدكات برليل مستواىا كأنواعهاالدنظمة كل حسب تصوراتو كلستلفة بدراسة ثقافة 

ـ ككاف ذلك من 1980في أكؿ مرة من طرؼ الصحافة الدتخصصة سنة " الثقافة التنظيمية"كاستعمل مصطلح      
ـ، كما أدلرت بعد ذلك لرلة 27/10/1980في تاريخ " Business week"طرؼ المجلة الاقتصادية الأمريكية 

"Fortune" ا برت عنوافركنا خاصا كدائم :"Corporate Culture"  كندم"جاء الباحثاف إلذ أف "
.  "Corporate Culture"  ـ بكتاب برت عنواف1982سنة " ؿدم"ك

أف مصطلح الثقافة التنظيمية لد يصبح شائعا إلا " يدىوفست"، فيما يذكر 1ة الأكلذ لذذا الدفهوـكاضعتُ بذلك اللبن     
 &deal" )ؿدم"ك " دممكن"ػؿ" الدنظمة ثقافة "ذلك لكتابتُ لعا " يدىوفست"كلػيل  لثمانينات الديلادية،في حلوؿ ا

Corporate Culture : Kennedy )برت عنواف 1982سنة  ككترماف"ك"بيتًز" ػؿ ب البحث عن الامتيازككتا 
of excellence) in search ). 

باعتبارىا عاملا منتجا " الثقافة التنظيمية" مطلع التسعينات تزايد اىتماـ علماء السلوؾ التنظيمي بقضية كفي      
. لدناخ العمل لشا يتًؾ أثرا بالغا على سلوؾ الأفراد كمستويات إنتاجيتهم كإبداعهم

بناءا على ما حققتو الدنظمات اليابانية الناجحة في " الثقافة التنظيمية"يد الاىتماـ الديداني بدوضوع اكقد تز
لراؿ استخداـ القيم الثقافية في إدارة الدنظمات مثل اعتمادىا على جماعة العمل كالدشاركة القائمة على الثقة، 

.  إضافة إلذ الدودة كالتفاىم بتُ أعضاء الدنظمة ،كالاىتماـ بالعاملتُ كتنمية مهاراتهم كقدراتهم الابتكارية
:  فمن الباحثتُ الدهنيتُ بدوضوع الثقافة التنظيمية نذكر منهم

  ماير"Meier" : الذم عرؼ الثقافة التنظيمية بأنها لرموعة السلوكيات كالتصرفات النموذجية الدقبولة
بشكل كبتَ على الطريقة التي لػلوف بها الدشكلات تؤثر  كالدمارسة بوعي أك بدكف كعي من غالبية أفراد الدنظمة كالتي

 .اليومية التي تواجههم كيتخذكف على أساسها القرارات
  سايموف"Simon ": عرفها ىي نظاـ القيم كالأىداؼ الدقبوؿ كالدلزـ لجميع أفراد الدنظمة . 
  ىوفستيد"Hofsted" : فكر أفراد الدنظمةالدنظمة بأنها البرلرية الجماعة ؿيعرؼ الثقافة . 
  راينكا"Reinke" : ثقافة الدنظمة ىي كل ما تقلو لرموعة أفراد من قيم كمعايتَ كلظاذج سلوكية يقوؿ أف

كيتم نشرىا على الأفراد الجدد، ىذه النماذج الفكرية كالسلوكية تؤثر على بساسك الجماعة كعلى أدائها كعلى تأقلمها 
 . على البيئة المحيطة بها

                                                           
 13 ، صمرجع سبق ذكرهختَة ميهوبي،  - 1
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كذلك جنبا إلذ أبعاد أخرل أك بعدا أساسيا من أبعاد مدخل الإدارة الكلية ) االتنظيمية ىي ركن فالثقافة
، أم أنو (الإستًابذية، ىيكل التنظيم كالعمليات كالأساليب، ألظاط القيادة كأدكاتها كقواعد التوجيو كالتعاكف الرؤل)

تصورات السائدة في الدنظمة كالتي بدكرىا تؤثر على مل على الدعايتَ كالذياكل كالتدفقات كالقيم كالدواقف كاؿتيش
. كما يوضحو الشكل الدوالر1.سلوكيات أفرادىا كعلى صورتها الخارجية

 
الثقافة التنظيمية بعد من أبعاد الإدارة الكلية  (: 02)الشكل رقم 

 
الرؤل الإستًاتيجية   
 

 
الذياكل كالعمليات  ثقافة                                                                                     

كالطرؽ كالأساليب        الدنظمة        
         
 
 

 
 مبادئ التوجيوالدوارد    
 كالدشاركة                                                البشرية  

 
 76، صمرجع سابقعثماف حسن عثماف، : المصدر

ة بتطور مفهوـ الدنظمة نفسها كبالتغيتَ السريع للعوامل البيئية الدؤثرة عليها خاصة نظمكقد تطورت ثقافة الد     
كفي ىذا السياؽ لؽكن الإشارة إلذ العديد من  ،دىا بفضل تأثتَ العولدة عليها االعوامل الثقافية كالتي اتسعت أبع

. 2التعاريف التي حاكلت برديد مفهوـ الثقافة التنظيمية
تعريفا لثقافة الدنظمة كأف مثل ىذا التباين ربدا يعود إلذ  250إلذ كجود أكثر من  "Sharma" حيث أشار     

:  خلفية ىؤلاء الباحثتُ كبيئاتهم كثقافاتهم الدختلفة لؽكن أف نوضحها من خلاؿ الابذاىات التالية

                                                           
 08، لرلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة لزمد بوضياؼ، مسيلة، العددتحوؿ ثقافة المؤسسة في ظل العولمةعثماف حسن عثماف،  - 1

 . 76، ص2008
دراسة ميدانية على البنوؾ )تغيير ثقافة المنظمة لمدخل استراتيجي للنهوض بمتطلبات الأعماؿ في ظل الأزمات المعاصرة علي عوض الوقفي ،  -2

 .     13-12، كلية الدراسات الاقتصادية كالإدارية، جامعة جدارا، الأردف، ص ص (التجارية الأردنية

 الإدارة الكلية
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 الأوؿ الاتجاه  :
، حيث اعتبر ثقافة الدنظمة أنها لرموعة من القيم التنظيمية ركز على الألظاط الفكرية في كصف الثقافة     

كالافتًاضات كالدعتقدات كالدفاىيم التي يتقاسمها جميع أفراد الدنظمة، كالبعض أضاؼ للثقافة اللغة كالرموز كالشعارات 
كتنتقل من جيل إلذ آخر كتؤثر في سلوؾ الأفراد، كما اتفق البعض الآخر مع ىذا كالتوقعات كيتقاسمها أعضاء الدنظمة 

الطرح مضيفا أف للثقافة الوظيفية توجها استًاتيجيا حيث أشار إلذ القيم الدشتًكة كالفلسفة كالابذاىات كالدعتقدات 
خلاؿ الرسائل كالاستًابذيات  التي تكوف أساس الأعماؿ كأنشطة الدنظمة، إذ يتكوف ىذا الدفهوـ داخل الدنظمة من

:  لصد كل من (الثقافة التنظيمية)التي تم تبنيها من قبل منظمة الأعماؿ كمن الباحثتُ في ىذا الابذاه
 "Shermer horn" ،"Wheeleu Hunger"  .

 الاتجاه الثاني  :
 ، كالشعارات،اللباس كالدباني ثلالدادية الدلموسة في كصف ثقافة الدنظمة ـ ىرظاـىذا البعد يعطي كزنا زائدا لل     

. "Ouchi ": كمن أىم الدفكرين في ىذا الابذاه لصد
 الاتجاه الثالث  :
كتكوف مزلغا يدعى النسيج ىذا الابذاه جاء كمزيج لابذاىتُ السابقتُ كيشتمل على الألظاط الفكرية كالسلوكية      

كالذم يوازف بتُ العقل كالفعل، على اعتبار أف النسيج الثقافي ىو لرموعة من "Cultural Web" الثقافي
الافتًاضات الدسلم بها كالدظاىر الدادية الثقافية كالظواىر الدادية مثل القصص كالرموز كالذيكل التنظيمي كقوتو من أىم 

.  "Johnson& Suholes": الدفكرين لذذا الابذاه
 الاتجاه الرابع  :
يل لحل جميع الصراعات ككسيلة التعامل بشيء من الشمولية، حيث يصفها بأنها السبيصف الثقافة التنظيمية      

. "Haris&Moran"  :الفعالية مع البيئة، كىي الإدارة التي تسخر لتحقيق الذات، كمن أىم ركاد ىذا الابذاه
 الاتجاه الخامس: 

أف أبعاد الثقافة التنظيمية  "Daft"يرل أصحاب ىذا الابذاه أف للثقافة التنظيمية عددا من الأبعاد، كما أشار     
مستول أكؿ كىو الجزء الدرئي كلؽثل ؾ "Iceberg"ؿ الجليد كيتُ رئيسيتُ لؽثلهما ما يعرؼ بجبتفهم من خلاؿ مست

ما الجزء الدغمور لؽثل الجانب اللباس، كالشعارات كالاحتفالات، أالجانب الدادم الدصطنع مثل، الرموز نظاـ الدكاتب، ك
أف  "Robbins" الدفكر  رة، كذكراضات الأساسية كالدعتقدات الدتجذمل على الافتًتغتَ الدادم كغتَ الدرئي كيش

لأفراد، التوجو لتوجو لضو اق لضو النتائج، اخاطرة، الإلداـ بالتفاصيل، التوجالإبداع كالد: للثقافة التنظيمية الأبعاد التالية
. الدنافسةة لضو الفريق، كشراس

كفي إطار ىذه الابذاىات الدختلفة نبرز لرموعة من التعاريف لبعض الدفكرين لدفهوـ الثقافة التنظيمية في الجدكؿ 
:  الدوالر

 



 التنظيمية لمثقافة الإطار النظري                                      الفصل الأول 
 

12 
 

. تعريف الثقافة التنظيمية(: 02)الجدوؿ رقم 
التعريف الكاتب 

Schein اكتشفتها أك طورتها أثناء من الدبادئ الأساسية التي اختًعتها الجماعة، أك  لروعة
حل مشكلاتها للتكيف مع البيئة الخارجية كالاندماج الداخلي، كالتي انبثقت 

دد كأحسن طريقة للشعور بالدشكلات الجلأعضاء ؿىا مـؿفعاليتها، كمن ثم تع
  .  كإدراكها كفهمها

Michel crozier اد الدنتمتُ لنفس الجماعة ؿ جماعيا ىذه القدرة تسمح للأفرعلى العمل كالفع القدرة
الطرؽ كالوسائل التي تسمح لذم بدمج إستًابذيتهم كتوجهاتهم مع بعضهم ا كأف لغد

 يتحقق الذدؼ الدشتًؾ، إذالبعض بالطريقة التي بسكنهم من الاستمرار في العلاقات ؿ
أك كليدة ظركؼ آنية بل ىي كليدة قواعد  أف ىذه القدرة ليست عملية ميكانيكية

        .لذذا الغرض كضعها الأفراد
M.Thérenet  تراث مشتًؾ من القيم كالدعتقدات، تسمح لأفراد الدنظمة بالتماثل كالتًابط، لشا

.  يؤدم إلذ استقرار النظاـ بتوجيو كتعديل السلوكيات كقرارات التسيتَ الذامة

Philipe Bernoux قدرة الدنظمة على أف تكوف منظمة اجتماعية ناحتة للهوية كمنتجة للثقافة  مدل
.   بذعل من أعضائها يشعركف بالانتماء إليها كليس لررد الانتساب الإدارم لذا

Ouchi اء تنطوم على القيم التي تأخذ بها إدارة الدنظمة كالتي بردد لظط النشاط كالإجر
ق الدديركف من خلاؿ تصرفات العاملتُ في تلك كالسلوؾ، ىذا النمط الذم يفسر

.    الدنظمة، كما تتسرب ىذه الأفكار إلذ الأجياؿ اللاحقة من العاملتُ
Simon ىي نظاـ القيم كالأىداؼ، ىذا النظاـ الدقبوؿ كالدلزـ لجميع أفراد الدؤسسة  .

Hofstede بلوغ الذدؼ الدشتًؾ ىي البرلرة الجماعية لفكر أفراد الدنظمة من أجل  .

Reinke  ىي كل ما تقبلو لرموعة أفراد من قيم كمعايتَ كلظاذج سلوكية كيتم نشرىا على
تؤثر على بساسك الجماعة كعلى الأفراد الجدد، ىذه النماذج الفكرية كالسلوكية 
    .أدائها كعلى تأقلمها مع البيئة المحيطة بالدنظمة
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Gibsun شيء مشابو لثقافة المجمع، إذ تتكوف ثقافة الدنظمة من قيم كاعتقادات  ىي
كمدركات كافتًاضات كقواعد كمعايتَ كأشياء من صنع الإنساف كألظاط سلوكية 

.  مشتًكة
ثقافة الدنظمة ىي شخصيتها كمناخها أك الإحساس كالتي بردد السلوؾ كالركابط 

.     الدنافسة كبرفيز الأفراد

Kunt & Lewin  التي يشتًؾ بها كالدعايتَ  الاعتقادات كالقيم كالقواعدك ىي لرموعة من الافتًاضات
كالذواء  بدثابة البيئة الانسانية التي يؤدم فيها الدوظف عملو،كىي أفراد الدنظمة، كىي

.  لػيط بكل شيء في الدنظمة كيؤثر فيو

Wheelen  بها أعضاء الدنظمةلرموعة من الاعتقادات كالتوقعات كالقيم التي يشتًؾ  .
Shernerborn  شتًؾ بها العاملوف في الدنظمة بحيث ينمو ىذا النظاـ من القيم كالدعتقدات منظاـ

.  ضمن الدنظمة الواحدة

Kossen 
 

من البيئة الخارجية إلذ ( رؤساء كمرؤكستُ)لرموعة القيمة التي لغلبها أعضاء الدنظمة 
. البيئة الداخلية لتلك الدنظمة

:  عداد الطالب اعتمادا علىإمن  :المصدر
 ً309، ص سبق ذكرهمرجع ، حستُ حرن 
  كعواش رؤكؼ، الثقافة التنظيمية للمنظمات الحكومية في الجزائر، دراسة تطبيقية أكراؽ عمل الدؤبسر الدكلر

 . للتنمية الإدارية، الرياض، الدملكة العربية السعودية
  ،311، صره سبق ذؾمرجع  لزمود سليماف العمياف. 
 ص          ، 2014، 1عتُ دجاـ تناكم الزبيدم، إدارة السلوؾ التنظيمي، دار غيداء للنشر كالتوزيع، ط

93-95. 
:  كمن خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج الدلاحظات التالية

التنظيمية ىي لرموع من العوامل كالقيم كالدعتقدات كالقواعد الدستمدة من الحياة الدشتًكة بشكل يساعد  الثقافة  -1
كصيتها كميزتها عن باقي على كجود نظاـ كامل للمنظمة بكل نواحيها، ىذا الأختَ لؽثل عنوانا لذوية الدنظمة كخص

  ؛الدنظمات
 ؛ذاتو لصد لذا ثقافتها الخاصة بهالذ أنها كياف قائم بكل لرموعة من الأفراد مرتبطة ببعضها البعض ع -2
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برقيق  د أنها صحيحة كمثلى في مواجهة المحيط الخارجي كمن أجللحلوؿ التي تعتقىذه الثقافة كليدة اختياراتها ؿ  -3
 ؛الانسجاـ كالضبط الداخلي

 ؛الدمج الداخلي كالتأقلم الخارجي لذا كظيفتاف كلعا برقيقإف ىذه الثقافة بهذا الدعتٌ  -4
ما أنها ضركرية من أجل بقاء ية كليست فردية ؾة جماعمؿقلم في ىذه الحالة ىي كفاءة كمسؤكإف آليات الدمج كالتأ -5

 .الجماعة كاستمرارىا
مظاىر ومكونات الثقافة التنظيمية : المطلب الثاني

 مكونات الثقافة التنظيمية مظاىر ك سنتطرؽ في ىذا الدطلب لكل من      
 مظاىر الثقافة التنظيمية -أولا
 1: منظمة ما عن طريق مراجعة ثلاث جوانب رئيسيةلؽكن الاستدلاؿ على نوعية الثقافية التنظيمية السائدة في     
:  كتتجلى في: فلسفة العمل الجماعي -1
 ؛سيادة ركح الفريق -
 ؛لقارئ في التخطيط كابزاذ القرارا -
 ؛سيادة ركح الدودة كالنظاـ -
 ؛عور بالانتماء كالثقافي في العملالش -
 ؛الشعور بالدساكاة بتُ العاملتُ -
:  كيظهر ذلك في: القدرة على التكيف -2
 ؛مركنة الإدارة -
  ؛لتغيتَالاعتقاد بحتمية ا -
 ؛ستعداد العاملتُ لإحداث التغيتَا -
 ؛الاختلافات في كجهات النظرالاعتقاد بألعية الصراعات كتقبل  -
 ؛لدفتوحة كالإعلاـ الداخلي الفعاؿالاتصالات ا -
: يتبتُ ىذا الدظهر في: القدرة على الابتكار -3
 ؛مدل تشجيع التفكتَ الإبداعي -
 ؛لآخرحرية التغيتَ كاحتًاـ الرأم ا -
 ؛الاستعداد لتحمل الدخاطرة -
 ؛بأف الابتكار أساس لصاح الدؤسسة الاعتقاد -
 

                                                           
 . 17، ص2006ار الجامعية للنشر كالتوزيع، الإسكندرية، ، الدالثقافية التنظيمية والتغييرجماؿ الدين الدرسى،  -1
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مكونات الثقافة التنظيمية  -ثانيا
 1: مكونات أساسية أربعةاؾ من يذىب إلذ تقسيم مكونات الثقافة التنظيمية إلذ ىن  -1
 القيم التنظيمية :Organisational Values .
القيم ىي عبارة عن اتفاقات مشتًكة بتُ أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حوؿ ما ىو مرغوب أك غتَ      

مل، إلخ أما القيم التنظيمية فهي بسثل القيم في مكاف أك بيئة الع...مرغوب، جيد أك غتَ جيد، مهم أك غتَ مهم 
الدختلفة كمن ىذه القيم الدساكاة بتُ ية ق سلوؾ العاملتُ ضمن الظركؼ التنظيمبحيث تعمل ىذه القيم على توجي

. إلخ...العاملتُ، كالاىتماـ بإدارة الوقت كالاىتماـ بالأداء كاحتًاـ الآخرين 
 المعتقدات التنظيمية:"Beliefs  Organisational " .
العمل كالدهاـ كىي عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل كالحياة الاجتماعية في بيئة العمل ككيفية الصاز      

التنظيمية، كمن ىذه الدعتقدات ألعية الدشاركة في عملية صنع القرارات ، كالدسالعة في العمل الجماعي  كأثر ذلك في 
. برقيق الأىداؼ التنظيمية

 الأعراؼ التنظيمية:         " Organisational Norms  " 
على اعتبار أنها معايتَ مفيدة للمنظمة، مثاؿ ذلك التزاـ في الدنظمة كىي عبارة عن معايتَ يلتزـ بها العاملوف     

. الدنظمة بعدـ تعيتُ الأب كالابن في نفس الدنظمة، كيفتًض أف تكوف ىذه الأعراؼ غتَ مكتوبة ككاجبة الإتباع
 التوقعات التنظيمية :"Organisational Expectations". 

أك يتوقعها  اعتٍ لرموعة من التوقعات لػددهغتَ الدكتوب كالذم متتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي    
من الدرؤكستُ،  لدنظمة، مثاؿ ذلك توقعات الرؤساءالفرد أك الدنظمة كل منها من الآخر خلاؿ فتًة عمل الفرد في ا

الآخرين كالدتمثلة بالتقدير كالاحتًاـ الدتبادؿ كتوفتَ بيئة تنظيمية كمناخ   من الزملاء  كالدرؤكستُ من الرؤساء، كالزملاء
.  كيدعم احتياجات الفرد العامل النفسية كالاقتصاديةتنظيمي يساعد 

الدكونات الدادية كغتَ : الثقافة التنظيمية إلذ ثلاث مكونات أساسيةـ مكونات مفنهاؾ من يذىب إلذ تقس -2
  2.الثقافي للثقافة التنظيميةالدادية، كالدوركث 

  3:كىذه الدكونات الدادية تظهر في: لثقافية التنظيميةؿالمكونات المادية 
: والعادات التنظيمية الطقوس -

في الدنظمة  ات الأساسيةالدنظمة كالتي تعكس القيم كالدثالرالتي يقوـ بها العماؿ في  كتتمثل في الأحداث كالأنشطة
غتَ رسمي أك فتًات استًاحة يو مسؤكؿ أك اجتماع غذاء أسبوعي بالدنظمة أك ترؽ التحاؽ موظف جديدكطقوس 

لتناكؿ القهوة أك الشام كىذا يؤدم إلذ تعميق التًابط كالتكامل بتُ العماؿ، كذلك برضتَ كإدارة الاجتماعات 
                                                           

  .19جماؿ الدين الدرسى، مرجع سبق ذكره، ص - 1
 . 376-373، ص2009، 1، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، الأردف، طالتطوير التنظيمي والإداريبلاؿ خلف السكارنة،  - 2
 .376-373، ص الدرجع نفسو - 3
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تكرنً أفضل موظف أك تكرنً ة الأفراد أك إجراء احتفاؿ سنوم ؿاادفكطريقة الكلاـ كالكتابة ككيفية مقاطعة الحديث كـ
 . الدتعاقدين كبالتالر زيادة الشعور بالانتماء إلذ الدنظمة كىذا يعتٍ تثبيت الثقافة التنظيمية

: الرموز  -
في كوف عادة في شكل لوف أك صورة أك حركة تستخدـ للتعبتَ عن معاني معينة ترمي إليها كتظهر كالتي ت       

للمنظمة كتصميم الدباني كالدكاتب كنوع الأثاث كلظط اللباس كالتي  ةكالأسهم التجارمالدنظمة في شكل أشياء كأفعاؿ 
فشعار الشركة يتمثل في دائرة  Danone برمل رموزا ترتبط بقيم الدنظمة كأحسن مثاؿ على ذلك شركة دانوف

كىو يعتٍ  كالنمو التطور فل يرفع رأسو بابذاه النجمة فهو رمز معركؼ في العالد كالذم لػمل معاني الأملىا طداخلب
.  الدنظمةمن التجانس كالانسجاـ كذلك بتُ عماؿ أف كجود مثل ىذه الرموز يؤدم إلذ كجود نوع 

 1: كتتمثل في :المكونات غير المادية للثقافة التنظيمية  
: القيم التنظيمية  -

عن    كتتجسد ألعيتها في كونها عبارةكىي التي تسمح لكل فرد من الدنظمة بتقييم الأشياء أك الحكم عليها        
الدستور أك الدرجع كالدعبر عنو من خلاؿ القانوف الداخلي للمنظمة كالتي يسمح بتصور القرار كيسمح بالتعبتَ عن 

    . في السلوكات السيئالحسي من الإدراؾ 
:  لمعتقدات التنظيميةا -

اة الاجتماعية في بيئة العمل ككيفية الصاز العمل كلصد أف كىي عبارة عن أفكار مشتًكة حوؿ طبيعة العمل كالحي      
الإدارة تعزيز كتقوية الدعتقدات الالغابية للأفراد ىناؾ من الدعتقدات ما ىو سلبي كما ىو الغابي كىنا تكمن مسؤكلية 

.  كالصداقة كالتقدير كالولاء التنظيمي كالسعي من أجل التخلص من الدعتقدات السلبية كالأنانية كغتَىا
 الموروث الثقافي للمنظمة  :
نظمة التًكيز عليها كنشره كىي تلك الأحداث كالدواقف التي مرت بها الدنظمة منها ما ىو الغابي كالتي براكؿ الد       

باعتباره مرجع لزفز للأفراد كمنها ما ىو سلبي براكؿ الدنظمة التغاضي عليو كتعرض أحد الدنتجات إلذ بعض العيوب 
  .لسوؽأثناء مراحل إنتاجو لشا لغعلو غتَ مطابق للمواصفات الدطلوبة في السوؽ بدنتجات بديلة في ا

 .لثقافة التنظيميةادية ؿلر نوضح لستلف الدكونات الدكفيما م
 
 
 
 
 

                                                           
 312العمياف،مرجع سبق ذكره،صلزمود سليماف  1
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لثقافة التنظيمية المكونات المادية ؿيوضح  (03)شكل رقم 
 

   
 
 
      
 
                       

  .312، صمرجع سبق ذكرهاف لزمود سليماف،العمي :المصدر
ك " EDGAR"كما ذىب البعض إلذ برديد عناصر أك مكونات الثقافة التنظيمية حسب مبدئي  -3

"HOFSTED "
 ػمكونات الثقافة التنظيمية وفق ؿ "EDGAR:"1  
الباحث للتعرؼ على عناصر أك مكونات الثقافة التنظيمية فلابد من التمييز بتُ ثلاث مستويات  حيث يرل ىذا     
:  كىي

.  الماديات أو ما يصنعو الأفراد: المستوى الأوؿ -
لؽثل ىذا الدستول ما لؽكن ملاحظتو بواسطة الأفراد من خارج الدنظمة، كالدتمثلة في التًتيبات الدادية، الدخرجات      

التكنولوجية، اللغة الدستخدمة، للإنتاج الأدبي كالسلوؾ العلتٍ لأفراد الدنظمة، كبالرغم من أف ىذا الدستول الأكثر 
الدنظمة، حيث ثقافة ـ كضوحا لؽكن ملاحظتو من خلاؿ البيئة الدادية كالاجتماعية إلا أنو لا يعطي تفستَا كافيا لفو

.  ـ بو لأنو شيء اعتيادم ككذلك جزء من حيائهم الاجتماعية كاليوميةأف الأفراد داخل الدنظمة ليسوا على كعي تا
القيم  : المستوى الثاني -

تعبر القيم عن اتفاقات مشتًكة بتُ أعضاء التنظيم الواحد حوؿ ما ىو مرغوب أك غتَ مرغوب، جيد أك غتَ      
كعي ا الدستول على درجة أكبر من حيث ذا، كيعبر قأك جوىرهإلخ، كبسثل القيم الثقافية ...جيد، مهم أك غتَ مهم 

لأفعاؿ ؿده أك برركو، فهي إذف الدرشد تغيتَ الاجتماعي أك تعوقو أك ترشكإدراؾ أفراد الدنظمة لو، فهي بذلك تستَ اؿ
لإنساف من أجل إشباع ؿكىي الدرجع الذم يعود إليها الفرد عند ابزاذ قراراتو الدختلفة، ككجود القيم يعطي حافزا 

حاجاتو كبرقيق ذاتو فهي تشكل دافعا حيويا للسلوؾ الإنساف، كتتكوف القيم من مكوف معرفي ككجداني كمكوف 
 :  سلوكي، كتتًاكح القيم حسب نوعها كما يلي

 

                                                           
 .25-24مرماط نبيلة، مرجع سبق ذكره، ص  1

 المكونات المادية الثقافة التنظيمية

 التوقعات التنظيمية الأعراف التنظيمية المعتقدات التنظيمية القيم التنظيمية
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 كابذاىو لضو اكتشاؼ الحقيقةكتعتٍ ميل الفرد، : القيم النظرية .
 كتغتٍ ميل الفرد إلذ ما ىو نافع كجيد :القيم الاقتصادية  .
 كتعتٍ اىتماـ الفرد، كميلو إلذ ما ىو جميل من ناحيتي الشكل أك التوافق :القيم الجمالية .
 كمثل اىتماـ الفرد، كميلو إلذ غتَه من الناس لدساعدتهم :القيم الاجتماعية  .
 يسعى لتحكم في الأشياء كالأشخاص بسثل اىتماـ الفرد بحصولو على القوة، فهو شخص :القيم السياسية .
 كىي اىتماـ الفرد بالتعرؼ إلذ ما كراء العالد الظاىرم، فهو يرغب في معرفة أصل الإنساف  :القيم الدينية

 . كؿ ربط نفسو بهذه القوةاكمصتَه كأف ىناؾ قوة تسيطر على العالد كيح
.  ير، التعاكف كقيم الالصازغيالت ك التطويرـ إلذ قيم الطموح، العمل، الوقت، كما أف ىناؾ من يصنف القي

الافتراضات الأساسية  : الثالثالمستوى  -
لأشياء كالتفكتَ فيها، فهي لب الثقافة، كتكوف في ؿ فهموىي معتقدات توجو سلوؾ الفرد، كتأثر في كيفية     

كمسلمات كلا يقبل التشكيك فيها، مستول اللاكعي كاللاشعور، فهي إذف لرموعة الدعتقدات الراسخة كالتي تؤخذ 
. كيعتبر ىذا الدستول بدثابة الأساس للثقافة التنظيمية التي تبتٌ على أساسها القيم

  " .EDGAR"الشكل الدوالر يوضح مكونات الثقافة التنظيمية كفق 
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" . EDGAR"مكونات الثقافة التنظيمية وفق  (: 04)الشكل رقم 

 .لؽكن رؤيتها     -       

. قدـ تفستَ يساعد على الفهمتلا  -

        

 

 لإدراؾ ؿالدستول الأكبر   -

 

 

 

 .تؤخذ كمسلمات  -

 .لا لؽكن رؤيتها  -

 . مرحلة ما قبل الإدراؾ  -

 

. 25نبيلة، مرجع سبق ذكره، ص مرماط :المصدر 

   مكونات الثقافة التنظيمية وفق"HOFSTED ."
: بتقدنً أربع مكونات للثقافة التنظيمية كىي" ىوفستيد"قاـ لقد     
 .عتٍ بها الكلمات كالأشكاؿ كالصور كالأشياء التي برمل معاني معينة ضمن ثقافة الدنظمةف: الرموز -
لؽثلوف جزءا من الثقافة التنظيمية، كالذين ينظر إليهم على أنهم لظاذج السلوؾ كىم الأشخاص الذين  :الأبطاؿ -

 .كة ذكم التأثتَ في الدنظمة كسلوكها كقيمهاداخل الدنظمة، كمن أمثلة ذلك الدؤسستُ أك الدوظفتُ القد
 . لرموعة الأنشطة التي تعد ضركرية من الناحية الاجتماعية في إطار الثقافة التنظيمية يقصد بها :الطقوس التنظيمية -

 :أو ما يصنعه الأفراد الماديات

التكنولوجيا، الفن الأدب، أنماط السلوك 

.المرئية  

يمكن التعرف عليها من البيئة كما :قيم ال

يمكن التعرف عليها من خلال اتفاق 

.الجماعة  

:الافتراضات الأساسية  

. العلاقة مع البيئة -  

.طبيعة الواقع والوقت والمكان -  

. طبيعة الطبائع البشرية -  

.طبيعة الأنشطة البشرية -  

. طبيعة العلاقات الإنسانية -  
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بسثل قلب الثقافة التنظيمية، فهي مشاعر غتَ لزددة عن ما ىو ختَا أك شرا، ما ىو جميل أك قبيح أك ما ىو  :القيم -
ترل كشيء ملموس كلكنها تظهر في التصرفات كالسلوؾ، كيعتبر  غتَ رشيد، كىذه القيم لا تدرؾ أكرشيد أك 

مدخلا جيدا لدراسة الثقافة التنظيمية، إلا أف الرموز كالأبطاؿ مكونتُ لا يتوافراف في كل الأحوؿ "  ىوفستيد"عرض
 .عتُبشخص ـ عامة التي تتأثر عند إنشائهافي الدنظمة، إذ ىناؾ بعض الدنظمات الخاصة كقليل من الدنظمات اؿ

 .ةمكالجدكؿ الدوالر لستلف عناصر الثقافة التنظيم
. عناصر الثقافة التنظيمية(: 03)جدوؿ رقم اؿ

الوصف العنصر الظاىري 

الدراسم 
(Ceremonies) 

أساطتَ في ثقافتهم  ،طقوس)خاصة يقوـ الأفراد فيها بدمارسة شعائرأحداث كأنشطة 
(      مثاؿ إجراء احتفاؿ سنوم لتكرنً أفضل موظف)

ثقافية متنوعة في حدث معتُ مظاىر أحداث تفصيلية لسططة تدمج )لرموعة فعاليات ( Rites)شعائر 
سائل معينة أك الصاز ،كتهدؼ إلذ نقل ريتم القياـ بو من خلاؿ التفاعل الاجتماعي 

. ةأغراض لزدد
ة، أك ترقية مسؤكؿ، ككذلك  اجتماع الغذاء لدنظمالتحاؽ موظف جديد باطقوس : مثلا

.   الأسبوعي غتَ الرسمي لتعميق التًابط كالتكامل بتُ العاملتُ

الطقوس 
(Rituals )

احتفالات متكررة تتم بطريقة لظطية معيارية كتعزز بصورة دائمة القيم /كىي طقوس 
.  سيةمكالدعايتَ الرئ

/ فتًة استًاحة يومية لتناكؿ القهوة أك الشام توفر فرصة لتقوية الركابط بتُ العاملتُ: مثلا
.  كالاجتماع السنوم للمسالعتُ

كالأساطتَ  القصص
(Stories 

Myth )

القصص ىي ركايات الأحداث في الداضي يعرفها جيدا العاملوف كتذكرىم بالقيم الثقافية 
للمنظمة، كىي مزيج من الحقائق كالخياؿ، كىذه القصص تدكر في الغالب حوؿ 

الدؤسستُ الأكائل للمنظمة، كما أنها توفر معلومات حوؿ الاحداث التارلؼية التي مرت 
. على فهم الحاضر كالتمسك بالثقافة ككذا المحافظة عليها بها الدنظمة بدا يساعد الدوظفتُ

ىي قصة من نوع معتُ تعطي تفستَا خياليا كلكن مقبولا لحدث أك : الخرافات/الأساطتَ
فقد يقوـ أفراد الدنظمة أحيانا بتأليف  بخلاؼ ذلك لزتَا كغامضاشيء معتُ يبدك 

كرىا التارلؼي من أجل توفتَ الركايات الخرافية حوؿ مؤسسي الدنظمة أك نشأتها أك تط
   .  إطار الأحداث الجارية في الدنظمة
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الأبطاؿ 
(Heroes )

أناس يتمسكوف بقيم الدنظمة كثقافتها، كيقدموف دكرا لظوذجيا في الأداء ىم الأبطاؿ 
.  كالالصاز لباقي أعضاء الدنظمة

عاديتُ اؿلصوـ غتَ اؿ
(Superstars )

للصناعة ىم شخصيات ثقافية غتَ عادية يتفوقوف على زملائهم يصبحوف أحيانا رموزا 
.  بأكملها( تعمل فيها الدنظمة ذماؿ) أكالنشاط

ة الرموز كاللغ
(Symbols 

Languages )

ىي عبارة عن أشياء، أفعاؿ أحداث نوعية، أك علاقة بزدـ كوسيلة لنقل الدعاني، : الرموز
ة أك علمها، أك اسمها التجارم، شعار الدنظم: الناس، مثللدل تربط بدعتٌ معتُ 

.  برمل معاني ترتبط بقيم الدنظمة كمعايتَىاحيث الدصافحة بالأيدم كغتَىا 
لنقل  كالتي يستخدمونهاىي منظومة من الدعاني الدشتًكة بتُ أعضاء الدنظمة : اللغة

غة التي يستخدمها العاملوف الأفكار كالدعاني الثقافية، كفي كثتَ من الدنظمات تعكس الل
.  في الدنظمة كالتي تعكس ثقافة تلك الدنظمة

شعبية  ركيات
(Falktale )

.   ىي ركايات لزض خرافية لا أساس لذا

القصص البطولية 
(Saga )

.  كىي ركايات تارلؼية تصف الالصازات الفريدة لجماعة معينة كقيادتها

البيئة الدادية 
(Physical 

Setting )

إلذ الأشياء التي بريط بالناس ماديا كتقدـ لذم مثتَات حسية فورية أثناء القياـ  كتشتَ
تعبتَية، كتتضمن كيفية تصميم الدباني كالدكاتب كنوع الأثاث، كموقع بأنشطة ثقافية 

الفرد ككذلك توزيع البريد على العاملتُ كالدكالدات الذاتفية، كالساعات الدعلقة على 
.  الجدراف

، ص 2003، الطبعة الأكلذ، دار حامد للنشر كالتوزيع، إدارة المنظمات متطور كليحستُ حرنً،  :المصدر
. 267-266ص

 .ة في كل من الدعتقدات، التًتيبات الدادية، التقاليداسية للثقافة التنظيمية كالدتمثلكالشكل الدوالر لؽثل الدكونات الأس
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 HOFSTEDحسب تصنيف  الثقافة التنظيمية مكونات (:05)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   108،ص2005،موضوعات ك بحوث مقدمة،مطبعة العشرم،الموارد البشرية إدارة،الربسيد جاب  :المصدر
وأنوع الثقافة التنظيمية  ، ابعادخصائص: المطلب الثالث

لا توجد منظمة ثقافتها متشابهة لثقافة منظمة أخرل حتى كلو كانت تعمل في نفس القطاع، فهناؾ جوانب     
عديدة بزتلف فيها ثقافة الدنظمات، فكل منظمة براكؿ تطوير ثقافتها الخاصة بها، كمن جوانب الاختلاؼ بتُ 

لية لشارسة السلطة، كأسلوب القيادة كالقيم ، كعمالدنظمات عمر الدنظمة، ألظاط اتصالاتها، كنظم العمل كالإجراءات
 1.كالدعتقدات السائدة في تلك الدنظمة

خصائص الثقافة التنظيمية  - أولا
 :فيما يلي خصائص للثقافة التنظيمية ستة الأكؿ يوجد الرأم حسب -1 

 نتيجة التفاعل بتُ أفراد الدنظمة فإنهم يستخدموف لغة كمصطلحات  :الانتظاـ في السلوؾ والتقيد بو
 . كعبارات كطقوس مشتًكة ذات علاقة بالسلوؾ من حيث الاحتًاـ كالتصرؼ

                                                           
  .31لزمود سليماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص -1

 الثقافة التنظيمية

 

 

 

 القيم

 

 

 

 اللغة

 

 

 

الأساطيرالقصص و   

 

 

 

 الأبطاؿ

 

 

 

 المعتقدات

 

 

 

 الترتيبات المادية

 

 

 

 الأعراؼ

 

 

لتوقعاتا   

 

 

 

 الرموز

 

 

 

 الشعائر و الطقوس
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 لا تعمل كثتَا جدا كلا تعمل قليلا ) ىناؾ معايتَ سلوكية فيما يتعلق بحجم العمل الواجب الصازه : المعايير
 (.جدا

  جودة عالية، : ىا الدنظمة كيتوقع من كل عضو فيها الالتزاـ بها مثلاأساسية تتبنتوجد قيم  :المتحكمةالقيم
 . نسبة متدنية من الغيابات، كالانصياع للأنظمة كالتعليمات

 لكل منظمة سياستها الخاصة في معاملة العاملتُ كالعملاء: الفلسفة. 
 عبارة عن تعليمات تصدر عن الدنظمة كبزتلف في شدتها من منظمة إلذ أخرل، كالفرد يعمل في :قواعداؿ

 . الدنظمة كفقا للقواعد الدرسومة لو
 عبارة عن لرموعة الخصائص التي بسيز البيئة الداخلية للمنظمة التي يعمل الأفراد ضمنها : المناخ التنظيمي

كذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار كالثبات النسبي،  فتؤثر على قيمتهم كابذاىاتهم كإدراكاتهم،
ك  الذيكل التنظيمي، النمط القيادم، السياسات كالإجراءات كالقوانتُ: كتتضمن لرموعة الخصائص ىذه

  1.ألظاط الاتصاؿ
  2:كفي رأم آخر يوجد خمسة خصائص للثقافة التنظيمية-2

 الثقافة التنظيمية نظاـ مركب  :
حيث تتكوف من عدد من الدكونات أك العناصر الفرعية التي تتفاعل مع بعضها البعض في تشكيل ثقافة المجتمع       

النسق الدتكامل من القيم )الجانب الدعنوم : أك الدنظمة أك ثقافة الدديرين، كتشمل الثقافة كنظاـ مركب العناصر التالية
عادات كتقاليد أفراد المجتمع، كالآداب كالفنوف، كالدمارسات ): الجانب السلوكي( كالأخلاؽ كالدعتقدات كالأفكار

. (ما إلذ ذلككل ما ينتجو أعضاء المجتمع من أشياء ملموسة كالدباني كالدعدات ك: )كالجانب الدادم( العملية الدختلفة
 الثقافة التنظيمية نظاـ متكامل :
بتُ عناصرىا الدختلفة كمن ثم فأم تغيتَ يطرأ على تتجو باستمرار إلذ خلق الانسجاـ ( كل مركب)فهي يكونها       

.  أحد جوانب لظط الحياة لا يلبث أف ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي
 الثقافة التنظيمية نظاـ تراكمي متصل مستمر  :
الأجياؿ عن حيث يعمل كل جيل من أجياؿ الدنظمة على تسليمها للأجياؿ اللاحقة كيتم تعلمها كتوريثها عبر      

طريق التعلم كالمحاكاة كتتزايد الثقافة من خلاؿ ما تضيفو الأجياؿ إلذ مكوناتها من عناصر كخصائص كطرؽ انتظاـ 
.    كتفاعل ىذه العناصر كالخصائص فيما بينها

 
 

                                                           
  .316-315مرجع نفسو، ص ص،  - 1
 77،ص2008الإسكندرية، الدار الجامعية للنشر ك التوزيع، ،إدارة الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسيةمصطفى لزمود أبو بكر،  2
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 الثقافة التنظيمية نظاـ يكتسب متغير ومتطور  :
نها ا كلا تنتقل بطريقتو غريزية، بل اعليوىي فاستمرارية الثقافة فاستمرارية الثقافة لا تعتٍ تناقلها عبر الأجياؿ كما      

.   مستمر، حيث تدخل عليها ملامح جديدة كتفقد ملامح  قدلؽةيرفي تغي
 الثقافة التنظيمية لها خاصية التكيف :
 لإنساف البيولوجية كالنفسية، كلكيلدطالب ارة على التكيف، استجابة تتصف الثقافة التنظيمية بالدركنة كالقد      

المحيطة بالفرد من جانب، كاستجابتو لخصائص بيئة الدنظمة كما لػدث  غرافية، كتطور الثقافاتللبيئة الج ةتكوف ملائم
   1.فيها من تغيتَ من جانب آخر

                أبعاد الثقافة التنظيمية  -ثانيا
 2: لؽكن تصنيف ثقافة الدنظمة حسب مؤثراتها على السلوؾ التنظيمي داخل الدنظمة إلذ الأبعاد التالية         

بسثل الثقافة التنظيمية الوعي الدشتًؾ بتُ أعضاء التنظيم الذم لؽيز التنظيم : البعد التحفيزي للثقافة التنظيمية -1
كبالتالر لػفز الأفراد على الرقي كالتحرؾ التنظيمي باعتبارىا أسلوب من عن غتَه فيوجو السلوؾ اليومي في بيئة العمل 

أساليب الدكافآت كالحوافز كمن خلالذا لؽكن بناء نظاـ للحوافز خاصة الدعنوية منها من خلاؿ الدعايتَ كالقيم الدشتًكة 
ب فيو كتعمل على انطفاء للمجموعة التي تضغط على سلوكيات الفرد كبذعلو سلوكا مضبوطا، فتحفز السلوؾ الدرغو

السلوؾ غتَ الدرغوب فيو، كمنو فالثقافة التنظيمية ىي كسيلة ىامة في يد الإدارة العليات لتوظيفها في صالح الفعالية 
 .3التنظيمية كبعد برفيزم للأفراد العاملتُ في الدنظمة

الدنظمة كتوجيهها لضو برقيق الفعالية حيث يعتبر التسيتَ جانبا مهما في إدارة : البعد التسييري للثقافة التنظيمية -2
أف ىناؾ ارتباط كثيق بتُ الثقافة كالتسيتَ البشرم كضركرة أخذ القيم الثقافة المحلية بعتُ الاعتبار في بلورة لظوذج 

مناسب لتسيتَ متكيف مع الواقع الثقافي كالنسق القيمي للعامل، على اعتبار أف لو أثر حاسم على ألظاط التسيتَ 
ما كانت أساليب كإجراءات التسيتَ مستمدة لشا يعيشو الأفراد في الدنظمة من قيم كمعتقدات كابذاىات سائدة ككل

 .4كلما كاف ىناؾ توافق أكثر كاستعداد أكثر من العامل للعطاء كالإبداع كالتسيتَ بشكل فعاؿ
افة بطريقة جيدة تساعد في تصميم إف الوعي بثقافة كإدارة ىذه الثق :البعد الاستراتيجي للثقافة التنظيمية -3

كتطبيق خطة إستًاتيجية متكاملة للمنظمة فالثقافة التنظيمية ترتبط بالإدارة الإستًاتيجية بقوة فمعتقدات كقيم كتقاليد 
كفلسفة الإدارة العليا لغب أف تكوف مرشدة لعملية صياغة الإستًاتيجية كما أف الثقافة التنظيمية التي يراعيها أعضاء 

                                                           
 .   77مصطفى لزمود أبو بكر، ص - 1
  .310حستُ حرنً، مرجع سبق ذكره، ص -2
 .17، ص2003، 6، المجلة الأردنية للعلوـ التطبيقية، المجلدالثقافة التنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات القطاع العاـ الأردني أمل حمد الفرحاف،  3
 .10-9ص ،1، ط1998، دار الغرب للطباعة كالنشر، كىراف، الجزائر، الثقافية والتسيير، القيم بوفلجة غياث 4



 التنظيمية لمثقافة الإطار النظري                                      الفصل الأول 
 

25 
 

نظمة في تصرفاتهم يكوف لذا تأثتَ كاضح على إلصاز الإستًابذية لذلك فإف إدارة الثقافة كالإستًابذية كبرقيق التوافق الد
 .1كالانسجاـ بينهما تعتبر من الدهاـ الرئيسية للإدارة

إف الثقافة التنظيمية تعطي للمنظمة ميزتها التنافسية فهي بركم الطريقة التي  :البعد التنافسي للثقافة التنظيمية -4
يفكر بها أعضاء الدنظمة كطريقة ابزاذ القرارات كأسلوب تعاملهم مع الدتغتَات البيئية ككيفية تعاملهم مع الدعلومات 

ؿ الدسالعة في الاستقرار كالتميز في كالاستفادة منها لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة بالنسبة للمنظمات الأخرل من خلا
 .2الأسواؽ كالتجديد كالابتكار كالاستعداد للمخاطرة كالعمل الجاد كاحتًاـ الآخرين

تلعب الثقافة التنظيمية دكرا مهما في التغيتَ كالتطوير التنظيمي، كذلك لأف  :البعد التغييري للثقافة التنظيمية -5
يرة مضطربة برتم عليها التكيف، فمن خلاؿ الثقافة التنظيمية الكيفية الدنظمات تواجو بشكل دائم بيئة متغ

كالديناميكية لؽكن القياـ بالتغيتَ طويل كقصتَ الأمد كبأقل التكاليف ككلما ابتعدت برامج التغيتَ عن ما ىو موجود 
اح مشركع التغيتَ أقل، في البيئة الداخلية للمنظمة من أفكار كمبادئ كطموحات كلما كانت التكاليف أكثر كنسبة نج

 .3لذذا فالثقافة تعتبر كسيلة ناجعة في تسيتَ التغيتَ خاصة عند التعامل مع العنصر البشرم
عض الدنظمات ترتكز على احد ىذه كمن الطبيعي أف بزتلف ىذه الأبعاد من منظمة إلذ أخرل كقد لصد أف ب

. مة كطريقة عمل أفرادىابعاد كالخصائص أكثر من غتَىا، كىذا يؤثر على ىوية الدنظالأ
متشابهة بتُ الدنظمات، كلكن من غتَ الدمكن أف تكوف متطابقة، نستنتج أف من الدمكن أف تكوف خصائص الدنظمة 

حيث تقوـ كل منظمة بتطوير ثقافة خاصة بها من خلاؿ فلسفتها كألظاط اتصالذا كإجراءاتها كعملياتها كنظاـ العمل 
كايات كالقيم كالتوقعات كالاعتقادات، كلؽر الوقت كيصبح للمنظمة ثقافاتها الخاصة كطرؽ ابزاذ القرار كالقصص كالح

. التي يدركها كلا من العاملتُ كالجمهور
  أنواع الثقافة التنظيمية  -لثاثا

بسثل الثقافة التنظيمية دكرا أساسيا في توجيو سلوؾ الأفراد كالجماعات داخل الدنظمة كتشكل العلاقات بينهم      
على لضو إما يساعد على تعزيز السلوؾ الرئيسي الرشيد، كتطوير كبرستُ الأداء كسيادة مناخ تنظيمي الغابي أك على 

ىذا ما يعكس على الطفاض أداء العاملتُ كعدـ الفاعلية  الرشيد كزيادة حدة الصراعات، كالدفع إلذ السلوؾ غتَ
التنظيمية كلؽكن التعرؼ على لظط الثقافة السائدة في الدنظمة من خلاؿ القواعد كالسياسات، الأىداؼ كالقياس 

، حيث يلاحظ كجود العديد من أنواع 4كإدارة السلوؾ كالبيئة الداديةكالعادات كالتدريب، الاحتفالات كالدناسبات 
.  الثقافة التنظيمية حسب تصنيف لستلف الباحثتُ في ىذا المجاؿ

 

                                                           
 .422مصطفى لزمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص1
 .406، صالدرجع نفسو 2
 19أمل أحمد الفرحاف، مرجع سبق ذكره، ص 3

  .40مرماط نبيلة، مرجع سبق ذكره، ص - 4
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    : "HANDY 1976"تصنيف -1
:  إلذ أربعة أنواع كىي" ىم الدنظماتؼ"ة في كتابو الثقافة التنظيمي "HANDY "صنف ىاندم    

 ثقافة القوة  :
جميع ديدة، إذ بستلك الإدارة العليا الدركزية الشؿ الدنظمات التي تعتنق ىذا التصنيف من الثقافة إلذ اعتماد بسي     

كما على الجهات الأخرل سول التنفيذ كتفستَ الأشياء على كفق الطريقة التي ترغب لشثلة بأفراد معينتُ الصلاحيات 
ات يتميز من الدنظمبها الإدارة العليا، كغالبا ما تعتمد الدنظمات الريادية ىذا النوع من الثقافة لاسيما أف ىذا النوع 

أف يصبح حجم الدنظمة كبتَا  سية في ثقافة القوة، ىي الحجم، فمابسيطرة الدؤسس الأكؿ للمنظمة، كالدشكلة الرئي
  .حتى تواجو الجهة التي برتفظ بالصلاحيات صعوبة كبتَة في المحافظة على الدركزية بسبب الظركؼ الصعبة التي تواجهها

 ثقافة الدور  :
رجة أقل من السابق على الرجل الواحد، البتَكقراطية الكبتَة، الأدكار المحددة بشكل باعتمادىا د تتميز ىذه الثقافة    

د ىذا النوع من الثقافة يوضحوف لدديرين في الدنظمات التي تعتم، فاجيد، النظم كالإجراءات، كعدـ تفضيل الدخاطرة
 لؼتاركف الافراد الدناسبتُ لذذا العمل،أما ثم1. فراد بشكل دقيق ما يتوقعونو منهم كيصفوف العمل بشكل جيدللأ

 صلاحيات ىؤلاء الدديرين ك قوتهم في الدنظمة فأنها تتحدد بدستوياتهم التنظيمية،ك الدشكلة الرئيسية في ثقافة الدكر انها
  .تكوف متى اتصفت الظركؼ البيئية بالاستقرار كىو أمر نادر الحدكث

 المهمة ثقافة  :
ىو مطلوب بدلا عن الادكار الرسمية للأفراد،كتتميز ىذه الثقافة  على أداء الدهاـ كالصاز ماالدنظمة ترتكز ثقافة      

المحدكدة للسيطرة  الألعيةك العمل الجماعي ك بسيادة النزكع لضو حل الدشكلات،كالاعتماد الكبتَ على الخبرة 
،كما أنهم يتوقعوف إليهممدل مسالعتهم في الصاز الدهاـ الدوكلة  إلذيقيموف بعضهم البعض بالاستناد  فرادفالأ.الفردية

بنفس الوقت مساعدة بعضهم البعض عند الحاجة،ك كل ىذه الجوانب بذعل من الدنظمة عالية التكيف،ك بذلك 
ة تتمثل تكوف ىذه الثقافة مناسبة للصناعات التي بستاز بسرعة التغيتَ التكنولوجي،ك الدشكلة في ىذا النوع من الثقاؼ

. في صعوبة الرقابة ك احتمالية ضياع الدوارد
 ثقافة الفرد  :

، فالدنظمات الدهنية الصغتَة أك الفنانتُ يركزكف بشكل تقوـ ثقافة الفرد على خدمة الحاجات الشخصية للفرد   
. رئيسي على برقيق رغباتهم ك مصالحهم الشخصية مقارنة مع برقيق رغبات السوؽ الخارجية

 
 

 

                                                           
 . 608-607، ص2011، دار الصفاء للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، ظيمي في عصر التغييرإدارة السلوؾ التنإحساف دىيس جلاب،  -1
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:  "DENISON&MISHRA"تصنيف   -2
أربعة أنواع في ضوء التناسب بتُ الثقافة من جهة ك بتُ البيئة ك  إلذالتنظيمية  ىذين الباحثتُ الثقافة صنف    

. الذيكل التنظيمي ك التًكيز الاستًاتيجي من جهة ثانية
  (التكيفية)الريادية الثقافة  :

التغيتَ بقصد تلبية  إحداثتتميز الثقافية الريادية بالتًكيز الاستًاتيجي على البيئة الخارجية بالاعتماد على الدركنة ك 
احتياجات الزبوف،ك يشجع ىذا النوع من الثقافة الدعايتَ ك الدعتقدات التي تزيد من قدرة الدنظمة على التعاطي مع 

ىذه  إفلا يعتٍ الاستجابة فقط بل  الأمر كىذا.بات بيئية جديدة مناسبة لذااستجا إلذالتغتَات البيئية ك ترجمتها 
ك تبتٍ الدخاطرة  الإبداعالتغيتَ التنظيمي ك الابتكار ك  إحداثالدنظمة تشجع على 

 المنظمة( غرض)ثقافة رسالة  :
الدنظمات التي تتبتٌ ىذا النوع من الثقافة التنظيمية بتوجهها لضو فئة معينة من الزبائن الخارجيتُ دكف  تتميز       

ك بدا اف ىذه الثقافة تقوـ على أساس استقرار البيئة التي تعمل فيها .تغيتَات جذرية في الدنظمة إحداثرغبة منها في 
عن صياغة رؤية الدنظمة ك رسالتها من ثم ترجمتها الذ أىداؼ قابلة للقياس كي يتم من  مسؤكلة الإدارةالدنظمة،فأف 

. الأفراد الحكم على أداء بعد ذللك
 ثقافة الجماعة  :

يركز ىذا النوع من الثقافة التنظيمية على الدشاركة ك العمل الجماعي بتُ أفراد الدنظمة القائم على التوقعات الدالة   
تغتَات الجذرية في البيئة الخارجية،كالعمل الجماعي،بدوجب مفهوـ ىذا النوع من الثقافة لؼلق بتُ على عدـ كجود اؿ

 .في زيادة مستويات أداء ىؤلاء الأفراد إلغابامر الذم ينعكس بالدسؤكلية ك الدلكية ك الولاء الأ الإحساسبتُ الأفراد 
 الثقافة البيروقراطية  :

البيئة الخارجية ىي بيئة  إفيركز ىذا النوع من الثقافة داخل الدنظمة انطلاقا من مسلمة أساس مفادىا   
 الإجرائيةالعمل ك سياساتو كلشارستو  إجراءاتمستقرة،فالدنظمات التي تؤمن بهذا النوع من الثقافة التنظيمية تركز على 

كيز الدتواضع لذذا النوع من الثقافة على الدشاركة غتَ أنها تركز ك على الرغم من التً.التنظيمية الأىداؼبغية الصاز 
كل رئيسي على التجانس ك التطابق ك التعاكف بتُ الأفراد،الأمر الذم يضفي على الدنظمة صفة التكامل ك بش

 .الكفاءة
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صنفت الثقافة التنظيمية من كجهة نظر الباحثتُ : "Hodge &Anthony 1991 " تصنيف -3
"Hodge &Anthony  "نوعتُ لعا إلذ: 
نعتٍ بقوة الثقافة التنظيمية شدة استجابة العاملتُ في الدنظمة للثقافة خلاؿ تنفيذ الأنشطة،  :الثقافة القوية 

على درجة قوة الثقافة كتأثتَىا في حياة الدنظمة، كتعتمد درجة القوة فكلما كانت الاستجابة فعالة كلما برىن ذلك 
  1 :خصائص أساسية ىيعلى توفر ثلاث 

تشكل الثقافة التنظيمية،  الدشتًكة التيالافتًاضات الدهمة  الافتًاضات عددكنعتٍ عدد  :كثافة الثقافة التنظيمية -
فالثقافة الكثيفة بستلك منظومة ضخمة كمتنوعة من الافتًاضات كالدعتقدات الدتأصلة الجذكر التي يعتًؼ من خلالذا 

 .الأفراد كجود الدنظمة
فكلما كانت الافتًاضات كاسعة التأثتَ كيعتقد أف بها عددا كبتَا من العاملتُ كلما كبر تأثتَىا  :نطاؽ المشاركة -

 .مقارنة بالثقافات التي تتمتع بهذه الصفة
كىو صفة لثقافة تتمتع بقواعد كتقاليد منظمة ككاضحة مع القدرة على تكوين لظط من التقاليد  :وضوح الترتيب -

ف الدنظمات الأخرل، كعليو تؤدم الثقافة القوية إلذ اتفاؽ عاؿ بتُ العاملتُ على ما بسثلو الدنظمة كيزداد بسيزىا ع
التمسك بالقيم الجوىرية التي تكونها لشا يدعم قوة الثقافة التنظيمية، كيكوف لذا تأثتَ كبتَ على فعالية السلوؾ  

خلق مناخ داخلي من التحكم العالر في السلوؾ، حيث أف ع، كما يؤدم إلذ التنظيمي من خلاؿ الدشاركة كالإجما
 .  التمسك بالقيم التنظيمية يؤدم إلذ تنمية كل من الالتزاـ كالولاء الوظيفي

الثقافة القوية بكونها ثقافة كاسعة الانتشار بتُ أفراد الدنظمة كما أنها تتميز بالقبوؿ، كىناؾ ثلاث  تتميز  
: عوامل تساىم في حصوؿ الدنظمة على ثقافة تنظيمية قوية ىي

 ؛قائد أك مؤسس قوم كجود 
 ً؛الثقافيةابذيات في ضوء الدعايتَ كجود بيئة داخلية تدفع بابذاه ابزاذ القرارات ك صياغة الاست 
  ؛الآخرينالعاملتُ ك أصحاب الدصالح  الأفراداىتماـ حقيقي ك صادؽ بالزبائن ك 

 للعمل، ، الإخلاصالكبتَ بتُ الأعضاء ، كالاتفاؽك الثقافة القوية تظهر دلالتها في الطفاض معدؿ دكراف العمل
 ؛كالولاء
 الثقافة الضعيفة :

من طرؼ الأفراد العاملتُ في الدنظمة، كمن  كالقبوؿ الواسعبقوة كلا برض بالثقة ىي التي لا يتم اعتناقها 
 .آثارىا أف تفقد الدنظمة عامل التمسك الدشتًؾ بالقيم كالدعتقدات

كما بذد الإدارة كالتفاعل مع الدنظمة كأىدافها كقيمها،  كالانسجاـكمن ىنا لغد الأفراد صعوبة في التوافق 
ة ، كعليو تشكل الثقافة التنظيمية القوماكعدـ كضوح ملالزها كمكوناتوصعوبة في لشارسة كظائفها لانتشار الفوضى 

                                                           

.200، ص2003، 1، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، عماف، طالإدارة الإستراتيجية عبد العزيز صالح بن جبتور،  1  
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نقطة قوة كبسيز للمنظمة إذا أدت إلذ عدـ الاعتماد على القواعد كالإجراءات ككفرة الدرجعية لحل الدشاكل التنظيمية 
ؽ الوحدة التنظيمية سيقود أما ضعف الثقافة التنظيمية كفقدانها لأىم أىدافها في برقي. كحددت ألظاط السلوؾ الدلائم

 . إلذ صراعات تنظيمية تؤثر على صحة الدناخ التنظيمي
    تتميز الثقافة الضعيفة بكونها ثقافة سطحية تعتمد على الدظاىر ك بزتلف من قسم إلذ أخر داخل الدنظمة،

 .الجدكؿ الدوالر ك ىو ما يوضحو ك بذدر الإشارة إلذ أف ىناؾ سبيلا كحيدا للتميز بتُ الثقافة القوية ك الثقافة الضعيفة
  معايير الحكم على قوة أو ضعف الثقافة التنظيمية( 04)الجدوؿ رقم -  

الرقم 
 

الدعيار 
 

الدقياس 

  نعم                   كلا 

 O    O    O   O   O  كجود شعارات معينة  01
 O    O    O   O   Oىيمنة بعض القصص في الدنظمة  02
 O    O    O   O   Oكجود أبطاؿ معركفتُ في الدنظمة  03
 O    O    O   O   Oالرمزية أك الرموز في الدنظمة       الأفعاؿكجود  04
 O    O    O   O   Oتوافق الطقوس الاجتماعية ك الدعايتَ الاجتماعية  05
 O    O    O   O   Oكجود لغة لزددة في الدنظمة  06
 O    O    O   O   Oىل بستلك الدنظمة تاريخ عميق  07
 O    O    O   O   Oىل بزلى الافراد عن الدنظمة من عدد من السنوات  08

 O    O    O   O   Oكجود البدائل أك الخيارات التي بروز على قبوؿ الافراد  09 
 612حساف دىش جلاب،مرجع سبق ذكره،صإ :المصدر

 2و ثقافة فرعية( مهنية)ثقافة سائدة إلىصنيف الثقافة ت -4

 الثقافة السائدة  :
تعبر الثقافة السائدة عن القيم الجوىرية التي يشتًؾ بها السواد الأعظم من الأفراد في الدنظمة ك ىو ما يطلق عليو  

. ، أم الثقافة التي تعطي الدنظمة شخصيتها الدميزة|إصلاح الثقافة التنظيمية
 الثقافة الفرعية  :
أما الثقافة الفرعية فهي عبارة عن ثقافات صغتَة متعددة معا ضمن إطار نفس الدنظمة لاسيما الكبتَة منها        

للتعاطي مع الدشكلات الشائعة أك الدواقف أك التجارب التي تواجهها في الدنظمة، إذ توجد ثقافة خاصة بكل قسم من 
 .أقساـ الدنظمة لا يشاركو فيها قسم آخر
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: الثقافة الفرعية إلذ " Hatch"كقسمت * 
 ؛ثقافة فرعية خاصة بالوظيفة -
  ؛ثقافة فرعية خاصة بدجموعة العمل -
  ؛(لكل الدستويات)ثقافة فرعية ىرمية  -
     ؛الاكتساب من أكثر من منظمة كاحدةالثقافة الفرعية الناجمة عن عملية الاندماج أك  -
: الفرعية إلذ الثقافة  "Durmond "كقسم * 
  ؛الفرعية الدعززة للثقافة السائدةالثقافة  -
  ؛عن الثقافة السائدة( موازية)قلة الثقافة الفرعية الدست -
  ؛فرعية الدعاكسة للثقافة الدساندةالثقافة اؿ -
: Mizutami.1 Tomiokitتصنيف   -5

صنف ىذين الباحثتُ الثقافة التنظيمية إلذ أربعة أنواع، ككل نوع من ىذه الأنواع يتضمن عدد من القيم التنظيمية     
:  كذلك بالاستناد إلذ بعدين لعا

 اتجاه التركيز  :
بعض الدنظمات توجهها لضو الداخل فهي بسيل إلذ بلوغ الكفاءة كالتميز في عملياتها الداخلية، كما تركز  ترفض     

. تها في السوؽمنظمات أخرل في عملياتها لضو الخارج من خلاؿ تركيزىا على الاختلاؼ كالتفوؽ لدنتجاتها كخدما
 وسيلة البلوغ  :

الدنظمات التنظيمية كزنا كبتَا للمنظمة ككل من خلاؿ التًكيز على كفي سعيها لبلوغ ابذاه التًكيز تعطي بعض     
السلطة كالرقابة كنظم التوظيف، على العكس من منظمات أخرل تقيم كزنا كبتَا للأقساـ الدنفردة من خلاؿ التًكيز 

.  على الدركنة ككذلك العلاقات الشخصية
:  كالأنواع الأربعة للثقافة التنظيمية حسب ىذا التصنيف ىي

 الثقافة الشبكية  :
تتضمن خمسة أنواع من القيم التنظيمية كىي الاستقلالية، ركح التخصص، الابتكار تبتٍ الدخاطرة، عدـ القبوؿ      

.  بالوضع التقليدم الحالر
 ىي الشعور بالعضوية، ركح العائلة، التسلسل القبلي،  تتضمن خمسة أنواع من القيم التنظيمية: ثقافة الفريق

     . التماثل كالانسجاـ، التماسك
 تتضمن خمسة أنواع من القيم التنظيمية ىي الأمر كالرقابة، إتباع القواعد، الذرمية العسكرية، : الثقافة الهرمية

 . الدعيارية كالسلطة كالطاعة،

                                                           
 . 612 -610 إحساف دىش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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 1.الصاز الذدؼ، التوسع، قانوف السوؽ، كالتمايز: تتضمن القيم التنظيمية التالية : ثقافة السوؽ  
 Mizutani .Tomioka ثل أنواع الثقافة التنظيمية حسب كالشكل الدوالر نً

 Mizutani .Tomioka أنوع الثقافة التنظيمية حسب ( 06)الشكل رقم 
. التًكيز على الوحدات التنظيمية 
 
ثقافة الفريق الثقافة الشبكية   

 داخليالتًكيز اؿ                   ارجيالتًكيز الخ
 الثقافة الذرميةثقافة السوؽ             

 
    
 

 . تركيز على الدنطقة ككلاؿ                                             
.  614ص. إحساف دىش، مرجع سبق ذكره: المصدر

: Dugan .Graphis 2تصنيف   -6
قد يتضح في بعض الأحياف بأف الثقافة التنظيمية لا تنعكس في سلوؾ أفراد الدنظمة كحسب بل ىناؾ ثقافة      

كالتًتيب الداخلي لاماكن العمل كالخدمات كالدباني التي يتم اختيارىا ( الثقافة الإنتاجية)لأساليب إنتاجهم للسلع 
. في نظريتها لإبداع كالفرص الجديدة كتنمية الأطر الإدارية (ثقافة التًتيب)

إلذ تقسيم الثقافة التنظيمية إلذ أربعة أنواع أساسية  Dugon .Graphis كيذىب بعض الباحثتُ على غرار
:  ىي

 الثقافة الشبكية  :
تتميز بالقدرة على نقل الأفراد من كظيفة إلذ أخرل، إذ يتم تزكيدىم بالدعلومات عن طريق القنوات الرسمية كىذا       

التطوير يرتبط بقدرة الأفراد على استخداـ الدعلومات كإجراء التحالفات بدا لػقق درجة من التعاكف تعمل على زيادة 
.  الإنتاجية
 الثقافة المستأجرة  :

ؿ العمل على الحياة الخاصة كىذا قد يسبب تدني نسبة الولاء مع مالطفاض العلاقات الاجتماعية كتفضكبستاز ب     
الاستجابة السريعة لاغتناـ الفرص ضد التهديدات كتوجيو الاتصالات لضو الأعماؿ، كالدنظمات التي بستلك ىذا النوع 

                                                           
 . 610دىش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص إحساف - 1
 . 362 -361ص ص, 2009، دار الدستَة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأكلذ، التطور التنظيمي والإداريبلاؿ خلف الله سكانة،  -2
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قابلة للقياس كالتغتَات سريعة كمتعددة كلديها من الثقافات لؽكن أف تعمل بفاعلية عندما تكوف أىدافها كاضحة ك
. الدزايا التنافسيةبرقيق  إمكانيات لاستفادة من مزايا الحجم ك

 الثقافة الجزئية  :
كما أف  ،نظمةالدالطفاض الإحساس لدل الأفراد بأنهم أعضاء في  لؽتاز بالطفاض البعد الاجتماعي الذم يسبب     

، ىناؾ ضعف في الاتفاؽ حوؿ الأىداؼ كعوامل النجاح بالشكل الذم يسبب التعارض بتُ الأىداؼ الإستًاتيجية
. لأدنى كشعور القادة بالانعزالية كضعف التقاريرفضلا عن صعوبة إدارة الأعلى ؿ

 الثقافة العامة  :
كاحد كىذا ما يؤدم إلذ تكوين صدقات لزددة بستاز بارتفاع درجة التكافل كالعلاقات الاجتماعية في آف       

كالعمل لفتًات طويلة إذ بستد العلاقات خارج الوظيفة، كىذا النوع من الثقافات يوجد في الدنظمات الناضجة التي 
. يعمل أفرادىا سوية لتطوير الصدقات كالأىداؼ الدشتًكة

 1:بأف ىناؾ نوعتُ أساستُ من الثقافة التنظيمية ىي بعض الآخراؿ كما يرل -7
 الحاجة الاجتماعية للجماعة ك الدعايتَ ك القيم الشائعة فيما بينهم ك  إلذتستند : الرسمية الثقافة غير

،فضلا الأعضاءتنعكس في بذمع العاملتُ في بذمعات كدية أخوية ك يشعر كل فرد بالتزاـ أخلاقي بذاه بقية 
 إلذعن الالتزاـ بتنفيذ متطلبات العمل ك الحصوؿ على الراتب،فضلا عن الالتزاـ بذاه الدنظمة لشا يؤدم 

. الولاء ك تعزيز الضماف لدل الفرد ك بناء علاقة تبادلية مشتًكة بعيدة عن الدصلحة الذاتية الدنفردة
 ة تنشأ خلاؿ العمليات التساكمية الحاصلة علاقات مادم إلذيستند ىذا النوع من الثقافة : الثقافة الرسمية

علاقة تعاقدية لزكومة بشركط التعاقد بينهما،ك أف  ،لذا فاف علاقة الفرد بالدنظمة تكوفالأفرادبتُ 
الالتزامات التي تنشأ بتُ الأطراؼ الدعنية تتسم بالاتفاؽ الدسبق ك يتحمل الفرد مسؤكليات لزددة عن الأداء 

. على أف تقدـ الدنظمة كعدا للإفراد بدحفزات لػصلوف عليها عند برقيقهم لزيادة في الأرباح
الثقافة الجماعية :في تصنيف الثقافة التنظيمية لعا ساستُأ على فقد اعتمد (: Diaz & Moch)تصنيف   -8

. ك الثقافة الفردية
 تتسم بالتضحية من قبل الفرد لتحقيق الدصلحة الجماعية،اذ تهتم الجماعة كثتَا بالأداء  :الثقافة الجماعية

. مع التأكيد على أسلوب فرؽ العمل في الصاز الدهاـ
 تؤكد على الصاز الدهاـ بشكل مستقل،إذ تطبق الدنظمات التي تستخدـ ىذا النوع من  :الفردية الثقافة

على أساس أنهم مورد مهم ك أكثر من لررد كجود  إليهمك يتم النظر  ،الثقافة الدعايتَ على جميع العاملتُ
. علاقة بتُ الرئيس ك الدرؤكس

 

                                                           
361بلال خلف الله سكارنة، مرجع سابق، ص 
1
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 التنظيميةنظريات، نماذج وآليات الثقافة : المبحث الثاني
التي تساعد على فهم كبرليل العلاقة بتُ الثقافة سالعت الدراسات في بلورة عدد من النظريات كالنماذج      

. كالجماعات في الدنظمة، كالعمل على توجيهها كذلك بدا لػقق أىداؼ الدنظمة
نظريات الثقافة التنظيمية : المطلب الأوؿ

 1 :تعددت نظريات الثقافية التنظيمية بتعدد كجهات نظر الباحثتُ ألعها ما يلي
نظرية القيم  -أولا

يرل أنصار ىذه النظرية ندرة كجود مبدأ تكاملي كاحد يسود الثقافة، إلظا الثقافة الواحدة يسودىا عدد لزدكد من      
القيم كالابذاىات تشكل الواقع لدل الحاملتُ لتلك الثقافة، كأف كل ثقافة توجد بها لرموعة من القول التي تؤكد أفراد 

.  راد، كبردد الكثتَ من ألظاطهم الثقافيةالجماعة على ألعيتها، كتسيطر على تفاعل الأؼ
نظرية روح الثقافة   -ثانيا

كالسمات المجردة عينة تتمثل في لرموعة من الخصائص،تنطلق ىذه النظرية من أف كل ثقافة تنظيمية تتميز بركح ـ      
كالعاملتُ في الدنظمة التي لؽكن استخلاصها من برليل الدعطيات الثقافية، كتسيطر تلك الركح على شخصيات القادة 

شتَ إلذ لرموعة القيم التي ينظر إليها على أنها إطار مرجعي لدعظم أفراد جماعة يو لؽكننا القوؿ أف ركح الثقافة تكعل
كىذا ما  ،الدستمدة أصلا من ثقافة المجتمع الدنظمة كبردد أيضا النمو الثقافي الدمكن برقيق من خلاؿ ثقافة نظمة،الد

.  كلعا الاستمرار كالتطور جانبتُية لأية منظمة إدارية تتمثل في لغعل ركح الثقافة التنظيم
نظرية سجية الثقافة   -ثالثا
ىذه تعبر تتمحور أفكار ىذه النظرية حوؿ الخبرة الدكتسبة كالتي يعطيها أعضاء الدنظمة قيمة معينة مشتًكة، ك     
سلوؾ الذم يدكر لظطو حوؿ الحالة الاجتماعية، أك يعبر عن لرموعة الدشاعر كالعواطف ؿعن الصيغة العاطفية ؿ الخبرة

كىذه الخبرة تنمو من خلاؿ التدريب كالدمارسة الذين يؤدياف إلذ  ،لضو العالد التي تؤثر في معظم سلوكيات أفراد الدنظمة
سلوؾ كتؤثر فيو، كتتجو عناصر  دتراكم مكوناتها لدل الفرد كينتج عن ىذا التًاكم شكل الدهارة كالدعرفة التي برد

.  الأفرادالثقافة في ىذه الخبرات إلذ نوع من الانسجاـ، كالتوافق مع القيم كالابذاىات العامة في شخصيات 
: كما ذىب بعض الباحثتُ إلذ التمييز بتُ نظريات الثقافة التنظيمية التالية

أو الرمز   لمؤسسنظرية ا -أولا
قيمو، )خلاؿ الرؤية التي يؤمن بها  أم أف الدؤسس الأكؿ ىو الذم يضع رسالة الدنظمة كأىدافها كاستًابذياتها من      

بدعتٌ أف  بينو كبتُ الأعضاء،كبالتالر يوجد نوعا من الرمزية ، ( ككيف ستكوف الدنظمة فيما بعد قكمعتقدات فلسفتو
.  يصبحوا الرموز الحقيقيوف للثقافة التنظيمية السائدة

                                                           
، دراسة تطبيقية على كزارة التًبية كالتعليم العالر رسالة تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونيةدور الثقافة التنظيمية في إيهاب فاركؽ مصباح العاجز،  - 1

 .   13-11، ص ص2011لدتطلبات الحصوؿ على درجة الداجستتَ، لزافظات غزة الجامعية الاسلامية، 
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:  نظرية المستويات -ثانيا
خلاؿ الدين كالدعتقدات قلها عبر الأجياؿ كالمجتمعات لذا يعتبر المجتمع الدستول الأكؿ من افت إف أصل الثقافة تم     

كالأعراؼ كاللغة كالطقوس كألظاط الحياة كغتَىا، ثم انتقلت إلذ الدستول الثاني كىو مستول الجماعة عبر مشاركة أفراد 
الجماعة في مضموف مفردات ىذه الثقافة، كالتي تتكوف من خلالذا ثقافات فرعية، كالدستول الثالث ينحصر ضمن 

من آثار الغابية داخل أفراد  كوملو الفرد القائد الدؤسس، كما يتًلك من خلاؿ ما يحالفرد ذاتو، كيتم ملاحظة ذ
.  الدنظمة

:  نظرية المسارات -ثالثا
كالتغتَ في أىدافها كافتًاضاتها بحيث تتخذ مسارا مرحليا يسهل عليها استمراريتها ترتكز على مفهوـ الجماعة      

:  كدلؽومتها، كىي
 أم من سيقود الجماعة، ككلما كاف القائد متسما بخصائص الشخصية : مسار السلطة الاستقلالية

 . الدتكاملة أدل ذلك إلذ تشكيل ثقافة خاصة بالدنظمة
 كيأتي من خلاؿ الانتماء للجماعة كيعتمد على مدل الالتزاـ: مسار التألق وتبادؿ الأدوار  .
 كيتعلق بالتكيف مع الطرؽ الإبداعية من خلاؿ الالصازات كالتصدم للمشكلات التي : مسار الابتكار

.  تواجو الجماعة
 كتوضح مدل الدركنة كالتكيف مع ظركؼ الدنظمة الدتغتَة، كالذم يعتمد على إحداث : مسار البقاء والنمو

. تغتَ ثقافي يتم غالبا عن طريق القيادة
:  نظرية المجالات -رابعا
للثقافة التنظيمية على أنها نتيجة تفاعل عوامل داخلية كخارجية تتمثل بالبعد التطويرم، لأف لكل منظمة نظر كم     

عند نشأتها ثقافة كليدة بسر بدجالات تتمثل بالتحدم كالابتكار كالاستجابة كالاستقرار، كيتمثل البعد الداخلي 
أما البعد الخارجي فهو مدل التكيف كالتفاعل مع البيئة  ،ةمبابذاىات الدنظمة لضو الالصاز كالشعور بتطوير الدهن

. الخارجية أم أف تتسم بالدركنة كالإبداع كالدخاطرة
 : نظرية التفاعل التنظيمي -خامسا
مع ( التخطيط، كالتنظيم كالقيادة، كالرقابة) كتقوؿ بأف الثقافة التنظيمية تنشأ نتيجة لتفاعل الوظائف الإدارية       

حيث  (.العملياتك الإجراءات،ك القوانتُ،ك الذيكل التنظيمي ك التقنية الدستخدمة ،كالقواعد،)لتنظيمية الدكونات ا
 .تنتقل سمات كعناصر الثقافة الدتكونة من خلاؿ الإدارة العليا إلذ طبيعة الأداء كنوع الذيكل التنظيمي كالعمليات
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الثقافة التنظيمية وطرؽ قياسها نماذج : المطلب الثاني
 نتطرؽ في ىذا الدطلب إلذ لستلف لظاذج الثقافة التنظيمية 

 1 نماذج الثقافة التنظيمية : أولا
الثقافة التنظيمية كقياسها لذلك يتباين الباحثوف في من خلاؿ ما سبق لصد أنو من الصعب تتبع مصطلح 

 .خل الدنظمة بحيث يتناسب كطبيعتهاكيفية صياغة مدخل للثقافة الجماعية دا
: طرحت في ىذا المجاؿ ثلاث لظاذج أساسية تعبر عن كجهة نظر أصحابها كىي كالتالر   -1

  نموذج(Schein )لصياغة الثقافة التنظيمية  :
:  بخصوص صياغة الثقافة التنظيمية كاقتًاحاتها في أربعة مراحل ىي (Schein)ص أفكارملؽكن تلخ      
 (. الصلاحياتمجابهة )الاعتمادية : المرحلة الأولى
ز الجماعة فيكوف من مؾماعة لضو الدنافع العظمى أما ترإذ أف الافتًاض الأساسي ىنا يتمثل في أف القائد يوجو الج      

. خلاؿ اختيار القائد
 (. رتمايز الدو)مجابهة الألفة : المرحلة الثانية
تركيز الجماعة أف الجماعة ناجحة في عملها لاف الأعضاء متشابهوف أما  كالافتًاض الأساسي ىنا يقوـ على     

. رمونياالو–فيكوف بابذاه الشعور الدعيارم 
 النشوء والاستقرار: المرحلة الثالثة  .
آف كاحد، كيكوف تركيز الجماعة على تواصل الجماعة لستًعة ك مستقرة في  أف إذ يكوف الافتًاض الأساسي في     

.  عمل الفريق كعملية الالصاز الكفء
 (.  النمو)البقاء : المرحلة الرابعة
للمنظمة كترسيخها الحالة الراىنة  ف على فهملدرحلة ىو أف تركيز الجماعة يكوكالافتًاض الأساسي في ىذه ا     

(. مقاكمة التغيتَ)
ة ىنا تكوف قوة كالجماعة تبحث مة؟ كىي النقطة الجوىرية كالثقاؼاؿ عن من يقود الدنظففي الدرحلة الأكلذ يبدأ السؤ

عن من لػدد لذا الابذاه الصحيح، كفي الدرحلة الثانية ينتج شعور النجاح عن العضوية كعن سبب كجود الجماعة، أما 
. في الخطوة الثالثة فإف الجماعة تبدأ الحاجة إلذ النظاـ الاستقرار

الدرحلة الأختَة تبحث الجماعة عن النمو كالبقاء كتبدأ بالتعلم فيما إذا كانت القيم كالدعاني الحاضرة صالحة  كفي
 .ظل البيئة التي تعيش فيها في للاحتفاظ بها
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  نموذج(Scholz ) 1:صياغة الثقافة التنظيميةفي  
الدفضل الاعتماد على البحوث السابقة في ىذا بسبب التعقيد فمن )نو يطرح ىذا النموذج استنتجا أساسيا أ     

(. المجاؿ لتحقيق فهم أفضل عن الثقافة كصياغتها
كىي مكونات " بوصفها بعدا ثوريا كداخليا كخارجيا ف الثقافة تصاغ على الددل الطويلإ"كيلخص ىذا الباحث قولو 

أضاؼ ( Scholz)إلا أف الباحث  ،(Schein)الصيغة التي قدمها، كفيما يرتبط بالبعد الأكؿ يتطابق ما ذكره
:  خمس مراحل بسر بها الثقافة التنظيمية كىي

 الدرحلة الدستقرة .
  (الاستجابة)مرحلة رد الفعل .
 مرحلة التوقع .
 مرحلة الاستكشاؼ  .
 مرحلة النشوء  .

 فاف، لذلك فهو نتيجة لظركؼ داخلية تعمل داخل الدنظمة( البعد الداخلي)أما فيما يرتبط بالبعد الثاني 
بعد )الدنظمة التي تعتمد عمليات معيارية للإنتاج توجد ثقافة ثابتة جدا كذات توجو عملياتي، أما البعد الثالث 

فالدنظمة التي تتفاعل مع البيئة الدينامكية غتَ الدؤكدة  ،فتَتبط بالبيئة الخارجية كتفاعل أفراد الدنظمة معها( خارجي
.  بشكل أكبر من بقية الدنظماتتكوف ثقافتها مبتكرة كتتحمل الدخاطرة 

  نموذج(Louis )2:في صياغة الثقافة التنظيمية  
فهم كالصياغة خاصة لدنظمة أنو على الرغم من صعوبة الثقافة التنظيمية فإنها غتَ مستحيلة اؿ( Louis)استنتج       

على فمثلا الدستول الأ،ثقافة فريدة ككحيدة، كيضيف أف ىناؾ جوانب لستلفة في الدنظمة تطور ثقافات متباينة لزددة ب
كىذه ( جماعة بوظائف لزددة)أك داخل مستول أفقي ( التقسيم)داخل كحدة عمودية  يطور نوعا من الثقافة التنظيمية

بذلب  منظمات أخرل بأف الجماعات التي تعمل في ( Louis)الجوانب لؽكن أف توجد خارج الدنظمة، فلقد كجد
.  خصائص لثقافة لزددة من الخارج إلذ منظماتها الأصلية

كبدراجعة بذارب الدنظمات لصد أنها استخدمت سبع خطوات أساسية لبناء إطار اجتماعي لأفراد داخل النسيج الثقافي 
:  كىي
 
 

 
 

                                                           
  .364نفس الدرجع السابق، ص  - 1
  .366نفس الدرجع السابق، ص - 2
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 ار قاسيةعمليات اختب  :
الدتقدمتُ عن الجانب الدضيء كالدعتم في الدنظمة كبالتالر كقبل أف يستكمل إجراءات التعيتُ سوؼ ار إذ يتم اختب     

.  ق الدنظمةما بروبعدـ تطابق قيمو كمعتقداتو مع ـ يسحب الدتقدـ نفسو في حالة شعوره
  عل العامل كديعا كجعلهم يؤمنوف بأسبقية الدعتقدات لج :فترة اختبار إلىإخضاع العاملين الجدد

 . كالسلوكيات كالقيم
 يقودىم الرئيس الدباشر كيزجوف في الديداف لاكتساب خبرة مباشرة:الجدد في خنادؽ العاملين وضع . 
 والمكافآت تقديم التقييمات :
سوؼ يكوف عن الأرباح التي  الدسئولتُأف التقييم من قبل  الجدد، حيثعن الأعماؿ التي قاـ بها العاملوف      

. برققت أك تنفيذ التغيتَ الدخطط أك بناء الحجم
  ة غير الملموسة والرفيعةيالمنظمبالقيم تلقين العاملين  :
كعية كفي بعض الدنظمات الشعور تقدنً منتجات بدرجة عالية من الن مثل( القيم التي تربط الدنظمة بالقيم البشرية)     

.  العائلي ىو القيمة الرفيعة
 ككيف تصرفت إزاء كل من ىذه الأحداث: ة التاريخية للأحداث التي تعرضت لها المنظمةراجعالم .  
 أو نموذج للدور المكلفين بو تزويد العاملين بموجو  :
.  العوامل الدهمة لفاعلية الاتصالاتإذ أف تقدنً الأمثلة الناجحة للعاملتُ الشباب يعد من أحد       

ىذه الإستًاتيجية مع الثقافة  تتلاءـأف  لا بد عمل لأمكيرل الباحث أنو عندما يتم استخداـ إستًابذية جديدة 
التنظيمية، إذ قد يتطلب الأمر تغيتَ الثقافة أك تعديلها بشكل يتلاءـ مع التوجهات الجديدة كيدعمها، كىذا ما 

لػصل عند تبتٍ جهود إعادة ىندسة الأعماؿ، إذ يتطلب الأمر تغيتَا جذريا للثقافة السائدة من خلاؿ تبتٍ الثقافة 
على مبدأ فريق العمل الواحد للوصوؿ إلذ نتائج مثمرة إلذ ىذه الجهود، فالثقافة الحصينة لػتاج  الجماعية كالتي تقوـ

القيم الراسخة ككجهات النظر الدعمقة بذعل من الصعوبة الطلب من تغيتَىا إلذ فتًة طويلة من الزمن، إذ أف جذكر 
لستلفة عن السابق، لذا يتم تقسيم عملية  ةلستلف أك القياـ بوضع أحكاـ قيميأم فرد النظر إلذ أم موضوع بشكل 

 2. التغيتَ إلذ مراحل معينة كذلك حسب طبيعة الدنظمة
  1:كما أف يرل البعض أنو يوجد لظوذجتُ للثقافة التنظيمية لعا-2

 نموذج القيم التنافسية  :
لظوذج تم استخدمها لدراسة منظمات الأعماؿ حوؿ العالد، كقد  40ـ ار القيم التنافسية كاحدة من أهيعد إط      

طور ىذا النموذج في الستينات من القرف الداضي كذلك لدراسة الفعالية التنظيمية بشكل متكامل، كيركز ىذا النموذج 
لاستقرار على الصراعات الكامنة في أم تنظيم يضم لرموعة من الأفراد كيركز بشكل أساسي على الصراع ما بتُ ا

                                                           
  1.  2009، رسالة ماجستتَ، جامعة حلواف، اليمن، أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفيصالح حستُ سمع،  زيد - 1
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كبتُ بيئتها الخارجية، كمن خلاؿ التًكيز على ىذه الصراعات الكامنة البيئة الداخلية للمنظمة ، كالصراع بتُ كالتغيتَ
في الحياة التنظيمية لؽكن معرفة التناقضات كالظواىر الدثبتة لتحقيق الفعالية التنظيمية كالعمل على تغيتَىا كإحداث 

.  صراعات كالتناقضاتالتوازف ما بتُ كل من ىذه اؿ
  دينسوف"نموذج  :"

لظوذجا عمليا لؽكن من خلالو فهم كقياس الثقافة التنظيمية كدكرىا في زيادة الفعالية التنظيمية، " دينسوف"قدـ      
:  كىي رئيسية يركز على أربعة أبعاد

 بعد الاحتواء والترابط :
ء من الدنظمة، بحيث يشعركف بأنهم جز ؿـكعقولذم في العقلوبهم يعكس ىذا البعد مدل اندماج الأفراد ب       

.   العاملتُ كالتوجيو لضو الفريق، كتطوير قدراتالتمكتُ : عناصر الآتيةاؿكيضمن ىذا البعد 
 بعد الاتساؽ والتجانس  :
ىذا البعد ما إذا كاف الدنظمة ثقافة قوية متماسكة، كما يعكس درجة الاندماج السائدة بتُ العاملتُ في  يعكس     

.   كضوح القيم الجوىرية كالاتفاؽ، كالتنسيق كالتكامل: عناصر الآتيةاؿالدنظمة، كيتضمن ىذا البعد 
 بعد التكيف  :
كالاستجابة للإشارات الواردة من البيئة الخارجية بدا في يركز ىذا البعد على قدرة الدنظمة على سرعة التكيف      

.   كالتعلم التنظيمي، كالتًكيز على العملاء ،خلق التغيتَ: العناصر الآتيةىذا البعد ذلك العملاء كالسوؽ كيشمل 
 بعد المهمة  :
الذم لػدد توجهاتها الدستقبلية طويلة الأجل، كتنبع  امتلاؾ الدنظمة حسا كاضحا بالذدؼيعكس ىذا البعد مدل      

ألعية بعد الدهمة من برديده ما إذا كانت الدنظمة مهتمة بتحديد الإستًاتيجية كخطط العمل بشكل منظم، كيتضمن 
   1.الرؤية، كالإستًاتيجية، كالأىداؼ ككذا الغايات: ىذا البعد عناصر الثقافة التنظيمية التالية

قياس الثقافة التنظيمية  طرؽ -ثانيػػا
: 2لأىداؼ التالية اتسعى الدنظمات إلذ قياس كتقييم ثقافتها التنظيمية برقيق 

 التعرؼ على النمط الثقافي السائد في الدنظمة . 
 الدتبادلة كطبيعة الأثر الدوجود الربط بتُ الثقافة التنظيمية كالدتغتَات التنظيمية كالبيئة الدختلفة من حيث العلاقة 

 . بينها
 ـ بتُ قيم الأفراد كالقيم التنظيمية التي يدركونهاف مدل التلائالتحقيق ـ . 

                                                           
  .83-81نفس الدرجع السابق، ص ص - 1
 85-83نفس الدرجع أعلاه،   2
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 ط مفهوـ الثقافة التنظيمية بالددخل الكمي كالددخل الوصفي كمدخلتُ لقياس الثقافة بشكل عاـ ارتب
 . التنظيمية

:  المدخل الكمي -1
قائمة الاستقصاء، الذم يتم من خلالذا طرح لرموعة من يعتمد ىذا الددخل عند قياسو للظاىرة الثقافية على      

الأسئلة تتعلق بالقيم كالدعتقدات كالأبعاد الثقافية كذلك للتعرؼ على ملامح كألظاط الثقافة التنظيمية السائدة، كقد 
 قوائم الاستقصاء الدستخدمة لقياس الثقافة التنظيمية إلذ صنفتُ رئيسيتُ كما" Achkansy" "أشكانزم"صنف 

:  يلي
   : مقاييس تصنيف الثقافة التنظيمية• 

صنف مصحوبا بالوصف الدقيق قوـ ىذه الدقاييس بتصنيف الثقافة التنظيمية إلذ أصناؼ متعددة، كيكوف كل      
لدعايتَ السلوؾ كالقيم كالدعتقدات، ككمثاؿ على ىذا مقياس أداة تقييم الثقافة التنظيمية الدعتمد على إطار القيم 

ثقافة الفريق، الثقافة البتَكقراطية، ثقافة السوؽ، كالثقافة )التنافسية الذم يقسم الثقافة التنظيمية إلذ أربعة ألظاط 
كأىم ما لؽيز مقاييس التصنيف أنو سهل من خلاؿ إجراء الدقارنات بتُ الدنظمات الدختلفة من حيث ( التطويرية

.  ثقافتها التنظيمية، كما أنها تسهل من عملية التغيتَ التنظيمي
مقاييس ملامح الثقافة التنظيمية  • 

الدهمة للثقافة التنظيمية لؽكن التعرؼ عليها صائص الخيقوـ مقياس ملامح الثقافة التنظيمية على فكرة مفادىا أف      
من خلاؿ لرموعة من الدتغتَات الدختلفة التي تضم العديد من الخصائص، كمن خلاؿ ىذه الدتغتَات لؽكن التعبتَ عن 

لرموعة من الأبعاد القابلة للقياس، كما يقوـ ىذا النموذج بقياس مدل قوة أك ضعف ثقافة الدنظمة، كصولا إلذ 
. للثقافة التنظيمية السائدة كصف شامل

 ددة لهامحاؿ عليها، والعواملثقافة التنظيمية والمحافظة تشكيل اؿآليات : المطلب الثالث
 .لذا العوامل المحددةيشمل ىذا الدطلب استعراض مفصل لآليات تشكيل الثقافة التنظيمية كطرؽ المحافظة عليها ككذا 

(  مصادرىا)آليات تشكيل الثقافة التنظيمية  -أولا
أف تكوين الثقافة التنظيمية من أربعة مصادر  Jonesتتشكل الثقافة التنظيمية من خلاؿ عدة مصادر كيذكر      
:  كىي
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  1: (العاملين)خصائص أفراد المنظمة  -1
مؤسسي الدنظمات الدصدر الأساسي كالجوىرم لثقافة الدنظمة، فمؤسس الدنظمة يشكل مصدرا لثقافتها من  لؽثل     

كيستطيع مؤسس الدنظمة إرساء النمط الثقافي  ،خلاؿ رؤيتو الإستًاتيجية لدا ستكوف عليها الدنظمة في الدستقبل
:  الدرغوب بو للمنظمة من خلاؿ الاعتماد على ثلاث طرؽ

 لاسيما الذين لديهم من طرائق التفكتَ أك الدعرفة أك الدهارة :فراد كتعيينهم كالمحافظة عليهماختيار الأ        
. الدنظمة كعلى النحو الذم يسهم في برقيق رؤيتو الإستًاتيجيةمؤسس ابلية التي تتفق مع ما يرغب بو أك الق

 التفكتَ كالشعور بنفس الطريقة التي يفكر فيها أك يشعر بها  كذلك على :تعليم الأفراد كتنشئتهم اجتماعيا
 . مؤسس الدنظمة

 كذلك على النحو الذم يشجع الآخرين في الدنظمة  :ضرب مؤسس الدنظمة للأمثلة الصادقة في سلوكياتو
.  على الاقتداء بو

كبذدر الإشارة إلذ اعتماد ىذا الدصدر في الواقع العملي في تشكيل الثقافة التنظيمية للعديد من الدنظمات، فمثلا      
على تغيتَ فريق الإدارة العليا في شركتو بقصد تغيتَ  IBMالددير التنفيذم الرئيس لشركة  John Akerأقدـ 

بإجراء تغيتَات ثقافية عبر تغيتَ الأفراد في  Chryslerأثناء إدارتو ؿ  Lee ia coccaالثقافة السائدة، أك قياـ 
  . التي جاء منها Fordآخرين من شركة الإدارة العليا كإبدالذم بأفراد 

ين يتشاركوف معها في القيم ف الدنظمة بزتار كتعتُ كبرتفظ بالذفي تكوين الثقافة التنظيمية إذ أ فلخصائص العاملتُ أثرا
بها، كبدركر الزمن فإف الذين يعارضوف قيم الدنظمة يتًكوف العمل، كبذلك فإف الذين يستمركف في العمل ىم  ؤمنالتي ت

الذين يتفقوف مع الثقافة التنظيمية السائدة ليصبحوا أكثر تقاربا مع بعضهم في معتقداتهم كأكثر بعدا من الدنظمات 
  2.الأخرل في ىذا المجاؿ

(:  الأخلاؽ التنظيمية)أخلاقيات المنظمة  -2
معظم القيم الثقافية للمنظمة تستمد من شخصية الدؤسستُ كمعتقداتهم كالإدارة العليا كتقوـ الدنظمات بتطوير       

للتحكم في سلوؾ أعضائها من خلاؿ تعاملهم قيم أخلاقية معينة كبرديد ما ىو السلوؾ الأخلاقي كغتَ الأخلاقي 
   3:ىا لثلاث عناصر كىيتـ كمع الأطراؼ الدعنية بالدنظمة كالأخلاؽ التنظيمية ىي دالة في حقيقمع بعضو

 
 
 

                                                           
  .624إحساف دىش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص - 1
التنظيمية في التنبؤ بقوة الذوية التنظيمية ، دراسة ميدانية على أعضاء ىيئة التدريس في الجامعة  عبد اللطيف  عبد اللطيف لزفوظ جودة، دكر الثقافة - 2

 .  120، جامعة دمشق، ص2010 -العامود الثاني –26الإدارية الخاصة، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية كالقانونية، المجلة 
 . 126نفس الدرجع الذكور أعلاه، ص - 3
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      : الأخلاؽ المجتمعية• 
لرتمع ما من حيث الأعراؼ في  التي يضيفها النظاـ القانوني ىنة عن القيم الأخلاقيةتعبر أخلاقيات الد     

فعندما تنتظم . الدنظمةكالدمارسات كالقيم كالدعايتَ غتَ الدكتوبة السائدة في الحياة اليومية للمجتمع الذم تعيش فيو 
في ىذه الدنظمة لذذا  الأفرادضماف امتثاؿ  دارة العلياعندىا يتعتُ على الإ( قواعد)الأخلاقيات المجتمعية في قانوف 

.  القانوف
:  الأخلاؽ المهنية• 

للمهاـ الدوكلة  ىاأداء ا لرموعة معينة بهدؼ السيطرة علىطورهت الدهنية القيم الأخلاقية التي تيقصد بالأخلاقيا     
   . أك نشاط معتُ معينة لذا أك السيطرة على استعماؿ مواردىا، أم أنها أخلاقيات خاصة بدهنة

:  الأخلاقيات الشخصية •
 في تنظيم تفاعلاتهم مع الآخرينراد قية الفردية التي يعتمدىا الأؼالأخلاقيات الشخصية عن القيم الأخلاتعبر      

سواء كانت القيم  الأصدقاء أك الجماعات الدرجعية،كالأخلاقيات الشخصية تتأثر بالقيم الأخلاقية للعائلة أك 
عن ىذه السلوكيات الأخلاقية،  الدسئولةحدكد الجهة نظر في  أـ مهنية أـ شخصية فإف ىناؾ كجهتا معيةتالأخلاقية مج

حيث تؤيد كجهة النظر الأكلذ مسؤكلية الددراء الرئيستُ في الدنظمة عن السلوكيات الأخلاقية لدنظمات الأعماؿ من 
سلوكيات الأخلاقية لدنظمات الأعماؿ من خلاؿ ضربهم الأمثلة للسلوكيات ؿخلاؿ ضربهم الأمثلة ؿ

الأفراد في اختيار السلوؾ الأخلاقي الدناسب، كمساعدة الأفراد على تنفيذ الخيار الأخلاقي الذم  مساعدة،الأخلاقية
كقع عليو الاختيار، أما كجهة النظر الثانية فإنها تؤيد مسؤكلية الدنظمة ككياف متكامل عن السلوكيات الأخلاقية داخل 

 1.الدنظمة أك التصرؼ الأخلاقي في جميع التعاملات الخارجية
: نظاـ حقوؽ الملكية -3

كجود الأعراؼ كالقيم كالابذاىات، إذ ذلك عن  ؽ كل موظف كمسؤكلياتو إذ ينتجتقوـ الدنظمة بتحديد حقو     
بسنح الإدارة العليا حقوؽ الدلكية لأنو قد تم إعطاؤىم مقدارا كبتَا من موارد الشركة كالركاتب، كالامتيازات الأخرل، 
كالعاملوف الآخركف لديهم حقوؽ الدلكية تتعلق بأجورىم كحق التوظيف مدل الحياة كالاشتًاؾ في الأرباح، كمقابل 

مسؤكلوف عن مهامهم، كبذلك فإف توزيع حقوؽ الدلكية يؤثر في القيم التي بردد سلوؾ الفرد، إف لزاكلة ذلك ىم 
بزفيض ىذه الحقوؽ قد يؤدم إلذ عدـ الرضا كمن ثم ترؾ العمل، كبالدقابل فإف زيادة حقوؽ الدلكية يشجع العاملتُ 

 . لر فاعلية الدنظمةعلى الاىتماـ بالعملاء كعلى الإبداع كالولاء التنظيمي كبالتا
:  الهيكل التنظيمي -4

كىناؾ الكثتَ من الأعراؼ  ،لؽكن للهيكل التنظيمي أف يعزز القيم الثقافية التي تشجع التكامل كالتنسيق الجيد     
.  كالقواعد التي تساعد على بزفيض مشكلات الاتصاؿ كبسنع تشويش الدعلومات كتسرع من تدفقها

                                                           
  .126طيف  عبد اللطيف لزفوظ جودة، مرجع سبق ذكره، صعبد الل - 1
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رسالة )منظماتهم بقصد برقيق غرض  التنظيمي إلذ الطريقة التي يعتمد عليها الددراء في تصميمحيث يشتَ الذيكل 
.  كأىدافها( الدنظمة
كما يعبر الذيكل التنظيمي أيضا عن التًكيب الداخلي للمنظمة الذم يوضح الكيفية التي تتًابط بها الوظائف       

كل التنظيمية الدختلفة تعتٍ بالضركرة ثقافات لستلفة، فإف الددراء بحاجة إلذ كلدا كانت الذيافي الدنظمة ،  كالدهاـ الدختلفة
  1.تصميم أنواع لستلفة من الذياكل التنظيمية بقصد الحصوؿ على النمط الثقافي الدرغوب من قبلهم

". 04جدكؿ رقم "كفي سعيهم لتصميم الذياكل التنظيمية لػتاج ىؤلاء الددراء إلذ الاستعانة بالجدكؿ التالر     
يمثل تصميم الهياكل التنظيمية (: 05)الجدوؿ رقم 

. المبدأ الإداري المستعمل في الإجابةالسؤاؿ الرقم 
. العمل تقسيمكيف لؽكن بذزئة العمل إلذ أجزائو الدكونة؟  - 01
. سلسلة الأكامرما ىي الدسارات التي تتخذىا التقارير الدكتوبة؟  - 02
.  نطاؽ الإشراؼكم عدد الأفراد الذين لػق لذم كتابة التقارير لكل مدير؟  - 03
. الدركزية كاللامركزيةما الدستول التنظيمي الذم تتخذ فيو القرارات؟  - 04
.  التنسيقلؽكن جعل كل فرد في الدنظمة يعمل مع الآخرين كنظاـ؟   كيف - 05
. 628إحساف دىش، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر          

بالحسباف كجود نوعتُ من الذياكل التنظيمية، الذياكل العضوية كالذياكل الآلية، فإنو لؽكن القوؿ كإذا ما أخذنا       
توقع أف تشجع على أنها مالدركزية الدفرطة، كالرسمية ؼ ،طالدا كانت تتميز بالذرمية العاليةبأف الذياكل التنظيمية الآلية 

 ،مؽسيادة لظط الثقافة البتَكقراطية مثلا أما الذياكل التنظيمية العضوية التي تتميز بكونها أفقية تعتمد على العمل الفر
الدتوقع سيادة القيم التي تشجع على الدقدرة الشخصية كالخبرة،  في ابزاذ القرار، الدعايتَ غتَ الرسمية فإنو من اللامركزية

كالشكل التالر لؽثل مصادر الثقافة .ككذا القدرة على التصرؼ بطريقة مبدعة كبالتالر سيادة النمط الثقافة الريادية
. «06الشكل رقم »التنظيمية 

. مصادر الثقافة التنظيمية: 07الشكل رقم
 

     
                            
           

                 
 

. 125عبد اللطيف عبد اللطيف، لزفوظ جودة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

                                                           
  .627إحساف دىش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص - 1

 نظاـ حقوؽ الملكية

 خصائص العاملين

 أخلاقيات المهنة

 الهيكل التنظيمي الثقافة التنظيمية
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. تشكيل الثقافة التنظيمية: 08الشكل رقم
 
  
      
 
 
      

                                          
 
  
               
  
                            

       
 

 
 
 
.  359جماؿ الدين لزمد الدرسى كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص: الدصدر 

لمحافظة على الثقافة التنظيمية  ا -اثانيػػػػػػ
تتشكل ثقافة الدنظمة لابد من العمل على ترسيخها كإدامتها كالمحافظة عليها كيتم ذلك من خلاؿ الوسائل  بعدما     
:  التالية

:  الإدارة العليا -1
، فإلذ أم مدل إف ردكد فعل الإدارة العليا تعد عاملا مؤثرا في ثقافة الدنظمة من خلاؿ القرارات التي تتخذىا      

لغة كاحدة كمصطلحات كعبارات كطقوس مشتًكة، ككذلك  بالسلوؾ الدنتظم من خلاؿ استخداـتلتزـ الإدارة العليا 
الدعايتَ السلوكية التي تتضمن التوجهات حوؿ العمل كفلسفة الإدارة العليا في كيفية معاملة العاملتُ كسياسة الإدارة 

. الإدارة العليا طرؼ كالتعليمات كذلك من بذاه الجودة كالغياب، ككذلك سياسة الدنظمة حوؿ تنفيذ القواعد كالأنظمة
 

 

 ثقافة المنظمة

 تتكوف

وقيم ومعايير ورموزمن مجموعة من مفاىيم   

يتم تشكيل تلك المفاىيم والقيم والمعايير والرموز وصياغاتها وتحديثها لتكوين ثقافة المنظمة بما يميزىا عن 
.غيرىا من المنظمات  

 على منهج التفكير وأسلوب التصرؼ

 تنعكس ثقافة المنظمة
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(:  ار العامليناختي)إدارة الموارد البشرية  -2
تؤدم عملية جذب العاملتُ كتعيينهم دكرا كبتَا في المحافظة على ثقافة الدنظمة كالذدؼ من عملية الاختيار ىو      

.  بنجاح في الدنظمة تأدية مهاـ العملبرديد كاستخداـ الأفراد الذين لديهم الدعرفة كالخبرات كالقدرات ؿ
ىم كمدركاتهم كاعتقاداتهم مع قيم الدنظمة الرئيسية، كفي نفس الوقت قيمكانتقاء الأشخاص الدؤىلتُ الذين تتوافق      

كا إليها، كما تشمل إدارة الدوارد البشرية إجراءات مل أف يهاجموا قيم الدنظمة أك يسيئاستبعاد ىؤلاء الذين لػت
 1.كلشارسات برديد مواقع عمل العاملتُ كالتدريب، التطوير، كقياس الأداء، كالتقرير كالاعتًاؼ كغتَىا

:  (Socialisation)المخالطة الاجتماعية أو التطبيع  -3 
اختيار عناصر جديدة في الدنظمة فإف ىذه العناصر لا تعرؼ ثقافة الدنظمة كمن ثم يقع على عاتق الإدارة  عند      

، كما أضاؼ البغض كسائل أخرل لتًسيخ الثقافة أف تعرؼ الدوظفتُ الجدد بالأفراد العاملتُ كعلى ثقافة الدنظمة
:  التنظيمية منها

 نظاـ العوائد الشاملة  :
كز ىذه العوائد على كالتقدير كالقبوؿ، كما لغب أف ترصورة على الداؿ بل تشمل الاعتًاؼ ت مقكىذه ليس     

.  الجوانب الذاتية كالعمل، كالشعور بالانتماء للمنظمة
الإدارة في التأثتَ  على الدكر البارز كالحيوية الذم لؽكن أف تقوـ بو (Shichman .Gross)كقد أكد الكاتباف 

:  كنقلها، كمن ىذه الأساليب نذكرعلى تطوير كتكوين ثقافة الدنظمة كإدامتها 
   . الأبطاؿ كالقصصمن خلاؿ سرد تفاصيل تاريخ الدنظمة كحكايات  (History)بناء إحساس بالتاريخ  -
.   الأدكار كإيصاؿ القيم كالدعايتَ لظذجة ك كذلك من خلاؿ القيادة( Oneness)إلغاد شعور بالتوحد  -
من خلاؿ نظم العوائد، كالتخطيط كالاستقرار ( Menbership)تطوير الإحساس بالعضوية كالانتماء  -

.   الوظيفي، كالاختيار كالتعتُ كالتطبيع كالتدريب كالتطوير
لقرارات كالتنسيق عن طريق عقد العمل كالدشاركة في ابزاذ ا( Exchange)تفعيل التبادلية بتُ الأعضاء  -

على ( Home)تكوين كلمة ( باللغة الالصليزية)بتُ الجماعات كإذا أخذنا الحرؼ الأكؿ من كل كسيلة 
 (. Home)بيت/العائلة التي تعمل بصورة منزؿ بواعتبار أف الثقافة القوية للمنظمة تش

 
 
 
 
 

                                                           
  .127عبد اللطيف عبد اللطيف، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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 ، إدامة ونقل ثقافة المنظمة أساليب تأثير الإدارة على تطوير، تكوين(: 09)الشكل رقم 
     
          H: History  

  O: Oneness 
   E: Exchange  

M: Membership   
   

 
 

 .وسائل المحافظة على الثقافة التنظيمية (10)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 
. 312محمود سليماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

مل ىذه العوامل فة التنظيمية لدل الدنظمة حيث تشأعلاه عوامل ككسائل الحفاظ على الثقاح لؽثل الشكل الدوض     
.  في كل من الإدارة العليا، كيفية اختيار العاملتُ كالدخالطة الاجتماعية

:  الثقافة التنظيمية محددات -ثالثػا
 1: التي استهدفت برليل كتشخيص الثقافة التنظيمية إلذ ستة لزددات لذا كىيتشتَ الدراسات كالبحوث      

ر الدؤسسة كنوعيات القيادات التي تبادلت إدارتها جزاء من ثقافتها كما يعكس تاريخ تطو: التاريخ والملكية .1
 .  يعكس نوعية الدلكية كىل ىي عامية أك خاصة، لزلية أك دكلية

لا يعتٍ بالضركرة اختلاؼ الثقافة بتُ الدنظمات الكبتَة كالصغتَة بقدر ما يعكس أسلوب الإدارة : الحجم .2
 .     مواجهة الدواقف كالتي تتأثر باعتبارات الحجمكألظاط الاتصالات كلظاذج التصرفات في

                                                           
  .29جماؿ الدين الدرسى، مرجع سبق ذكره، ص  -1

 Home   بيت / منزل   
ثقافة تنظيمية 

 متماسكة

وسائل المحافظة على الثقافة 
 التنظيمية

ختيار العاملينا  

 المخالطة الاجتماعية

 الادارة العلػػػػػيػػػػػػػػػػػا



 التنظيمية لمثقافة الإطار النظري                                      الفصل الأول 
 

46 
 

على على سبيل الدثاؿ، تركز الدنظمات الدتخصصة في استخداـ التكنولوجيا الدتقدمة في عملياتها : التكنولوجيا .3
القيم الخاصة بالدهارات الفنية في صياغة ثقافتها التنظيمية في حتُ تركز الدنظمات الخدمية على ثقافة خدمة 

 .العملاء كالدهارات الشخصية
ات كالأىداؼ التي تسعى الدنظمة إلذ برقيقها على أثر الثقافة السائدة بنوعية الغامتت: الغايات والأىداؼ .4

سبيل الدثاؿ، فإف الدنظمات التي تسعى إلذ برقيق الزيادة في خدمة العملاء سوؼ تركز على غرس القيم 
  .  ظيميةالخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التن

فالطريقة التي بزتارىا الدنظمة في التعامل مع عناصر بيئتها الداخلية كالخارجية من العملاء كالدنافستُ : البيئة .5
 . ك تشكل بها ثقافتها كالدوردين كالعاملتُ، سوؼ تأثر في الكيفية التي تنظم بها مواردىا  كأنشطتها

ساليب للأؿ العاملتُ مالإدارة العليا في لشارسة العمل، ككذلك تفضتؤثر الطريقة التي يفضلها أعضاء  :الأفراد .6
رة االدستخدمة في التعامل معهم في تشكيل قيم العمل السائدة في الدنظمة ككذلك ثقافتها الدتميزة فالإد

 .(08الشكل رقم ) أنظر الشكل .يصعب عليها فرض ثقافتها لا يؤمن بها العاملوف كالعكس صحيح
 

محددات الثقافة التنظيمية (: 11)الشكل رقم 
 
  

 
 
 
 
 
 

 
. 28الدرسى، مرجع سبق ذكره، صجماؿ الدين  :المصدر

 
 
 
 
 
 

 التاريخ والملكية

 

 الحجم

 الغايات والأىداؼ التكنولوجيا

 البيئة

 الأفراد

لثقافة ا
 التنظيمية
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مرتكزات الثقافة التنظيمية : المبحث الثالث
تعد الثقافة التنظيمية امتداد للثقافة المجتمعية السائدة كبالتالر فإف سلوؾ الفرد الوظيفي لا يتولد من فراغ كإلظا        

ىو نتاج السلوؾ المجتمعي سلبا أك إلغابا، فللثقافة التنظيمية دكر مهم في الدنظمة كلؽكن التعبتَ عنها من خلاؿ لرموعة 
:  مستويات الثقافة التنظيمية موعة من العوامل من بينهامن الطرؽ كما أنها تتأثر بدج

  1مستويات الثقافة التنظيمية: المطلب الأوؿ
:  د في ثلاث مستويات أساسية ىيمن خلاؿ لرموعة من القول التي توجتتطور ثقافة الدنظمة  ىناؾ من يرل أف 

ثقافة المجتمع   -أولا
ثل الثقافة في ىذا الدستول القيم كالابذاىات كالدفاىيم السائدة في المجتمع الذم تتواجد بو الدنظمة كالتي ينقلها تم     

النظاـ  الأعضاء من المجتمع إلذ داخل الدنظمة، كتتأثر ىذه الثقافة بعدد من القول الاجتماعية مثل نظاـ التعليم،
م للدكلة، كتعمل الدنظمة داخل ىذا الإطار العاـ لثقافة المجتمع حيث السياسي، الظركؼ الاقتصادية كالذيكل الإدار

يؤثر على استًاتيجيات الدنظمة كرسالتها كأىدافها كمعايتَىا كلشارستها، كلغب أف تكوف إستًاتيجية الدنظمة كمنتجاتها 
. كخدماتها

(  الصناعة)ثقافة النشاط  -ثانيا
أك الصناعة الواحدة كاختلافات في الثقافات بتُ النشاطات كالصناعات يوجد تشابو في الثقافة داخل النشاط       

الدختلفة، كيعتٍ ىذا أف القيم كالدعتقدات الخاصة بدنظمة ما توجد في نفس الوقت في معظم أك كل الدنظمات العامة 
سية مثل لظط رئييكوف لو تأثتَ لشيز على جوانب  داخل نفس النشاط، كعبر الوقت يتكوف لظط معتُ داخل النشاط

ابزاذ القرارات كمضموف السياسات كلظط حياة الأعضاء، نوع الدلابس، كالأشياء الأخرل السائدة داخل الدنظمات 
.  النمط الوظيفي في نشاطات البنوؾ كغتَىا من الشركات فيالعاملة في نفس النشاط كيتضح ذلك بالنظر 

ثقافة المنظمة   -ثالثا
لعامة كالحكومية كالدنظمات الكبتَة أك البتَكقراطية ثقافات لستلفة عن الدنظمات عادة ما تكوف للمنظمات ا     

الصغتَة أك الخاصة في مواقع أك أماكن العمل داخل نفس الدنظمة حيث لؽكن أف تكوف الثقافات الفرعية حوؿ 
ذلك إلذ أف الأفراد في ىذه الدستويات الإدارية كالتنظيمية الدختلفة داخل إدارات كأقساـ أك قطاعات الدنظمة، كيرجع 

ع من الضغوط لشا يدفعهم إلذ االدستويات أك في الوحدات التنظيمية يواجهوف متغتَات لستلفة كيتعرضوف لدصادر كأنو
تشكيل لرموعة من القيم كالعادات كالدعتقدات كالافتًاضات التي بركم سلوكهم أك التي يعتقدكف أنها برمي تواجدىم 

 3:كما أف ىناؾ من لػدد مستويتُ اثنتُ للثقافة التنظيمية لعا 2،في الدنظمة
 

                                                           
  .90مصطفى لزمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره، ص -1

 . 90بكر، مرجع سبق ذكره، ص مصطفى لزمود أبو - 2
 .  131، ص2010صالح مهدم لزسن العامرم، طاىر لزسن منصور الغالبي، الإدارة كالأعماؿ، عماف، دار كائل للنشر كالتوزيع، الطبعة الرابعة،  - 3
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  الثقافة المرئية(Observable culture  :)
تتجسد بدا لؽكن أف يرل أك يسمع في الدنظمة كخاصة من قبل العاملتُ كالزبائن أم تتجسد بكيفية السلوؾ في       

العمل كتنظيم الدكاتب كالعلاقات بتُ العاملتُ بعضهم بالبعض الآخر كأسلوب تعاملهم مع الزبائن كنوعية كطريقة 
تساب كتقاسم الثقافة التنظيمية كالتي نعرضها من اللبس كالدلابس، كذلك يستطيع الأعضاء الجدد في الدنظمة اؾ

:  خلاؿ العناصر التالية
(:  Stories)القصص والحكايات  -

التي يتم تناقلها بتُ أفراد الدنظمة جيلا بعد جيل كالتي برتوم على مواقف كأفعاؿ بطولية أك أعماؿ تدؿ على       
. الحكمة كحسن التصرؼ بحيث يقتدم بها

(:  Heros)الأبطاؿ  -
الأفراد الذين تفردكا أك بسيزكا بالصازات أك أعماؿ استثنائية كتعتًؼ لذم الدنظمة بذلك بكل احتًاـ كتقدير ككلاء      

.   من ىؤلاء عادة ىم الدؤسسوف كبعض الآخرين لشن قاموا بأعماؿ كبتَة
(: Rites /Ritulals)الطقوس والشعائر -

م سواء كانت لسططة أك عفوية برييها الدنظمة كتعكس فكرىا الجماعىي لرمل الاحتفالات أك الدناسبات التي      
.  كار مناسبات الالصاز الدتميزلاستذ

(: Symbols)الرموز -
.    استخداـ لغة خاصة كتغيتَات كإشارات غتَ لفظية لبث كإيصاؿ مواضيع مهمة في حياة الدنظمة      
 الثقافة الجوىرية(Core Culture:) 
سلوؾ الأفراد كتساىم فعلا  الدعتقدات الدهمة التي تشكل كتوجوبها القيم الجوىرية أك الافتًاضات ككالتي نقصد       

 ،في صياغة حدكد الثقافة الدرئية الدشار إليها سابقا، فالثقافة الدتأصلة القوية بسجد قيما جوىرية تدعو إلذ الالتزاـ العالر
حيث يتم تعظيم التمييز بالأداء كالإبداع كالدسؤكلية الاجتماعية كالنزاىة كالاندماج بالعمل كخدمة الزبوف كالعمل 

:  بالشكل التالر  في الثقافة التنظيمية كذلك ضمن الفريق، كلؽكن توضيح العلاقة بتُ الدستويتُ
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 ةمستويات الثقافة التنظيميالعلاقة بين (: 12)الشكل رقم 
              

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

. 131صالح مهدم لزسن العامرم، طاىر لزسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره ص: المصدر
 

 1:كما أف ىناؾ من يرل بأف ثقافة الدؤسسة تتميز بثلاث مستويات تظهر من خلالذا كتتمثل في مايلي
:  الثقافة كمتغيرة خارجية -1

إذ كوف الدؤسسة تتميز بثقافة خاصة بها فهي  سسةتتجسد في الثقافة الوطنية أك الجهوية التي تنشط في إطارىا الدؤ     
. حل مشاكل الدؤسسة التي بذعل الدؤسسة في اضطرابفي ، كلغب الأخذ بعتُ الاعتبار ىذه الثقافة بردد ىويتها

:  كىي عدة أنواع: متغيرات الثقافة الخارجيةاؿ -2
 ثقافة وطنية  :
كتشغل الدلامح الثقافية اليابانية ألعية كبتَة في كفاءة الإدارة،  w.ouchis.zليا من خلاؿ نظرية تبرز ألعيتها ج     

لشا يبرز ألعية لشارسة الإدارة في بلد ما بناءا على معطيات الثقافة الوطنية للبلد ذاتو بدؿ من تقليد الثقافة اليابانية أك 
في كتابو الدسلم " عادلة الاجتماعيةبالد" الأمريكية، كىي الفكرة التي يؤكد عليها مالك بن نبي كىذا ما يصطلح عليو 

.  في عالد الاقتصاد

                                                           
 . 08، ص2003ئر، سليمة سلاـ، ثقافة الدؤسسة كالتغيتَ، رسالة مقدمة ضمن مقتضيات، نيل شهادة الداجستتَ، جامعة الجزا - 1

القصص كالحكايات •  
.حكايات حوؿ مواقف كأحداث تغطي القيم الجوىرية  

:الإبطاؿ •  
الأفراد القدامى كالحالتُ 
.الذين أثركا القيم الجوىرية  

: الطقوس كالشعائر •  
الاحتفاؿ بالأبطاؿ 

كالالصازات الدتميزة بحيث 
.  تستعرض القيم الجوىرية  

:الرموز •  
.اللغة كالرموز الأخرل التي تعطي القيم الجوىرية  

الثقافة الجوىرية قيم 
جوىرية كمعتقدات 

حوؿ الطريقة 
.للسلوك الصحيحة  
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 ثقافة جهوية  :
الجهوية ذك تأثتَ كبتَ على لظط الإدارة كستَ الدؤسسات، يبرز بصورة جلية في اختلاؼ إف اختلاؼ الثقافات       

.  الثقافات الجهوية الفرنسية مثلا كتأثتَىا على ستَ مؤسساتها
 الاجتماعية الثقافية  :
كما تبرز ألعية كتأثتَ ىذه  ف التيارات الاجتماعية الثقافية بسثل عائقا لغب إزالتوبأ Mike Burkeيوضح      

العوامل الاجتماعية الثقافية بشكل كاضح في لصاح الإدارة اليابانية كيتحقق ىذا النجاح على عدة مستويات سواء 
.  على مستول الفرد أك الجماعة ككذا على مستول العمل

 الثقافات الفرعية  :
ة شبكة من الثقافات الفرعية ترتبط بالجماعات التي تسعى ىذه الأختَة من خلاؿ ىذه الشبكة إلذ نظمتعتبر الد     

خاصة  ة من اختلاؼ النشاطات داخل الدنظمة،نتج ىذه الثقافات الفرعيكيتها التي بسيزىا في الدؤسسة، كتتطوير ق
ثقل ىذه  R .SAINSAVLIEU  " : البحث كالتطوير كغتَىا، حيث أبرزعة ككذا نشاطات الإنتاج كالتسويق كالصنا

 إلخ ىو...لدهاجرين، عماؿ الصيانةالثقافات الفرعية في فهم الدنظمة، كما يعتبر اختلاؼ معايتَ الاعتًاؼ بالعماؿ ا
في  يتضمنو من قوة تأثتَبسثل الثقافات الفرعية عامل جد قوم كذلك لدا حقل جد كاسع لدعايتَ الانتماء، كما 

 1.الدنطقة
 ثقافة المنظمة  :
كالثقافات الفرعية كىنا تطرح ملاحظتتُ  تتموقع ىذه الأختَة بتُ الدفهومتُ السابقتُ أم مفهوـ الثقافة الخارجية     

في ىذا الدستول  
حيث توجد ىذه الأختَة ( ، اجتماعيةكطنية، جهوية)لفهم أفضل لثقافة الدؤسسة لغب برديد أكساط الثقافة  .1

.  فثقافتها الفرعية كتفاعلاتها بسثل عنصر مكوف للثقافة
ثقافة الدنظمة حسب التعريف الجزئي فهي لظط للتكييف مع البيئة، إضافة كونها أسلوب لاندماج لستلف ىذه  .2

. الثقافات الفرعية
 2.ما ىي ثقافة الدنظمة إذف تعتبر الثقافة الخارجية كالفرعية لرالتُ مفضلتُ لتعريف

 
 
 
 
 

                                                           
  .08سليمة سلاـ، مرجع سابق،ص -1
  .09نفسو، ص -2
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طرؽ التعبير عن الثقافة التنظيمية ووظائفها : المطلب الثاني
  .سيتم التطرؽ من خلاؿ الدطلب إلذ طرؽ التعبتَ عن الثقافة التنظيمية ككذا كظائفها          

:  طرؽ التعبير عن الثقافة التنظيمية -أولا
  1:الثقافة نذكر ما يلي من طرؽ التعبتَ عن    
:  الطرؽ النظامية في عمل الأشياء -1

توجد في معظم الأحياف ألظاط مدركة للسلوؾ بتُ الأفراد كالعاملتُ في نفس الدنظمة كالألظاط الددركة تشتَ إلذ       
التصرؼ الالغابي، كالدوقف الدتوقع من الرئيس  ،كجود نوع من الاتفاؽ الضمتٍ حوؿ نوع كطبيعة السلوؾ الدقبوؿ

. الدباشر أك من الإدارة العليا حوؿ نتائج الصاز الأعماؿ
:  المعاني المشتركة لمجاميع العمل -2

تتضمن الدعاني الدشتًكة لمجاميع العمل، قواعد كإجراءات العمل كمعايتَ الالصاز التي توضع بصورة مشتًكة بتُ       
.  فتمثل ىذه الدعاني غايات مشتًكة كنتائج نهائية مطلوب الوصوؿ إليها،ع العمل الإدارة كلرامي

:  القيم الجوىرية الكاشفة -3
اقف كسلوؾ يقصد بالقيم الجوىرية الافتًاضات العميقة الدتأصلة في الدنظمة كالتي تظهر تأثتَ عميق على مو      

الدنظمة أك القيمة العليا لذذه الثقافة التي قد تكوف لشثلة بالجودة، الدتانة  لزور ترتكز عليو ثقافة الددراء كالأفراد كتعتبر
الرؤيا الإستًاتيجية كالفلسفة التي تشكل استًاتيجيات الدنظمة في ميداف ،كل شيء  في كالثقة، أك التمييز كالانفراد
.  الدنافستُ الدستفيدين كالأعماؿ، كابذاه العاملتُ،

كلكنها ببساطة تعكس الدستول العميق من " ثقافة الدنظمة"ة الذكر لا بسثل في حد ذاتها كل ىذه الأبعاد الأنف    
الافتًاضات كالدعتقدات الراسخة التي يشتًؾ فيها جميع الأفراد العاملتُ في الدنظمة، كبالتالر تظهر بأشكاؿ متنوعة 

.      كمتغتَة
 2:وظائف الثقافة التنظيمية -ثانػيػػػا
:  كظائف أساسية تتحدد كالأتيالثقافة التنظيمية  لؽكن أف تؤدم    
:  تزويد الثقافة التنظيمية والمنظمة والعاملين فيها بالإحساس بالهوية -1

بحيث يؤدم كجودىا إلذ تنمية الشعور بالذاتية كالذوية الخاصة بالعاملتُ، كتعطيهم بسيز لأف مشاركة العاملتُ نفس      
. تعطيهم الشعور بالتوحد لشا قد  يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشتًؾالقيم كالدعايتَ كالددركات 

 
 

                                                           
  .44عيساكم كىيبة، مرجع سبق ذكره، ص - 1
 . 102غتٍ دحا متنام الزبيدم كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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: خلق التزاـ برسالة المنظمة -2
عادة ينحصر ين العاملتُ، ذلك أف تفكتَ الناس في خلق ركح الالتزاـ كالولاء بمهما تلعب الثقافة التنظيمية دكرا      

لكن إذ شعركا بالانتماء القوم للمنظمة بفعل الثقافة العامة الدسيطرة فعند ذلك  ،حوؿ ما يؤثر عليهم شخصيا
يشعركف أف اىتمامات الدنظمة التي ينتموف إليها أكبر من اىتماماتهم الشخصية، كيعتٍ ذلك أف الثقافة تذكرىم بأف 

ككلما كاف من الدمكن  منظمتهم ىي أىم شيء بالنسبة لذم، لشا لغعل الدصلحة العامة فوؽ الدصلحة الشخصية
زاد شعورىم  كلما قوم ارتباط العاملتُ برسالة الدنظمة كالتعرؼ على الأفكار كالقيم التي تسود العاملتُ في الدنظمة 

.  منهاحيوم بأنهم جزء 
تساىم الثقافة التنظيمية في برقيق الاستقرار داخل الدنظمة كنظاـ اجتماعي متجانس كمتكامل، فالثقافة تشجع  -3
. لذ التعاكف كالتنسيق الدائمتُ بتُ أعضاء الدنظمة كذلك من خلاؿ تشجيع الشعور بالذوية الدشتًكة كالالتزاـع
مهم بحيث ك تعمل الثقافة التنظيمية على تكوين مرجعية لنشاط الدنظمة عبر برديد سلوؾ العاملتُ كدليل مرشد  -4

بالدوظفتُ الجدد كما أنها مهمة بالنسبة لقدامى )ة خاصة تدعم كتوضح معايتَ السلوؾ كتعتبر ىذه الوظيفة ذات ألعي
فالثقافة تقود أقواؿ كأفعاؿ العاملتُ لشا لػدد بوضوح ما ينبغي قولو أك عملو في كل حالة من الحالات ( الدوظفتُ أيضا

 اف العاملتُ فيدد ـالأكقات الدختلفة ككذلك السلوؾ الدتوقع من ع لسلوؾ الدتوقع من الفرد فيكبذلك يتحقق استقرار ا
. ختلفةالدكقات الأ

أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة والعوامل المؤثرة عليها  : المطلب الثالث
الثقافة الثقافة التنظيمية ىي قوة خفية ذات تأثتَ متعدد الجوانب فهي تلعب أدكرا عديدة في الدنظمة منها علاقة     

زاـ كما أػن لؽكن أف تكوف لذا نتائج إلغابية كسلبية بالذيكل التنظيمي، كفعالية الدنظمة كالأداء، الإبداع كالالت التنظيمية
. رىا أيضا من جهتها بعدة عواملنظرا لتأث

أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة    -أولا
 1:تأثر الثقافة التنظيمية على عدة جوانب في الدنظمة منها     

الثقافة التنظيمية وفعالية المنظمة   -1
حوؿ خصائص الدنظمات متميزة  "WATERMAN /PETERS"أجراىا التي دراسة اؿلقد كشفت       

بساسكها ىي فعالية الدنظمة،فقد كجد أف ىيمنة الثقافة ك  ك التنظيمية القوية الأداء أف ىناؾ علاقة إلغابية بتُ الثقافة
الدنظمات الدتفوقة الأداء كالالصاز، ففي ىذه الدنظمات عملت الثقافة القوية على إزالة الحاجة إلذ الصفة الأساسية في 

كتيبات كالخرائط التنظيمية كالقواعد الرسمية، فالناس يعرفوف ماذا يفتًض أف يعملوا، كالسلوؾ الدناسب كانت بردده 
. ـ كالشعائر كالطقوسمباستمرار الرموز كالحكايات كالدراس

                                                           
  .45عساكم كىيبة، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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أف الثقافة التنظيمية القوية لؽكن أف تؤدم إلذ إنتاجية اقتصادية أعلى   "Jay BARNEY  "كيرل الكاتب     
قيمة أم بدعتٌ تساعد على حينها تكوف ثقافة الدنظمة مصدر ميزة تنافسية، كذلك شريطة أف تكوف ىذه الثقافة 

.   الالصاز كالأداء الأفضل، كأف تكوف نادرة، كغتَ قابلة للتقليد
إف فعالية الدنظمة تتطلب برقيق التوافق كالدلائمة بتُ ثقافة الدنظمة كبيئتها كإستًاتيجيتها كالتقنية التي 

الدنظمة القيم ثقافة  أف تتضمن أم بدعتٌالبيئة الخارجية،  لغب أف تتوافق ثقافة الدنظمة مع تستخدمها، فمن ناحية
.  التي تساعد الدنظمة على التكيف مع التغتَات البيئية كالدعايتَ كالتقاليد

أما فيما يتعلق بالعلاقة بتُ الثقافة التنظيمية كالإستًاتيجية، فمن الضركرم أف تكوف ثقافة الدنظمة مناسبة       
ات في إستًاتيجية الدنظمة تتطلب إجراء تغيتَات متزامنة في ثقافة الدنظمة، كداعمة لإستًابذية الدنظمة، كأف أم تغيتَ

كعلى الصعيد الداخلي للمنظمة، لغب أف تكوف ثقافة الدنظمة ملائمة ، كإلا فمن المحتمل أف يكوف مصتَىا الفشل
. التي تلائم التقنية غتَ الركتينية، فالتقنية الركتينية تتطلب قيما كمعايتَ كتقاليد بزتلف عن تلك لنوع التقنية الدستخدمة

الثقافة التنظيمية والهيكل التنظيمي   -2
ابزاذ القرارات، ،قيادة اؿ)إف الثقافة التنظيمية تؤثر في نوع الذيكل التنظيمي كالعمليات كالدمارسات الإدارية     

كأف ملائمة الذيكل التنظيمي كالعمليات الإدارية لثقافة الدنظمة يساعد على برقيق مزيد من الفعالية ( كالاتصالات
في سلوؾ الأفراد، كبردد ما ىو السلوؾ الدطلوب الثبات للمنظمة، حيث أف الثقافة التنظيمية القوية تعزز كتقوم 

الرقابة الضمنية التي برققها الثقافة القوية على سلوؾ الأفراد، كنتيجة لذلك تقل كالدقبوؿ، كىذا يؤدم إلذ نوع من 
كسائل الذيكلية الرقابية في الدنظمة، كنتيجة لذلك يقل اىتماـ الإدارة بوضع الأنظمة كالتعليمات الرسمية اؿالحاجة إلذ 

. لتوجيو سلوؾ الأفراد
الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي   -3

جماع الواسع على الالتزاـ كالانتماء للمنظمة، فالا جة عالية منالدنظمات ذات الثقافة القوية بدريتميز العاملوف في      
يد ككلائهم كارتباطهم الشدسك بها بشدة من قبل الجميع يزيد من إخلاص العاملتُ قيم كالاعتقادات الدركزية، كالتماؿ

    1.تنافسية ىامة تعد بنتائج إلغابية عليها بالدنظمة، كىذا لؽثل ميزة 
 2:تؤثر الثقافة التنظيمية على العاملتُ على النحو التالر :أثر الثقافة التنظيمية على العاملين -4

 تزكد العاملتُ فيها بالإحساس بالذوية ككلما  مة حيث أف الثقافة التنظيميةتنمية ركح الولاء كالانتماء للمنظ
كاف من الدمكن التعرؼ على الأفكار كالقيم كالتي تسود في الدنظمة كلما قوم ارتباط العاملتُ برسالة الدنظمة 

 . كزاد شعورىم بأنهم جزء حيوم منها
 ُالعمل  كخلق الدافعية علىبرفيز العاملت . 
  البيئية الخارجية كالداخلية للمنظمةمساعدة الأفراد على التكيف مع الظركؼ . 

                                                           
  .46عيساكم كىيبة، مرجع سبق ذكره، ص -1

  .274-275سبق ذكره، ص ث حستُ حرنً، مرجع - 2
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  ُبسد العاملتُ بالعديد من القواعد الدشتًكة للسلوؾ كتعتبر ىذه الوظيفة ذات ألعية خاصة بالنسبة للموظفت
أنها ىامة بالنسبة للموظفتُ القدامى، فالثقافة التنظيمية تقود أقواؿ كأفعاؿ العاملتُ لشا لػدد  االجدد كم

الدتوقع من الفرد في أك عملو في كل حالة من حالات كبذلك يتحقق استقرار السلوؾ  بوضوح ما ينبغي قولو
 . الأكقات الدختلفة ككذلك السلوؾ الدتوقع من عدد من العاملتُ في نفس الوقت

، الدمارسات الإدارية، طرؽ ة لتشكيل الثقافة التنظيمية ىي إجراءات اختيار الدوظفتُملؽكن القوؿ أف الآليات الرئيس
اضات كالدعتقدات فهي تعكس الدستول العميق من الافتً ،ئة الدتبعة، فتظهر الثقافة التنظيمية في طرؽ التعبتَ عنهاالتنش

ؾ فيها جميع الأفراد العاملتُ في الدنظمة، كبالتالر يظهر أثر الثقافة التنظيمية على الدنظمة من خلاؿ الراسخة التي يشتً
  . الأداءالدنظمة كنظيمي، كفعالية علاقة ثقافة الدنظمة بالذيكل الت

العوامل المؤثرة على الثقافة التنظيمية   -ثانيػػػػػػػػػػا
تتأثر الثقافة التنظيمية بدجموعة من العوامل، كىذه العوامل قد بذلت في ضعف أك قوة ثقافة الدنظمة كمن بتُ       

: ىذه العوامل نذكر ما يلي
:  حجم المنظمة -1

الثقافة التنظيمية من الظواىر الدلازمة للجماعات التنظيمية، فكلما صغر حجم الجماعات كاشتًؾ أعضائها  تعتبر     
كاحدة في العديد من التجارب، كلما كاف ىناؾ احتماؿ أكبر لنشوء ثقافة مشتًكة، بينما يقل احتماؿ تكوين ثقافة 

.  للمنظمات الكبتَة الدوزعة جغرافيا ككظيفيا
:  التنظيمي العمر -2

لا تزاؿ  غالبا ما يكوف لدل الدنظمات القدلؽة ثقافة لشيزة أكثر لشا ىو موجود لدل الدنظمات حديثة العهد كالتي     
. لنمو كالاستقلاليةبسر في الدراحل الأكلذ من ا

:  نية التنظيميةؽالت -3
على القياـ بالدهاـ، كىذا لؽثل أحد دعائم قياـ  طريقة مقبولة لدل منسوبي الدنظمة اعد التقنية على إلغادتس      

.  ثقافة تنظيمية مشتًكة، كما يؤثر إلغابيا على مستول الأداء
:  ئة الاجتماعيةالتنش -4

ئ لديو، لؼضع الفرد في الدنظمة لعمليات مستمرة من التنشئة التنظيمية تعمل على تقوية كتعزيز بعض القيم كالدباد     
.  بصدد ثقافة تنظيمية أقول اففي ىذا المجاؿ كلما ؾ فكلما نشطت الدنظمة

:  التغيير التنظيمي -5
أك التباين في كجهات النظر حوؿ الدتغتَات التنظيمية : كأعضائو، كتًؾ العمل مثلا التغيتَ السريع في الدنظمة     

.  بضعف احتماؿ كجود ثقافة تنظيمية قوية
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:  البيئة الخارجية -6
يساىم في كجود استقرار داخلي، كىذا يسمح بظهور ثقافة لشيزة، كىو ما لؽثلو للمنظمة الخارجية استقرار البيئة       

. 13الشكل رقم 
   .العوامل المؤثرة على الثقافة التنظيمية(: 13)الشكل رقم                 

 
 
 
 

 
 
 

  .من إعداد الطالب: المصدر
أىم العوامل الدؤثرة على الثقافة التنظيمية كالتي ىي حجم الدنظمة، التقنية التنظيمية (: 13)لؽثل الشكل رقم        

منظمة، كالتغيتَ ئة الاجتماعية للأفراد، كالبيئة الخارجية للللمنظمة، بالإضافة إلذ التنشلؽي الدستعملة، العمر التنظ
. التنظيمي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثقافة التنظيمية
 البيئة الخارجية

 النشأة الاجتماعية

 التغيير التنظيمي

 حجم المنظمة

 التقنية التنظيمية

 العمر التنظيمي
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خلاصة  
نظاما متكامل من السلوؾ الاجتماعي تدعمو منظمو من القيم كالدعتقدات كالافتًاضات  تعتبر الدنظمة

بها أفراد الدنظمة الواحدة لتوجيو سلوكياتهم في برقيق الأىداؼ  الأساسية كلستلف الذىنيات ككذا الدعايتَ التي يشتًؾ
ىذه . الدوضوعة، كىذه الدعتقدات كالدعايتَ بسيز الدنظمة على غتَىا من الدنظمات بسثل ما يعرؼ بالثقافة التنظيمي

اعتبارىا قاعدة أساسية  الأختَة تعتبر مرجعية ىامة لحل الدشاكل التنظيمية كمقاربة لفهم الواقع التنظيمي بالإضافة إلذ
 (.ثقافة قوية)لتحديد الدمارسات السلوكية الصحيحة كالجيدة الدتبناة من طرؼ غالبية الأفراد 

التنظيمية مكونات أساسية منها التوقعات الدعتقدات، القيم الدشتًكة، الأبطاؿ، الأساطتَ، القصص  كللثقافة
كغتَىا من الدكونات، كلكي تكوف أم منظمة متميزة عن غتَىا من الدنظمات لغب عليها أف تُكوِّفْ ثقافة تنظيمية 

 .ذات لرموعة من الخصائص الأساسية التي تصف قيم تلك الدنظمة
ستخلاص لرموعة من لزددات الثقافة التنظيمية كالتي بسثل كل من بيئة الدنظمة، حجمها، تارلؼها، كتم ا

عدة أبعاد برفيزية، تسيتَية، إستًاتيجية، التغيتَية، كما  التنظيميةكما نبتُن أيضا أف للثقافة . الأفراد العاملتُ بها
 .كغتَىا من الأنواع( فة ضعيفةثقافة قوية، ثقا)صنفت إلذ عدة أنواع حسب لستلف الدعايتَ 

كللثقافة التنظيمية أدكارا مهمة ألعها تفاعلها مع عناصر الإدارة باعتبار أف ىذه الأختَة ىي الدشرؼ عن 
برقيق أىداؼ الدنظمة، إذ لا لؽكن إلعاؿ أبعاد ىذا التفاعل فيعتبر مرجعية لحل الدشاكل التنظيمية كفهم الواقع كبرديد 

، بالدقابل تسعى إدارة الدنظمة إلذ إدارة الثقافة التنظيمية حيح كعاملا للتنسيق بتُ الجهودأساسيات السلوؾ الص
لشارسات كسلوكيات الإدارة العليا أك عن طريق برامج التكيف أك لشارسات إدارة بتًسيخ قيمها كمعتقداتها من خلاؿ 

 .الخ...الدوارد البشرية من خلاؿ كظائف الاختيار، التعيتُ، التدريب 
كىذا ما يبتُن أف الثقافة التنظيمية لا تنشأ عشوائيا بل ىي تػُبػْتٌى من الدنظمة من خلاؿ ىذه الآليات، كما أف 

  .إتباع أم ثقافة لا يكوف عشوائيا بل يكوف  حسب الأىداؼ الدراد برقيقها
لشا سبق يتضح لنا مدل ألعية الثقافة التنظيمية بالنسبة للمنظمة كالعاملتُ الذين ينتموف إليها، فكما أف لكل      

إضافة إلذ دكرىا الفعاؿ في الدنظمة على لستلف  ،لرتمع ثقافتو الخاصة فكذلك لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها
ق أك رفضو كمقاكمتو مكبالتالر رضاه الوظيفي كدرجة تبنق كسلوكو، كدكافعو، لجوانب، كتكوين شخصية الفرد كقيما

لإستًاتيجية التغيتَ الدستمر التي تفرضها البيئة الداخلية كالخارجية، ككذا التطور التكنولوجي كالعولدة خاصة بالنسبة 
 بالدراسة منا ؽالتي تنشط في المجاؿ التكنولوجي كتقنيات الاتصاؿ كالرقمية على غرار اتصالات الجزائر التيللمنظمات 

   . عليها، كىذا ما سنتطرؽ إليو في الفصلتُ الثاني كالثالث التطبيقية



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   ــــالفصل الثان

 الإطار النظر  لإدارة التغيير
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 دتمهي
لد يعد ىناؾ شيء  ثابت، إلظا الثابت الوحيد ىو أف التغيتَ كأف قانوف التغيتَ ىو الذم لػكم ىذا الكوف 

، لا يوجد لظن يقف في حالة ثابتة، فالديناميكية ىي السمة الرئيسية  منذ الأزؿ، فمن منا لا يتغتَ يوما بعد يوـ
لا مفر منها كبالتالر علينا السعي كأفراد كمنظمات من أجل للحياة، كلذذا لابد من الجزـ بأف التغيتَ ىي حقيقة 

 .التكيف كالتأقلم مع ىذا المحيط الدتغتَ لكي لا نشعر بأننا غرباء عنو
كيتضح ىذا التغيتَ الدستمر للمحيط بشكل جلي في تلك التطورات كالتغتَات العميقة كالجذرية الواسعة 

ثناء، كفي لستلف المجالات التي تنشط فيها لاسيما تكنولوجيا الإعلاـ النطاؽ التي أصبحت تعيشها الدنظمات دكف است
كالاتصاؿ الدعلوماتية، الرقمية كالاتصالات السلكية كاللاسلكية، فهذه التغتَات فرضت على الدنظمات عدة برديات 

ىياكلها  ،تها كمهامهاأجبرتها على إعادة النظر في كثتَ من الجوانب على غرار رؤيتها الإستًاتيجية كرسالتها، عمليا
التنظيمية كسلوؾ الأفراد العاملتُ بها كابذاىاتهم، كالإجراءات التنظيمية كالتقنيات الدستخدمة بهدؼ زيادة فعالتها 

 . العالدي، كىذا لؼلق نوع من الدركنة العالية التي بذعلها تتكيف كتتأقلم مع ىذه التغتَات الاقتصادكالاندماج في حركية 
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 .إدارة التغييرحول مفاىيم : المبحث الأول
لقد أصبحت الدنظمات في الوقت الراىن تعمل في بيئة عالدية كلزلية تتميز بالتعقيد كالتغيتَ السريع سواء 
كانت بيئة داخلية أك خارجية كأىم ما لؽيزىا الدنافسة الشرسة كانفتاح الأسواؽ العالدية كالتطور الدذىل لتكنولوجيا 

علاـ كالاتصاؿ، فضلا عن تقارب احتياجات الزبائن على الصعيد العالدي، لشا يفرض على الدنظمات البحث عن الإ
الحلوؿ الدناسبة التي تسمح لذا بالتكيف مع ىذه الدستجدات البيئية كالتعامل معها بذكاء من أجل الاستمرارية كالنمو 

 .كبرقيق الأرباح
ف السمات الأساسية لعالدنا الدعاصر كحتميتو في نفس الوقت، إذ تواجو فهذه الدستجدات كالتغتَات البيئية ـ

بدعناه العاـ يشتَ إلذ الضراؼ عن الداضي كبالتالر قد يكوف عملية  يرمفالتغ. كالأفراد دكف استثناء الدنظمات كالمجتمعات
إداراتو كضبطو كتوجيهو لضو  تلقائية بردث بطبيعتها دكف بزطيط أك توجيو، أك قد يكوف تغيتَا لسططا منظما تستطيع

 .أىداؼ مقصودة كلزددة مسبقا
فإذا كاف التغيتَ عشوائيا ليس لو أىداؼ لزددة، فقد يستَ في ابذاه غتَ مقصود كغتَ مرغوب فيو كبالتالر 

يعتبر  فإنو يعتبر تأخر، أما إذا كاف التغيتَ منظما كلسططا لو فإنو يستَ في ابذاه أىداؼ مرغوبة كلزددة كبالتالر فإنو
تقدما كتطورا نتيجة إدارتو على أسس علمية مدركسة من طرؼ الدنظمات خاصة تلك التي بسلك مديرين كإطارات 

 .مبدعتُ يتوقعوف التغيتَ قبل حدكثو كقادرين على إدارتو على أسس علمية كباقي لستلف الجوانب الإدارية الأخرل
 ماىية إدارة التغيير: المطلب الأول

غتَات البيئية التي تعمل فيها الدنظمات تزامنا مع الثورة التكنولوجيا الدستمرة في جميع في ظل تسارع الت
في إدارة   المجالات لاسيما التطور الدستمر لتكنولوجيا الإعلاـ كالاتصاؿ كالرقمنة، فالدنظمات لربرة أيضا على الإسراع

على حل تغتَات كبرستُ قدراتها ع ىذه اؿكيف ـعملية التغيتَ كتبنيها كإستًاتيجية حتمية لكي تتمكن من الت
مشكلاتها، كذلك من خلاؿ الجهود الواعية الدتواصلة لدراقبة كرصد كتشخيص الدتغتَات البيئية الداخلية كالخارجية 

 .كبزطيط كإعداد التغتَات التنظيمية اللازمة
ملة كالعمل على إحداث التغيتَ الذادؼ فالتغيتَ يتطلب أف يكوف لسططا،مع توقع كرصد التغتَات البيئية المحت

الدسبق كإدارتو قبل حدكث التغتَات الدتوقعة فعليا، كمنو استغلاؿ الغرض كضماف لصاح الدنظمة كلظوىا أماـ الدنافسة 
 .  الشرسة فيما بينها كالبيئة المحيطة الدتغتَة

 :تعريف التغيير -أولا
ف بذنبو بالنسبة للمنظمات الدعاصرة كسنحاكؿ في ىذا أصبح التغيتَ أمرا حتميا كضركريا كعاملا لا لؽك

عن غتَه من الدصطلحات بسبب التداخل الكبتَ بينو كبينها، كقبل ذلك نتطرؽ إلذ " التغيتَ"الدطلب بسييز مصطلح 
 .تعريف التغيتَ
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لك أن الله لم ذ﴿ :لقد كرد ذكر مفهوـ التغيتَ في القرآف الكريم حيث يقوؿ سبحانو كتعالذ :في القرآن الكريم -1
  .1﴾يكك مغيرا نعمةً أنعمها  لل  وم حتل يغيروا ما  بنففهم وأن الله  ميي  ليمٌ 

إنّ الله لا يغير ما  قوم حتل يغيّروا ما  بنففهم وإذا أراد اللهُ  قوم  وءًا فلا مردّ لو وما لهم ﴿: كفي قولو عزّ كجل
  .2﴾مك دونو مك والي

أف التغيتَ يأتي من داخل الإنساف كبرغبتو في لشارسة النواحي الإلغابية أك كالدقصود في قولو سبحانو كتعالذ 
 .  3السلبية أم أف التغيتَ يأتي أكلا من داخل النفس لتحقيق ما يريد الإنساف

التغيتَ في اللغة العربة اسم مشتق من الفعل غتَّ كغتَ الشيء يعتٍ بدّلو كجعلو غتَ ما كاف عليو كغتَ عليو  :لغة -2
حولو كبدلو، كىناؾ فرؽ في تغيتَ الشيء كالتغيتَ فيو فتغيتَ : بروؿ، كغتَه: كتغتَ الشيء عن حالو. مر أم حوّلوالأ

الشيء يعتٍ استبدالو بشيء آخر أك تغيتَ ماىيتو ككينونتو أم شيء آخر بساما، إلظا التغيتَ في الشيء يعتٍ بقاء الشيء 
لذا لا نقوؿ تغيتَ الذات مثلا، فالذات الإنسانية لا لؽكن . لزددة فيوعلى ما ىو عليو مع إجراء تعديلات أك تغتَات 

تغيتَىا كإلظا لؽكن التغيتَ فيها، فالتغيتَ في الذات يعتٍ أف تظل الذات ذاتا إنسانية في طبيعتها مع إدخاؿ تغتَات في 
 .4مكونات السلوؾ كالأفعاؿ كالانفعالات كالتفكتَ

لإدارم لو عدد من التعاريف التي تزخر بها الأدبيات الإدارية عنو، كىذا إف دؿّ التغيتَ في الدنظور ا: اصطلاحا -3
على شيء فإلظا يدؿ على ألعية التغيتَ في الحقل الإدارم كصعوبة إلغاد تعريف جامع لو، الإستًاتيجية الذيكلة، 

 .الأنظمة، الثقافة التنظيمية ، أساليب التسيتَ كالتكنولوجيا
عملية التأقلم مع التغتَات البيئية بإحداث التغيتَ كالتبديل الدلائم على مستول »: على أنو فهناؾ من عرؼ التغيتَ

 .5«التقنية الدستخدمة، أك الذياكل التنظيمية، أك سلوكيات الأفراد، أك الأىداؼ كالسياسات
ة ليحمل بتُ ثناياه برريك ديناميكي بإتباع طرؽ كأساليب مستحدثة ناجمة عن الابتكارات الدادية كالفكرم»أك ىو 

 .«بذنبهاآمالا للبعض كإحباطا للبعض الآخر كفي جميع الأحواؿ ىو ظاىرة يصعب 
 .«الدستقبلبأنو التحوؿ من نقطة أك حالة في فتًة زمنية إلذ نقطة أك حالة أخرل في »يعرؼ 

كف ىذا التحوؿ في التحوؿ من كضع معتُ عما كاف عليو من قبل كقد يك»: أما علي السلمي فتَل أف التغيتَ ىو
 .«الحالةالشكل أك النوعية أك 

                                                           
 53سورة الأنفاؿ، الآية  1
 11سورة الرعد، الآية  2
، لرلة التنمية كإدارة  الدوارد الثقافة التنظيمية لمدخل لدرا ة التغيير التنظيمي في المؤ فة الا تصادية الجزائريةساـ ىشاـ، رحيمة غضباف، ح 3

. 110البشرية، العدد السابع، جامعة البليدة، 
، 3قتصادية، العلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة الجزائر، لرلة الدؤسسة، لسبر إدارة التغيتَ، كلية العلوـ الاإدارة التغيير وتحدياتو العصريةزايد مراد،  4

.  72، ص2014، 3العدد
 .رحيمة غضباف، حساـ ىشاـ، مرجع سابق 5 
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الشيء الثابت الوحيد ىو التغيتَ، ىذه العملية قد فرضتها التحولات الدتسارعة للمحيط الذم »يعتبر البعض أف 
كبالتالر التغيتَ ليس غاية في حد ذاتو، كإلظا ضركرة للانتقاؿ بالدنظمة من كضعها الحالر إلذ . 1«تنشط فيو الدنظمات

 .2الدناسبةكضع مستقبلي أحسن لشا عليو لغرض برقيق ميزاتها التنافسية من إستًاتيجيات التغيتَ 
التغيتَ الآف سمة أساسية في بيئة العمل لأنو سريع كمستمر كىذا يعتٍ أنو لد يكن في السنوات الداضية كلكن سمة »

لبشرية لابد لذا أف تعد نفسها للتعامل مع الآثار التغيتَ الآف ىي السرعة كىي كجزء ىاـ بالدنظمة، فإدارة الدوارد ا
 .3«الدتًتبة على ىذه التغتَات السريعة في بيئة العمل

      من خلاؿ ما سبق لؽكن القوؿ أف التغيتَ ىو نشاط حتمي، مستمر تفاؤلر يقوـ على استجابة لسططة
في   الخارجية الحالية، كذلك بإحداث تعديلات أك غتَ لسططة أك لزتملة تواكب أك تؤثر في التغتَات البيئة الداخلية ك

بعض أك جميع العناصر التي تتكوف منها الدنظمة، تكوف عبر مراحل معينة باستخداـ أدكات لزددة من قبل أعضاء 
الوضع )الدنظمة، أك من طرؼ جهات خارجية متخصصة للانتقاؿ بالدنظمة من حيث ىي الآف في فتًة زمنية معينة 

 .من أجل برقيق أىداؼ الدنظمة( الوضع الدنشود)ترغب أف تكوف خلاؿ الدستقبل  إلذ حيث( الراىن
 :مفهوم إدارة التغيير -ثانيا

يعد مفهوـ إدارة التغيتَ من الدفاىيم الإدارية الحديثة التي نشأت كتطورت خلاؿ العقدين الأختَين من القرف 
ين التغتَات إدارة التغيتَ باعتبارىا أداة لتقنللمنظمات ب العشرين، كىيما تزاؿ صور البناء كالتبلور، كيأتي الاىتماـ

العشوائية الناشئة عن رغبات فردية كأىواء شخصية، كإدخاؿ الأساليب الجديدة،في العمل كذلك بشكل أكثر فعالية، 
 .كىنا نقدـ بعض تعاريف لإدارة التغيتَ

آخر من أجل زيادة فعاليتها، كىو إلذ كضع  منقائمة  العملية التي يتم فيها برويل منظمةتلك إدارة التغيتَ 
 .4الددل الذم برقق فيو الدنظمة صرافها

كتعرؼ إدارة التغيتَ بأنها عملية برويل الدنظمة من خلاؿ تطبيق منهج شمولر عملي متدرج من الواقع الحالر 
 .5لتقرير التغيتَ الدراد إحداثوإلذ الواقع الدراد الوصوؿ إليو من خلاؿ تطوير الأعماؿ كالسلوؾ بإتباع أساليب عملية 

 
 

                                                           
1 Brocker Joel et autres, l'art du mangement, ed, village mondial, paris, 2001, p199. 

، الدؤبسر الدكلر حوؿ الإبداع كالتغيتَ  تو  إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصحيةو لا ظيميالتغيير التكمة، معزكز رشيدة، بن عبد العزيز فطي 2
. ،جامعة سعد دحلب البليدة2011مام  19-18دراسة كبرليل بذارب كطنية كدكلية، يومي : التنظيمي في الدنظمات الحديثة

. 17-15الجامعية، الإسكندرية، مصر، ص ، الدار 2003، 1،طإدارة الموارد البشرية، رؤية مفتقبليةراكية حستُ،  3
أطركحة تندرج ضمن متطلبات نيل درجة إدارتو كاقع عملية إدارة التغيتَ لتطوير الدنظمات في سورية،  إدارة التغيير في التطوير التنظيمي،ريم رمضاف،  4

.  79، ص2005الدكتوراه في إطار الأعماؿ،  قسم إدارة الأعماؿ، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، بحث علمي مقدـ لنيل درجةالدكتواره، 
. العمياف،مرجع سبق ذكره مافلزمود سلي 5
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فلسفة إدارة الدنظمة تتضمن التدخل الدخطط في أحد أك بعض جوانب الدنظمة كما تعرؼ إدارة التغيتَ بأنها 
 .1لتفستَىا بهدؼ زيادة فعاليتها كبرقيق التوافق الدرغوب مع مبررات ىذا التغيتَ

ؾ الإدارة كالدنظمة لدواجهة الأكضاع الجديدة كإعادة ترتيب الجهاز الذم لػر: كلؽكن أف تعرؼ إدارة التغيتَ بأنها
الأمور بحيث لؽكن الاستفادة من عوامل التغيتَ الإلغابي، كبذنب أك تقليل عوامل التغيتَ السلبي، فهي تعبر عن كيفية 

 .2استخداـ أفضل الطرؽ كبفعالية لإحداث التغيتَ لخدمة الأىداؼ الدنشودة
إلذ إدارة التغيتَ على أنها رد فعل تلجأ إليو الدنظمات عن طريق إتباع أساليب كىناؾ تعاريف أخرل تشتَ 

مراحل كإستًاتيجيات معينة بغرض إلصاح التغيتَ الدقصود إحداثو، فهي كسيلة تعتمد عليها الدنظمة لكي تستطيع 
 .التكيف مع لزيطها

لبشرية كالدادية ضمن خطة عمل مدركسة كمن ىذا الدنطق فإف إدارة التغيتَ تقتضي على لزاكلة ربط الأنشطة ا
برتوم على الإجراءات الإدارية كالنموذجية التي تهيمن على التغيتَ كتقرر مداه كابذاىو، كىو ما يتطلب من قيادة 

 .الدنظمة بأف تتبتٌ لرموعة من القيم، الدعارؼ كالتقنيات مقابل التخلي عن قيم، معارؼ أك تقنيات أخرل
كن القوؿ بأف إدارة التغيتَ ىي أسلوب عمل تنتهجو الدنظمة لإحداث تغتَات كمن خلاؿ كل ما سبق يم

ضعها الحالر عماؿ التنافسية، كبرستُ كتغيتَ كفعّالة بسس لستلف مستوياتو، لتؤدم بها إلذ التفاعل الإلغابي مع بيئة الأ
 .إلذ الوضع الدنشود، مع مراعاة التغتَات الحاصلة في بيئتها الداخلية كالخارجية

 : ألعية إدارة التغيتَ في جوانب عدة نذكر منها تظهر :التغييرأىمية إدارة  -ثالثا
كبالتالر تظهر ركح الانتعاش كالدقتًحات لدا بزتفي ركح اللامبالاة كالسلبية  :الحفاظ  لل الحيوية الفا لة -1

 .كالسلبية كالركتتُ الذين يقتل الإبداع كالابتكار
فالتغيتَ لػتاج دائما إلذ جهد للتعامل معو على أساس أف ىناؾ فريقتُ منهم من  :كارتنمية القدرة  لل الا ت -2

 .يؤيد التغيتَ كيكوف التعامل معو بالإلغاب، كمنهم من يتعامل بالدقاكمة
يعمل التغيتَ على التحضتَ كإزكاء الرغبات كالدكافع لضو الارتقاء كالتطوير كبرستُ : إزكاء الرغبة في التطوير -3

 : ؿ كذلك من خلاؿالعم
 عمليات الإصلاح كمواجهة الدشكلات كمعالجتها. 
 عمليات التجديد كتطوير القول الإنتاجية القادرة على الإنتاج كالعمل. 
  التطوير الشامل كالتكامل الذم يقوـ على تعليق أساليب إنتاج جديدة من خلاؿ إدخاؿ تكنولوجيا جديدة

 .كمتطورة
                                                           

، لرلة كلية التجارة للبحوث ، معو ات ومتطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكوميةمصطفى أبو بكر كمعالر فهمي حيدر 1
. 287، ص2001، الإسكندرية سبتمبر 38، لرلة رقم 2العملية، العدد

دراسة ميدانية لمجموعة من منظمات الأعماؿ العامة كالخاصة في العصر العربي  العولمة وتحدياتها، التقنيك والتكنولوجية  لل الإدارة،علي ميا كآخركف،  2
، قبلت للنشر في 2005، 2، العدد 27السورم،لرلة جامعة تشرين للدراسات كالبحوث العلمية، سلسلة العلوـ الاقتصادية كالقانونية، المجلد

11/10/2005 .
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أيضا إلذ ألعية التغيتَ لتتوافق مع التكنولوجيا كعولدة التجارة كالتي تقود إلذ تلك  ينظر :التوافق مي التغيرات -4
الابذاىات كتسيطر عليها فإنو لغب علينا أف نتعلم كيف نتوافق كبسلامة مع التغيتَ أك نقوـ بأداء الدكر الصعب 

 .للتوافق معو
 .يتَ إلذ الوصوؿ إلذ الارتقاء كالنموحيث تكمن ألعية إدارة التغ :الوصول إلل درجة أ لل مك القوة -5

 :و وامل نجاح إدارة التغيير ، أىدافخصائص -را عا
 :لإدارة التغيتَ لرموعة من الخصائص كالأىداؼ نعرضها فيما يلي 

تشتمل إدارة التغيتَ على جملة من الخصائص ينبغي الإحاطة بها كبجوانبها الدختلفة  :خصائص إدارة التغيير  -1
 : الدقاصد الحقيقة لعملية التغيتَ كمن أىم ىذه الخصائص نذكرللوصوؿ إلذ 

 باعتبار أف التغيتَ الجيد لا يتم إلا كفق مقاربة إستًاتيجية ينبغي كمنذ البداية برديد الأىداؼ  :الإ تهدافية
صفات كالغايات الدبتغاة من العملية التغيتَية، كلكي لضصل على أىداؼ التغيتَ، ينبغي توافر جملة من الدوا

 .1ألعها
 كذلك بوضع الأىداؼ في شكل كمي، كربطها بالعامل الزمتٍ حتى تكوف عملية التغيتَ : القا لية للقياس

 .أكثر فعالية كالنتائج ذات دلالة
 بدعتٌ تكوف أىداؼ عملية التغيتَ متجاكزة نوعا ما لإمكانيات الدتوفرة، بهدؼ رفع ركح التحدم : التحفيز

 .كإبراز القدرات الإبداعية كالإبتكارية لديهملدل العاملتُ كالددراء، 
 أم أف تكوف أىداؼ عملية التغيتَ ملائمة مع أىداؼ كميولات الدوارد البشرية للمنظمة،بذنبا  :القبول

 .لحدكث مقاكمة للتغيتَ الدنشود، لذلك يفتًض اعتماد أساليب الإدارة بالدشاركة في برديد الأىداؼ
 عليو التغيتَ قابلة للتعديل بحيث تتفاعل إلغابيا مع تغتَات البيئة الداخلية  يفتًض أف تكوف أىداؼ :المرونة

 .كالخارجية للمنظمة
 إضافة إلذ أف تكوف الأىداؼ التغتَية قابلة للتحقيق من خلاؿ ملاءمتها مع الإمكانيات الداخلية  :الوا عية

كدكافعو، بحيث لا يعقل القياـ بالتغيتَ من الخارجية، ينبغي أيضا التنبو أيضا إلذ كاقعية أسبابو  البيئةكظركؼ 
 .أجل التغيتَ لدا يفتًض اختيار الحجم كالتوقيت الدناسبتُ للعملية التغتَية

 لغب أف يكوف ىناؾ قدر مناسبا من التوافق بتُ عملية التغيتَ كبتُ احتياجات كمتطلبات القوة  :التوافقية
 .   2الدختلفة لعملية التغيتَ

 3 :بالأساس كتشمل ىذه القول 

                                                           
أطركحة دراسة ميدانية بالدناطق الصناعية لولاية برج برج بوعريريج،  إ ادة ىند ة نظم إدارة الجودة  في المؤ فات الصغيرة والمتو طة،قاسمي كماؿ،  1

. 20-19، ص 2010فرحات عباس سطيف، الجزائر، ، قسم العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة تندرج ضمن متطلبات نيل درجة الدكتوراه، 
. 68، ص2007 ، 1، ط، مصر ،دار الفكر الجامعي، إدارة التغيير، الصتَفي لزمد 2
. 21صالدرجع أعلاه، م كماؿ، ، قاسم 3
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 ركع التغيتَ كالجماعات الإلغابية؛حاملي مش 
  َ؛القول الدنفذة لعملية التغيت 
 قع عليها أباء التغيتَ بشكل كبتَ؛القول الدضحية التي ست 
 تغيتَ، دكف تأثتَ إلغابي أك سلبي؛القول المحايدة التي ستبقى تراقب عملية اؿ 
 َبات فشلوكالساعية لإيقافو أك إث القول الدقاكمة للتغيت. 
 قول  ، كتوجيويتعتُ أف تكوف إدارة التغيتَ فعالية، بحيث بسلك القدرة على التأثتَ على الآخرين :الفا لية

 .1الفعل في الأنظمة كالوحدات الإدارية الدستهدؼ تغتَىا
 ية برتاج إدارة التغيتَ إلذ التفاعل الإلغابي، كالسبيل الواحد لتحقيق ذلك ىو الدشاركة الواع :المشاركة

 .كالأطراؼ التي تتأثر بالتغيتَ كتتفاعل مع قادتو
 حتى تنجح إدارة التغيتَ لغب أف تتصف بالإصلاح، بدعتٌ أنها تسعى لإصلاح ما ىو قائم من  :الإصلاح

 .عيوب، كمعالجة ما ىو موجود من اختلالات في الدنظمة
 في آف كاحد، كىو ما يستدعي كضع أطر لغب أف يتم التغيتَ في إطار الشرعية القانونية كالأخلاقية : الشر ية

 .2كتعديلات على القوانتُ القائمة ما يضفي الشرعية القانونية على التغتَات الدستحدثة
 ىي صفة ملازمة لكل عمل إدارم كبصفة خاصة إدارة التغيتَ، إذ لؼضع كل قرار ككل تصرؼ  :الرشادة

بعائد يفوؽ تغطيتها تغيتَ خسائر ضخمة يصعب لاعتبارات التكلفة كالعائد، فليس من الدعقوؿ أف لػدث اؿ
 .ىذه الخسائر

 يتعتُ على إدارة التغيتَ أف تعمل على إلغاد قدرات تطويرية أفضل لشا ىو  :القدرة  لل التطوير والا تكار
 .قائم أك مستخدـ حاليا، فالتغيتَ يعمل لضو الارتقاء كالتقدـ كإلا فقد مضمونو

 إف إدارة التغيتَ لا تتفاعل مع الأحداث فقط، كلكنها أيضا  :حداثالقدرة  لل التكيف الفريي مي الأ
كلؽكن . تتوافق كتتكيف معها، بل كقد تقود كتضيع الأحداث بذاتها للإبقاء على حيوية كفاعلية الدنظمة

  : توضيح خصائص إدارة التغيتَ الدذكور في الشكل التالر
 
 
 

 
 

 

                                                           
. 81-80ص ،1ط، 2009، الأردف، ، دار أسامة للنشر كالتوزيع،إ تراتيجيات التطوير الإداريثركت عباس مشهور،  1
. 24-23، ص2006 ،1ط  ، الأردف،للنشر كالتوزيعمنتَ عبوم، إدارة التغيتَ كالتطوير،دار كنوز الدعرفة  زيد 2
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 خصائص إدارة التغيتَ : 14الشكل ر م
   
      
    

 
 

 
 
 
 

رسالة تندرج، ضمن متطلبات ، وا ي إدارة التغيير لدى وزارات الفلطة الفلفطينيةحامد لزمود الرقب،  :المصدر
  30، ص2008إدارة أعماؿ، كلية التجارة،الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطتُ، نيل شهادة الداجستتَ، 

يف بشرية، مادية، كفكرية، فلا بد من أف يكوف لذا كوف إدارة التغيتَ برتاج إلذ تكاؿ :إدارة التغيير أىداف -2
 : 1أىداؼ تبرز تلك التكاليف، كمن بتُ ىذه الأىداؼ نذكر مالر

 دارية؛إشاعة جو من الثقة بتُ العاملتُ غتَ لستلف الدستويات الإ 
 ح إلغاد انفتاح في الدنظمة لؽكن كافة العاملتُ من معالجة جميع الدشاكل التي تعاني منها بشكل صرم

 دـ التكتم عليها كبراشي مناقشتها؛كع
  ،إلغاد علاقات تبادلية كتكاملية بتُ العاملتُ كأفراد كجماعات، كتشجيع ركح الدنافسة ضمن ركح الفريق

 .لشا يزيد من فاعلية الجماعات
 :2أما صلاح الدين عبد الباقي فقد حدد أىداؼ إدارة التغيتَ فيما يلي

 حل الدشكلات، بحيث تكوف أقرب لشا لؽكن لدصادر الدعلومات ك برديد مسؤكلية ابزاذ القرارات
 ة معينة أك عمد مستول إدارم معتُ؛كللجهات الدباشرة الدختصة بدلا من تركيزىا في كظيف

 سسة كأىدافها؛زيادة درجة الانتماء للمؤ 
 لتُ بالدلكية كالأىداؼ التنظيمية؛زيادة إحساس العاـ 

                                                           
، عماف، الأردف، 5، دار كائل للنشر، طالفلوك التنظيمي، إدارة الفلوك الإنفاني الفردي والجما ي في منظمات الأ ماللزمد قاسم القريوتي،  1

. 340، ص2009
. 347-346، ص2001، الدار الجامعية للطبع كالنشر كالتوزيع، الإسكندرية، مصر  ، الفلوك الإنفاني في المنظماتد الباقيصلاح الدين لزمد عب 2

القدرة  لل التطوير  الا تهدافية
 والا تكار

 الرشادة

 الإصلاح

 الشر ية

 المشاركة

القدرة عمى التكيف 
 السريع

خصائص إدارة 
 التغيير

 توافقيةال

 الفا لية

 الوا عية
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 اعتمادىم على أساليب أقل  دارية حديثة كدلؽقراطية، بدلا منمساعدة الدشرفتُ على تبتٍ أساليب إ
 فاعلية؛

 زيادة الوعي بديناميكية الجماعة كنتائجها المحتملة على الأداء، من خلاؿ تعميق الصلات بتُ الأفراد ،
 عملية الاتصاؿ كأساليب القيادة؛ كتنمية

 كجيو الذاتي، كالاعتماد عليها كأساس للرقابة تشجيع العاملتُ كرفع قدراتهم على لشارسة الرقابة الذاتية كالت
 .الخارجية كمكمل لذا

كلؽكن توضيح أىداؼ إدارة التغيتَ كالأساليب التي تعتمد على الذدؼ من ما إذا كاف لزتول عليو التغيتَ 
  . معارؼ كمعلومات جديدة، أك تغيتَ في السلوؾ من خلاؿ الجدكؿ الدوالر

 .ة التغييرأىداف  رامج إدار :06الجدول ر م
المكون الرئيفي لبرنامج التغيير  الأ لوب المتبي في  ملية التغيير الهدف مك  ملية التغيير 

 .نواحي معرفية أو  لوكية)
 تغيتَ سلوكي بسيط -
تغيتَ في ألظاط التفاعل بتُ العاملتُ  -

 في الدنظمة 
تغيتَ التوقعات التي لؽليها الدكر  -

 الوظيفي 
 لابذاىات تغيتَ في القيم كا -
تغيتَ في الدكافع كمنها زيادة الشعور  -

 بالحاجة للإلصاز كالانتماء للجماعة
 .تغيتَ رئيسي في السلوؾ

 

تغيتَ في البرامج كالديزانيات كأنظمة  -
 .الاتصالات كطرؽ العمل

برامج إدارية تدريبية، تغيتَ في لظط  -
السلطة، نظاـ تقسيم جديد 

لة للعمل،تعديلات في الدهاـ الدوؾ
 .للعاملتُ

تغيتَ نظاـ الدكافآت، إتباع أساليب  -
جديدة في القيادة،تغيتَ الأساليب 

 .القدلؽة في الاتصالات
إتباع معايتَ جديدة في تعيتُ كترقية  -

العاملتُ، تغيتَات رئيسية في 
 .الاستًاتيجيات الدتبعة

 معرفة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 سلوؾ 
 .341لزمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص :المصدر

من خلاؿ الجدكؿ لؽكن القوؿ أف أىداؼ إدارة عملية التغيتَ، ىي أىداؼ شمولية تشمل جميع لرالات 
الدنظمة، التنظيمية، السلوكية كالدعرفية، بغية إحداث تغيتَ يرتقي بالدؤسسة كبدكانتها السوقية كلػسن مزاياىا التنافسية 

 .لتحتل مركز تنافسي يضمن لذا الاستمرارية
الإشارة إلذ أف برقيق ىذه الأىداؼ بفاعلية ككفاءة يتطلب تضافر حملة من العوامل كالدتطلبات  كما بذدر

 .التي لؽكن من خلالذا برقيق تغيتَ ناجح
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ىناؾ عوامل كثتَة لذا تأثتَ على التغيتَ الذم بردثو الدنظمة كعلى درجة الناجح  : وامل نجاح إدارة التغيير  -3
 1 :كمن بتُ ىذه العوامل نذكرالتي برققو إدارة التغيتَ 

 ؛خلق رؤية عامة مشتًكة في الدنظمة 
  التدريب كتشجيع الأفكار الإبتكارية، للمحافظة على استمرارية جهود التغيتَ، كتشجيع كدعم النتائج

 استخداـ أنظمة التحفيز كالدكافأة؛المحققة، ب
 اللازمة للتغيتَ الفعلي كالحقيقي؛ية، كالفنية كجود خبراء كككلاء للتغيتَ، لؽتلكوف الدهارات الفكرية، الإنساف 
 توفر الدوارد البشرية، الدادية،كالتقنية التي تهيئ لعملية التغيتَ، كتساعد على تنفيذه، كبياف الفوائد الدتًتبة عنو. 

 : كىناؾ من حدد ىذه العوامل فيا يلي
 2 ؛الأفراد كتوجهاتهم عدـ إغفاؿ دكر التنظيمات الغتَ الرسمية، لدا لذا من تأثتَ على سلوؾ 
 لأف أتي بنتائج أفضل من العمل الفردم أف يبدأ التغيتَ من خلاؿ فرؽ عمل، حيث أف الجهود الجماعية ت

 ربة قبل تطبيقها على الدنظمة ككل؛فرؽ العمل تعتبر منظمة مصغرة، لؽكن من خلالذا تقويم التج
 3؛فة مناحي سلوكياتهم الإداريةأف يكوف الددراء كالقيادين قدكة في لشارسة التغيتَ في كا 
  كجود قيادة تغيتَ مؤىلة، تعزز عملية إلغاد مناخ من الدعم النفسي للتغيتَ، كالقائد الناجح يقدـ التغيتَ لا

على أساس شخصية، كإلظا كمطلب تقتضيو الظركؼ الدوضوعية للموقف، بدا لا يثتَ مقاكمة كنفور من 
 4؛عملية التغيتَ

  كوسيلة لبناء الدعم للتغيتَ، فهي تشجيع الأفراد على النقاش كالاتصاؿ كتقديم تعزيز مبدأ الدشاركة
 ر أنو من ضمن ثقافة كقيم منظمتهم؛الدقتًحات، كتزايد اىتمامهم بالتغيتَ، على اعتبا

  اب ومجالات إدارة  ملية التغييرأس: المطلب الثاني
مة إحداث التغتَات فيها، كما تنوعت أيضا ىناؾ لرموعة متعددة من المجالات الرئيسية التي لؽكن للمنظ
 : الحقوؽ كالأسباب كالدكاعي لإجراءات ىذه التغتَات نذكر فيما يلي

لا لػدث في أم منظمة من فركع أكمن عدـ، بل يكوف مدفوعا بقوة  :وى والأ باب التي تفتد ي التغييرالق -أولا
إما لإنقاص فرصة سالضة كالاستفادة منها أك توقع مشكلة  ما أك نابذا عن سبب ما، كلؽكن أف يتم التغيتَ في العادة،

كأمر ما، أك رد فعل كإستجابة لدشكلة ما، كىذه الفرص كالدشكلات قد تكوف داخلية نابعة من داخل الدنظمة كقد 
 : إلذالتغيتَ ( أسباب)لؽكن تقسيم قول  تكوف خارجية، كالتي لؽكن اعتبارىا بدثابة ضغوط كعليو

                                                           
، السوداف التغيير والموارد البشرية إدارة أبو عبد العزيز، 1 ، كرقة عمل، مقدمة لاجتماع الحادم عشر للشبكة العربية لإدارة كتنمية الدوارد البشرية، الخرطوـ

. 5، ص2003ديسمبر  18ك 16يومي 
. 46م، مرجع سبق ذكره، صزيد منتَ عبو 2
 .121-120لزمد بن يوسف النمراف العطيات، مرجع سبق ذكره، ص 3
. 388، صحستُ حريم، مرجع سبق ذكره 4
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كىي القول كالدسببات الناشئة من داخل الدنظمة بسبب عمليات الدنظمة  : بات الداخليةالقوى والمس -1
 1 :كالعاملتُ بها كغتَىا كلعل أبرزىا

 داؼ الدنظمة، كرسالتها، كأغراضها؛تغيتَ في أه 
 ؿ أجهزة كمعدات جديدة؛إدخا 
 ندرة القول العاملة؛ 
 إدخاؿ نظم معالجة معلومات جديدة؛ 
 ؛ل أك شراء منظمات أخرلالدمج مع منظمات أخر 
 تدني معنويات العاملتُ؛ 
 ؛ارتفاع نسبة الدكراف الوظيفي 
 حدكث أزمة داخلية طارئة؛ 
 تدني الأرباح. 

الرغبة في برستُ الكفاءة : فضلا عن ذلك ىناؾ لرموعة من العوامل قد تكوف كراء التغيتَ لؽكن ذكرىا في
نظيمي كمستول الخدمات للمستفيدين كالعاملتُ، بركز الحاجة إلذ كالقدرة التنظيمية، عدـ الرضا عن طريقة الأداء الت

مواجهة ارتفاع مستول الاحتياجات الإنسانية في الدنظمة كالحاجة إلذ إعادة التدريب كالتأىيل للعاملتُ لدواجهة 
 .2متطلبات الحياة العصرية

ل الخارجية تلعب دكرا أكبر بدثتَ من يرل العديد من الكتاب كالباحثتُ بأف القو :القوى والمفببات الخارجية -2
القول الداخلية فيما يتعلق بالتغيتَ في الدنظمة، كما يعتبركنها الدافع كالباعث الرئيسي لذذا التغيتَ، كذلك أمرا طبيعي 

ما نظرا للتغتَات الدتسارعة كالكبتَة في الدتغتَات البيئية الخارجية للمنظمات، كمن ىنا كجو الكتاب كالباحثوف اىتما
 3 :زائدا لذذه القول كالأسباب كالتي نعرضها فيما يلي

 : القول الخارجية التي تدعو للتغيتَ ىي بأف أىم" Luthaus" حيث يرل الكاتب لوتانز 
 التنافس الحاد بتُ الدنظمات؛ 
  ،كيعتبرىا قوة رئيسية بصورة دائمة؛الأكضاع الاقتصادية 
 ظاىرة العولدة؛ 

 : القول الخارجية الآتيةإلذ " Robbins" كما يشتَ الكاتب 
  ؛(الخ...،قانوف الضماف الاجتماعي قانوف العمل)إصدار قوانتُ كتشريعات حكومية جديدة 
 ؛(انضماـ العاملتُ إليها)لعالدية الابرادات كالنقابات الدهنية كا 

                                                           
. 374-373حستُ حريم،مرجع سبق ذكره،ص  1
. 55-54مرجع سبق ذكره، ص  لرلة الدؤسسة، فرحات غوؿ، 2
 55أعلاه،ص مرجع غوؿ،  فرحات،  3
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 ؛(منظمة حماية الدستهلك)الدنظمة  ازدياد الضغوطات التي بسارسها الجماعات 
 عار الدواد الخاـ كتوافرىا؛في أس تغتَات سريعة 
 الدنافسة الشديدة بتُ الدنظمات؛ 
 حدكث أزمة خارجية طارئة؛ 
 حدكث أزمة خارجية طارئة؛ 
   بينما يصف الكاتب "IVANCEVICH " 1 :مكزملاء القول الخارجية إلذ ثلاث فئات رئيسية ق 
 ؛(الدنافسة الشديدة)ت في الأسواؽ التغتَا 
  ؛(تقنيات جديدة في كل لراؿ تقريباية جلبت معها الثورة التقن)التغتَات التقنية 
  التغتَات البيئية، فالحركات الاجتماعية كالاتصالات الجماىرية الدتطورة كالأسواؽ العالدية، أكجدت فرص كبتَة

 تهديدا كبتَين للمديرين؛كفي نفس الوقت خطرا ك
في لستلف عناصرىا الوظيفية التي لؽكن  لؽكن للمنظمة أف بردث التغيتَ :مجالات  ملية إدارة التغيير -ثانيا

 : تصنيفها إلذ المجالات الرئيسية الآتية
لػدث ىذا التغيتَ في ىذا المجاؿ على الاستًاتيجيات الكلية للمنظمة، كإستًاتيجيات  :التغيير الا تراتيجي -1

نظمة الدتعلقة بعملية بزصص الدواد الإدارات الفرعية كالوظيفية، حيث أف التغيتَ الإستًاتيجي ىو التغيتَ في قرارات الد
 .2كأيضا بتغتَ الأىداؼ الدسطرة

سند ىذا التغيتَ إلذ إدخاؿ تعديلات في الذيكل التنظيمي كعلاقات  :التغير  لل مفتوى الهيكل التنظيمي -2
الإدارية التي السلطة كالدسؤكلية، كأنظمة ابزاذ القرارات، كيشتَ التغيتَ الذيكلي من منظور التغيتَ إلذ التصرفات 

 .تستهدؼ برستُ الأداء من خلاؿ تغيتَ ىيكل العلاقات الرسمية لدواقع السلطة كالدسؤكلية
تقوـ الدنظمات بالتغيتَ التكنولوجي لدواجهة الأكضاع الجديدة كاقتناء التكنولوجيا التي تعود  :التغيير التكنولوجي -3

لتزاـ الأفضل بدواعيد تسليم الإنتاج، كيتمثل التغيتَ كالا عليها بالفائدة كتخفيض التكاليف، برستُ الجودة،
 .التكنولوجي في إدخاؿ كسائل الإنتاج الحديثة أك تغيتَ طرؽ كسائل كخطوط النقل كالإنتاج

 :تغيتَ الأفراد القائمتُ بالعمل كيأخذ شكلتُ :تغيير الأفراد -4
 تغيتَ الأفراد بالاستغناء عن بعضهم كإحلاؿ غتَىم في لزلهم. 
 غيتَ النوعي للأفراد كذلك يرفع مهاراتهم كتنمية قدراتهم من خلاؿ نظم التدريب كالتنمية البشرية كتطبيق الت

 .قواعد الدكافآت كالجزاءات التنظيمية

                                                           
 373ص .حريم حستُ، مرجع سابق 1
الفوسفات، تبسة،  ، دراسة حالة شركة مناجمالتغيير الا تراتيجي ودوره في رفي الأداء التناففي للمؤ فة الا تصاديةمركل يوفرح كمريم شارؼ،  2

ادية، علوـ بذارية كعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ، جامعة العربي ، كلية العلوـ الاقتص2016دفعة /،مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ماجستتَ
. 11-10تبسي، تبسة، ص 
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لا شك أف لظط القيادة يؤثر في عملية التغيتَ كيعتبر أىم الوسائل كذلك : التغيير  لل مفتوى الأنماط القيادية -5
الدباشر بدا تقوـ بو من مهاـ كأدكار تعبتَية، أك بالتغيتَ غتَ الدباشر من خلاؿ أثر القدرة التي تتًكها من خلاؿ التأثتَ 

النمط الأكتوقراطي كالنمط الدلؽقراطي، حيث  القيادة لدل العماؿ، كيوجد العديد من الألظاط القيادية في الدنظمة منها
 .الر إلذ لظط قيادم جديد من أجل إلصاح عملية التغيتَتلجأ الدنظمة فيبعض الحالات التي تغيتَ النمط الح

 :لرالات التغيتَ في الشكل الدوالر كنوضح لستلف 
 .لرالات إدارة التغيتَ :15الشكل ر م

 
 

 
 
 
 

 
 
 

، معهد الفلوك التنظيمي والأداء ترجمة جعفر أ و القا م أحمدأندركس زلاقي كمارؾ جي كالاس،  :المصدر
 .545، ص1991حوث، الدمتلكة العربية السعودية، الإدارة العامة للب

لؽثل الشكل أعلاه لستلف المجالات كالعناصر الداخلية للمنظمة التي لؽكن لذا إحداث فيها تغتَات تراىا 
 .مناسبة من أجل ضماف بقائها في السوؽ الأعماؿ كالصمود أماـ الدنافسة الشركة في لزيط يشهد تغتَات مستمرة

 .نواع وأدوات التغييرأ: المطلب الثالث
 : تعددت أنواع التغيتَ كاختلفت الأدكات الدستعملة في إحداثو داخل الدنظمات كنذكر فيما يلي البعض منها

  1 :يأخذ التغيتَ عدة أنواع كأشكاؿ كألظاط، يتم تصنيفها كفقا للمعايتَ التالية .أنواع التغيير: أولا
 :بو إلذ الأنواع كالأكصاؼ التاليةأسبا تنقسم أنواع التغيتَ حسب :حفاب الأ باب -1

 في ىذه الحالة قياـ الدنظمة بالتغيتَ أمر حتمي كليس اختيارم، إذ أنو : تغيير ا تجا ة لضغوط خارجية
بإمكانها الاستمرار كالنشاط دكف برديث كبذديد كسط منظمات منافسة ذات أساليب إدارية كإمكانيات 

 .حديثة متطورة
 تواجو الدنظمات مشاكل داخلية تتسبب في تدني مستول أدائها : اكل داخليةتغيير ىادف لحل مش -ب

 .لشا يدفعها إلذ تغيتَ داخلي لػل ىذه الدشاكل كلػسن أدائها
                                                           

. 117-116، ص2015، 1، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، طإدارة التغييرربحي مصطفى علياف،  1

 الأفراد

 الهيكل التنظيمي

 الأنظمة القيادية التكنولوجيا

 الإستراتيجية
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 لػدث ىذا التغيتَ بدافع من الدنظمات ككفق إراداتها دكف ضغوط  :تغيير  هدف الفيطرة  لل المحيط
 .ط كإحداث التغيتَ فيو لصالحهاخارجية أك داخلية، كذلك قصد تأثتَىا في المحي

 : كفق ىذا الدعيار يأخذ التغيتَ ثلاث أشكاؿ ىي :حفاب أ لوب مواجهة تغيرات المحيط -2
 تقوـ الدنظمة بالتخطيط للتغيتَ عندما تنشأ بحدكث تغتَات جديدة في المحيط تؤثر في نشاطها  :تغيير مخطط

الإجراء الإدارم الذادؼ إلذ إحداث تعديل معتُ  كلذذا تستعد لدواجهتها، كنقصد بالتغيتَ الدخطط ذلك
كلزسوب في الدنظمة أك أحد عناصرىا كفقا لخطة زمنية كعلى أساس تفكتَ كتقدير  لتكلفة التغيتَ كمتطلباتو 

 .من ناحية كالفوائد الدتًتبة عليو من ناحية أخرل
 دث من تغتَات في لزيطها تقوـ الدنظمة بهذا النوع من التغيتَ لتتكيف مع ما يح :تغيير دفا ي -ب

ىذا النمط من التحضتَ يعتبر تقليديا كىو يأخذ شكلا من . لتتمكن من الاستمرار كالمحافظة على مكانتها
 .أشكاؿ ردكد فعل الدنظمات

 ىذا النوع من التغيتَ لػدث دكف ظهور تغتَات في لزيط الدنظمة، فهو سياؽ للتغيتَ،  :تغيير ىجومي -ج
 .سيطرة على المحيط كالتأثتَ فيو يفرض أكضاع كظركؼ جديدة من قبل الدنظمةكالقصد من التحكم كاؿ

 :يصنف التغيتَ إلذ نوعتُ: حفب مدة إحداث التغيير -3
 يكتمل حدكث ىذا التغيتَ في الدنظمة تدرلغيا على إمداد فتًة معينة كفق كتتَة منتظمة،  :التغيير التدريجي

ذا النوع من التغيتَ فعاليتو القصول، إذ أصبح عملية مستمرة تطبق كيتعلق بالأخص بالمجاؿ الإنساني كيبلغ ق
 .على الدنظمة بأكملها

 كىو التغيتَ الدفاجئ كالعارض، إذ لا يستغرؽ مدة طويلة كيتميز بتًكو آثار ظاىرة، : التغيير الجذري -ب
 .تغيتَ الذيكليكتطبق الدنظمات ىذا النوع من التغيتَ خصوصا في المجاؿ التجارم أك عند القياـ باؿ

 : كيصنف التغيتَ حسب ىذا الدعيار إلذ: حفب موضوع التغيير  -4
 كالذم يتضمن التغيتَ كالتطوير للتكنولوجي، كالدعدات كالأجهزة: التغيير المادي. 
 كيتضمن التغيتَ النفسي كالاجتماعي للعاملتُ، ككذلك ألظاط سلوكهم :التغيير المعنوي. 

 : التغيتَ حسب ىذا الدعيار إلذ نوعتُ لعايصنف : حفب  ر ة التنفيذ -5
 كيعتمد ىذا التغيتَ على طبيعة ظركؼ الدنظمة :التغيير الفريي. 
 كيكوف أكثر رسوخا من التغيتَ السريع :التغيير البطيء. 

بعد ذكر كل أنواع التغيتَ لغدر الإشارة إلذ أنو لغمع أغلب الباحثتُ في المجاؿ الإدارم على أف ىناؾ نوعتُ 
 1 :يتُ للتغيتَ لعاأساس

                                                           
. 54بلاؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 لػدث بصورة لسططة لضو أىداؼ مقصودة كلزددة مسبقا، كيتضمن التغيتَ الدخطط توقعا  :التغيير المخطط
للتغتَات البيئية المحتملة التي يتمم على الدنظمات أف تتجاكب معها بصورة لسططة لدتطلبات برقيق الأىداؼ 

 .العامة كالخاصة في الدنظمات ذاتها
 ىو عملية تلقائية تقوـ بها بعض الدنظمات كإجراءات انفعالية أك ردكد  :ر مخطط أو العشوائيالتغيير الغي

أفعاؿ لدعالجتو حالات مفاجئة كطارئة نتيجة للضغوط التي تتعرض لذا الدنظمة لشا قد يفر عنو نتائج غتَ 
 .مطلوبة كضارة

 . أدوات التغيير: اـثاني
 : يتَ داخل الدنظمات كمن ألعها نذكرتعددت الأدكات التي تستخدـ لإحداث التغ

 :حيث يعتمد ىذا الأسلوب في التغيتَ على الإجابة على الأسئلة الستة التالية :التغيير  ب لوب لواءات الفت -1
 ؛ماذا سيتغتَ؟ كما ىو موضوع التغيتَ؟ 
 ؛لداذا سيتغتَ؟ أك ما ىي مبررات كأسباب التغيتَ؟ 
 ؛ـ جماعة؟من الذم سيقوـ بالتغيتَ؟ ىل ىو فرد أ 
 ؛من ىو الدتغتَ؟ أك من ىو الدستهدؼ من العملية التغيتَية؟ 
 ؛أين ستبدأ العملية التغيتَية؟ 
 ؛متى ستبدأ العملية التغيتَية؟ 

الثقافة التنظيمية ىي ذلك الدزيج الذم يشمل القيم، الدعتقدات، : التغيير  الا تماد  لل الثقافة التنظيمية -2
دارة كالقيادة، الطقوس كالأساطتَ كالحكايات كالعادات السائدة كالدوجودة داخل الدنظمة، الرموز كالشعارات، لظاذج الإ

فإف من أىم كظائف الثقافة التنظيمية أنها  "PEDERSON"ك "SCRENSEN"كحسب كل من 
 بإجراء تستخدـ كأداة للتغيتَ ككوسيلة من كسائل عمليات التطوير في الدنظمة، ذلك أنو لا لؽكن تأمتُ لصاح التغيتَ

التغيتَ في الدعايتَ كالإجراءات بنصوص دكف إحداث تعديل للسلوكيات كذىنيات كقيم جميع الأفراد بدا فيهم الدسؤكلتُ 
على كافة الأجهزة كالدستويات بدا يوفر ابذاىات إلغابية تقدر الإنتاجية كالكفاءة كالتميز، بيئة تؤكد على أف البقاء لدن 

 .1أفضل كليس من يتحايل أكثر
 :S"2"حيث اعتمد في التغيتَ على سبعة لزاكر أساسية كلها تبدأ بالحرؼ " S 7:" التغيير  ب لوب ما كنزي -3

 الإستًابذية:   "STRATEGY  "؛ 
 الذيكل   " STRUCTURE " ؛ 
  النظم   "SYSTEMS  " ؛ 
  لظط أسلوب القيادة  " STYLE OF LEADERSHIP "؛ 

                                                           
 55صبلاؿ خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره،  1
 .55الدرجع أعلاه، ص 2
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 الدهارات  "  SKLILS  "  ؛ 
  ُالعاملت    " STAF " ؛ 
 القيم الدشتًكة " SHARED VALUES''.  

 ماذج وإ تراتيجيات إدارة التغييرن: المطلب الرا ي
تناكؿ كثتَ من الكتاب كالباحثتُ كيفية إحداث التغيتَ كمراحل كخطوات عملية لنجاحو كطرحت عدة 

 .إستًاتيجيات لتحقيق ىذا التغيتَ الدخطط كالواىي في الدنظمات كىو ما سنتطرؽ إليو في ىذا الدطلب
 KURT" ىناؾ لظاذج لإحداث التغيتَ في الدنظمات، كلكن سنكتفي بدناقشة لظوذج  :يرنماذج إدارة التغي -أولا

LEWIN " لظوذج  "IVANCEVICH "  كزملائو، كلظوذج "KOTTER " َفي التغيت. 
إف التغيتَ الدخطط كالواعي كالناجح حسب ىذا  "KURT LEWIN"نموذج الكاتب كيرت ليون  -1

 .إذابة كإسالة الجليد، التغيتَ، إعادة التجميد:  الدفكر، لابد أف يتضمن ثلاث مراحل أساسية كىي
 .التغيتَ، إعادة التجميد 

 مرحلة إذا ة وإ الة الجليد: "UNFREEZING ". 1  تتمثل ىذه الدرحلة في استبعاد الابذاىات
كالدمارسات كالسلوكيات الحالية للفرد بدا يسمح بإلغاد شعور بالحاجة إلذ شيء جديد أك بعبارة أخرل العمل 

 كالإدراؾ بأفل إخفاء السلوؾ الحالر كتدني الأداء كالإنتاجية، الطفاض الأرباح كالاعتًاؼ بوجود مشكلة عل
 .شخصا ما اكتشف أفكارا جديدة

فهذه الدرحلة تهدؼ إلذ برضتَ الفرد كإلغاد دافعتُ للتغيتَ لديو، مع تعلم معارؼ كمهارات كابذاىات جديدة 
ات كابذاىات جديدة عن طريق استبعاد الدعارؼ كالدهارات الحالية كلؽكن الوصوؿ عن طريق استبعاد الدعارؼ كالدهار

إلذ ذلك من خلاؿ إلغاد الدافعية كالاستعداد لتعلم أشياء جديدة من خلاؿ التأكيد على عدـ جدكل كملائمة 
ع عمل الإدارة بجدية من الأساليب كالطرؽ كالدمارسات الحالية للعمل، كإلغاد شعور لدل العاملتُ بعدـ الرّضا عنها، ـ

 .أجل تقليص معوقات التغيتَ
  مرحلة التغيير"Change".  في ىذه الدرحلة يقوـ القائموف على التغيتَ بإدخاؿ التغيتَ الدطلوب كإحداث

ألظاط سلوكية جديدة، حيث يتعلم الفرد أفكارا كأساليب كمهارات كمعارؼ جديدة كيسلك سلوكا جديدا 
يدة، أم يتم في ىذه الدرحلة تغيتَ كتعديل فعلي في الواجبات أك الدهاـ أك الأداء أك يؤدم عملو بطريقة جد

الخ،كيقتضي ذلك تزكيد العاملتُ بدعلومات كمعارؼ جديدة، كأساليب ...أك التقنيات أك الذيكل التنظيمي 
لتغيتَ كتقمص جديدة أك آراء كأفكار جديدة، كما تتضمن ىذه الدرحلة ارتباط العاملتُ بالجهات الدبادرة ؿ

 .2دكر كسيط للتغيتَ كأف يدلروا في ذاتهم منافع التغيتَ

                                                           
. 60لرلة الدؤسسة، مرجع سبق ذكره، صفرحات غوؿ،  1
. 61، صالدرجع أعلاهفرحات، غوؿ،  2
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في ىذه الدرحلة حساسة لابد الحذر من التسرع في الإقداـ كتعتبر الأمور بسرعة غتَ معقولة، لأف ذلك يؤدم 
انا نوع من الإرباؾ إلذ أم بركز مقاكمة من قبل الأفراد العاملتُ لعملية تعتبر الوضع الحالر، كيصاحب ىذه الدرحلة أحي

 .1كشعور غتَ مرغوب فيو كالقلق كالتوتر
  إ ادة التجمد"Refreezing" . في ىذه الدرحلة تم دمج ما تعلمو الفرد من أفكار كمهارات كابذاىات

جديدة في الدمارسات الفعلية، تهدؼ ىذه الدرحلة إلذ تثبيت التغيتَ الذم تم التوصل إليو كاستقراره بدساعدة 
لذ جمع الابذاىات كالأفكار كألظاط السلوؾ التي تعلموىا في أساليب كطرؽ عملهم لتصبح طرؽ الأفراد ع

 .2كأساليب جديدة، بدعتٌ آخر ىي لزالة التثبيت كالحفاظ على الدكاسب كالدزايا التي تم برقيقها من التغيتَ
 : كنوضح ىذه الدراحل الثلاثة في الشكل الدوالر

 .التغيتَمراحل عملية  :16 الشكل ر م
 "kurt lewin"في لظوذج                    

 
 المرحلة الأولل               

 
 
 

 المرحلة الثانية             
 
 
 

المرحلة الثانية            
 
 

 .193ربحي مصطفى علياف،مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
بداية من إذابة الجليد  Kut lewinلؽثل الشكل لستلف الدراحل للإحداث عملية التغيتَ حسب الكاتب 

 .كخلق الشعور بالحاجة للتغيتَ مركرا بإحداث التغتَات الدستهدفة كتثبيتها في النهاية كالمحافظة على الاستقرار
أف إدارة التغيتَ عملية منظمة تتكوف من  Ivancevichيعتبر الكاتب  :Ivancevichتوزيي الكاتب  -2

 : سل منطقي كما ىي موضحة في الشكل الدوالرعدد من الخطوات كالدراحل الدتًابطة بتسل

                                                           
. 194ربحي مصطفى علياف، مرجع سبق ذكره، ص 1
. 194الدرجع الدذكور أعلاه، ص نفس 2

( Refreezing)التثبيت 
 تعزيز النتائج -
 تقييم النتائج -
إجراء تعديلات  ناءة   -

( change)التغيير 
 تغيير الناس والأ مال -
 تغيير البناء التنظيمي -

( unfreezing)الإذا ة 
 اد شعور  الحاجة للتغييرإيج -

 تقليص مقاومة التغيير -
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 " .Ivancevich" لظوذج حسب مراحل عملية التغيتَ ك  خطوات :17الشكل ر م
 
   
 
 
 
 
 
 
 

 .286حستُ حريم، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
  1 :من خلاؿ الشكل السابق لؽكن شرح أىم مراحل ىذا النموذج كما يلي

 در التغيتَ الداخلية كالخارجيةكىي قول كمسببات كمصا : وى التغيير. 
 تستطيع إدارة الدنظمة أف تعرؼ حاجتها للتغيتَ من خلاؿ التقارير  :الا تراف  الحاجة للتغيير

كالإحصاءات كالدعلومات التي تصلها من الدصادر الدخالفة، فمن خلاؿ البيانات الدالية كالديزانيات كالطفاض 
لدبيعات، كتدني معنويات العاملتُ كغتَىا تستطيع الإدارة أف الأرباح، كالطفاض معدلات الأداء كىبوط ا

 .تعرؼ قوة ككثافة قول التغيتَ
 فالتشخيص يهدؼ إلذ تعريف الدشكلة كبرديدىا قبل تبتٍ أم إجراء، كقد لا تكوف : تشخيص المشكلة

را حيوية في ىذه الدشكلة ظاىرة ككاضحة للجميع، لذا فإف الخبرة كحسن التقدير كالاجتهاد الصائب تعتبر أمو
لغب على الإدارة برديد الأىداؼ للمساعدة على توجيو مسار التغيتَ ( الدرحلة)الحالة، كفي ىذه الخطوة 

 .كتقييم نتائجو
 سيط التغيتَ بتقرير أم من إستًاتيجيات التغيتَ ك كأ/ كتقوـ الإدارة  :تطوير إ تراتيجيات  ديلة للتغيير

 .الدرجوة كىناؾ ثلاث إستًاتيجيات عامة للتغيتَالأكثر احتمالات أف برقق النتائج 
كيتضمن الجهود لتحستُ الأداء من خلاؿ تعديل كتغيتَ البناء  :إ تراتيجية تغيير البناء التنظيمي -

 .التنظيمي الرسمي كتصميم الوظائف كعلاقات السلطات
رفهم كمهاراتهم كابذاىاتهم كتشمل الجهود الدوجهة لتغيتَ دافعية العاملتُ كمعا :إ تراتيجية تغيير الفلوك -

 .كمن بتُ الوسائل الدستخدمة، التدريب، كبناء الفريق،كتدريب الحساسية
 .كيتضمن استخداـ فنوف كأساليب كمعدات كأجهزة جديدة :إ تراتجية التغيير التقني -

                                                           
 .374، مرجع سبق ذكره، صالفلوك التنظيميحستُ حريم،  1

الا تراف 
  الحاجة للتغيير

تشخيص 
 المشكلة

تطوير إ تراتيجيات 
  ديلة للتغيير

  وى التغيير

التغلب  لل  التنفيذ والتقويم
 مقاومة التغيير

 تراتيجية ختيار الإا
 المنا بة

تقرير المحددات 
 (المقيدات)
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 كلة أك أسلوب التغيتَ على تشخيص الدش إستًابذيةيتوقف اختيار  :التعرف  الظروف المقيدة أو المحددة
كلدن يتأثر كذلك ببعض الدتغتَات كالظركؼ الآنية السائدة في الدنظمة كمنها مناخ القيادة كالتنظيم الرسمي كثقافة 

الدنظمة، فمن ناحية تعتبر دعم الإدارة العليا كبرمسها للتغيتَ الدقتًح أمر ضركرم لنجاح التغيتَ كمن ناحية أخرل 
 . الدقتًحلغب أف يتوافق التنظيم الرسمي مع التغيتَ

 على الإدارة أف تدرؾ بأف مقاكمة التغيتَ أمر طبيعي كلغب عليها معرفة مسببات الدقاكمة : مقاومة التغيير
 .كمعالجتها، سنناقشو في الدبحث الثاني

 تتضمن ىذه الدرحلة عنصرين أك بعدين لعا التوقيت كالنطاؽ، أما التوقيت فيعتٍ معرفة : تنفيذ التغيير ومتا عتو
إحداث التغيتَ كأما النطاؽ فيشتَ إلذ معرفة مدل كمقدار التغيتَ الذم لغب أف يتم، كإف مسألة  متى يتم

 .التوقيت ىي أمر استًابذي كتعتمد على عوامل كثتَة كبخاصة دكرة عمل الدنظمة
أف التغيتَ الناجح يتبع الخطوات الثمانية  "Kotter"يقتًح الكاتب  :"Kotter"نموذج الكاتب كوتر  -3
  1 :تيةالآ

 كتتضمن رصد الحقائق التنافسية، كالأزمات الحالية، كالأزمات كالفرص  :إيجاد شعور  الحاجة للتغيير
 .المحتملة

 إف جهود التفستَ التنظيمي تتطلب جماعة قوية في الدنظمة لتوجيو التغيتَ، : إيجاد تحالف موجو للتغيير
 .كلغب أف يعمل ىذا التحالف بدثابة فريق عمل

 إف قائد التغيتَ الناجح لديو رؤية لتوجيو التغيتَ كالإستًاتيجيات لتحقيق ىذه : ية إ تراتيجيةتطوير رؤ
 .الرؤية

   إف قائد التغيتَ الناجح يستخدـ كل كسيلة لشكنة لتوصيل الرؤية الجديدة  :إيصال رؤية التغيير
 .كإستًاتيجيات برقيقها

  يتَ إزالة الدعوقات كتغيتَ العمليات كالذياكل التي تتطلب جهود التغ :تمكيك العمل ذي القا دة العريضة
 .تعيق التغيتَ،كتشجيع الطرؽ غتَ التقليدية لإلصاز التغيتَ

 ملموسة، كبرقيق /من الضركرم التخطيط لتحسينات مرئية :إنجاز  لل المدى القصير/ تحقيق مكا ب
 .التحستُ كمكافأة أكلئك الذين يسهموف بشكل فعّاؿ

  كمع تزايد قوة الدّفع، تستخدـ الدكاسب لتحقيق مكاسب :  يق مزيد مك التغييرتكريس المكا ب وتح
 .إضافية كمزيد من الدشاركتُ الذين يستطيعوف بذديد كتفعيل التغيتَ بصورة أكبر

 إف قيادة التغيتَ الناجحة توضح بعناية الارتباط بتُ السلوكيات  :تر يخ منتهج جديدة في ثقافة المنظمة
لدنظمة،كتسعى لابزاذ الإجراءات التي تضمن استمرار جهود التغيتَ، كليست مرىونة ببقاء الجديدة كلصاح ا

 .فرد معتُ
                                                           

 .289-288،مرجع سبق ذكره، صمنظور كلي، اتإدارة المنظمحستُ حريم،  1
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 1 :ىناؾ عدة إستًاتيجيات تتبعها الدنظمات لإحداث التغيتَ الدرغوب فيو منها ما يلي :إ تراتيجيات التغيير -ثانيا
لذ افتًاض ػن العدك الرئيسي للتغيتَ ىو الجهل كعدـ تقوـ ىذه الإستًاتيجية ع :إ تراتيجية العقلانية الميدانية -1

الوعي كالخرافات، كبالتالر فإنها تنظر للتعليم كالبحوث العلمية كالدراسات على أنها العامل الرئيسي الذم يقوـ عليو 
ئيسي على التغيتَ، فالتعليم كسيلة لنشر الدعرفة العلمية، لذلك تقوـ الدنظمات بتصميم برامج تدريبية تركز بشكل ر

 .تزكيد الدتدربتُ بالدعلومات ككذلك تشجيع البعثات الدراسية كالبحوث كالدراسات العلمية
تفتًض ىذه الإستًابذية أف الحاجز الرئيسي أماـ التفستَ ليس نقص  :إ تراتيجية التثقيف والتو ية الموجهة -2

كرة التغيتَ أك عدـ رغبتهم فيو أك خوفهم منو، الدعلومات أك عدـ توافرىا، بل عدـ اقتناء الأشخاص أك الدنظمات بضر
فقد يكوف في التغيتَ تهديد لدصالح بعض الأشخاص أك تضارب مع قيمهم كمعتقداتهم كبالتالر فإنهم يقاكمنو كلا 

يقبلونو، كبالتالر لػاكؿ القائد الذم يرغب في إحداث التغيتَ أف يتغلب على ىذه الدقاكمة عن طريق التوعية كالتثقيف 
زالة الدخاكؼ كتنمية الولاء للتغيتَ الدستهدؼ إحداثو، بحيث يصبح الناس قابلتُ للتغيتَ كراغبتُ فيو بدلا من أف كإ

يكونوا رافضتُ كمقاكمتُ لو، كما الأساليب الدستخدمة في ذلك ىي التدريب كالذم يهدؼ إلذ تغيتَ ابذاىات الفرد 
 .كمواقفو

الإستًاتيجية فإنو يتم استخداـ كافة الأساليب كالوسائل في إحداث  كفقا لذذه: إ تراتيجية القوة القفرية -3
التغيتَ، فالتغيتَ يفرض على الجهات الدعنية بالقوة، كيتم التغلب على كافة أشكاؿ الدقاكمة باستخداـ العقوبات 

، كىذه الإستًابذية قد تكوف فعّالة في بعض الظركؼ كفي بعض الح الات الطارئة كالجزاءات لكل من لؼالف أك يقاكـ
 . كلكنها غتَ فعّالة في الددل البعيد لأنها لا تضمن كلاء الأفراد كدعمهم للتغيتَ

 2 :ذكورة، لؽكن إضافة إستًاتيجيات أخرالإستًاتيجيات الد بالإضافة إلذ تلك
ذا كاف كبذدر الإشارة ىنا إلذ تعزيز عدـ الرضا، كلكن إ :إ تراتيجية إثارة  دم الرضا حول الوضي الحالي -4

كير دافعية عدـ الرضا كذلك بإيضاح كالتًكيز كجودا فيتوجب القياـ بإثارة أك تثعدـ الرضا كالارتياح للوضع القائم ـ
على سلبيات الدنظمة كخاص فيما يتصل بالإلصاز كالوسائل الدتبعة في التشغيل، كحيث أف البيانات كالدعلومات عامل 

فمن الألعية بدكاف خلق الاعتقاد لدل العاملتُ بأف الوضع الراىن غتَ  ىاـ في توضيح الالضرافات كالاختلافات،
 . مرضي كبحاجة التي التصحيح

إذا كانت الإدارة العليا لا تدعم التغيتَ كىي الدثل الأعلى  :إ تراتيجية تفعيل وتقوية د م الإدارة العليا للتغيير -5
 حالة الاستعداد لإحداث التغيتَ، كعلى العكس من ذلك، لبقية الدستويات الإدارية، فمن الدشكوؾ فيو الوصوؿ إلذ

إذا مارست الإدارة العليا الضغوط لأحداث التغيتَ فقد يكوف ذلك كافيا بحد ذاتو، كبذدر الإشارة ىنا أف دعم الإدارة 
 .العليا لوحده قد لا يكوف كافيا حيث يوجد العديد من مراكز القول في الدنظمة التي تعارض التغيتَ

                                                           
 .300،مرجع سبق ذكره، صالفلوك التنظيمي في منظمات الأ ماللزمود سليماف العمياف،  1
 .88-87،مرجع سبق ذكره، ص إدارة التغييرلزمد الصتَفي،  2
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تعتبر الدشاركة في ابزاذ القرارات من أقول الوسائل التي  :إ تراتيجية المشاركة في صني القرارات واتخاذىا -6
تساعد في إحداث التغيتَ، لأف الأفراد يدعموف ما يشاركوف في إقراره، كالدشاركة تولد تبتٍ برامج التغيتَ كتقوم الحوافز 

ابزاذىا في إيصاؿ فحول ‘ما تساعد الدشارؾ في كضع القرارات كلدل الدشاركتُ في جعل التغيتَ فاعلا كناجحا،ؾ
 .التغيتَ كلزتواه كتزكيد الدشاركتُ بالدعلومات الضركرية عن ىذا النشاط

حيث أف الدكافآت الدادية كالدعنوية ىي التي برفز السلوؾ الإنساني، فإف  :إ تراتجية ر ط المكافآت  التغيير -7
من الوسائل الذامة في التهيئة لإحداثو كتبنيو، كلؽكننا ربط التقدير كالاحتًاـ، الإطراء، ربط نظاـ الدكافآت بالتغيتَ 

 .الدركز الاجتماعي، كالدكافآت الدالية بددل الالطراط في عملية التغيتَ لشا يعزز ابذاىات التغيتَ كيدعم الإلؽاف بفوائده
داني من أفضل الوسائل التقنية للتعرؼ على أسباب تعتبر تقنية التحليلي الدي .جية التحليل الميدانيإ ترات -8

مقاكمة التغيتَ، كالفكرة كراء ىذه الوسيلة تتمثل بأف ىنتك في العادة قول تعمل لصالح المحافظة على التوازف الراىن 
إلغاد  فإذا استطعنا الإحاطة بهذه القول فباستطاعة إدارة الدنظمة أك فريق عمل منها، أف برلل ىذه القول كتعمل على

مركز توازف جيد، ذلك أنو بالرغم من كجود قول تضغط بابذاه التغيتَ إلا أف ىذه القول لؽكن إبطاؿ مفعولذا من 
القول التي تضغط بابذاه مقاكمة التغيتَ كالمحافظة على التوازف الراىن، كعليو فإف تعزيز القول الضاغطة بابذاه إحداث 

ضع توازف جديد مرغوب فيو، كتصبح إمكانية التحرؾ لضو التغيتَ الدطلوب أكثر التغيتَ قد تغتَ لزصلة القول بابذاه ك
 .سهولة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار النظري لإدارة التغيير                                                             الفصل الثاني                

 

 79 

  .مقاومة التغيير: المبحث الثاني
يعد التغيتَ بالنسبة للمنظمات أمرا ضركريا كحتما في ظل ديناميكية البيئة المحيطة بها كالتطور التكنولوجي 

ر كما خلفو من تغتَات على جميع الأصعدة، الأمر الذم لغبر الدنظمات الدستمر كما خلفو التطور التكنولوجي الدستم
على السعي لمحاكلة إدارة ىذا التغيتَ لضماف بقائها كمواكبة التغتَات التي تشهدىا البيئة التي يعيش فيها كالتكيف 

ا، ذلك كوف الأفراد يفضلوف معها، إلا أف إدارة التغيتَ تعتبر من أصعب الأمور التي على الدهتم بالإدارة التعامل معو
ما اعتادكا عليو، كلا يرفضوف التغيتَ فحسب بل يقاكمونو بقوة في البداية، لأف الأفراد يركف في ذلك التغيتَ تهديدا 

 .الألظاط علاقات كأساليب قائمة، كلؼشوف أف لؽس مصالحهم
كأساليب التعامل معها كمعالجتها كلغرض لصاح عملية التغيتَ يتطلب الأمر معرفة عوامل الدقاكمة، أشكالذا، 

 فما الدقصود بدقاكمة التغيتَ؟    
  اومة التغييرمفهوم وأ باب م: المطلب الأول

لاشك أف الإنساف ىو العنصر الرئيسي كالدوجو للفاعلية، فالتغيتَ كمدل برقيقو للأىداؼ الدرجوة منو يتوقف 
فراد أك جماعات لذذا التغيتَ، لذلك لغب على القائمتُ على بالدرجة الأكلذ على مدل قبولذم كتعاكنهم سواء كانوا أ

عملية التغيتَ معرفة الأسباب التي تدفع الأفراد كالجماعات كالسياسات إلذ مقاكمة التغيتَ كخطوة أكلذ في سبيل 
 . التغلب على ىذه الدقاكمة كمعالجتها

كقوؼ الأفراد »: مقاكمة التغيتَ على أنها في لراؿ إدارة الأعماؿ ىناؾ من عرؼ :مفهوم مقاومة التغيير -أولا
كالمجموعات موقفا سلبيا يدؿ على عدـ رضا أك تقبل أم تعديلات أك تبديل ترل الإدارة أنو ضركرم لتحستُ كزيادة 

 .«الدنظمةفاعلية 
لمحافظة على الوضع امتناع الأفراد عن التغيتَ أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة الدناسبة كالركوف إلذ اتعتٍ مقاكمة التغيتَ »

 .«القائم
كىي  .«نفسوتغيتَ ظاىرم أك باطتٍ لردكد الفعل الرافضة للتغيتَ، كىي ظاىرة طبيعية شأنها شأف التغيتَ »: كتعرؼ أنها

استجابة عاطفية كطبيعية ابذاه ما يعتبر خطر حقيقي أك متوقع يهدد أسلوب العمل الحالر،فمقاكمة التغيتَ ىي أمر 
 .1تغيتَ أمر حقيق لا مناص منوحتمي مثلما أف اؿ

فإذا تطرقنا إلذ ىذه الظاىرة من ناحية أنو مقاكمة التغيتَ ىي أمر طبيعي كحتمي كونو كوف التغيتَ بحد ذاتو، 
فالتحليل النفسي يعتبر الفرد مقاكـ للتطوير لأف ذلك يؤدم إلذ زيادة القلق لديو كيؤدم إلذ اختلاؿ في توازنو الأصلي 

ليو، حتى كلو سببا من كجهة نظره الشخصية كبالتالر يدفعو ذلك إلذ تعبئة ميكانيزمات الدفاع كلغب ما اعتاد ع
التقليدية لديو كرد فعل طبيعي للتغيتَ كمقاكمتو بشدة في البداية، لأف في نظره تهديد لألظاط علاقاتو كأساليب معاملتو 

 .كمصالحو القائمة، كفقداف السيطرة كالتحكم في الأكضاع

                                                           
 .319، مرجع سبق ذكره، ص، التطوير التنظيمي والإداريبلاؿ خلف السكارنة 1
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مقاكمة التغيتَ مقولة مظللة، فالناس لا يقاكموف التغيتَ في الحقيقة بقدر مت »: ؾ لؽكن القوؿ أنوكمع ذؿ
 .1«يقاكموف نتائجو السلبية كتأثتَاتو، إنو ذلك الشعور بالخوؼ من الغموض الناجم عن فقداف ما ىو مألوؼ كمعتاد

ردم أك الجماعي الواعي أك الغتَ كاعي الابذاه الف»: كما عرفت مقاكمة التغيتَ في ىذا الجانب على أنها
كبصفة حتمية،ىذا الابذاه الذم يظهر بدجرد بركز أفكار تغيتَية في الدؤسسة كيعكس نظرة سلبية العاملتُ أك حتى 

 .  2«لبعض الدسؤكلتُ بشأف التغتَات التي سوؼ يتم إدخالذا على أسلوب العمل
 : يتَ لذا أربع رؤل أساسية ىيمن خلاؿ ىذه التعاريف لؽكن القوؿ أف مقاكمة التغ

 .الدقاكمة كاستجابة سلوكية طبيعية لا لؽكن بذنبها من جانب من يتوقع كجود تهديد ناجم عن التغيتَ -1
 .الدقاكمة كحملة منسقة برركها دكافع سياسية من العصياف كنضاؿ الطبقات -2
 .الدقاكمة كنوع من التوازف الدضاد البناء للتغيتَ غتَ الدعد بطريقة جيدة -3
الدقاكمة كتعبتَ عن الصعوبات التي تواجو إعادة ىيكلة الخطط كالسلوكيات كقوانتُ العمل كثقافة الدنظمة  -4

 . في منتصف عملية التغيتَ
أما إذا تطرقنا إلذ ظاىرة التغيتَ من مبدأ أف الإنساف ىو في الحقيقة أكثر الدخلوقات تكيفا مع التغيتَ لذا فإف 

إدارة فعالة للتغيتَ ىي أف نتقبل الحقيقة في أف الناس لديهم غتَة طبيعية للتكيف مع البيئة، الخطوة الأكلذ لضو القياـ ب
لذا فإف مقاكمة التغيتَ من ىذا الدبدأ ىي سلوؾ غتَ طبيعي لذلك علينا معرفة أسباب الدقاكمة، فما ىي ىذه 

 . الأسباب؟
الفرد لدقاكمة التغيتَ التنظيمي،بعضها ناشئ عن ىناؾ عدة أسباب عديدة قد تدفع : أ باب مقاومة التغيير -ثانيا

 3 :الفرد ذاتو، كبعضها ناشئ عن الجماعة كىناؾ أسباب مصدرىا الدنظمة، فمن أىم مصادر مقاكمة التغيتَ ما يلي
 :كزملاؤه تعود أسباب مقاكمة التغيتَ إلذ"Shermerhorn"حسب الكاتب  .1
 ؛الخوؼ من المجهوؿ 
 ؛الحاجة للأماف كالاستقرار  
 ؛دـ كجود شعور بالحاجة للتغيتَ ع 
 ؛تهديد مصالح كمزايا مكتسبة 
 ؛تفستَات متباينة للتغيتَ الدستهدؼ إحداثية 
  الدخطط؛( ار لبداية عملية التغيتَالتوقيت الدخت)توقيت سيئ 
 ؛الافتقار للموارد 

                                                           
 .319، مرجع سبق ذكره، ص، التطوير التنظيمي والإداريارنةبلاؿ خلف السك 1

2Céline Bareil, la résistance au changementt-synthèses et critiques des Ecrits, centre 
d'études en transformation des organisations, HEC Montréal, Quebec, cahier n°04-10 Aout 2004, 

p.3   
 .295جع سبق ذكره، ص،مرريم حستُ ح 3
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 : تيةفيقتًحاف أف الأفراد يقاكموف التغيتَ لأسباب الآ "Kreither" ك" Kinicki "أما الكاتباف  -2
 ؛التغيتَ الدفاجئ كالخوؼ من المجهوؿ 
 ؛مناخ عدـ الثقة 
 ؛الخوؼ من الفشل  
 ؛فقداف الدركز أك الأماف الوظيفي  
 َ؛الضغط من الزملاء على الفرد بابذاه مقاكمة التغيت 
 ؛إرباؾ العلاقات الاجتماعية 
 تضارب الشخصيات؛ 
 َافتقاد الحنكة بالإضافة إلذ التوقيت السيئ لعملية التغيت. 

 :1كىناؾ من يصنف الأسباب الشائعة لدقاكمة التغيتَ إلذ ما يلي -3
 كذلك لأف التغيتَ يتطلب تبديلات كتغتَات في الدناىج كالأساليب  :انعدام الا تقرار النففي والطمبنينة

 .كفي ذلك تهديد للأمن النفسي خصوصا عند الأفراد الذين لا لغدكف ضركرة أك مصلحة في التغيتَ
  غالبا ما يتوقع الدعنيوف بالتغيتَ أف ىدؼ الإدارة من التغيتَ قد يكوف التطوير، كقد لا لؼلو  : ارةتو ي الخ

من دكافع أخرل غتَ مصرح بها قد تعود عليهم بالضرر لأف التغيتَ يتطلب إجراء المحاسبات كالتقنيات 
غيتَ في جدكؿ الأكلويات للمستَة السابقة، أك قد يكوف من أجل استبداؿ بعض الدسؤكليات كالوظائف، كت

أك ترقية بعض الأفراد مقابل إقصاء البعض أك إنزالذم من مراتبهم أك تصعيد غتَىم على حسابهم، كغتَ 
ذلك من الدكافع كالأسباب التي ىي في المحصلة النهائية تعود عليهم، خصوصا أكلئك الذين يفتًضوف أف 

 .التغيتَ موجو ضدىم
 الأفراد يتصوركف أف التغيتَ يهدر دخلو، لأف التغيتَات الجديدة تتطلب  فإف بعض: التخوفات الاقتصادية

تغيتَ في معدلات الدخل كالصرؼ كميزانيات الأعماؿ، الأمر الذم لا يرتضيو أك يعي طموحاتو، خصوصا 
 .كأنو تعود على لراراة كضع مستقر كانت قد تهيأت أسبابو كدكاعيو كشركطو

  عتو قد يولد بزوؼ من المجهوؿ عند بعض الأفراد لأنو يؤدم إلذ فك بعض التغيتَ بطبي :القلق الاجتما ي
الأمور كالارتباطات كتأسيس أكاصر كارتباكات جديدة غتَ معركفة من حيث الأفراد، كربدا يستلزـ في بعض 

 . الأحياف الارتباط بعناصر لا لػبوف التعامل معها، كما قد يفك ارتباطهم بعناصر لػبذكف التعامل معها
الخوؼ من أف يؤدم التغيتَ إلذ لزكـ تعلم مهارات جديدة كبذميد مهارات مكتسبة، ىذا ما قد يسبب 

التغيتَ من تبدؿ في الدواقع كالأدكار كالأمكنة كالدكائر كالدسؤكليات، فمثلا قد لؼشى الإعلامي الذم لغب ىذا الدكر 
 .الر كىو الأمر الذم لغعلو متعثرا في مستَتو كدكرهكتطبع مع مهاراتو، أف يبدؿ التغيتَ دكره إلذ إدارم أك مدير ـ

 1 :بالإضافة إلذ تلك الأسباب التي تؤدم إلذ مقاكمة التغيتَ لؽكن أف نشتَ إلذ أسباب أخرل كما يلي
                                                           

 .317-316، صربحي مصطفى علياف 1
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 الناس عادة إلذ حي المحافظة على الأمور الدألوفة لأنهم يشعركف بالرضا حيث لؽيل  :الارتياح المبلوف
 .غيتَ لدا لغلبو من أكضاع غتَ مألوفةكالارتياح كلؼشوف الت

 تدؿ نظريات التعلم الدختلفة على أف الفرد يكُوِفْ عادات كألظاط سلوؾ بردد طريقة تصرفو ككيفية : العادات
استجابتو للمواقف، كيشعر الفرد بالارتياح لذا لأنو لا يكوف مضطرا للتفكتَ في كل موقف جديد بطريقة 

 .ا إلذ حد ماجذرية بل يصبح ركتينيا كمبرمج
  إدراؾ نواحي الضعف كالقصور في الوضع الحالر ككذلك عدـ القدرة  القدرة علىإف عدـ  : وء الإدراك

 .على جوانب القوة كمزايا الوضع الجديد يشكل عائقا كبتَا في كجو التغيتَ
 قاكـ أم تغيتَ أك ترتبط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا كثيقا بالوضع القائم لشا لغعلو م: المصالح المكتفبة

 .لو كضياع نفوذه أك مركزه أك إلحاؽ خسارة مالية أك معنوية بو ، لأف ذلك يعتٍ خسارة للشخصتعديل عليو
 : بصفة عامة لؽكن الإشارة إلذ أىم الأسباب التي تؤدم إلذ نشوء مقاكمة التغيتَ في النقاط الآتية

 2شكيك في شرعية إستًاتيجية التغيتَ فيما يليتتلخص ألعا لدؤشرات التي تؤدم إلذ الت :شر ية التغيير: 
كيقصد بو أف يعتقد مقاكمو التغيتَ أنو ليس حالة طبيعية نابذة عن عوامل موقفية تدفع  : دم الاتزان -

 .لضوه
كذلك يسود اعتقاد بأف التغيتَ دافعو مصالح ضيقة، كلا ينتج عنو أم مصلحة  :المصلحة الذاتية -

 .للمنظمة
 .طة التغيتَ في الدنظمة بالنسبة للمقاكمتُ على أنها خدمة مصطنعة كبذميليةقد تظهر خ :العبثية -
  يقصد بها التنافس بتُ الأفراد لشا ينتج عنو صفات سلبية بتُ مفردات الجمهور الداخلي  :الإنفانيةالطبيعة

القادة  لذ غركرللمنظمة على غرار الأنانية، الجشع،كفق صفات الإيثار التي يتطلبها التغيتَ الناجح، إضافة إ
 .أماـ التغيتَ

 ىذا العامل يعتبر مهما جدا باعتبار أف إستًابذية التغيتَ الدتبناة من قيادة الدنظمة  :النتائج المتو عة للتغيير
ستكوف برركا ابذاه الدستقبل، كبالتالر تسود حالات من عدـ التأكد،الدخاطر كاحتماؿ الفشل في بلوغ 

يقها، كىذا يبعث عوامل الدخوؼ من المجهوؿ، الشك كالتمسك بالواقع الحالر الأىداؼ كالغايات الدبرمج برق
 .إلذ البركز بقوة

 قد تكوف بعض مفردات الثقافة التنظيمية أك طابعها العاـ سببا في مقاكمة التغيتَ حتى كلو : ثقافة المنظمة
موعات لرفض أم تغيتَ مقدما بدت ىذه الدقاكمة غتَ مقصودة بذاتها كلكنها حالة متأصلة لدل الأفراد كالدج

 .3أك مسبقا

                                                                                                                                                                                           
 .306، مرجع سبق ذكره، صلزمود سليماف العمياف 1
 .39-38قاسمي كماؿ، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .39-38قاسمي كماؿ، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 1مثل نقل الدوظف من كظيفة لأخرل أك من فرع لآخر دكف دكف رغبتو :المعاناة الشخصية مك التغيير. 
كما لؽكن أف تكوف أسباب مقاكمة التغيتَ على مستول الدنظمة، مثلها مثل الأفراد بساما، فالدنظمة بزاؼ 

 :2التعبتَ للأسباب التالية
 ف إعادة توزيع السلطة بتُ الدديرين نتيجة لإعادة ىيكلة الدنظمةالخوؼ ـ. 
 الخوؼ من الدقدرة على توفتَ الدهارات الجديدة كاللازمة للتغيتَ كخاصة التغيتَ التكنولوجي. 
 الخوؼ من الفشل في أداء الأعماؿ سبب يعود العاملتُ على العمل على الركتتُ كإجراءات الوظيفة القدلؽة. 
 الح بتُ أصحاب الحصص كالدستثمرين كأبناء الدنظمة، كبالتالر الخوؼ من التغيتَ يفيد أحدىم تضارب الدص

 .على حساب الآخر
 الخوؼ من حدكث النزاعات كالاختلافات بتُ أفراد الدنظمة الواحدة. 

 فمن خلاؿ ما سبق يتضح لنا أف عمليات الدقاكمة للتغيتَ لا تنشأ من الأفراد فقط، بل قد تكوف جماعة 
أيضا، كحينئذ ستشكل خطورة كبتَة لأنها في ىذه الصورة تكوف قد برولت إلذ رأم عاـ كتكتلات برمل نفس 

التصور كالانطباع، كعليو فإنو إذا لد يتم ابزاذ الإجراءات الدناسبة للتعامل معها بإلغابية فإنو سيؤدم إلذ الانقسامات 
نلتفت أيضا إلذ أف التغيتَ غتَ الددركس قد يسبب تنظيم عمليات الداخلية أك برطيم الدنظمة بالكامل، كما ينبغي أف 

الدقاكمة من قبل العديد من الددراء كأصحاب النفوذ كلغعل الدوانع حينئذ خطط مرسومة بشكل دقيق كلزمية بالقدرة 
كإذلالذا بغية  كلتحسن القيادة التعامل مع مقاكمة التغيتَ. أك النفوذ تؤدم في لزصلتها إلذ فشل التغيتَ بشكل كبتَ

 فما ىي ىذه الألظاط؟. برقيق التغيتَ الدخطط فلا بد من معرفة ألظاط ىؤلاء الدقاكمتُ للتغيتَ
 :أنماط المقاوميك للتغيير -ثالثا

الدقاكموف ليسوا صنفا كاحدا لا يتغتَ، كلا ىُم لظط جامد لا يتبدلوف، كإلظا ىم ألواف كألظاط كأنواع، كلكل 
 مقاكمة التغيتَ، لذا يستحسن على القائم بعملية التغيتَ معرفة أناط الدقاكمتُ كأساليب كأشكاؿ كاحد منهم أسلوبو في

 :3تعاملهم مع التعيتَ، كيسعنا ىنا أف نذكر ألظاط الدقاكمتُ كما يلي
ا كىو الذم يدعي أف عنده بذربة كخبرة طويلة، كأف بذربتو أثبتت فشل ىذه الفكرة التغيتَية كربم: المتجارب -1

 .ليفشل العملية التغيتَية( كقد يكوف قياسو فاسد)يضرب أمثلة لتجارب أخرل 
كىو الذم يوجو الأسئلة الكثتَة بطريقة ملتوية خبيثة، مع التًكيز على الأسئلة التي تتناكؿ أمورا  :المتفاءل -2

 .ىامشية جزيئية، حتى يبتُ فشل الدشركع التغيتَم
إلذ القيادات العليا كالوصوؿ إلذ متخذم القرار ثم يقيم معهم العلاقات  كىو الذم لػاكؿ التسلق :المتفلق -3

الاجتماعية الدتميزة، فيكوف عندىم لزبوبا مقربا، لا يرد لو كلاـ كلا يرفض لو رأم عندما يستغل ىذه الدكانة كالخطوة 

                                                           
 .432مرجع ذكره، صصالح مهدم لزسن العامرم، 1
 .323-322مرجع سبق ذكره، ص رلػي مصطفى علياف، 2
 .111-110مرجع سبق ذكره، ص لزمد الصتَفي، 3
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ك مطالبتهم بعدـ قبوؿ ىذه الفكرة في التآمر على الفكرة التغيتَية كمقاكمتها، كذلك عن طريق إقناع القيادات العليا أ
 .لعدـ صلاحيتها

كىو الذم لغعل من الحادثة الفردية ظاىرة عامة، حيث يضخم الأخطاء الصغتَة كالقليلة كيوىم : المعمم -4
 .الآخرين بأف الدشركع بأكملو فاشل

تغيتَ الفرصة للحديث كإلظا ىو الذم يكثر من الكلاـ كالحوار كالتعليق دكف أف يتًؾ للمقيم بعملية اؿ :الثرثار -5
 .يقاطعو كثتَا، كيفرض رأيو كرفضو للمشركع عن طريق الثرثرة

الذم لػسن الاستماع إلذ الدغتَ، كلػاكؿ التقاط بعض الكلمات أك العبارات التي يتلفظ بها ىذا الدغتَ : الملتقط -6
ليثبت أف الدشركع غتَ كامل كفيو ثغرات كالتي بزدـ مقاكمتو كمعارضتو للتغيتَ الدطلوب، ثم يكتفي بهذه الكلمات 

، كىذا الأسلوب يستخدمو كثتَ من المحامتُ مع الشهود، حيث يتًكونهم (أك الدؤيد)كبتَة بدليل ما تلفظ بو الدغتَ 
يتكلموف فإذا ذكركا شيئا لذم لصالحهم أك تفوقهم عن الكلاـ كالشرح كالتفصيل، فهم يلتقطوف الكلاـ الذم يصب 

 .في مصالحهم
كىو الذم لػاكؿ الاستفادة من جميع الكلمات كالعبارات كالآراء كالدواقف كالدشاىد، كيركب بعضها : المُركب -7

على بعض ليثبت أف الدشركع فاشل، بدليل كلاـ الدغتَ الفلاني، كلرأم الدستشار الفلاني، كفاسدا في نفس الوقت، 
 .ليثبت أف التغيتَ غتَ صالح كلغب رفضو

من أىم أنواع الدقاكمتُ إف لد يكن أخطرىم، كىو الذم ربدا لؽدح الدشركح التغتَم كيثتٍ على كىو  :المفوف -8
إف كقت ىذا الدشركع ليس الآف، أك ينبغي : صاحبو، كيزعم أنو مؤيد لو كموافق عليو، كأنو نافع كلكنو يعقب فيقوؿ
برسن عرض الدشركع على الدستشار أك تشكيل تأجيلو إلذ السنة القادمة، أك لغب الانتظار حتى صدكر الديزانية أك يس

 .فهو في الحقيقة لؽاطل كيؤخر كيوؼ حتى يقضي على ىذا التغيتَ كيفشلو. الخ...لجنة أخرل لدراستو كتنضيجو 
أم الداكر الذم يتلاعب مع كل الحياؿ، كيتآمر بخبث كدىاء، كبتلوف مع كل حاؿ، كيتعامل بوجوه  :الثعلب -9

طن، كيكيد في الليل كالنهار حتى يقضي على العملية التغيتَية أك يؤخر العمل بها، كبعض عدة، كيظهر غتَ ما يب
الداكرين يديركف أك يوجهوف الاجتماع الذم يناقش فيو الدشركع التغيتَم بطريقة بزدـ مقاكمتهم كيصوتوف كيفما ـ 

 .شاءكا كىكذا
ا عن طريق الدتاجرة كالعراؾ كالصراخ كالسباب كىو الذم يقاكـ العملية التغيتَية كيقضي عليو :جرالمفتب -10

 .كالشتائم كربدا الضرب
الذم يعبّر عن مقاكمتو عن طريق الانسحاب كالخركج من الدكاف يناقش فيو الدشركع التغيتَم، لشا  :المنفحب -11

القرار أف يسبب توترا لدل الآخرين، أك يفض الاجتماع لعدـ اكتماؿ النصاب، أك ربدا بظهر الدغتَ أك متخذك 
 .يتفاكضوا معو فيعرض شركطو كيغتَ في جوىر الدشركع التغيتَم

 :1بالإضافة إلذ ذلك نذكر الألظاط الأخرل الدوالية
                                                           

 .113، مرجع سبق ذكره، صلزمد الصتَفي 1
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الذم لا يفكر إلا في ذاتو، كلا يريد إلا ما لؼدـ مصلحتو الشخصية، كمن ثم قبولو للفكرة التغيتَية أك  :الذاتي -12
 .برقيقها لدصالحو الشخصية فقط رفض لذا يعتمد أكلا كأختَا على مدل

كىو الذم يلدغ مباشرة صاحب الفكرة التغيتَية، كيهجم عليو كيطعنو في الليل كالنهار،كيشوه صورتو  :العقرب -13
 .عند الجميع، كذلك لأف زعزعة الثقة في صاحب التغيتَ ىو في الحقيقة زعزعة الثقة في التغيتَ نفسو أك مؤديا إلذ ذلك

ىو الذم يتفاكض مع الدغتَ كيساكمو في تغيبره، بحيث يصلاف إلذ حل كسيط أكحل يشوه التغيتَ ك :المفاوم -14
كلؼرجو عن جوىره كإف برققت بعض جوانبو كأجزائو الذامشية، كفي كثتَ من الأحياف يلجأ الدقاكـ إلذ الدساكمة عندما 

 .يفقد الأمل في القضاء على التغيتَ
التآمرية التي لا ننظر إلا بدنظر التآمر، فيظن أف الآخرين يتآمركف عليو في كىو صاحب النفسية : التآمري -15

 ".إذ لد تكن ذئبا الذئاب"يتآمركف عليو، كشعاره ( يظن أنهم)مشاريعهم التغيتَية، لذا فهو يتآمر عليها كما 
 ب وأشكال مقاومة التغيير وآثارىاأ الي: المطالب الثاني

جة لرموعة من ردكد الأفعاؿ للأفراد كالجماعات في الدنظمة كالتي تهدؼ تعددت أشكاؿ كأساليب مقاكمة نتي
إلذ برقيق غرض معتُ عادة ما يكوف ىو لزاكلة الحفاظ على الوضع القائم بأقصى قوة لشكنة، كلا شك أف لذذه 

 .الدقاكمة آثارا كمظاىر على الدنظمة ككل أك على مستول إحدل مستوياتها
بالرغم من تنوع أساليب مقاكمة التغيتَ الفردية كالجماعة إلا أنو لؽكن الإشارة إلذ  :يرأ اليب مقاومة التغي -أولا

 :1ثلاث أساليب رئيسية لدقاكمة التغيتَ كذلك على النحو التالر
كلػدث ىذا الأسلوب عندما الأسلوب عندما ترل قول الدقاكمة أف التغيتَ التنظيمي ليس من : الرفض العنيف -1

سوؼ يقضي على مكاسبها أك أنو يهدد بقاءىا مستخدمة بذلك أعنف الأساليب كأقساىا مثل  مصلحتها، أك أنو
ينمي بينهم إشاعة القلق كالخوؼ بتُ العاملتُ، كىو ما يصرفهم عن الذدؼ الرئيسي إلذ أىداؼ فرعية جانبية لشا 

 .   الأحقاد كالصراعات
ضاء عن التغيتَ تلجأ إلذ الدهادنة بهدؼ إرجاء التغيتَ عندما تعجز قول الدقاكمة عن الق :تعطيل  وى التغيير -2

طيلو إلذ أطوؿ فتًة لشكنة ريثما تتمكن من القضاء عليو، أك الفوز بأكبر قدر من الدكاسب التي بذنبها من الوضع كتع
كفي إمكانية القائم، كىنا لؽكن أف تلجأ قول الدقاكمة إلذ أساليب التشكيك في ضركرة التغيتَ كنتائجو كفوائده كقواه 

 .القياـ بو
قد تتجو القول الدقاكمة إلذ إبطاء سرعة التغيتَ من خلاؿ عدة أساليب منها استنزاؼ طاقة  :إ طاء  ر ة التغيير -3

 .قول التغيتَ في قضايا ثانوية جانبية، أك توجيو الدوارد الدالية إلذ أغراض أخرل ىامشية

                                                           
تندرج ضمن متطلبات نيل، كحدة الأغواط، أطركحة " سونلغاز"، دارسة حالة شركة أثر التغيير التنظيمي  لل أداء الموارد البشريةعلاكم عبد الفاتح،  1

، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارم كعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، 3الأعماؿ، جامعة الجزائر درجة الدكتورة في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة 
 .56ص
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ـ إضعاؼ قوة التغيتَ كإبطاء سرعتو كإعاقة حركة القول الراغبة في فمن خلاؿ الأساليب كالطرؽ السلبية السابقة يت
إحداثو كبالتالر زيادة قوة مقاكمتو كتبثبيتها، كىو ما يتًتب عليو حدكث سلبيات كثتَة كمتنوعة تتًؾ نتائج كخيمة على 

 . الدنظمة
 :مظاىر وأشكال مقاومة التغيير -اثاني

را عديدة تتًاكح من كونها لررد مشادة كلامية إلذ الإحجاـ عن لؽكن أف تتخذ مقاكمة التغيتَ أشكالا كصو
كيتوقف ذلك على الفرد نفسو كمدل إدراكو لألعية التغيتَ كالدخاطر ( الإضراب)العمل عن العمل كعدـ التعاكف 

ية لراؿ ق كبدصالحو كحاجاتو، كما يتوقف نوع الدقاكمة كحدكثها على الدوقف كأىمالأضرار التي قد يلحقها التغيتَ بك
 .1التغيتَ بالنسبة للفرد كعمق التغيتَ

كىناؾ من يعتبر مقاكمة التغيتَ ردكد أفعاؿ تظهر في سلوكيات كتصرفات الأفراد لؽكن التمييز بتُ عدة  -1
 : 2مراحل بسر بها ردكد الأفعاؿ كىي

 الاتزاف كعدـ القدرة على التصرؼ، كتشتَ إلذ شعور حاد بعدـ :الصدمة 
 كموضوعية السبب في ظهور التغيتَ؛ عور بعدـ كاقعيةكىو ش : دم التصديق 
 بخطأ ما يتطلب التغتَ الذم لػدث؛ شعور الفرد بأنو قاـ :الذنب 
 ب فرد آخر على التغيتَ الذم لػدث؛ىو قياـ الفرد بتأني :الإ قاط 
 القياـ بوضع أسباب للتغيتَ؛ :التبرير 
 زايا يتمتع بها الفرد أك الدنظمة؛ ـكىو قياـ الأفراد باحتواء التغيتَ كبرويلو إلذ :التكامل 
 الفرد للوضع الجديد بعد التغيتَ؛ يعتٍ الخضوع أك برمس :القبول   

  3 :كمن الأشكاؿ الشائعة لدقاكمة التغيتَ لصد  -2
 قياـ الفرد بالتهجم على أم فكرة أك أم رأم جديد؛ 
  توجيو العديد من الأسئلة من قبل الفرد بعضها ليس لو صلة بالتغيتَ؛ 
 علب الفرد دكر الصامت كلا يتوفو بشيء؛م 
 يظهر الفرد أنو منزعج كغتَ قادر على ابزاذ قرار بشأف التغيتَ الدقتًح؛ 
 يقوـ الفرد بسرعة برويل الدناقشة إلذ مناظرة فكرية كلػاكؿ برليل؛ 

 .لداذا يعتقد بأف الأسلوب الحالر ىو الأفضل -3
 اجة إليو؛ يصر الفرد على أف التغيتَ ليس عادلا كيقلل من الح 
 يثتَ الفرد نتائج سلبية للمقتًحات الدقدمة حتى كإف كانت ىذه النتائج ليست لذا صلة بالتغيتَ؛ 

                                                           
. 387، مرجع سبق ذكره، صحستُ حريم 1
 .1997، ص5، الدار الجامعية، الإسكندرية، طالفلوك التنظيمي، مدخل  ناء المهاراتأحمد ماىر،  2
 .390-389، مرجع سبق ذكره، صحريم حستُ 3
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  لكن؛...يظهر الفرد موافقتو الشديدة كلكنو يعبر عن نقد معذكر كأف يقوؿ يالذا من فكرة رائعة 
 يقتًح الفرد حلا سريعا لا يشكل في حقيقة الأمر أم تغيتَ؛ 
 :1ؿ أخرل لدقاكمة التغتَ منهاكما لصد أشكا -4
 بزفيض مستمر في الإنتاجية لشا سبب خسائر للمنظمة كمشاكل مع العملاء؛ 
 زيادة عدد طالبي الاستقالة، كعدد طلبي النقل، كرد فعل مباشر كرفض صريح للتغيتَ؛ 
 يتَ؛مناقشات كمعارؾ مستمرة داخل لزيط العمل يبتُ الرافضتُ كالدؤيدين ككذا القائمتُ على التغ 
 اضطرابات في العمل، كمثاؿ عدـ توفتَ الطلبيات في الوقت المحدد؛ 
  انتحاؿ أسباب لتبرير عدـ إمكانية إحداث التغيتَ، كعدـ القدرة على تطبيق بعض الأكامر كعدـ توفر

 الوسائل للقياـ بذلك؛
 تقليل التزاـ الدنظمة؛ 
 زيادة العداء الدوجو لضو الدبادرين باقتًاح التغيتَ؛ 
 معدلات الغياب كالتأختَ أك حتى بزريب نظم الإنتاج؛ زيادة 
 تقوية معايتَ الجماعة كالضغوط داخلها كالتي ينتج عنها أداء منخفض كصداـ بتُ الجماعات؛ 
  ،زيادة الديل لضو الانتقاد كالجماعات الغتَ رسمية كأنشطة نقابات العماؿ 
 خرل للتفاكض عليهاانتشار الصدمات التي تنتج عن الأشياء إلذ أماكن كأمور أ .

.  في لستلف مستويات الدنظمةأشكاؿ مقاكمة التغيتَ ك توزيعها الدوالر لؽثل كالشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
ضمن تندرج ، دراسة حالة شركة سونلغاز، مديرية التوزيع بالأغواط، مذكرة إحداث التغيير التنظيمي مك خلال مدخل ثقافة المنظمةشتابرة عائشة،  1

 .49، ص2007إدارة أعماؿ متطلبات نيل شهادة الداجستتَ، جامعة الجزائر، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية، علوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، بزصص 
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 .أشكال مقاومة التغيير: 18 الشكل ر م
 توزيع الدقاكمة 

 الفرد                                       الجماعة                                   الدنظمة 

     
                            

الت
ع

يتَ عن الدقاكمة
 

 
العلنية                         

                                                   
الدستمرة 
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دور إدارة التغيير في تحفيك الميزة التناففية للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بلحستُ دلندة،  :المصدر
جامعة الدسيلة، كلية العلوـ  مذكرة مقدـ ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في شهادة في علوـ التسيتَ،  المفيلة،

 . 78، ص2013الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، فرع إدارة الدنظمات، 
من خلاؿ الشكل نلاحظ أف مقاكمة التغيتَ كما تتعدد مستوياتها، فكذلك بالنسبة لأشكالذا، فقد تكوف 

ىبوط الحوافز، الحفظ الدقصود : فردية أك اجتماعية علنية أك مستتًة، حيث لؽكن أف تظهر على الدستول الفردم لتضم
أما الشكل . دما تتجو لضم أكبر عدد من العاملتُللأداء، أك عدـ استغلاؿ الإمكانيات، كتظهر في شكلها العلتٍ عن

 .الدستتً فيكوف من خلاؿ ضعف الولاء للمنظمة، كفقداف الدافعية للعمل
 :ار المترتبة  لل مقاومة التغييرالآث -ثالثا

قد يعتقد البعض أف كل أنواع مقاكمة التغيتَ سيئة كسلبية، كقد تضر بالدنظمة كأىدافها، إلا أف لذا نواحي 
بية كبعض الدزايا كالفوائد، فهي يساعد في التعرؼ على مدل مشاركة الأشخاص الدهيمن في عملية التغيتَ كما أنها إلغا

تعطي فرصة لإدارة الدنظمة لدراجعة الخطط كإجراء برليلات دقيقة كشاملة لنتائج التغيتَ الدتوقعة، الدباشرة منها كالغتَ 

اء المفتمر ىبوط الحافز، خفض الأد
 ونقص الالتزام

الإزاحة، أنشطة التخزيك، وصور 
 الاحتلال الوظيفي الأخرى

المقاومة المباشرة، الجما ة، والمقاومة المخططة 
 للجما ة ونقص الأداء العلني

الإضراب  ك العمال، والمقاومة  يك المؤ فات مك 
 .خلال أفعال صنا ية، إ ليمية أو  ومية

، الضغوط المفرطة للطا ق الصدام  يك الجما ات
 داخل الجما ة لجدول أ مالها  شكل فعال، أ مالها
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برديد مواطن كأماكن الصعوبات، كبذلك تقوـ الإدارة بابزاذ الإجراءات الدباشرة، بالإضافة إلذ ذلك مساعدتها في 
 .  1الوقائية قبل أف تتفاقم الدشكلة

 2 :كمن إلغابيات مقاكمة التغيتَ ما يلي -1
 أنها بذبر إدارة الدنظمة على توضيح أىداؼ التغيتَ ككسائلو كالنتائج الدتوقعة منو بشكل موضوعي؛ 
 ت معالجة الدشكلات كابزاذ القرارات الدثلى في الدنظمة؛قد تكشف نقاط الضعف في عمليا 
  قضية معينة، كتشجيع الأفراد الأفراد بشأفمشاعر الدقاكمة تزكد الإدارة بالدعلومات حوؿ شدة كحدّة 

 .3بصورة أكبر يتفهمواالتفكتَ كالتحدث عن التغتَ بصورة أكبر حتى  على 
ىو اكتشاؼ أخطاء التغيتَ لشا لؼلق لديهم إحساس بأف كفي نظرنا أف من أىم إلغابيات مقاكمة التغيتَ 

التغيتَ كجوانب القصور فيو ككذلك مدل تقبل العاملتُ لو، من ىنا تظهر ألعية إشراؾ العاملتُ في برمل مسؤكلية 
 .التغيتَ لشا لؼلق لديهم إحساس بأف التغيتَ من صنعهم، كبالتالر سيعملوف كل ما بوسعهم لإلصاحو

في غالب تو قد تؤدم بالرغم من كجود بعض الإلغابيات لدقاكمة التغيتَ إلا أف سلبيا: التغيتَ سلبيات مقاكمة  -2
 4 :فيتساىم بشكل فعّاؿ الأحياف إلذ عرقلة برامج التغيتَ الدراد تطبيقها، ك

 تشكيك القيادات في مدل فاعلية برامج التغيتَ؛ 
  ىذه البرامج إلذ البحث على أساليب للتقليلبرويل جهود الدعنيتُ عن تطبيق برامج التغيتَ من تنفيذ 

 من ىذه الدقاكمة؛ 
 إطالة الددة الزمنية لتطبيق برامج التغيتَ؛ 
 زيادة تكلفة ىذه التغيتَ خصوصا عندما يستعاف بأخصائيتُ خارج الدنظمة؛ 
  إضعاؼ تكييف الدنظمة مع التطورات الحاصلة في بيئتها الخارجية؛ 
 سة كالتنافسية نتيجة تركيزىا على آثار الدقاكمة خاصة إذا طالت مدتها كطالت إضعاؼ قدرة الدنظمة في الدناؼ

 .الصراعات الداخلية
مقاكمة التغيتَ أمر طبيعي بتُ الأفراد فالإنساف بطبعو كفطرتو لؽيل إلذ مقاكمة كل  فمن خلاؿ ما سبق نستخلص أ

في نفسيتو،  من ارتباؾ كقلق كإزعاج كتوتر داخلي عملية تغيتَ كلزاكلة الإبقاء على الوضع الراىن، لدا قد يسببو ذلك
أنظر لعدـ تأكده من النتائج الدتًتبة التي قد تنتج عن التغيتَ، كبالتالر علم إدارة الدنظمة أف تعي كتدرؾ ذلك جيدا، 

                                                           
، دراسة حالة مؤسسة ملبنة الحضنة بالدسيلة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل دور التطوير التنظيمي في إنجاح  ملية التغيير  المؤ فةعمارم سمتَ،  1

، فرع إدارة الدنظمات، تاريخ الدناقشة، شهادة الداجستتَ، جامعة الدسيلة، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، بزصص علوـ التسيتَ
. 33، ص11/04،2013
 . 457، مرجع سبق ذكره، صيافلزمود سليماف العم2  

. 297حستُ حريم، مرجع سبق ذكره، ص 3
. 34ص أعلاه،رجع نفس الدعمارم سمتَ،  4
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 كتبحث عن مسببات مقاكمة التغيتَ، كأف بررص على اختيار أساليب التعامل مع التي برقق التوافق بتُ التغيتَ
  . كظركؼ الدوقف كمن يستأثركف بالتغيتَ من الأفراد

 إ تراتيجيات التعامل مي مقاومة التغيير: المطلب الثالث
لا لؽكن إغفاؿ مقاكمة التغيتَ كتأثتَىا على لصاح كفعالية التغيتَ، كمع ازدياد شدة الدقاكمة في جميع مستويات 

لزدكدة جدا كلا تكاد تذكر، كمن ىنا لغب على الإدارة أف كأجزاء الدنظمة فإف نسبة احتماؿ لصاح التغيتَ تصبح 
تسعى بجد كأف تبذؿ قصار جهدىا كتتخذ شتى الأساليب كالاستًاتيجيات الكفيلة بتحقيق حدة مقاكمة التغيتَ، إذ 

ل لد يكن باستطاعتها القضاء عليها كليا حتى يتستٌ لذا تنفيذ التغيتَ الدخطط بستَ كسرعة كبرقيق نتائج أفضل عل
 : مستول الفرد كالدنظمة، كمن بتُ ىذه الاستًاتيجيات نذكر ما يلي

كتتضمن مناقشة أمر التغيتَ مسبقا مع العاملتُ كإعلامهم من خلاؿ الدناقشات كالدذكرات : التعليم والاتصال -أولا
رؤية الحاجة للتغيتَ كيتم  ىذه الإستًاتيجية تساعد العاملتُ على. 1كاللقاءات بالتغيتَ الدزمع إحداثو كمبرراتو كأىدافو

اللجوء إلذ ىذه التقنية في حالة قصور الدعلومات الدتوفرة عن التغيتَ أك التحصيل الدشوه أك الخاطئ للمعلومات الدنشورة 
عن عملية التغيتَ، كمن أبرز إلغابيات ىذه الطريقة أنو عند إقتناع العاملتُ بهذه الدعلومات، سيسالعوف في عملية 

 .2ير، بينما يعاب عليها أنها تستغرؽ كقتا طويلا كبشكل خاص عندما يكوف عدد الدعنيتُ بالتغيتَ كبتَناتطبيق التغي
أكدت الأبحاث كالدراسات أف الدشاركة برامج التغيتَ من قبل الأفراد تؤدم إلذ الطاعة كالالتزاـ  :المشاركة -ثانيا

ؤساء أثناء إجراء الدراسة كيشاركوف في كضع التوصيات بالتنفيذ، كأف يشتًؾ مع كسيط التغيتَ بعض الدوظفتُ كالر
بحيث يعتبركنها كأنها صادرة منهم كمعبرة عن آراءىم كما يتعاكنوف مع الوسيط أثناء التنفيذ كذلك بإقناع زملاءىم 

غيتَ لؽتلكوف الدتًددين كالدعارضتُ للتغيتَ، كتستخدـ ىذه الإستًاتيجية عندما يكوف الأفراد العاملتُ أك الدتأثرين بالت
القدرة العالية على مقاكمتو، كمن أبرز إلغابيات ىذه الطريقة تتمثل في أف الدشاركتُ سيلتزموف بتطبيق التغيتَ، إلا أف 

 .3سلبياتها فهي أنها تستغرؽ كقتا طويلا شأنها شأف الطريقة الأكلذ
عاطفي للتغلب على صعوبات كلساطر تقوـ ىذه الطريقة على تقديم الدعم الاجتماعي اؿ :التفهيل والد م -ثالثا

التغيتَ، كالإصغاء بعناية لدشكلات العاملتُ كالتذمر، كتوفتَ التدريب على الأساليب كالطرائق الجديدة كالدساعدة على 
التغلب على مشكلات الأداء كإعطائهم فتًة راحة بعد التغيتَ تستعمل عادة عندما لؼص الأمر بتغيتَ جذرم 

كمن إلغابيات ىذه الطريقة أنو لا توجد طريقة أفضل منها،أما سلبياتها فهي تتطلب كقتا طويلا  في مستويات الدنظمة، 
 . 4بالإضافة إلذ تكلفتها العالية

أم تبادؿ كجهات النظر بتُ ركاد التغيتَ كمقاكميو كيشمل تقديم الحوافز لأفراد المحتمل  :التفاوض والإنفاق -را عا
تستخدـ ىذه الطريقة . 1ساكمات، تقديم مزايا خاصة مقابل التعهد بعد إعاقة التغيتَقيامهم بالدقاكمة إجراء بعض الد

                                                           
. 393، مرجع سبق ذكره، صحريم حستُ 1
. 308ص ،لزمود سليماف العمياف، مرجع سبق ذكره 2
. 308مود سليماف العمياف، مرجع سبق ذكره، صمح 3
 393ص .حسن حريم، مرجع سبق ذكره 4
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عند كجود جهة تتضرر بشكل كبتَ ككاضح من عملية التغيتَ، كبنفس الوقت بستلك تلك الجهة القدرة على مقاكمة 
مقابل الدوافقة على تغيتَ تعليمات التغيتَ، كإعطاء النقابة معدؿ أجر أعلى لدنتسبيها من الأفراد العاملتُ في الدنظمة 

 .     2العمل، كمن إلغابياتها تتمثل في أنها طريقة سهلة نسبيا لتجنب الدقاكمة، أما سلبياتها فهي احتماؿ تكلفتها العالية
تشمل استخداـ المحاكلات كالجهود الخفية للتأثتَ على الآخرين كتزكيدىم بالدعلومات  :التحكم والا تمالة -خامفا

 .3رة انتقائية كإسناد أدكار رئيسية في بزطيط كتنفيذ التغيتَ لأفراد أك لرموعات معينةبصو
كبدوجب ىذه الطريقة يوضع العضو الدختار من قبل الأفراد العاملتُ في موقع : الا تغلال واختيار الأ ضاء - اد ا

لغابيات ىذه الطريقة أنها سريعة نوعا عاـ في عملية تسليم التغيتَ بهدؼ ضماف مصادقتو على عملية التغيتَ، كأىم إ
عقباه إذا شعر العاملوف ما كغتَ مكلفة، أما سلبياتها فإنها قد تؤدم إلذ حدكث مشاكل كأزمات في الدستقبل لا لػمد 

 .    4استغلوأنهم قد ا
بوؿ التغيتَ بدوجب ىذه الطريقة لغبر العاملوف على ؽ (:الإكراه والقفر)الإكراه الظاىر والغير الظاىر  - ا عا

فيهددكف سرا أك علنا بفقداف كظائفهم أك بحرمانهم من التًقية أك الفصل أك النقل، كيتم اللجوء إلذ ىذه الإستًاتيجية 
كآخر حل بعدما لا بذدم الإستًاتيجيات السابقة نفعا خصوصا عندما تكوف السرعة في إحداث التغيتَ ذات ألعية 

كلذا الدقدرة على التغلب ىذه الطريقة أنها سريعة  إلغابياتتغيتَ قوة كبتَة، كأىم بالغة، كأيضا عندما لؽتلك منشؤكا اؿ
 على أم نوع من الدقاكمة، كفي نفس الوقت لا بزلوا ىذه الطريقة من سلبيات ألعها خطورة الاستمرار، استياء العاملتُ

  . 5م التغيتَمن منشئ
سباب الدتعلقة لدقاكمة التغيتَ من طرؼ الأفراد العاملتُ كيبتُ كالجدكؿ التالر يبتُ إطار الربط كالتكامل ما بتُ الأ
 .الإستًاتيجيات الدستخدمة للتعامل مع ىذه الظاىرة

 . يك أ باب مقاومة التغيير والإ تراتيجيات المفتخدمة للتعامل معهاوالتكامل إطار الر ط   :07ر مالجدول 
 أ باب المقاومة الإ تراتيجية

 
 

 التعليم كالاتصاؿ 

 الأ باب المتعلقة  المعلومات والاتصال
 ضعف مستول الاتصاؿ كالتنسيق بتُ القائمتُ على التغيتَ كالدنفذين لو -1
 .عدـ كضوح الإجراءات كالتعليمات الدتعلقة بعملية التغيتَ لأفراد العاملتُ -2
 يتو إلذ نهايتو نقص الدعلومات الدتوفرة لدل الأفراد العاملتُ عن عملية التغيتَ من بدا -3
 .عدـ معرفة الأفراد العاملتُ للأسباب الحقيقة الكامنة كراء عملية التغيتَ -4

 
 

 الأسباب الدتعلقة بالدشاركة
 خوؼ الأفراد العاملتُ من أف التغيتَ الدقتًح لا يقابلو الاستعداد التنظيمي الدناسب لتحقيقو  -1

                                                                                                                                                                                           
. 322مرجع سبق ذكره، ص  سكارنة،بلاؿ خلف اؿ 1
. 309لزمود سليماف العمياف، نفس الدرجع الدذكور أعلاه، ص  2
 .322ص ، مرجع سبق ذكره،لسكارنةلاؿ خلف اب 3
 .309ص ،ر أعلاهنفس الدرجع الدذكوسليماف العمياف، لزمود  4
 .309لزمود سليماف العمياف، نفس الدرجع أعلاه، ص  5
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 .عملية التغيتَ بتُ الأفراد العاملتُ كالقائمتُ عليها اختلاؼ القناعات كالرؤل لضو -2 الدشاركة
 .إستياء الأفراد العاملتُ من دعم إشتًاكهم في قرارات عملية التغيتَ -3

 
 

 ك الدعمالتسهيل 

 الأ باب المتعلقة  المهارات و يم العمل
 الخوؼ من عدـ القدرة على اكتساب الدهارات كالخبرات الجديدة الدطلوبة لعملية التغيتَ -1
 رص على المحافظة على قيم كتقاليد العمل الدتعارؼ عليها الح -2
 اعتياد الأفراد العاملتُ على أداء عملهم بصورة معينة -3

 
 

 التفاكض كالإنفاؽ 

 لأ باب المتعلقة  الخفائر المترتبة  لل  ملية التغييرا
 .خشية الأفراد العاملتُ من فقداف بعض الدالكتُ الوظيفية الذامة لديهم -1
 .خوؼ الأفراد العاملتُ من فقداف كظائفهم بسبب عملية التغيتَ -2
 .تأثتَ الأفراد العاملتُ سلبيا من ناحية الدزايا الاقتصادية كالوظيفية -3

 
 
 

 ـ كالاستمالة التحك

 الأ باب المتعلقة  معطيات تجارب  ا قة للتغيير
 .تبر غتَ ناجحةمركر الأفراد العاملتُ بتجارب سابقة لعمليات تع -1
 .كجود أطراؼ داخل جماعات العمل دفعت الأفراد العاملتُ لدقاكمة التغيتَ -2
عدـ ارتياح الأفراد العاملتُ للإستًاتيجيات كالأساليب السابقة في التعامل مع مقاكمتهم للتغيتَ من  -3

 .قبل الإدارات السابقة
الإكراه الظاىر كغتَ 

 الظاىر 
 الفر ة والعلا ات الشخصيةالأ باب المتعلقة ب

 عملية التغيتَ تتطلب السرعة في التنفيذ  -1
 إستياء الأفراد العاملتُ من القائمتُ على عملية التغيتَ لأسباب التغيتَ لأسباب شخصية -2

 .344-343، مرجع سبق ذكره، ص ربحي مصطفى علياف :المصدر
 : نلاحظ ما يلي( 08)من خلاؿ الجدكؿ السابق 

 انت أسباب الدقاكمة متعلقة بالدعلومات كالاتصاؿ، فإف أفضل إستًاتيجية للتعامل مع ىذه الأسبابإذا ؾ 
 ىي إستًاتيجية التعليم كالاتصاؿ؛

 م إذا كانت أسباب الدقاكمة متعلقة بالدشاركة، فإف أفضل إستًاتيجية للتعامل مع ىذه الأسباب ق
 إستًاتيجية الدشاركة كالالطراط؛

  باب الدقاكمة متعلقة بالدهارات كقيم العمل، فإف أفضل إستًابذية للتعامل مع ىذه الأس إذا كانت أسباب
 ىي إستًابذية التسهيل كالدعم؛

   إذا كانت أسباب الدقاكمة متعلقة بالخسائر الدتًتبة عن عملية التغيتَ، فإف أفضل إستًاتيجية التعامل مع ىذه
 ب ىي إستًابذية التفاكض كالإنفاؽ؛الأسبا

  كانت أسباب الدقاكمة متعلقة بدعطيات التجارب السابقة، فإف أفضل إستًابذية للتعامل مع ىذه  إذا
 ؛(التمويو كالاستمالة)كالاستمالة الأسباب ىي إستًاتيجية التحكم 
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   إذا كانت أسباب الدقاكمة متعلقة بالسرعة كالعلاقات الشخصية، فإف أفضل إستًابذية للتعامل مع ىذه
 .ابذية الإكراه الظاىر كالضمتٍستًالأسباب ىي إ

كمن مزايا برقيق  عملية الربط كالتكامل ما بتُ أسباب مقاكمة التغيتَ كإستًاتيجيات التعامل معها ىو تقليل 
درجة الدقاكمة كبالتالر بذنبها الآثار السلبية كالدتًتبة على مقاكمة التغيتَ كمنها الطفاض الإنتاجية على الدستول الفردم 

، ككذلك الطفاض الركح الدعنوية للعاملتُ كالتأثتَ سلبا على أم لزاكلات للتغيتَ مستقبلا كإعادة جهود تنفيذ كالجماعي
 . 1عملية التغيتَ كبالتالر فشلها

من خلاؿ ما سبق فإف التعبتَ عن مقاكمة التغيتَ لؽكن أف يتخذ صورة من الصور السابقة في السلوؾ الفردم 
فردية : لستلفة، كما لؽكن أف تتشكل ثنائيات كثلاثيات بتُ الصور الثلاثة كما يليكالجماعي للعاملتُ بأشكاؿ 

مستتًة، جماعية دفاعية، جماعية ىجومية ظاىرة، فردية ظاىرة دفاعية، كما نستطيع أف لظيز بتُ أنواع الدقاكمة كأشكالذا 
. عدـ استغلاؿ الإمكانياتحيث تشكل لرالا كاسعا للسلوؾ من ىبوط الحافز كالخفض الدقصود كللأداء أك 

كمن الواضح الآف أف تعدد أشكاؿ الدقاكمة لغعل من الإستًاتيجيات الدلائمة مع شكل ىذا التعدد في الأفعاؿ يكوف  
في حد ذاتو مدل كاسع، كربدا يكوف أصعب أنواع الدقاكمة عند التعامل معو ىو الدقاكمة الدستتًة بدرجة كبتَة ببساطة 

ة عامة الناس، كقد يستغرؽ الأمر كقتا طويلا للتعرؼ على أشكاؿ الدقاكمة الدستتًة مثل نقص لأنها لسفية عن ملاحظ
 . 2الأداء الدقدـ من جانب العالدتُ أك الفشل في استغلاؿ الإمكانيات بالكامل

كما تستعمل الثقافة التنظيمية للمنظمة كأسلوب فعّاؿ من الأساليب الدستخدمة لخفض مقاكمة التغيتَ 
مي، كذلك قبل الشركع في التغيتَ لا بد من دراسة معمقة لثقافة الدنظمة، كبصورة متأنية للوقوؼ على أبعادىا التنظي

كدرجة قوتها، كذلك لدعرفة مواطن القوة كالضعف فيها، كسنخصص الدبحث الثالث لتسليط الضوء على الثقافة 
. ملية التغيتَ الدخططالتنظيمية كمكوف قابل للتغيتَ كلو دكر كاضح في إلصاح أك فشل ع

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 345، مرجع سبق ذكره، صربحي مصطفى علياف 1
، مداخلة ضمن الدلتقى الدكلر الثاني حوؿ ظاىرة الدعاناة في الصراع التنظيمي كصورة مك صور التغيير  ك مقاومة التغيير في المنظماتعباس سمتَ،  2

. 140، جامعة لزمد البشتَ الإبراىيمي، برج بوعريريج، ص2013جانفي  16ك 15كؿ السيكولوجي كالسوسيولوجي يومي العمل بتُ التنا
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  وامل نجاح إدارة التغيير: المطلب الرا ي
تقوـ إدارة التغيتَ على لرموعة من العوامل التي تشكل في لرملها عوامل لصاح كتفوؽ لإدارة التغيتَ التنظيمي 

 1 :من بيمها
أك الدقاكمة  ابل بالرفضالتًكيج للمشركع الدسبب للتغيتَ بشكل مكثف كموضح لدزاياه في كل الدراحل حتى لا يق -1

 الشديدة؛
 عاملوف الدتأثركف في كافة مراحلو؛كجود نظاـ اتصاؿ فعّاؿ بتُ فريق إدارة الدشركع كالقيادة العليا كاؿ -2
حتى  أثناء تطبيق التغيتَ لػتاج الدؤثركف كالدتأثركف لإنعاش كبزفيف حالتهم من ضغوط العمل من كقت لآخر -3

 ية؛يستمركف في التطبيق بفاعل
إذا ابزذت الدنظمة أكثر من مشركع للتغيتَ فإنها سوؼ برتاج إلذ مواد عالية ككذلك رعاية من القيادة العليا لكل  -4

 التأكد من ألعية مشركع عن الآخر؛ مشركع على حدا كلذلك لغب
بل الدتأثركف خاصة عملية التغيتَ عملية مستمرة كلؽكن أف تواجو في مرحلة التطبيق بعدـ الفهم أك الإرباؾ من ؽ -5
 توجيو الجهود لضو التطبيق الفعاؿ؛مرحلة بداية التطبيق كلذلك يتطلب من قائد التغيتَ الدعم الفعاؿ كفي  
 اـ لظوذج مناسب للتغيتَ التنظيمي؛استخد -6
 ؛تشكيل فريق للتغيتَ يكوف مسؤكلا عن عملية التغيتَ في كافة مراحلو -7
 فهم كبسكتُ لإلصاح عملية التغيتَ؛لذ إدارة الوضع الأفضل للمتأثرين من إدارة التغيتَ الناجحة تركز ع -8 
 كافة الدعنيتُ في عملية التغيتَ؛ إشراؾ -9

 ير؛التدريب الجيد على الأنظمة الحديثة كالدفاىيم الحديثة التي تفرزىا عملية التغي -10
 خلاؿ أدكات رسمية كلزددة كمعلنة؛ قياس كفاءة التغيتَ من -11
 دعم الغتٍ في كافة مراحل التغيتَ؛فتَ فريق للتو -12
 مة أك برلريات بزص عملية التغيتَ؛توفتَ ما يلزـ من أجهزة أك أنظ -13

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
شركة إسمنت تبسة : ، دراسة حالةإدارة التغيير التنظيمي في التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في المؤ فة الصنا ية الجزائريةبوطرقة صورية، دكر  1
(SCT)ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، بزصص علوـ التسيتَ، إدارة  ، مذكرة مقدمة

. 36الدنظمات، جامعة الدسيلة، ص
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 .الثقافية التنظيمية مكون  ا ل للتغيير: المبحث الثالث
مل إف أغلب الدنظمات أصبحت تتبتٌ ثقافة تنظيمية خاصة بها تعمل من خلالذا على إلغاد نوع من التكا
كالتناسق بتُ عماؿ الدنظمة، الأمر الذم يسهل في إحداث التغيتَ الدخطط كذلك بالتًكيز على الدفاىيم الرمزية 
كالطقوس كالدعتقدات كالقيم، كلؽكن أف تشكل ىذه الثقافة عائقا لعملية التغيتَ لأف التعامل مع قيم كسلوكيات 

 . 1من القوة كالجمود الدوظفتُ يستغرؽ كقتا أطوؿ خاصة إذا كانت تتسم بنوع
كقد ثبت أنو لا لؽكن إحداث تغيتَ فعّاؿ دكف كجود علاقة تكامل كتداخل مع الثقافة التنظيمية، كبهذا لصد 

أف ىذه الأختَة نظرا لدا تشملو من قيم كمعتقدات كطقوس كألظاط سلوؾ تتأثر بإستًاتيجيات إدارة التغيتَ الدطبقة 
ستًاتيجيات أثر كبتَا كعميقا على سلوكيات الأفراد كالقيم كالدعتقدات كبعض داخل الدنظمة، حيث لصد أف لذذه الإ

كما يظهر أيضا ذلك .العناصر الثقافية الأخرل، لشا لغعلها أكثر لصاحا كتكيفا مع ىذه التغتَات الجديدة كالدستمرة
مة عن طريق العلاقة التأثتَية بينهما الدكر الذم تلعبو الثقافة التنظيمية في التأثتَ على إستًاتيجيات التغيتَ في الدنظ

 .2كالدتبادلة كىذا راجع إلذ التًابط القوم بتُ الثقافة التنظيمية كإدارة التغيتَ
 وامل ومراحل تغيير ثقافة المنظمةع: المطلب الأول

ف تتكوف الثقافة التنظيمية من خصائص ثابتة نسبيا، كتتطور خلاؿ العديد من السنوات كتتجذر في الدنظمة ـ
خلاؿ القيم الدتمسك بها بقوة من قبل الأفراد العاملتُ بها، بالإضافة إلذ كجود العديد من القول الدؤدية للمحافظة 

الدنظمة أزمة  كاجوتعليها، لكن لا يعتٍ أف ثقافة الدنظمة لا لؽكن تغيتَىا أبدا، ففي الحالات غتَ الاعتيادية كحينما 
بوف للجهود التي تسعى لتغيتَ الثقافة التنظيمية كيساندكنها في جميع مراحل تهدد كجودىا فإف أعضاء الدنظمة يستجي

تغيتَىا، لكن بدكف ىذه الأزمة كفي الحالات العادية من الصعب جدا تغيتَىا كتسيتَ الدؤثرات أنو لا لؽكن أف يصبح 
 .3ذلك لشكنا إلا بتوفتَ لرموعة من العوامل

  : وامل تغيير الثقافة التنظيمية -أولا
 4:من بتُ العوامل الدوقفية كالظركؼ الواجب توافرىا لتغيتَ ثقافة الدنظمة ما يلي -1
 كما ذكرنا من قبل فإف تعرض الدنظمة لأزمة تهدد كجودىا فهذا عامل لغعل الأفراد  :أزمة  وية جدا

ل يستجيبوف كيساندكف الجهود التي تسعى لتغيتَ الثقافة، كما أف ىذه الأزمة تتطلب التساؤؿ حوؿ مد

                                                           
قرت، مذكرة مقدمة بت SNMCE، دراسة ميدانية بدؤسسة توزيع الإسمنت أثر الثقافة التنظيمية  لل إ تراتيجيات إدارة التغييرغيلاني حورية،  1

عة قاصدم لاستكماؿ متطلبات شهادة ماجستتَ كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ، جاـ
. 17مرباح، كرقلة، ص

ة مقدمة ضمن فعاليات الدؤبسر العلمي الدكلر حوؿ مداخل المنطلقات والأ س مي  رض لأىم الإ تراتيجيات الحديثة،: إدارة التغييرقاسمي كماؿ،  2
. 57، ص2005الأداء الدتميز للمنظمات كالحكومات، كلية الحقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة لزمد بوضياؼ، الدسيلة، 

. 341، مرجع سبق ذكره، صالدنظمةية، سلوؾ عطماجدة  3
 .141الدرجع نفسو، صة، عطيماجدة  4
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ملائمة كمناسبة الثقافة التنظيمية الحالية، كمن الأمثلة الحالية على ىذه الأزمات، التقليص الدفاجئ للتمويل، 
 .خسارة عميل أساسي، تغيتَ تكنولوجي أساسي

 كلما كانت الدنظمة أكثر حداثة، ككلما كانت ثقافتها أقل حصانة، كلما  :المنظمات الجديدة والصغيرة
أسهل، كما أنو يكوف من الأسهل للإدارة تغيتَ الدنظمة كتوصيل قيم جديدة حسبما  كانت عملية التغيتَ

 .تكوف الدنظمة صغتَة الحجم
  كلما كانت الثقافة مشتًكة أكثر كازداد اتفاؽ الأعضاء على قيمها، كلما كاف :الثقافة الضعيفة 

 .أكثر قابلية للتغيتَمن الأصعب تغيتَىا، كلكن على العكس من ذلك، فإف الثقافات الضعيفة ىي  
 1 :إضافة إلذ ذلك لؽكن إضافة عوامل أخرل منها -2
 على أف يتوافر لدل القادة الجدد رؤية بديلة كاضحة كما لغب أف تكوف  :تغيير في  ادة المنظمة البارزيك

جابة عليو الدنظمة، كبسكنها من توفتَ لرموعة قيم أساسية بديلة قد ينظر إليها على أنها أكثر قابلية للاست
 .للتغيتَ

  مرحلة انتقاؿ الدنظمة إلذ النمو كالتوسع، ككذلك دخوؿ الدنظمة مرحلة : مرحلة دورة حياة المنظمة
 .الالضدار تعتبراف مرحلتاف تشجعاف على تغيتَ الثقافة التنظيمية

  مرحلة  تكوف ثقافة الدنظمة أكثر قابلية للتغيتَ في الدنظمات صغتَة البتٌ، بغض النظر عن : مر المنظمة
 .دكرة حياتها

  إف كجود ثقافات فرعية عديدة في الدنظمة يزيد من صعوبة تغيتَ الثقافة الأساسية  :غياب ثقافات فر ية
 . كىذا الأمر مرتبط بالحجم، فالدنظمات كبتَة الحجم تقاكـ التغيتَ لأنها تضم عادة عدة ثقافات فرعية

تستلزـ عملية التغيتَ في ثقافة لدنظمة شأنها شأف أم عملية تغيتَ،  .مراحل إجراء  ملية تغيير ثقافة المنظمة: ثانيا
، أم لابد من تشخيص 2تفكيك عناصر الثقافة كالتعرؼ عليها، كبرليل لستلف الدتغتَات الثقافية السائدة في الدنظمة

يتم بعدىا تنفيذ عملية الدكونات الثقافية التي تقوـ عليها المجموعات داخل الدنظمة كالتي ستكوف لزل إحداث التغيتَ ؿ
 .التغيتَ الثقافي

 : التشخيص الثقافي  -1
يهدؼ التشخيص الثقافي إلذ فهم شامل لكل ما يهم الدنظمة ككجودىا لشا يستدعي الرجوع إلذ الخبرات 

كالتجارب الداضية أم مهنتها الحقيقية، إلذ قيمها كذلك من أجل التعرؼ على الحلوؿ الإستًاتيجية الدناسبة التي 
فالتشخيص إذف يوفر الدعومات التي بسكن من إحداث ترابط بتُ أعضاء الدنظمة . استعملتها الدنظمة في الداضي بنجاح

 .3لشا لغعلها ذات أداء مرتفع كبالتالر تدعيمها كبرقيق أىدافها بنجاح
                                                           

. 270ذكره، صسبق  مرجع ،حريم حستُ 1
. 298قاسم القريوتي، مرجع سبق ذكره، ص 2
، دراسة حالة شركة بيبسي الجزائر، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ ، الثقافة التنظيمية لمدخل لإحداث التغيير التنظيميبوديب دنيا 3

. 111، ص3ير، قسم علوـ التسيتَ، بزصص إدارة الدوارد البشرية، جامعة الجزائرفي علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسي
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الاجتماعية التي  إف عملية التشخيص للثقافة التنظيمية ىي في حقيقتها عملية قياس ككصف كتفستَ لأحدل الظواىر
: كبشكل عاـ يوجد أسلوبتُ أساستُ لقياس ككصف تلك الظواىر ىي. يكتنفها صعوبات متعددة يدركها الباحثوف

، Qualitativeve appoch" 1"كالأسلوب الكيفي   ''Quantitative Approch"الأسلوب الكمي 
شكل ضمتٍ أك )نها لرموعة من الفركض يستنبط ـ( ضمنية أك صرلػة)فالأسلوب الكمي يعتمد عموما على نظرية 

، (الإحصائية كالرياضية)لكي يتم اختيارىا من خلاؿ إجراءات لزددة تقوـ على استخداـ الطرؽ الكمية ( صريح
كالذدؼ الأساسي للأسلوب الكمي ىو كصف الظواىر الاجتماعية كالإنسانية لزل الدراسة دكف إعطاء أم تفستَات 

، كيعد الاستبياف أىم أدكات جمع البيانات في البحوث العلمية، أما الأسلوب الكيفي أك تبريرات للواقع الدشاىد
فيستهدؼ الوصوؿ إلذ ما ىو أبعد من لررد كصف الظواىر الاجتماعية كالإنسانية إلذ إلغاد تفستَ لذا  ( النوعي)

قابلات الشخصية الدتعمقة في سياقها الزمتٍ كالدكاني، كمن أىم أدكات جمع البيانات للدراسات الكيفية لصد الد
 .كالدلاحظة الشخصية

ة جدكؿ كاسع حوؿ الأسلوب الأمثل لتشخيص كقياس الثقافة التنظيمية، فإذا ما انطلقنا من كوف أف الثقافة ثم
التنظيمية ىي قضية على درجة كبتَة من التعقيد حيث أنها تتطلب قدرا كبتَا من العمق كالتفستَ للرموز كالدؤشرات 

، فإف ىذا سيدفع بابذاه إخضاع الثقافة التنظيمية لدراسات كيفية متعمقة بسكن الدارستُ من الحصوؿ على الثقافية
في حتُ  . 2الخ...فهم متعمق لدكونات ىذه الظاىرة، رموزىا، أشكالذا، تأثتَىا، أساليب تشكلها، طرؽ تغيتَىا

كيبقى الجمع بتُ الأسلوبتُ ( سطحي)أف الأسلوب الكمي فيمكن أف يكوف مناسبا فقط كمدخل لفهم مبدئي  
   .الأسلوبتُىو الأنسب حيث أنو لػقق التكامل بتُ  " mixed methodes "الكمي كالكيفي 

  كإذا تقرر ما سبق، فإنو لؽكننا تقديم بعض النصائح  العلمية للإدارة العليا في لستلف الدنظمات إذا أرادت
 :3كذلك كما يلي القياـ بتشخيص عاـ للثقافة السائدة في منظماتها

 لؽكن للإدارة أف تتوسع في استخداـ أسلوب الدقابلات غتَ الدقننة كأف تقوـ بتفعيل الدقابلات الدباشرة  -
 .مع لستلف أفراد الدنظمة في سبيل فهم بعض أجزاء الصورة الثقافية في الدنظمة

لاحظة العلمية من الضبط كالانتظاـ التي تقوـ بها الإدارة العليا بخصائص الد( الركتينية)صبغ الدلاحظة اليومية  -
 .كالتًاكمية

يفضل قياـ أفراد الإدارة العليا بتدكين كافة النتائج الدبدئية التي لؼلصوف إليها من خلاؿ الدقابلات  -
 .كالدلاحظات، حيث أف لتلك النتائج قيمة كفائدة كبرية لأم عمل بحثي مستقبلي

بالصحة كالثبات مع ألعية كجود باحثتُ يشرفوف  برضتي إمكانية استخداـ بعض الاستبيانات العلمية اؿ -
 .على عملية الاستخداـ كالتحليل للبيانات كتفستَىا بشكل علمي

                                                           
. أعلاهالذكور بوديب دنيا نفس الدرجع  1
، الرياض، الدملكة 73، لرلة التدريب كالتقنية الدؤسسة العامة للتعليم الفتٍ كالتدريب الدهتٍ، العدد كيف نشخص الثقافة التنظيميةعبد الله البريدم،  2

 21ص.2005بية السعودية، العر
3 IBID 



 الإطار النظري لإدارة التغيير                                                             الفصل الثاني                

 

 98 

 يستحسن لأفراد الإدارة العليا أف يقوموا بتسجيل كافة الأسئلة أك الإشكاليات حوؿ الثقافة السائدة -
 .باحثتُفي منظمتهم ليتم نقاشها بشكل مستقيم مع بعض الدتخصصتُ كاؿ 

فالإدارة الفعالة ىي التي لا تناـ عينها كلا تغفل عن تفحص طبيعة كابذاه كأثر الثقافة السائدة في الدنظمة على 
مستويات الأداء كالإبداع كالولاء التنظيمي من خلاؿ مقابلاتها الدباشرة كالدكثفة مع أفراد الدنظمة كملاحظاتها الذكية 

 .ظواىر الجزئية ذات الصلة بثقافة الدنظمةحوؿ الأحداث كالسلوؾ كالرموز كاؿ
 1كتعتبر مرحلة التشخيص في غاية الألعية للمنظمة إذ لؽكن لذا أف تستفيد في: 
 تقييم مدل صحة الدنطلقات للثقافة السائدة؛ -
 تقييم مدل شموؿ كتكامل مكونات الثقافة التنظيمية؛ -
ة تتناسب مع الدتغتَات في البيئة الداخلية تقييم درجة قابلية الديناميكية للثقافة لتطوير كظائف جديد -

 كالخارجية للمنظمة؛
 اكتشاؼ أىم معوقات الثقافة التنظيمية كالتي تسبب حالة من العجز التنظيمي؛ -
تقييم الوضع الديناميكي للثقافة التنظيمية خصوصا ما يسمى قدرات كطاقات التجديد كالإبداع في لراؿ  -

 الريادة،  البناء كالتطوير كالتوسعات كبرقيق
 التأكد من ضبط الابذاه الصحيح للثقافة التنظيمية صوب أكلويات الدنظمة الإستًاتيجية؛ -

 ثقافة التنظيمية في جدكؿ، كعندماكيقتًح أحد الكتاب كجود شاشة ثقافية كىي تعتٍ كضع مكونات اؿ 
فإف الإدارة  ،...التحويل يراد تغيتَ تنظيمي في أم من أنشطة الدنظمة، مثل الدشتًيات، الإنتاج، التسويق، 

العليا تنظر إلذ عملية التغيتَ الدطلوبة في الشراء مثلا كتنظتَ في أم من مكونات الثقافة التي لغب التًكيز 
عليها مثل برستُ الاتصالات، تدريب العماؿ، أك كضع نظاـ فعاؿ لدكافأة العاملتُ في لراؿ الشراء، 

 الثقافية  كجودة في الدنظمة كىكذا لؽكن تطبيق الشاشةإعادة النظر في قواعد كسياسات الشراء الد
 :2من خلاؿ الخطوات التالية

 برديد الدكونات الثقافية الدطلوب تغيتَىا أك تعديلها؛ -
الأىداؼ التنظيمية، أىداؼ العاملتُ، متطلبات العملاء، )برديد درجة انسجاـ الدستويات الدرغوبة للثقافة  -

 ؛(البيئة التنافسية
 .قيت اللازـ للوصوؿ إلذ ىذه الدستوياتبرديد التو -

 
 

 

                                                           
. مرجع سبق ذكره يدم،عبد الله البر 1
. 150، ص2005-2004، (مصر)، مطبعة العشرم، القاىرة، "موضو ات و حوث مقدمة"إدارة الموارد البشرية، سيد لزمد جاد الرّب،  2
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 .خطوات تنفيذ  ملية تغيير الثقافة التنظيمية  -2
أكلذ أم دراسة كبرليل الثقافة السائدة كالسلوؾ الدتبع في الدنظمة من تشخيص الثقافة التنظيمية لدرحلة يعد 
 .قبل العاملتُ
  1 الثقافي عن طريق إتباع الخطوات التاليةيتم تنفيذ عملية التغيتَيرل بعض الباحثتُ في ىذا المجاؿ انو  : 

 .كذلك عن طريق: التعرف  لل حجم التغييرات التنظيمية المرغوب فيها -
  ؛(الخ...تكنولوجيا، أفراد، مهاـ، سلطة )الدطلوب برديد عناصر التغيتَ التنظيمي 
 الدستهدؼ مع ابذاىات  برديد حجم التغيتَ الدستهدؼ لكل عنصر؛ برديد درجة انسجاـ التغيتَ التنظيمي

 كآراء الأفراد؛
  َبرديد توقيت ىذا التغيتَ كمتطلباتو الأخرل كالتي يطلق عليها البعض البنية التحتية للتغيت

"infrastructures" 
 :كىو ما يتبتُ عن طريق :"الثقافة المرغوب فيها"تحديد مفتويات  -

 برديد الدكونات الثقافية الدطلوب تغيتَىا أك تعديلها؛ 
 الأىداؼ التنظيمية، أىداؼ العاملتُ، متطلبات العملاء، )ديد درجة انسجاـ الدستويات الدرغوبة للثقافة تح

 ؛(البيئة التنافسية
 برديد التوقيت اللازـ للوصوؿ إلذ ىذه الدستويات. 

( يصهاالتي تم تشخ)كذلك من خلاؿ الدقارنة بتُ الثقافة السائدة  :"culture gap"تحديد الفجوة الثقافية  -
 :كالدتطلبات الجديدة، كذلك بغرض التعرؼ

 عما إذا كانت الفجوة الثقافية كاسعة ككبتَة أـ ضيقة كلزدكدة؛ 
  عما إذا كانت الدنظمة تستطيع ابزاذ الإجراءات اللازمة لتصنيف ىذه الفجوة في الأجل القصتَ أك الدتوسط

 أك الطويل؛ 
 مة الحالية للمنظمة لتصنيف ىذه الفجوة أـ برتاج إلذ عما إذا كانت تتوافر الإمكانيات الحالية للمنظ

 .ترتيبات خاصة
كالذم يتم من خلاؿ تصميم ككضع الخطط اللازمة لضماف  :تصميم ووضي اخطط اللازمة لد م التغيير الثقافي -

 .لصاح التغيتَ الثقافي
 :كلغب أف يكوف التنفيذ مرتبطا بػػ :البدء في تنفيذي  ملية التغيير الثقافي -

 الإطار الزمتٍ للتنفيذ؛ 
 البدء في إجراء التغتَات الثقافية قبل البدء في التغيتَ التنظيمي، لأف الأكؿ لؽهد للثاني؛ 
 مراقبة درجات رضت أك مقاكمة العاملتُ للتغتَات الثقافية الجارم تنفيذىا. 

                                                           
. 114-113بوذيب دنيا، مرجع سبق ذكره، ص 1
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ستهدؼ، كلؽكن استخداـ الدؤثرات كذلك للتعرؼ على مدل تطبيق التغيتَ الثقافي الد :التقييم والمتا عة المفتمرة -
 :التالية
 درجة لصاح التغيتَ التنظيمي الدستهدؼ؛ 
 معدؿ دكراف العمل؛ 
  درجات رضا العاملتُ كالتعرؼ على كلائهم كانتماءاتهم التنظيمية؛ 
 الاستقرار التنظيمي في اللوائح كالإجراءات كالسياسات؛ 
 تكلفة التغيتَ الدستهدفة كالفعلية؛ 
  كالعائد للتغيتَ؛برليل التكلفة 
 رضا العملاء؛ 
 التحسن الذم طرأ على الإنتاجية كالدبيعات الربحية. 

أف أفضل مؤشر للتعرؼ على مدل لصاح كفاعلية تغيتَ الثقافة التنظيمية ىو درجة لصاح كفاعلية كلؽكن القوؿ 
تغتَات البيئية كالتنافسية، كبتُ التغيتَ التنظيمي الدستهدؼ، حيث أف تغيتَ الثقافة التنظيمية ىو متغتَ كسيط بتُ الد

التغيتَ التنظيمي الدطلوب للتكيف مع ىذه الدتغتَات، كتساعد التغذية الدرتدة كل من الإدارة كالعاملتُ على التعرؼ 
كبرديد أثر التغتَات الثقافية في إحداث التغتَات التنظيمية، كبرديد أثرىا على الرضا الوظيفي للعاملتُ كما يتًتب على 

 .من رفع مستول الأداء كبالتالر برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية الدسطرةذلك 
  ( مرحلة تنفيذ عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية)كما قاـ بعض الباحثتُ في ىذا المجاؿ إلذ تقسيم ىذه الدرحلة

إلذ لرموعة من الخطوات الفرعية تكوف عن مسؤكلية كل رئيس قسم، مدير شعبة أك كحدة كما شابو ذلك 
 :1على النحو التالر

على كل رئيس قسم أك مدير شعبة أك كحدة أك أم شخص آخر في دكر الدسؤكلية القياـ : توضيح المعنل -
بتوضيح ما لغب تغيتَه من قيم كمعتقدات كفلسفة كما لا يتم تغيتَه، فخلاؿ البحث الحالر لاحظنا أف ىناؾ بعض 

 .مج التغيتَ بل ىناؾ بعض القيم الثقافية المحددة التي سوؼ يتم تغيتَىاالقيم الثقافية سوؼ لا نقوـ بتغيتَىا خلاؿ برنا
لغب ف يستعتُ الددراء ذكم العلاقات بالاتصالات كوسيلة فاعلة لتحقيق التغيتَ الناجح كختَ  :تعريف القصص -

معة لرتمع البحث أداة لاتصاؿ في نطاؽ الثقافة التنظيمية ىي ركاية القصص، فمثلا الثقافة الدفضلة مستقبلا للجا
كيفية تتمثل بثقافة القبيلة، لذا فإف على الددراء ركاية القصص التي تعبر عن ألعية العنصر البشرم كألعية الاىتماـ بو ك

 .الاىتماـ بو، فمثل ىذه القصص تعزز إدراؾ العاملتُ كتثبيت اعتقاداتهم بفاعلية التغيتَ
أك إضافة بعض القيم كالدعتقدات الثقافية للمنظمة الدبحوثة فإف  من أجل إزالة: تحديد المبادرات الإ تراتيجية -

العملية برتاج إلذ القياـ ببعض النشاطات كإيقاؼ بعض النشاطات، فمثلا إذا أرادت الجامعة أف تعزز مبادئ الدشاركة 

                                                           
دراسة تطبيقية، جامعة كربلاء، لرلة   ياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها في المؤ فات التعليمية،م، الشيبانيناظم  الذاـعامر علي العطوم، 1

. 61-60، العراؽ، ص2010، سنة 4، العدد 12القادسية للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، المجلد
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اعتماد )عي في ثقافتها فعليها أف تبادر بإصدار تعليمات تؤكد على لشارسة الأنشطة بشكل جما كالعمل الفرقي
  .كليس الأفراد، ككذلك الأخذ برأم الدرؤكستُ قبل ابزاذ القرار( اللجاف

برتاج الجهات الدسؤكلة عن عملية التغيتَ الثقافي إلذ البدء بالبحث عن الأمور  :التعرف  المكا ب الصغيرة -
 .كالكبتَة في قيمهم كمعتقداتهمالسهلة في التغيتَ من أجل برفيز العاملتُ كتشجيعهم على إجراء التغتَات الدعقدة 

لغب أف لغدد الددراء عددا من الدعايتَ كالدقاييس لتحديد مدل لصاح بعض نشاطات التغيتَ  :ا تماد المقاييس -
 .شخيص كالتنفيذ لؽكن إضافة مرحلة الدتابعة كالدراقبةخلاؿ كل فتًة زمنية، إضافة إلذ مرحلة الت

لدتابعة ىذه الدرحلة قياـ فريق العمل الدكلف بالتغيتَ الثقافي الذم أعد مسبقا تتضمن  :مرحلة المتا عة والمرا بة -3
كمراقبة خطوات عملية التغيتَ الثقافي، كبرتاج ىذه العملية اعتماد الدعايتَ سواء كانت الأىداؼ التي تم التخطيط لذا 

كبياف أسبابها كطرؽ معالجتها أك الدقارنة مع جهات أخرل كفي ضوء ىذا يقوـ الفريق بتحديد حالات الالضراؼ 
 .كتصحيحها

 .مداخل وآليات تغيير ثقافة المنظمة: المطلب الثاني
تتصف ثقافة الدنظمة بالتغيتَ كالديناميكية، حيث تتطور الثقافة التنظيمية كتتغتَ استجابة للتغتَات التي  

ئها، كتعتمد الإدارة في تغيتَ الثقافة بردث في البيئة الخارجية أك الداخلية للمنظمة أك في تركيب أك خصائص أعضا
 .التنظيمية على لستلف الدداخل كالآليات من أجل برقيق التكيف مع تلك التغتَات

  :مداخل تغيير الثقافة التنظيمية -أولا
 1 :من أجل تغيتَ الثقافة التنظيمية لؽكن للإدارة أف تستخدـ أحد أك كلا الدخلتُ التاليتُ -1

 تقوـ الإدارة العليا كفق ىذا الددخل بالدكر القيادم في تغيتَ  :إلل القا دة مدخل التغيير مك القيمة
الثقافة من خلاؿ تقريرىا بأف السلوكيات كالقيم الجديدة التي تريد نشرىا لغب مراعاتها بدءنا بالإدارة العليا 

القيادة كالنماذج فمثلا  كالإدارة العليات لؽكنها أف براكؿ تغيتَ الثقافة من خلاؿ. نفسها بدراعاة تلك القيم
قد ترغب قيادة الدنظمة في نشر قيمة جديدة لضو الاىتماـ بالعملاء، كلتوضيح ذلك فإف الدديرين في 

الإدارة العليا قد يقوموا بزيارة العملاء الأساسيتُ كىذا يوضح لكل من العاملتُ كالعملاء أف الإدارة جادة 
سية لددخل التغيتَ من القمة إلذ القاعدة ىي أنو لؽكن تنفيذه في أف تصبح موجهة بالدستهلك كالديزة الأسا

بسرعة، إلا أف الدشكلة الرئيسية في ىذا الددخل ىي أف التغيتَ قد لا يتوافق مع القيم كالدعايتَ السائدة 
لدل الأعضاء في الدستويات الدنيا من الدنظمة كىذا قد يؤدم إلذ الدقاكمة كالدعارضة كقد يؤدم إلذ أف 

 .التغيتَات لا تستمر لفتًة طويلةتلك 
  التغيتَ كفق ىذا الددخل من خلاؿ تتم عملية  (:مدخل المشاركة)مدخل التغيير مك القا دة إلل القيمة

مشاركة أعضاء الدنظمة في عملية التغيتَ عن طريق جمع معلومات منهم بشأف تأييدىم للقيم الجديدة كأخذ 
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عتبار، كىذا الددخل قد يكوف تنفيذه بطيئا مقارنة بالددخل السابق حاتهم ككضعها موضع الاتوصياتهم كاقتًا
 .كلكنو يدكـ لفتًة أطوؿ كذلك لأف العاملتُ قد اشتًكوا في عملية التغيتَ كأصبحوا ملتزمتُ بها

كما لؽكن للإدارة العليا الاعتماد على كل من الددخلتُ لإحداث التغيتَ في ثقافة الدنظمة كقد يكوف ذلك 
   . الاعتماد على مدخل كاحدأفضل من 

 :كما يعتبر بعض الكتاب أف الإدارة العليا لؽكنها الاعتماد على مدخلتُ لتغيتَ الثقافة التنظيمية لعا -2
 كمدخل للتغيتَ الثقافي كلؽكن تعريف إدارة الجودة تعتبر إدارة الجودة الشاملة : 1مدخل الجودة الشاملة

ؿ نهج أك نظاـ إدارم شامل قائم على أساس إحداث تغيتَات الشاملة على أنها فلسفة حديثة، تأخذ شك
 جودة  أعلىإلذ إلغابية لكل شيء في الدنظمة كذلك من أجل برستُ كتطوير كل مكوناتها للوصوؿ 

 : في لسرجاتها سلعا أك خدمات كناقل تكلفة كما تعرؼ أيضا
 . الجودة بشكل مستمرتعتٍ التطوير كالمحافظة على إمكانيات الدنظمة من أجل برستُ: إدارة

 .تعتٍ الوفاء بدتطلبات العميل :الجودة
 .كتتضمن مبدأ البحث عن الجودة في أم مظهر من مظاىر العمل :الشاملة

كلتطبيق منهجية ىذا الددخل يتطلب ذلك توفتَ الدناخ الدلائم من خلاؿ تغيتَ ثقافة الدنظمة، الذيكل التنظيمي 
 :مع تطبيق ىذه الدنهجية، كما يتطلب تطبيق ىذا الدفهوـ أيضا كتوجيو ألظاط الإشراؼ بشكل يتلاءـ

تكتب الدنظمة القوة من الإدارة العليا لخلق ثورة التغيتَ على مستول جميع الأنشطة كالوظائف  :د م الإدارة العليا -
بساـ بتوفتَ البيئة الإدارة بوضع إستًابذية للمنظمة قائمة على الجودة مع ضركرة الاهكالعلاقات مع العملاء، كتبدأ 

الداخلية الدناسبة التي تسمح للعاملتُ بأداء أدكارىم في برقيق الجودة الشاملة، كذلك لغب على الإدارة العليا الالتزاـ 
 .على الددل الطويل بدعم نظاـ الجودة الشاملة كىذا من أجل إلصاحو

ميل كىذا يعتٍ إقناع الإدارة بالتوجو لضو الذدؼ من تطبيق الجودة الشاملة ىو رضا الع :التركيز  لل العميل -
من تصميم الدنتج أك الخدمة إلذ حد الخدمة ما بعد البيع العميل، كالبحث عن الاحتياجات كالعمل على برقيقها 

كذلك لتقديم خدمات كمنتجاتها بشكل متميز يتناسب مع توقعات العملاء كبذلك تكسب كلاءىم كبرقق النجاح 
   .ر في الدنافسةكالقدرة على الاستمرا

إدارة الجودة الشاملة تهتم بدشاركة العماؿ في كضع خطط البرامج لدختلف الدشاريع اعتمادا  :التعاون وروح الفريق -
على نظاـ الفريق الواحد، لشا يزيد من الإبداع للمرؤكستُ كتوسيع دكرىم كإعطائهم الفرصة لإبداء رأيهم بدا يقوموف بو 

 .من أعماؿ
إف أكثر الألظاط القيادية تناسبا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ىو النمط  :مط القيادي المنا بممار ة الك -

 .الدلؽقراطي كالذم يسمح بدشاركة العاملتُ في كضع الأىداؼ كابزاذ القرار كالتوسع في تعويض الصلاحيات
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صائية لضبط الجودة، لشا يسمح لغب توفر نظاـ للقياس يبتُ علم استخداـ الأساليب الإح :وجود نظام القياس -
 .باكتشاؼ الالضرافات في الإنتاج كفي الوقت كابزاذ الإجراءات التصحيحية الدلائمة

بابذاىتُ سواء بتُ الددير كالعماؿ من الضركرم أف يكوف ىناؾ نظاما فعاؿ لاتصالات  :فعالية نظام الاتصالات -
ما قادرا على إيصاؿ الدعلومات الدقيقة عن إلصازات أف يكوف نظاأك بتُ داخل الدنظمة كخارجها، كذلك لغب 

 .العماؿ
 1: مدخل إ ادة الهند ة التطبيقية 

تعتبر إعادة الذندسة التنظيمية من أىم الدفاىيم الحديثة في الإدارة، حيث لؽكن تعريفها على أنها عملية 
اث برسينات جذرية كبرقيق التفكتَ بشكل جذرم كإعادة تصميم العمليات في لراؿ عمل معتُ كىذا بغرض إحد

مستول أداء أكبر، كبالتالر فإف إعادة الذندسة التطبيقية تعتٍ التغيتَ الجذرم في طريقة التفكتَ خاصة في تغيتَ الذياكل 
التنظيمية كيلوؾ الددراء كالعماؿ كينتج عن ذلك التخفيض من الإجراءات الإدارية كبزفيض التكاليف كتوفتَ الوقت 

لدنتوج جديد في السوؽ كإعطاء نوع من الحرية للموظفتُ كإصدار بعض القرارات فيما لؼص بإطلاؽ الدنظمة 
      .  كظائفها

كلتطبيق مدخل إعادة الذندسة التطبيقية لتغيتَ الثقافة التنظيمية، تعتمد الدنظمة في ذلك على ثلاث مبادئ 
 :2أساسية ىي

حيث يتم التخلي عن الأساليب كالسلوكيات السالفة  :التخلي  ك الأ اليب القديمة وتبني الطرق الحديثة -
كالتفكتَ بتبتٍ الطرؽ كالأساليب الحديثة كىنا يلعب القادة دكرا كبتَا في عملية التغيتَ الجذرم كالتطلع إلذ ما لغب أف 

 .يكوف
لتنظيم، كيرجع ذلك أثرا في الإدارة كاإف تكنولوجيا الدعلومات من أعظم التغيتَات الحديثة  :تكنولوجيا المعلومات -

إلذ تطور أساليب كطرؽ بذهيز البيانات كإعدادىا بالإضافة إلذ الكفاءة الدتوفرة في بذميع الحقائق كتفستَىا كبززين 
البيانات كنقلها إلذ مراكز القرار لشا سيؤثر بشكل كبتَ على نوعية القرارات الدتخذة، كذلك توفر الدعلومات كمّا كنوعنا 

طاؽ الرقابة كسهولة الإشراؼ، كتؤدم شبكات الاتصاؿ كنظم ابزاذ القرار كالحاسوب كغتَىا  سيؤدم إلذ اتساع ف
 .من التقنيات الحديثة إلذ إبساـ عمليات إعادة ىندسة التنظيم

نتيجة لتبتٍ أسلوب إعادة الذندسة التنظيمية سيتم التخلي عن بعض الوظائف كدمج  :إ ادة تصميم العمليات -
 .ادة تصميم العمليات كتوزيع الدوارد كالدهاـ ككذلك تغيتَ السلوكيات كالذياكلبعضها، كبالتالر إع

مدل علاقة الثقافة التنظيمية كمدخلي إدارة الجودة الشاملة كإعادة الذندسة التنظيمية كمن ىنا تتضح لنا 
ا، كذلك كما برملو من تغتَات جذريةاللذاف  كفي كل المجالات لشا يؤدم  يعتبراف من أىم برامج التغيتَ التنظيمي تعقيدن

إلذ الاىتماـ بالجانب الثقافي عند تطبيق ىاذين إلذ ارتفاع حدّة الدقاكمة من طرؼ الأفراد، كىذا ما يؤدم بالدنظمة 
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أف ىاذين الددخلتُ ىي من أىم مناىج التغيتَ التنظيمي كالتي تسمح أيضا بتغيتَ الدفكرين الددخلتُ، كما يرل بعض 
الددخلتُ يتطلب  كمن ثم إعادة بناء قيم كسلوكيات جديدة بساما، أما عن أسباب لصاح ىذين الثقافة التنظيمية

التدريب كالتعليم للعماؿ كالتًكيز على ركح الفريق كالاستفادة من التدريب الدتاح للمديرين كالقادة ككذلك خلق كتهيئة 
     .1لأفرادتنظيمية مثاؿ كذلك عن طريق غرس القيم كسلوكيات معينة لدل اثقافة 
 :و ائل وآليات تغيير الثقافة التنظيمية  -ثانيا

بعدما اتضح لذم ضركرة القياـ بذلك، لغب عليهم تغيتَ عندما لػاكؿ الدديركف كالقادة تغيتَ الثقافة التنظيمية  
م الافتًاضات كالأساسيات كالدعتقدات لدل الأفراد حوؿ موضوع ما، ككذلك برديد السلوؾ الغتَ الدناسب لأ

 2 :أربع كسائل تسهم في تغيتَ ثقافة الدنظمة كىي porter and steersمنظمة، كقد قدـ 
 : و ائل تغيير الثقافة التنظيمية -1

 إف كضوح نظرة الإدارة كأعمالذا بغية دعم القيم كالدعتقدات الثقافية يعتبر كأسلوب  :الإدارة  مل ريادي 
راد يرغبوف في معرفة ما ىو ضركرم في العمل كمن أجل ذلك عليهم في تغيتَ الثقافة التنظيمية كتطويرىا، فالأؼ

متابعة الإدارة العليا بعناية فائقة كيتطلعوف إلذ ألظاط ثابتة، كأفعاؿ الإدارة التي تعزز أقولذا كبالتالر الإدارة 
 .تلعب دكر مهم في تغيتَ الثقافة التنظيمية

  ادئ كالأسس الذامة في تطوير كتغيتَ ثقافة الدنظمة، إشراؾ العاملتُ من الدبعملية : كة العامليكمشار
فالدنظمات التي تهيئ مبدأ الدشاركة تعمل على رفع الركح الدعنوية للعاملتُ كبرفزىم على أداء أعمالذم كبالتالر 

  .لديهم الدسؤكلية بذاه العمل كزيادة انتمائهم لو تتبلور
 الأفراد العاملتُ في الدنظمة تعتبر عنصرا ىاما في تكوين إف الدعلومات الدتبادلة بتُ: المعلومات مك الآخريك 

كتغيتَ الثقافة، فعندما يشعر الفرد بأف الآخرين يهتموف بو خلاؿ تزكيده بالدعلومات فإنو سيتولد لديو تكوين 
    .اجتماعي قوم للواقع من خلاؿ تقليص التفستَات الدتباينة

 الداؿ أم الدكافآت الدادية كإلظا يشمل الاحتًاـ كالقبوؿ بالعائد ليس فقط كيقصد : العوائد والمكافآت
 .كالتقدير للفرد حتى يشعر بالولاء كالانتماء للمنظمة التي يعمل بها كرفع ركحو الدعنوية

على أنو منظمة عند القياـ بعملية التغيتَ تستعمل لرموعة من الأدكات كالآليات  :آليات تغيير الثقافة التنظيمية -2
لذا بتغيتَ الثقافة الحالية بثقافة جديدة يؤدم إلذ قبوؿ التغيتَ من قبل الأعضاء داخل الدنظمة كمن الآليات التي تسمح 

 : 3الدتاحة لذا في ىذا المجاؿ نذكر الآليات السبعة التالية

                                                           
. خلف سكارنة، نفس الدرجع أعلاه 1
. 318مرجع سبق ذكره، ص لزمود سليماف العملياف، 2
 .318لزمود سليماف العمياف، مرجع سبق ذكره، ص 3



 الإطار النظري لإدارة التغيير                                                             الفصل الثاني                

 

 105 

 سؤكلتُ أف يستعملوا الدصطلحات الدناسبة كالدلائمة للتغيتَ، ككذلك تعيتَإذ لػب على القادة كالد :اللغة 
الكلمات كالدصطلحات القدلؽة بدصطلحات جديدة لأف تصور الأفراد مرتبط بالدصطلحات أك الكلمات 

 .القدلؽة إلا أنو لغدر الإشارة إلذ أف اللغة لا تعتبر عائقا في كجو التغيتَ
 أم تكوين الأفراد على الدفاىيم كالدمارسات الجديدة :التعليم والتكويك. 
 تي تقلق الأفراد حياؿ الدرتقببتوفتَ الإجابات اؿ :الاتصال. 
 أم أنو ينظر من القادة أف يتوقعوا التهديدات التي تواجهها الدنظمة، ثم ينبهوا الأفراد  :التو ي والرؤية

 .على ضركرة مواجهة ضد التهديدات لأف يطوركا رؤية كاضحة كموحدة لكيفية مواجهتها
 ستعملوا لرموعة من القيم كالدؤشرات كالأىداؼ بإمكاف الدسؤكلتُ في الدنظمة أف م :الانتظار المعياري

 .كالاعتًافات كأدكات لتحقيق التغيتَ الدرغوب كالدكآفات
 أم مسايرة كمواكبة ما ىو رائج في الدنظمات الكبرل :الموضة. 
 مسؤكلتُ رؤساء فرؽ عمل : كىي رموز يقتدل بها في الدنظمة كقد تكوف عبارة عن :الأمثلة والنماذج 

 .منظمات أخرل رائدة في الدنظمة ذاتها في الدنظمة، أك
لا بزتلف عوامل فشل التغيتَ الثقافي عن الأنواع الأخرل من التغتَات  : وامل فشل تغيير الثقافة التنظيمية -3

 :1كالتغيتَ التنظيمي، إعادة الذندسة كالجودة الشاملة كلؽكن أف نلخصها في النقاط التالية
 ب على الدنظمة كذلك يبرز من خلاؿ التمسك الكبتَ بها من قبل الأفراد قوة الثقافة لشا لغعلها نقمة برس

ما لػوؿ دكف القدرة على تغيتَىا فهي تشكلت عبر مركر الوقت درج كصولذا لدستول الذوية للمنظمة 
 (.الثقافة القوية أصبحت عائق أماـ التغيتَ)

  (.خاسر/ رابح)الذىنيات الغالبة بابذاىات صلبة من نوع 
 ير كافية للأعضاء عتَ كامل الدسؤكليات التنظيمية في إحداث التغيتَمشاركة غ. 
 قلة الدعم من طرؼ الدشرفتُ على التغيتَ أم قادة التغيتَ أنفسهم. 
 إنشاء طوؿ مستويات الانتظار، كعدـ تفهم كتقبل فكرة عملية التغيتَ مع البداية. 
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 .يةإجراءات وا تراحات تغيير الثقافة التنظيم: المطلب الثالث
 سيتم في ىذا الدطلب تناكؿ إجراءات كاقتًاحات تغيتَ الثقافة التنظيمية          

 إجراءات وا تراحات تغيير الثقافة التنظيمية -أولا
إذا ما كانت الظركؼ ملائمة لتغيتَ ثقافة الدنظمة فإنو لغب كضع إستًاتيجية شاملة كمنسقة لإلصاز ىذا 

 1 :الدقتًحة في ىذا المجاؿ نذكر ما يليالتغيتَ بنجاح كمن أىم الإجراءات 
كأف يدرؾ جميع العاملتُ فعليا أف الدنظمة تواجو أزمة حقيقية تهدد  :لا د مك إذا ة الجليد  ك الثقافة الحالية -1

كيانها ككجودىا، كلؽكن برقيق ذلك من خلاؿ تعيتُ رئيس جديد للمنظمة، فهذا الإجراء يعتٍ أف تغيتَات جوىرية 
نظمة، كبإمكاف ىذا الرئيس الجديد أف يقدـ دكرا لشيزا كمعايتَ سلوكية جديدة كىذا يتطلب منو إدخاؿ ستتم في الد

 .الرؤية الجديدة لديو عن الدنظمة كتعبئة الوظائف الإدارية الرئيسية بأشخاص ملتزمتُ بهذه الرؤية
 :ذا يتضمن ثلاث عناصر رئيسيةكه: إن مك مفؤوليات الإدارة العليا نقل وتوصيل القيم الجديدة للعامليك -2

 الوضع الحالر للمنظمة كالنشاط الصناعي التي تعمل فيها، كنظرة مستقبلية كأية معلومات أخرل ذات صلة. 
 الرؤية الدستقبلية لدا لغب أف تكوف عليو الدنظمة ككيفية الوصوؿ إلذ ذلك. 
 تقدـ الدنظمة في المجالات التي تعتبر مفتاحا لتحقيق ىذه الرؤية 

حيث بإمكاف الإدارة العليا تغيتَ كتعديل القيم كالدعايتَ  :تعديل وتغيير العناصر الظاىرية لثقافة المنظمة -3
كالدفاىيم كنقيلها، مثل عن الدعاني الثقافية الدتًسخة في الدنظمة كالتي يستخدمها الأفراد الذين ينتموف إليها للتعبتَ 

 .لات كالطقوس كالتصرلػات العلنية عن الرؤية الدستقبلية للمنظمة كغتَىاالرموز كاللغة كالحكايات كالدراسم كالاحتفا
سائل الأخرل لنقل كتوصيل القيم كالدعايتَ الجديدة ىو التطوير التنظيمي الذم يقتًح الخطوات الآتية لتغيتَ ككمن اؿ   

 :كإدارة ثقافة الدنظمة
 التعرؼ على القيم كالدعايتَ الحالية؛ 
 رسم توجيهات جديدة؛ 
 برديد القيم كالدعايتَ الجديدة؛ 
 برديد الفجوات الثقافية؛ 
 العمل على سد الفجوات الثقافية. 

أك إنشاء كحدات جديدة أك إلغاء كحدات معينة، فهذا يعتٍ أف : وحدات معنيةإ ادة تنظيم المنظمة  دمج  -4
 .الإدارة مصممة على التغيتَ

من تعيتُ كتطبيع كتقييم نظم عوائد من أجل دعم  : شريةإ ادة النظر في نظم وإجراءات إدارة الموارد ال-5
على الدكر الحيوم الذم تقوـ بو  " Edger Shein" العاملتُ الذين يلتزموف بالقيم الجديدة كلقد أكد الكاتب 

رات قيادة الدنظمة في لراؿ تغيتَ ثقافة الدنظمة كىذا الدكر يتطلب قيادة برويلية ذات رؤية كاضحة للمنظمة كلديها القد
                                                           

 .271ارة الدنظمات، مرجع سبق ذكره، صحسن حريم، إد 1
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الوسائل كالاقتًاحات التي تستطيع القيادة من خلالذا تغيتَ  " Shein"  شتُكالدهارات لتحقيق ىذه الرؤية كيصف 
 . 1كسائل أساسية، ككسائل ثانوية تعزز الوسائل الرئيسية: ثقافة الدنظمة إلذ لرموعتتُ

 ا تراحات تغيير الثقافة التنظيمية -ثانيــــا
 : التي تستطيع القيادة استخدامها لتغيتَ ثقافة الدنظمة ثم اقتًاح ما يلبيؿ الأساسية الوسائ :الو ائل الأ ا ية-1

  إعطاء اىتماـ منتظم لمجالات كقضايا معينة في الدنظمة، من خلاؿ القياس كالوقاية كالتعليقات كالتساؤلات
 بشأف تلك القضايا كالمجالات؛

 لتنظيمية؛ردكد فعل القيادة بذاه الأحداث الحساسة كالأزمات ا 
 القياـ بدكر لظوذجي كلدعلم كمدرب، فالسلوؾ الظاىرم للقيادة لػمل معاني كافتًاضات معينة للأفراد؛ 
 كضع الدعايتَ كالأسس لدنح العوائد كتوزيع الدراكز؛ 
 كضع الدعايتَ كالأسس للتعيتُ كالاختيار كالتًقية كالتقاعد؛ 

 : الرئيفية فهيالو ائل الثانوية المفا دة التي تعزز الو ائل  -2
  تصميم الدنظمة كىيكلها التنظيمي؛ 
  نظم كإجراءات العمل في الدنظمة؛ 
 تصميم الدباني كالدكاتب كالأثاث كغتَىا؛ 
  القصص كالحكايات حوؿ أحداث كأشخاص مهنيتُ؛ 
 البيانات الرسمية حوؿ فلسفة الدنظمة كقانونها؛ 

تقاؿ كالتحوؿ إلذ الثقافة التنظيمية الجديدة بسرعة، حتى لو كانت ينبغي التنبيو إلذ أنو لا لغب أف نتوقع الاف: ملاحظة
الظركؼ مواتية كابزذت الإجراءات السابقة بنجاح، ذلك لأف تغيتَ الثقافة عملية طويلة مستمرة تدكـ سنوات عديدة 

. كليس أشهرنا معدكدة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .273-272حستُ حريم، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 .تكويك ثقافة المنظمة الدا مة للتغيير: المطلب الرا ي
 .الد ائم الأ ا ية لإدارة الموارد البشرية لتحقيق التغييرالتدريب أحد : أولا
يعد استمارة رأس الداؿ البشرم لتطوير كفاءة العاملتُ في لستلف المجالات من السياسات الرئيسية في  :التدريب -1

ين في الدنظمة لراؿ شؤكف الأفراد، كيأتي قبل كبعد التعيتُ كيعتبر مكمل لسياسة الاختيار كيدعم الأفراد حديثي التعي
أك تدريب شاغلي الدراكز الجديدة في الدنظمة أك لدقابلة أية تغيتَات حدثت في طرؽ العمل، نتيجة لتطورات تقنية أك 
تنظيمية كيعرفو حستُ بأنو لرموعة الأفعاؿ التي تسمح بإعادة تأىيل الأفراد لأف يكونوا في حالة التأىب كالاستعداد 

 .1فهم الحالية كالدستقبلية في إطار الدنظمة التي يعملوف بهابشكل دائم كمتقدـ لأداء كظائ
 :2يكوف التدريب ملائم لغب أف يتصف بالدبادئ التالية متى :مبادئ التدريب -2

 أف يكوف للتدريب ىدؼ لزدد قابل للتطبيق؛ 
 لغب أف يتصف بالاستمرار كالشموؿ؛ 
  أف يوجو للعاملتُ في لستلف الدستويات الإدارية؛ 
  بو صفة التدرج، حيث يبدأ من الأسهل فالأصعب؛ أف يكوف 
  للتطورات التقنية كالإدارية الحديثة، كأف يتناسب مع الدستويات الوظيفية للعاملتُ مع أف يكوف مواكبا

 .أف تراعي الدتدربتُ كالدادة العلمية كبيئة التدريب كأساليبوالتدريب لغب ملاحظة أف عملية 
لدتطلبات العصر الذم يتسم بالتغتَات الدتسارعة كم عليو من مواكبة الدنظمة كبدا أف للتدريب ألعية لدا ينط

كالدستمرة، كذلك فالتعليم عن بعد يعد الحل الدناسب لتحديات الفرف الحادم كالعشرين باستخداـ الذاتف كالحاسب 
 .كالبريد الالكتًكني

اسبة تبعا للهدؼ الدراد برقيقو في صلاح أساليب التدريب الدنبردد  :3أ اليب التدريب أثناء الخدمة -3
: الجدكؿ الدوالر

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
-7، الدلتقى الإدارم الثاني الإدارة كالدتغتَات العالدية الجديدة الرياض التدريب والتعليم  ك  عد  ا تخدام الإدارة الإلكترونيةجواىر بنت أحمد قناديلي،  1
 .2004مارس 8
 .لر، نفس الدرجع الدذكور أعلاهجواىر بنت أحمد قنادم 2
 .38، ص3ق، العدد1396لرلة رسالة العلم،  ، التخطيط للدورات التدريبية، الأ اليب الحديثة في التدريس والتدريب،صلاح لبيبة 3
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 .الخدمة اثناء أساليب التدريب :08 جدول ر م
 الأنشطة والأ اليب الأىداف

 المحاضرة، الدناقشة، القراءة، الندكة لتحقيق الأىداؼ في لراؿ الدعرفة 
 الدناقشة، الدشاىدات التطبيقية، الرحلات، لتحقيق الأىداؼ في لراؿ الفهم 

الأدكار، حل الدشكلات، الدشاغل الاختبارات، بسثيل 
 .العملية

 ، بسثيل الأدكار(التدريب العملي)التدريب الدوجو  لتحقيق الأىداؼ في لراؿ الدهارات
 العملية، الأدكار، التدريب الدوجوالدناقشة، الدشاغل  لتحقيق الأىداؼ في لراؿ الابذاىات كالقيم 

الأسس النظرية كالتطبيقات العملية في الدملكة العربية  إدارة الموارد البشرية،س، الرشيد، مازف فار :المصدر
  .، مكتبة العبيكاف بالتصرؼ2001، 1السعودية، ط

ىناؾ منظمات قد كصلت البحث عن تغتَات إستًاتيجية للنمط  :ثقافة المنظمة و لا تها  إدارة التغيير -ثانيا
التقنيات الدوجودة أك تغيتَىا، كإدخاؿ خدمات م لخدماتها الدوجودة كاستبداؿ كالرأس التوسع الأفقي: التقليدم مثل

عن خدمات موجودة كبرستُ الإنتاجية، كغتَ ذلك، كلا يقتصر الأمر على ذلك بل يتعداه جديدة كرؤكا الاستغناء 
 التغيتَ الثقافي الذم كىذا لػتاج إلذ. إلذ رؤية الدنظمة كوحدة متكاملة تتعرض لعملية مراجعة كإعادة تصميم مستمر

يلعب دكرا ىاما في لصاح أك فشل إدارة التغيتَ، كىذا ما يبرز ألعية العنصر البشرم لأف من الدكونات الأساسية لثقافة 
الدنظمة ىناؾ ثقافة الأفراد العاملتُ بها، بالإضافة إلذ أنو لؽكن الجزـ بأف أىم دعائم التغيتَ كالتطوير ىو العنصر 

ف خلاؿ قوتو الذىنية كمهاراتو الفكرية كليس بقوتو العضلية كمهاراتو اليدكية بدسالعتو بذكائو البشرم كذلك ـ
 .1داعاتو بدافعيتو كرغبتو في الإلصاز، بالقيادة كالتعاكف الفعاؿ من خلاؿ العمل في فريقكإب

يعتًضوف لأف عملية فعلى الدنظمة أف بسلك عاملتُ يستوعبوف معتٌ التغيتَ الذم لؼدـ الدصلحة العامة، كلا 
التغيتَ تتطلب توافق كتضافر جهود الجميع دكف استثناء لأنو لا جدكل منو في حاؿ اعتًاضو، كىنا تبرز ألعية الدعرفة 

بالتغيتَ التنظيمي كالذم يشمل، قدرة التغيتَ في التكنولوجيا كفي التنظيم الإدارم، كقدرة التغيتَ في النظم الإدارية 
إسهاما في تعزيز الكفاءة كالفاعلية كالقدرة التي تقود كل ىذه القرارات ىيا قدرة التغيتَ في البشر، القائمة لتكوف أكثر 

   .2ميزة التغيتَ بالابتكاربتكارية منها، بحيث تكوف ، كالابذاىات كالقدرات خاصة الإمن خلاؿ القدـ
حدد كفقا للأىداؼ كسياسة التعامل كمنو فالثقافة التنظيمية ىي لرموع القيم التي يشتًؾ فيها أعضائها، كتت

 .كالعلاقات الدهنية بتُ الأعضاء
 

                                                           
الدكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية ، أطركحة مقدمة لنيل شهادة الموارد البشرية كمدخل إ تراتيجي لإدارة التغيير وتحقيق الميزة التناففيةنبق بوبكر،  1

، 3، جامعة الجزائر25/02/2017العلوـ الاقتصادية كالعلوـ التجارية كعلوـ التسيتَ، قسم العلوـ الاقتصادية، فرع التحليل الاقتصادم، نوقشت بتاريخ 
 .157ص

 .157نبق بوبكر ،نفس الدرجع السابق، ص  2
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 :خلاصة
التغيتَ الآف ىي السرعة كىي كجزئها بالدنظمة لابد من لإدارة الدوارد البشرية  أف تعد نفسها للتعامل مع سمة           

التكنولوجي، البيئة التنافسية، الضغط التطور )الآثار الدتً تبة على ىذه التغتَات السريعة في بيئة العمل الخارجية 
، حيث يتطلب منها (العلاقات الدتبادلة مع العاملتُ بها)، أك تلك الناجمة من البيئة الداخلية (الاجتماعي كالسياسي

فهم مضامتُ عدة منها العولدة، تنوع كمزيج القول العاملة، الدتطلبات الدتغتَة للمهارات، التحستُ الدستمر، إعادة 
 .سةالذند

كمهما كانت ظركؼ التغيتَ التنظيمي التي تدفع بالدنظمة لتنفيذه، ككذلك الأىداؼ الدبرلرة، لابد أف ينطلق           
في من برليل الواقع الفعلي للأكضاع الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية للمنظمة، كلابد أيضا من الأخذ بعتُ الاعتبار 

ذه كضعية العماؿ أم العنصر البشرم بشكل ثقافة الدنظمة لأف خطط كإستًاتيجيات التغيتَ كحتى في آليات تنفي
ركيزة الأساسية لنجاحو، ىذا الدورد الذم يتوفر على الحيوية  كونو كوف التغيتَ في حد ذاتو، الطور البشرم يعتبر اؿ

لتغيتَ، لأنو الوحيد كىذه الصفة لا تتوفر على أم عنصر في الدنظمة إلا على الدورد البشرم، القادر على ابزاذ القرار با
القادر أيضا على التمييز بتُ البدائل الدطركحة، كاختيار الأفضل منها، لأنو ليس كل تغيتَ جيد كمثر بالشكل الدراد 

الوصوؿ إليو، فما لؽكن ملاحظتو في الوقت الراىن من تنافس كبتَ بتُ الدنظمات لتحقيق الاستقرار كالنجاح كالتكيف 
دائبة لا تهدأ مع التغيتَ كالتطوير، لأنها الصفة كالسمة الدشتًكة  تلة، ىو ما أدل بها إلذ حركة مع جميع التغيتَات الدح
 . بتُ الدنظمات الدعاصرة

إف أىم ما لؽكن للمنظمة أف تلجأ لتغيتَه ىو فلسفتها كتغيتَ ىذه الأختَة يكوف ضركريا إما كنتيجة لتغيتَ      
مستقل، كىو إعادة تطوير الدوارد كترشيد استخدمها بدا يسهم في الرسالة كالأىداؼ كالإستًاتيجيات، أك بشكل 

برستُ بلوغ أىداؼ جديدة كبزفيض التكلفة أك برستُ الجودة أك زيادة الإنتاجية، حيث أف تغيتَ ىذه الرسالة لغب 
ين معها إلغاء أف يكوف لدواكبة التغيتَات التي تهيئ فرصا لؽكن استغلالذا بإضافة نشاط جديد، أك قد تفرض قيودا يتع

 .أك برجيم نشاط أك أكثر
إف إرساء عملية التغيتَ بنجاح خطوة في بالغ الألعية بالنسبة للمنظمة، كعلى ذلك يتطلب عليها أف تتوفر على إدارة 
لديها الوعي كالإدراؾ كالفهم الصحيح لدتطلبات ىذا العصر كما لػدث فيو من تطورات مع ما يصاحب من برديات 

 .لستلفة
كن القوؿ أف التغيتَ ىو حالة طبيعية كضركرية لكل الدنظمات، لو الألعية كالأثر على الأفراد أك العاملتُ إذ يم

  .كالذياكل كالإستًاتيجيات كالأنظمة كالتكنولوجيا الدطبقة التي لابد على الدستَين الاىتماـ بها
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 تمهيـد
إن الطرح النظري وما لػمل في طياتو من معلومات قيمة وبراليل قد يكون منطلقا لدراسات على الواقع 

الدعاش فالدراسات الاقتصادية على شاكلة ىذا البحث برتاج إلذ دراسة حالة يتمكن فيها الباحث من إلغاد 
التي تتناسب مع معطيات البحث قد تكون مساحة لتطبيق ما توصل إليو في القسم النظري،فاختيار الدنظمة 

الشغل الشاغل لفكر الباحث وفي بحثنا ىذا وقع اختيارانا على منظمة اتصالات الجزائر، لدعرفة ما مدى مسالعة 
  .الثقافة التنظيمية في إدارة التغيتَ

ك ورغبة منا في لقد تم العرض لكل من الثقافة التنظيمية وإدارة التغتَ من الناحية النظرية وتدعيما لذل
الوقوف عند ىذه الدصطلحات بصفة مباشرة، قمنا بدراسة ميدانية في الدديرية العامة لدنظمة اتصالات الجزائر، 

 :وذلك بدديرية العلاقات الاجتماعية والدهنية بـ قسم الدوارد البشرية ولقد تم اختيار ىذه الدنظمة كونها
 تشغل مركزا ىاما في الاقتصاد الوطتٍ ؛ 
  قطاع الاتصالات الشريان الرئيسي والقلب النابض للاقتصاد في جميع دول العالد؛يعد 
 قطاع يشهد برولات وتطورات وتغتَات مستمرة نتيجة ما أفرزتو العولدة والتطور التكنولوجي الدستمر؛ 
 كبر حجم الدنظمة؛ 
  التحكم، عمال  إطارات، إطارات سامية، عمال)برتوي على عدد كبتَ من العمالة، بدختلف أصنافها

 .وىو يلاءم طبيعة بحثنا(التنفيذ
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 .تقديم عام لمنظمة اتصالات الجزائر: المبحث الأول
قبل التطرق إلذ تقديم الدؤسسة لزل الدراسة، سنحاول من خلال الدطلب الأول لذذا الدبحث استعراض 

 .أىم عوامل التغيتَ في مؤسسات الاتصالات بصفة عامة، وأىم مظاىره
 1 .تعريف منظمة اتصالات الجزائر: ولالمطلب الأ

نتناول في ىذا الدطلب نبذة عن تطور قطاع اتصالات الجزائر، ثم نتطرق إلذ ميلاد اتصالات الجزائر 
 .وانطلاقتها الرسمية ولستلف فروعها مرورا بدهامها ووظائفها الأساسية

 .نبذة عن تطور قطاع الاتصالات في الجزائر  -أولا
تعد منظمة اتصالات الجزائر الدتعامل التارلؼي الرائد في لرال الاتصالات في الجزائر،حيث سعت الدولة 

الجزائرية وعيا منها بالدينامكية والانفتاح الذي لؽيّز سوق الاتصالات إلذ إحداث إصلاحات بسثلت ألعها في إنهاء 
بذابة إلذ تطلعات الزبائن وتلبية متطلباتو وفقا احتكار الدولة لخدمات الاتصالات، بهدف خلق الدنافسة والاس

وعليو تم . للمستجدات والتطورات الحاصلة في تكنولوجيا الإعلام والاتصال والرقمنة على الدستوى الوطتٍ والعالدي
الذي جسد الفصل بتُ النشاطات البريدية ( أنظر الدلحق) 03/200م إصدار قانون 2000أوت  05في 

، عن تلك الدتعلقة بالاتصالات في إطار ما يسمى "بريدا لجزائر"بريدية والدتمثلة في مؤسسة والخدمات الدالية ال
 ".  مؤسسة اتصالات الجزائر

ومن أجل تهيئة الدناخ التنافسي في ىذا القطاع قامت سلطة الضبط بفتح المجال أمام الدتعاملتُ لتقديم 
ت، الذاتف النقال والانتًنت خلال الفتًة الدمتدة بينة سنة الذاتف الثاب: خدمات جديدة في إطار المجالات التالية

م تم منح رخصة لإقامة واستغلال شبكة الذاتف النقال والذاتف الثابت 2001م، ففي سنة 2005و 2000
م، والربط المحلي في 2003وشبكة الربط المحلي في الدناطق الريفية، إضافة إلذ شبكات الدراسات الدولية سنة 

كما بيعت في ذات السنة رخص في الاتصال عبر شبكات الاتصالات السلكية .م2004ضرية في عام الدناطق الح
، وذلك 2005، وعليو بلغت سوق الاتصالات درجة من الانفتاح التام عام VSATواللاسلكية عبر الساتل 

نطاق يرمي على تأىيل الدنافسة والشفافية، وفي نفس الوقت تم الشروع في برنامج واسع ال في إطار احتًام قواعد
 .مستوى الدنشآت الأساسية اعتمادا على تدارك التأخر والتًاكم
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 1 :انطلاقة منظمة اتصالات الجزائر  -ثانيا
عن  2000أوت  05الدؤرخ في  03/2000نص القرار : وميلاد اتصالات الجزائر 03/2000قانون  -1

استقلالية قطاع البريد والدواصلات، حيث تم بدوجب ىذا القرار إنشاء اتصالات الجزائر، وبعد ىذا القرار أصبحت 
اتصالات الجزائر مستقلة في تسيتَىا عن وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال، ىذه الأختَة التي أوكلت لذا 

لتصبح اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال اجتماعي تنشط في لرال . ة الدراقبةمهم
الاتصالات، بعد أزيد من عامتُ وبعد دراسات قامت بها وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال تبعت 

 .01/01/2003، أضحت اتصالات الجزائر حقيقة بذسدت في 03/2000القرار 
كان على اتصالات الجزائر وإطاراتها الانتظار : والانطلاقة الرسمية لاتصالات الجزائر 2003جانفي  01 -2

لكي تبدأ الدنظمة في إبسام مشوارىا الذي بدأتو منذ الاستقلال، لكن برؤى مغايرة  2003حتى الفاتح من جانفي 
ستقلة في تسيتَىا على وزارة البريد وتكنولوجيات بساما لدا كانت عليو قبل ىذا التاريخ، حيث اتصالات الجزائر م

الإعلام والاتصال ولربرة على إثبات وجودىا في عالد يرحم، فيو الدنافسة شرسة والبقاء فيها للأقوى والأجدر 
 .2خاصة مع فتح سوق الاتصالات على الدنافسة

ظمة لنشاطها يتم في إطار قانون عام، بذدر الإشارة إلذ أن لشارسة الدن :الإطار القانوني لاتصالات الجزائر -3
أوت  05الدؤرخ في  03/2000لػدد القواعد الدتعلقة بالبريد والدواصلات السلكية واللاسلكية بدوجب القانون 

الذي نص على إنشاء مؤسسة  2001مارس  1فضلا عن قرار المجلس الوطتٍ لدسالعات الدولة بتاريخ  2000
ة لدؤسسة ذات أسهم برأس مال اجتماعي مقدر بـ عمومية اقتصادية برت صيغة قانوني

،  برت الرقم 2001ماي  11دج والدسجلة في مركز السجل التجاري يوم 61.275.180.000
0018083  02B  . 
 :ويهدف ىذا القانون إلذ

  برستُ وتقديم خدمات البريد والاتصالات ذات جودة في إطار موضوعي وضفاف في مناخ تنافسي مع
 العامة؛ ضمان الدصلحة 

 ة واللاسلكية من طرف الدتعاملتُ؛برديد الشروط العامة للاستغلال في ميدان البريد والدواصلات السلكي 

                                                           
 16:17، 2018-04-16: الدرقع الرسمي لدؤسسة اتصالات الجزائرـ مرجع سبق ذكره، مطلع عليو بتاريخ  1
  www.algirietelecom.dz/ar/index.php.pretationالدوقع الرسمي لدؤسسة اتصالات الجزائر، مرجع سبق ذكره،  2
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  برديد أطر وكيفية ضبط النشاطات ذات الصلة بالبريد والدواصلات السلكية واللاسلكية؛ 
 برديد الإطار الدؤسساتي لسلطة ضبط مستقلة وحرة؛ 

وتعتمد اتصالات الجزائر في ىيكلتها على منطق التحولية أي إيصال خدماتها إلذ كافة مناطق الوطن 
، الديار الخمسة المحمدية بالجزائر 05فاتصالات الجزائر تستَىا مديرية عامة ومقرىا الاجتماعي بالطرق الوطتٍ رقم 

عبر كل ( DO)مديرية عملية  50و( DRT)مندوبية جهوية للاتصالات ( 13)العاصمة، وبسثلها ثلاثة عشر 
 .ولايات الوطن

  :أهداف وطبيعة نشاط منظمة اتصالات الجزائر -4
 حددت اتصالات الجزائر منذ انطلاقتها ثلاثة أىداف رئيسية بسثلت: أهداف منظمة اتصالات الجزائر 

الجودة، الفعالية ونوعية الخدمات، وبرقيقا لذذه الأىداف عمدت اتصالات الجزائر إلذ إحداث : في
 : التغتَات التالية

  تطوير منتجاتها وجعلها مسايرة للتطورات الحاصلة في السوق الدولية، من حيث الجودة لأنها ىي أساس
 كل منتج؛

 اية برقيقا لذدف الفعالية؛ عملت على إثبات وجود منتجاتها في السوق منذ البد 
  قامت اتصالات الجزائر بإعادة تأىيل مستوى الشبكة الوطنية للاتصالات من خلال عصرنة الشبكة

الوطنية للهاتف، بإدخال مكثف للتكنولوجيات الحديثة، وبالرقمنة الكاملة للشبكات وتشغيل خدمات 
 الر؛الانتًنت، والحوسبة التامة للتسيتَ التقتٍ، التجاري والد

وقد سمحت ىذه الأىداف الثلاثة التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الريادة وجعلها الدتعامل رقم واحد في 
 .سوق الاتصالات بالجزائر

 نشاط منظمة اتصالات الجزائر في ىذا ويتمحور: نشاط منظمة اتصالات الجزائر:  
 بنقل وتبادل الصورة، الرسائل الدكتوبة، الدعلومات الدرئية  التزويد بخدمات الاتصال التي تسمح

 الخ؛ ...والدسموعة
  تنمية استثمار وتسيتَ شبكات الاتصال العامة والخاصة؛ 
 تأسيس، تشغيل وتسيتَ الاتصالات البينية مع كافة زبائن الدنظمة؛ 
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 1 :مهام منظمة اتصالات الجزائر ووظائفها الأساسية -ثالثا
تقوم منظمة اتصالات الجزائر أساسا بالدهام التالية التي سطرتها في إطار ىدفها  :اتصالات الجزائر مهام -1

 :الاجتماعي
 بزطيط وتنفيذ الدخططات السنوية للتطوير الدستمد من برنالرها؛ 
  إيداع وجلب واستغلال كل الإمكانيات التي تسهل لذا الوصول إلذ ىدفها؛ 
 لدباشر للدراسات التقنية، التكنولوجية والاقتصادية وحتى الدالية للهدف المحدد؛التحقيق الدباشر أو الغتَ ا 
  ترقية ورفع الخدمات الدستوحاة من أىدافها والدسالعة في التكوين وبرستُ الأداء؛ 
  تنظيم وتطوير الذياكل وصيانتها وعصرنتها؛ 
  تبسيط وتنويع الخدمات بالقيمة الدضافة الدمنوحة للمستعلمتُ؛ 
 ن الأمن وفعالية ونوعية شبكة الاتصالات من أجل إرضاء الزبائن؛ ضما 
  برقيق الانسجام في مهامها في إطار السياسة الوطنية لتعمتَ الإقليم وبرقيق التوازن الجهوي في إطار

 الخدمات العالدية؛ 
 مواكبة الدنافسة الدولية والدشاركة في ىذا المجال؛ 
 لذ تنظيم وتطوير الذياكل وصيانتها وبرديثها لتحستُ أداءىا؛تدريب وتطوير الدوظفتُ والدساعدة ع 
   التشجيع على استيعاب أدوات جديدة وخدمات جديدة وألظاط عمل جديدة من قبل الدنظمات

 والحكومات والجمهور على أن تكون منسقة مع تطور لرتمع الدعلومات؛
 .وظائف منظمة اتصالات الجزائر -2

 :لاتصالات الجزائر نذكرمن بتُ الوظائف الأساسية 
  توفتَ خدمات الاتصالات السلكية واللاسلكية وتبادل الصوت والرسائل النصية والبيانات الرقمية

 والدعلومات السمعية والبصرية؛
  تطوير وتشغيل وإدارة الاتصالات السلكية واللاسلكية في القطاعتُ العام والخاص؛ 
  الشبكي مع مشغلي الشبكات وتسهر على برقيق الأىداف إنشاء وتشغيل وإدارة جميع أوجو التًابط

 :الإستًابذية التالية
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  الذاتفية وتسهيل الحصول على خدمات الاتصالات السلكية واللاسلكية زيادة الدصروفات من الخدمات
 والوصول إلذ أكبر عدد مستخدمتُ لشكن لاسيما في الدناطق الريفية؛

 ة للوصول لقفة العميل وخدمتو بشكل متميز بدا يسمح رفع جودة ونوعية ونطاق الخدمات الدقدم
 التنافسية؛ للمنظمة رفع قدرتها 

  تطوير شبكة وطنية للاتصالات السلكية واللاسلكية، وضمان توصيل ىذه الدعلومات بالسرعة والدقة
 الدتناىية؛

لدوالر بطاقة وصفية نوضح في الجدول ا :بطاقة وصفية للمعلومات المتعلقة بمنظمة اتصالات الجزائر -رابعا
 . لدنظمة اتصالات الجزائر
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 .منظمة اتصالات الجزائرل( وصفية)تقنية بطاقة : 09الجدول رقم
 اتصالات الجزائر نظمةاسم الم

 

 نظمةشعار الم

  

 الاتصالات مجال النشاط

 مؤسسة ذات أسهم الهيكل  القانوني

 2000أوت  05 تاريخ الإنشاء

 2003جانفي  01 تاريخ بداية النشاط رسميا

 02B001 8083 du 11 Mai 2002 رقم التسجيل في السجل التجاري

 .الديار الخمسة المحمدية الجزائر 05الطريق الوطتٍ رقم  المقر الاجتماعي

 دج 61.275.180.000 رأس المال الاجتماعي

  21.408 موظفينعدد ال

 021.82.38.38 الهاتف

 021.82.38.89 الفاكس

 www.algerietelecom.dz الموقع الالكتروني

 contact@algeritelecom.dz عنوان البريد الالكتروني

  .منظمة اتصالات الجزائر وثائق مقدمة من طرف: المصدر
 

http://www.algerietelecom.dz/
mailto:contact@algeritelecom.dz
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 :فروع اتصالات الجزائر -خامسا
تعتبر اتصالات الجزائر لرمع حقيقي، وللقيام بهذه الوظائف الأساسية تسعى لتحقيق أىدافها 
 :الإستًاتيجية من خلال فروعها التي أنشأت لتساير التطورات الحاصلة في لرال الاتصالات فقدتم إنشاء

ف الخلوي، حيث يعتبر أىم متعاملي متخصص في الذات: Mobilis" موبيليس"فرع اتصالات الجزائر  -1
 .ملايتُ مشتًك 10وكذا عدد زبائنها الذي تعدى  %98النقال في الجزائر من خلال تغطيتها التي تعد 

 .متخصص في تكنولوجيات الساتل والأقمار الصناعية ":ATS"اتصالات الجزائر الفضائية   -2
في تكنولوجية الانتًنت حيث أوكلت لو متخصص ": Djawebجواب "اتصالات الجزائر الانترانت   -3

 .مهمة تطوير وتوفتَ الانتًنت ذو السرعة الفائقة، والشكل الدوالر يوضح فروع اتصالات الجزائر
 

 .فروع اتصالات الجزائر :19الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .ي لدنظمة اتصالات الجزائرالدوقع الرسم:المصدر
 

 اتصالات الجزائر الفضائية

 "ATS" 

Algérie 

Télécom 

اتصالات 
" موبيليس"الجزائر

Mobilis 

اتصالات الجزائر 
جواب "الانترانت 

Djaweb 

 

" 
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كما تعتبر منظمة اتصالات الجزائر من أكبر الدنظمات الوطنية تواجدا عبر كافة مناطق الوطن تغطي 
الشمولية، أي إيصال منتجاتها شبكة الاتصالات، وذلك من خلال ىيكلتها، فهي تعتمد في ذلك على منطق 

وخدماتها إلذ أبعد نقطة من ىذه البلاد، إذ تستَىا مديرية عامة وىي أعلى سلطة بالدنظمة ورأس الذيكل 
التنظيمي، بسارس سلطة الإشراف العام،ووضع الاستًاتيجيات والبرامج الكلية للمنظمة، يرأسها الددير العام ولؼولو 

 .لؽيتُ والدركزيتُ ومدراء الوحدات العلمية بالتنسيق مع لرلس الإدارةبتنصيب أو عزل الددراء الإقل
مديرية 13إضافة إلذ الدديرية العامة يتًبع اتصالات الجزائر على كامل إقليم التًاب الوطتٍ من خلال 

الجزائر، وىران، قسنطينة، سطيف،عناب،ورقلة، بشار، شلف، باتنة، تيزي وزو، )في كل من "DRT"إقليمية 
، أين تم ىذا التقسيم حسب الأقاليم، وبرتوي ىذه الدديريات الإقليمية على مديريات (لدية،تلمسان والأغواطالب

مديرية بدعدل مديرية في كل ولاية، إضافة إلذ مديريتتُ إضافيتتُ في الجزائر العامة  48عملية ولائية، حيث توجد 
 .مديرية عملية عبر كامل التًاب الوطتٍ 50بدجموع 
 ر في منظمات الاتصالاتيالتغي: الثاني بالمطل

باستمرار وبالتالر فإن الحكومات ومنها الجزائر بذد نفسها مضطرة  الاتصالات تتغتَمن الواضح أن بيئة 
يعتٍ أنو على الدنظمات العاملة في القطاع إجراء  ما.لإعادة تنظيم قطاع الاتصالات استجابة لذذه التغتَات

 .عمليات التغيتَ، بحث تتمكن من التكيف مع الإطار الذي يفرض إعادة تنظيم القطاع
 1:عوامل التغيير في قطاع الاتصالات  -أولا

من الدؤكد أن قطاع الاتصالات من بتُ القطاعات الأكثر حاجة إلذ التغيتَ وذلك لدواكبة التطور 
نولوجي وللتقليل من حجم الفجوة الدعلوماتية والتقنية الدوجودة بتُ المجتمعات والانفتاح على الدنافسة المحلية التك

 .والدولية خاصة بعد إنهاء مظاىر الاحتكار الحكومية
من ىذا الدنطلق لؽكن توضيح جملة من العوامل التي توضح التغيتَ الحاصل في بيئة الاتصالات       والتي 

 : لؽكن اعتبارىا بدثابة الرىانات الدطروحة على الدنظمات التي تشتغل في قطاع الاتصالات كما يلي
ية تقل علاقتها تدرلغيا مع تسارع التعميم لخدمات وشبكات الاتصالات فإن الحدود الإقليم :العولمة -1

 بالاتصالات، ما لغعل من الصعوبة بدا كان رسم خط فاصل بتُ سياسات الاتصالات الدولية والوطنية لدولة
 .ما

                                                           
التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد "، مداخلة ضمن ملتقى دولر حول إدارة التغيير والموارد البشرية بمؤسسات الاتصالاتعياض عادل،  1

 . 42-41، ص 2012مارس  10و 09، جامعة ورقلة، الجزائر، يومي "الدعرفة والكفاءات البشرية
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يعتبر التطور التقتٍ من أكثر القوى ديناميكية، حيث أدى إلذ خلق مدى موسع من  :سرعة التغيير التقني  -2
كل منظمة على التكيف مع ىذه التغيتَات التقنية والتكنولوجية  ومقدرة. خدمات الاتصالات الدتكاملة

في          الذائلة لغب أن يكون جزاء من عملية التخطيط الإستًاتيجي الدتواصل، كما لغب أن لؽنح العامل
 .الدنظمة الفرصة لتحديث معلوماتو، وأن يعُتٌ بانتظام بالدواىب والخبرات الحديثة الدشبعة بالدعلومات

يعتبر قطاع الاتصالات تقنية أو أداة أساسية لذا الأولوية في جمع الدعلومات  :اقتصاد ومجتمع المعلومات -3
لرال ديناميكي يصعب أن يتم وضع خط  فلاتصالات. ماعية، السياسية وكذا الحضاريةالعالدية الاقتصادية، الاجت

 .قتصادية التي ىي لرال أوسعفاصل واضح بتُ الجوانب الفنية لذا واستخداماتها التجارية والا
وعليو فإن . الحقيقة ىي أن ىناك فجوة واسعة بتُ العالد الدتقدم والنامي في لرال الاتصالات :فجوة التطور -4

لذا . متطلبات الاتصالات للبلدان النامية ضرورية، غتَ أن الدوارد الدالية والتقنية الدخصصة للاتصالات لزدودة
الدول في إطار لستلف الدؤسسات الدولية من أجل تقديم الخيارات البنيوية والسياسية يتوجب تنسيق الجهود بتُ 

 .للبلدان النامية واليت تستنتج منابع أكبر لتطور الاتصالات
  :ساسية في أسلوب تسيير الاتصالاتالتغيرات الأ -ثانيا

وحاجة للتغيتَ، لذلك أدركت يعتبر قطاع الاتصالات من أىم خدمات البنية التحتية، وأكثرىا دينامكية 
بإنشاء الشركات والدشاريع )الدول والحكومات ومن بينها الجزائر، وفي ظل الانفتاح الاقتصادي بأن التغيتَ 

 .سيقدم أفضل الحلول لدشاكل ىذا القطاع( الخاصة،الخصخصة أو أي بدائل مشابهة
اع الخاص من أجل إلغاد شريك ونتيجة لذلك فإن الجزائر أقرت بضرورة فتح لرال الاتصالات للقط

للدولة في ىذا القطاع، ولزاولة إنهاء احتكار الحكومة لدؤسسات الاتصالات العمومية إذا لد تكن قادرة على أن 
تتحول إلذ شركات بذارية حقيقية بشرط أن تقدم خدماتها بدستويات أعلى وجودة أفضل لشا كانت عليو، وأن 

لذلك فإنو من الدمكن إدخال طرق . ات الجديدة بشكل أفضل من ذي قبلتكون لذا قابلية الوصول إلذ الخدم
تشغيل متوافقة مع إدارة الأعمال الحديثة، تلك الطرق التي لؽكن للإدارات أن تكون غتَ قادرة على استعمالذا 

 .1نتيجة للقيود الدوجودة في نظامها الداخلي، ومن بينها مستوى تأىيل الدورد البشري
وضع من الدنافسة، لغب أن يكون ىناك ىيئة تنظيمية لديها الوسائل الضرورية الوظائف وفي مثل ىذا ال

والأعمال المحددة بشكل واضح للسهر مع مصالح الزبائن، والتأكد من توافقها مع حقوق والتزامات مؤسسات 
 .الاتصالات

                                                           
 .99بلحستُ دلندة،مرجع سبق ذكره، ص 1
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 : 1وبالتالر لؽكن تلخيص معالد التغيتَ في منظمات الاتصالات فيما يلي
 .أو فتح المجال أمام الاستثمار الخاص/يعتٌ الخصخصة و :حيث الشكلمن  -1
 .التغيتَ الشامل في جوىر أعمال الدنظمة :من حيث المضمون -2
القيادة، الدوارد البشرية، نظم البشرية، نظم الأداء، العلاقة بالعملاء، الدوردين  :التغيير الذي يشمل -3

 .والدسالعتُ
 :الاتصالات قطاع دور -ثالثا

ليس من الذتُ التذكتَ بإلغاز بدور الاتصالات ومكانتها في لستلف لسططات دعامة ودوران الدعلومات 
 : فهي أداة تطور المجتمع الاقتصادي بدختلف نشاطاتو ومنو لؽكن إلغاز دور قطاع الاتصالات فيما يلي

 .2الاتصالات تدعم تسيير المعلومات -1
 ه الأيام ىو أمر إستًاتيجي يتعلق بالدراعاة مع وسائل التحكم في الدعلومات التي تتضارب في ىذ

 .الاتصالات حسب الإمكانيات الدتاحة وفعالية دورىا الأساسي في حياة الأمة
 الاتصالات برسنت بشكل فعّال فهي تستَ في : تقليص تبادل الدعلومات وتقليص مساحة ووقت التبادل

 .كل فروع النشاط
 النشاطات الاقتصادية وبرستُ فعالية وإنتاجية الأعوان الاقتصاديتُ الاتصالات تعتبر ربط لشا يسمح

 .باستعمال أكثر عقلانية للإمكانيات
 : الاتصالات أداة لتطوير المجمع الاقتصادي -2

 .إن الدستَة الدباشرة للاتصالات لؽكن أن تكون إلغابية في الدشاركة في ميكانيزمات تطور المجتمع الاقتصادي
  من حيث وجهة نظر المجتمع الاقتصادي لؽكن أن تأخذ شبكة الاتصالات والإنتاج الداخلي الخام

 كمؤشر للتطور؛
 لا يوجد أي برنامج للتطور يعتبر كتوازن مندمج بطريقة جيدة إلا وتلعب فيع الاتصالات دورا ىاما. 

                                                           
ديسمبر،  م،وة وتنمية الدوارد البشرية، الخرطالحادي عشر لإدار، مداخلة ضمن الاجتماع دور مراكز التدريس في مرحلة التغييرمصطفى حافظ، 1

 .03، ص2003
 03الدرجع نفسو، ص   2

  لذم تأثتَ على الحياة الاقتصادية حيث لؽارسون الناشط ( الدؤسسات)أو الدعنويون ( الإنسان)ىم الأشخاص الطبيعيون : الأعوان الاقتصاديين
 .استهلاكية أو مبادلةالاقتصادي بطبيعة إنتاجية أو 

 المجمع الاقتصادي  :
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 1 :الاتصالات مصدر الأنشطة -3
 اطات بدقة؛ لرال الاتصالات لغمع في الحقيقة لرمل النش 
  عند تصنيع الأجهزة توضع في الأماكن الدخصصة لذا للتسيتَ في إطار ىيكلتها الدعقدة عن طريق شبكة

  الاتصال؛
 الاتصالات لذا دور في خلق النشاطات والدنطق العمل؛ 
  ،قطاع الاتصالات يتطلب تدخل خدمات خاصة لإدارة البريد والاتصالات في كل ما لؼص الاستغلال

وتسيتَ شبكات الاتصالات، وكثتَ من الدنظمات الدكلفة بإنتاج التجهيزات وبرقيق الدشاريع الصيانة 
 الذيكلية؛
 .الهياكل التنظيمية لمنظمة اتصالات الجزائر: المطلب الثالث

العام لاتصالات الجزائر ولستلف الذياكل التنظيمية ونتطرق في ىذا الدطلب إلذ عرض الذيكل التنظيمي 
 . للمديريات التابعة لقسم الدوارد البشرية

 .الهيكل التنظيمي العام لمنظمة اتصالات الجزائر: أولا
 .لؽثل الشكل الدوالر الذيكل التنظيمي العام لاتصالات الجزائر ويليو شرح لستصر لكل عنصر من عناصره

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 3صسبق ذكره، مصطفى حافظ،مرجع  1
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 .يمثل الهيكل التنظيمي العام لاتصالات الجزائر: 17الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الهيكل التنظيمي العام لمنظمة اتصالات الجزائر(:  20)رقم الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وثائق مقدمة من المنظمة   :المصدر

 الرئيس المدير العام

 قسم المراجعة الداخلية مديرية الأمن الداخلية للمؤسسة 

 العامة قسم المفتشية مجلس الرئيس المدير العام

 قسم الإستراتيجية
 مسؤول الأمن المعلوماتي 

 قطب للبنية التحتية والشبكات  قطب الوظائف والدعم القطب التجاري، التسويق والابتكار

 قسم شبكات النقل

  COREمديرية شبكة 

 قسم شبكات الدخول

 مديرية تشغيل منصة

 مديرية الطاقة

NMSR(NOC) خلية 

 مديرية الدعم التجاري

 قسم التسويق والاتصال

 المديرية التجارية

التجارية لعامة  لمديريةا
 الزبائن 

 قسم المحاسبة  والمالية

 قسم الموارد البشرية

 مديرية الخدمات

 مديرية الترابط والتنظيم

 مديرية الدخل والتأمين

 

 الممتلكات والاقتناءمديرية 

 

 وحدة البحث والتطوير

 مصلحة الاتصالات

 مديرية الشراء والإمداد

 

 مديرية الشؤون القانونية 

 قسم نظام المعلومات 

 

 (DRT( )13)الجهوية  المندوبيات

 فروع اتصالات الجزائر

 (DO( )54) المديريات العملية الولائية

 عن المهام المسؤولين
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الأول عن  ىو رئيس لرلس الإدارة، والددير العام للمنظمة، يعد الدسؤول :"PDG"الرئيس المدير العام  -1
الأعمال القائمة، حيث يتولذ مع مساعديو مهمة برقيق الأىداف الدرسومة من قبل الدصالح الدختصة، ومن مهامو 

 : السهر على ما يلي

 الحفاظ على الحصص السوقية، وتطوير ثقافة الدنظمة في سوق الدنافسة؛ 
 قطب وظائف والدعم )قطاب الثلاثية السعر على تطبيق البرامج الدوافق عليها والتنسيق بتُ الدصالح والأ

 ؛(القطب التجاري والقطب التقتٍ
 مراقبة ستَ النشاطات الدختلفة في الدنظمة من خلال التقارير التي تصل إليها من الدصالح الدختلفة؛ 
  النظر في الاقتًاحات الدقدمة من طرف الدصالح، وكذلك المحافظة على الستَ الحسن والعادي في الدنظمة؛ 

برت الرقابة الدباشرة للمدير العام وىي تسهر على مراقبة ومراجعة لرموع وىي  :مفتشية العامة والتدقيقال -2
أنشطة الدنظمة وأيضا مراقبة ومتابعة كل الطعون والشكاوى الدقدمة من طرف الزبائن وتنفيذ قاعدة  الأعمال 

 .السنوية

 صيا، والقيام بتحقيقات في حالة أي مضرة السهر على تنفيذ الدهام الدفاجئة بطلب من الددير العام شخ
 للشركة؛

 تنسيق ومتابعة ومراقبة مصالح الدفتشيات الإقليمية، وتطبيق الدخطط السنوي الجهوي بدوافقة الددير العام؛ 

ورات والإجراءات التنظيمية والإدارية وتقييم  درجة الستَ إنشاءفي يتمثل  :قسم المراقبة والمراجعة الداخلية -3
 .تنفيذ الدهام الدكلف بها العامل

 . مهمتو توفتَ كل أنظمة الدعلومات التي برتاجها الدنظمة وصيانتها :قسم نظم المعلومات -4

-24للقانون   ىي العمل تنفيذ الأوامر ولستلف التعليمات طبقا مهمتها  :مديرية الأمن الداخلي للمنظمة -5
وتطبيق  ، التابع لحماية أصول الدنظمة وأمن الأشخاص وبرديد شروط إلصاز96-158والدرسوم التنفيذي  95

 .الأمن الداخلي للمنظمة

يسهر على إعداد وتنفيذ لستلف الإستًاتيجيات للمنظمة من أجل ضمان بقاء وتطور  :قسم الإستراتيجية -6
 .الدنظمة مع لزيطها الداخلي وزيادة حصصها السوقية في ظل بيئة تتسم بالدنافسة الشرسة
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ة عن ملية انتقال الدعلومات والأفكار بتُ العمال إيصال الأوامر والقرارات في الدنظمتهتم بع :مديرية الاتصال -7
 .رموز أو خطابات حول موضوع معتُطريق 

ينقسم بدوره إلذ عدة فروع وأقسام . Pole des fonctions support: قطب الوظائف والدعم -8
 :وىي

 قسم الموارد البشرية والتكوين La Division des Ressources Humaines et 
formation :وىي مكلفة بالقيام بالدهام التالية: 

الفقري للمنظمة، بحيث تقوم بإعداد الدراسات وإنشاء الإحصائيات ومتابعة مؤشرات تعتبر العمود  -
 التسيتَ؛

 الدشاركة في إعداد الدخططات التنموية مع الأخذ بعتُ الاعتبار تسيتَ الدال والكفاءات؛  -
 إنشاء لسططات وبرامج التكوين وتنشيطها وفقا لوضعها العملي تسيتَ أنظمة الدكافأة والتحفيزات؛ -
تم بشؤون العمال من حيث الأجور، الخدمات الاجتماعية، التوظيف وبرستُ ظروف العمل، كما تقوم تو -

لستلف طرق التحفيز لعنصرىا البشري ماديا ومعنويا من أجل الحصول على أكثر مردودية وفعالية 
 لخدمتها؛

 موازنات  طريق إعدادتهتم بالجوانب الدالية والمحاسبية للمنظمة وىذا عن : قسم المحاسبة والمالية
وكذلك إعداد تقارير مالية وسنوية، وأيضا العمل على المحافظة على الاستقرار الدائم للخزينة والسهر على 

 : تطبيق الإجراءات الدتعلقة بالمحاسبة عن طريق
  تقديم الدساعدة للهياكل وتنشيط الستَ المحاسبي والدالر للمنظمة؛ 
 اد القواعد والإجراءات والسهر على تطبيقها؛ تسيتَ الديزانية والجبائية، وإعد 
 مهامها بسثيل الدنظمة أمام الذيئات القضائية وضمانات إجراء دفاتر الشروط  :مديرية الشؤون القانونية

 .ولستلف العقود والاتفاقيات في إطار القوانتُ الدعمول بها
  تهتم مديرية الاقتناء والإمداد بالإمداد بكل الوسائل التي برتاجها الدوظفتُ  :مديرية الاقتناء والإمداد

 .داخل الدنظمة
   مهمتها تكمن في شراء كل متطلبات الدنظمة وتسيتَ الدخزون :مديرية التموين. 
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 يتَ ير البتٌ التحتية للمنظمة وتسوية الحالات الإدارية للعقار والدباني، تسيستتقوم ب :مديرية الممتلكات
 .الديزانية والجباية وإعداد القواعد والإجراءات والسهر على تطبيقها

 :القطب التجاري والتسويق والابتكار -9

 قسم التسويق والتجارة: 
  أقسام 4ينقسم التسويق والتجارية إلذ: 
 يقوم بدراسة السوق ومراقبة المحيط الداخلي والخارجي للشركة كما يقوم  :قسم دراسة السوق والتخطيط

بدتابعة ومراقبة ردود أفعال الزبائن مع الخدمات الدقدمة من طرف الشركة أي دراسة سلوك الدستهلك ابذاه 
 . الخدمة الجديدة وىذا برسبا لتطويريها أو تغيتَىا بدا ىو أفضل لضمان بقائها في السوق

 : ىناك أيضا فرقة لستصة بعملية التخطيط الاستًاتيجي ويكمن مهامها في ما يليكما يوجد 

  تقوم بوضع لسطط تسويقي الذي يشمل جميع حياة الدنتج أو الخدمة من مرحلة الانطلاق إلذ مرحلة
 النمو؛

 اختيار الخدمات التي قد تفيد وتلبي رغبة الزبون وفي نفس الوقت برقيق أرباح للشركة؛ 
 يقوم فريق قسم الخدمات الجديدة بعد وضع إستًاتيجية للخدمة الجديدة  :ات الجديدةقسم الخدم

بدراسة وطرح خدمة جديدة للزبون من أجل ضمان بقاء الدؤسسة وفي نفس الوقت برقيق الربح 
 .للمؤسسة

  الخطة  فريق التسويق العملياتية بتطبيق العملية الدختلفة لتحقيق أىدافيقوم  :قسم التسويق العملياتية
 .الإستًاتيجية

 يقوم فريق قسم ترويج الدبيعات بطرح الدبيعات للزبائن والتًويج لذا إما عن طريق : قسم ترويج المبيعات
كما لؽكن ( ... الجرائد)أو الكتابية ( ديواالر)أو الإعلانات السمعية ( عن طريق التلفاز)الإعلانات الدرئية 

 .أن تكون عن طريق ترقية الدبيعات
  يهتم بكل ما لو علاقة بالزبون من عملية البيع وتسديد الديون، التوقيع على  :قسم علاقات العملاء

 .عقود جديدة مع الزبائن
  زبائنالجانب التقتٍ لل تهتم بتسيتَ منصات الشبكات من حيث :قسم العمليات ومنصات الشركات. 
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  تسيتَ الشبكات من جانبها التنظيمي لكل تأخذ على عاتقها كل ما يتعلق ب :مديرية الترابط والتنظيم
 .الدتعاملتُ داخل الوطن وتسيتَ الرفق الخارجي للشبكات

 : يقوم بالدشاركة في إعداد الدخططات السنوية ولعدة سنوات وسنقسم إلذ: القطب التقني والشبكات -10
 وبرليل ستَ الخدمات والبحث عن توسيع الشبكات  يقوم  بدراقبة :قسم الهندسة وتطوير الشبكات

 .تسيتَ الدراكز الوطنية وإعادة ربطها
 يقوم بتدعيم الدديريات الإقليمية العملية للاتصالات من أجل  :قسم العمليات وصيانة الشبكات

 .التدخلات غتَ النمطية عن طريق الصيانة
 قسم شبكات النقل:  " Reseaux du Trasport" 
  الدخولقسم شبكات:  "Reseaux D"Accés" 

 : الموارد البشريةالهيكل التنظيمي لقسم  -ثانيا
تعتبر إدارة الدوارد البشرية العمود الفقري للمنظمة كما سلفنا الذكر، بحيث تقوم بإعداد الدراسات وإنشاء 

بعتُ الاعتبار التسيتَ الإحصائيات ومتابعة مؤشرات التسيتَ والدشاركة في إعداد الدخططات التنموية مع الآخرين 
الدالر والكفاءات وتطوريها بتوفتَ تكوينات في لستلف التخصصات وبرضتَىا وإعدادىا للتكيف مع التغتَات التي 

 .تشهدىا الدنظمة، وىذا من أجل برقيق الأىداف الإستًاتيجية للمنظمة
 : ينقسم قسم الدوارد البشرية إلذ ثلاث مديريات أساسية

 ؛و الدهارات  الستَة الدهنيةتسيتَ  مديرية -1
 رية العلاقات الاجتماعية الدهنية؛مدي -2
        ؛مديرية التكوين -3
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 الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية (:  21)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .وثائق مقدمة من طرق منظمة اتصالات الجزائر  :المصدر

 .الهيكل التنظيمي لمديرية التكوين: ثالثا

أنو ذلك الجهد الدنظم والدخطط لو لتزويد الدوارد البشرية في الدنظمة بدعارف معينة على : يعرف التكوين
وبرستُ وتطوير مهاراتها وقدراتها وتعيتَ سلوكها وابذاىاتها بشكل إلغابي بناء الأمر الذي ينعكس على برستُ 

 .الأداء والفعالية لشا يؤدي إلذ برقيق الأىداف الدسطرة من طرف الدنظمة

العملية التي تهدف إلذ تنمية القدرات والدهارات »: التكوين على أنو "Pierre cosse "حيث يعرف
الدهنية والتقنية والسلوكية للأفراد من أجل زيادة كفاءتهم وفعاليتهم في إطار تنفيذ الدهام والأدوار الدتصلة بوظائفهم 

تكوين كل أعضاء الدنظمة بدا  فيهم الدسؤولون الحالية والدستقبلية، فهو بدثابة استثمار للعامل، ولغب أن يشمل ال
 .1«فهي عملية مستمرة من أجل بذديد الدعلومات

                                                           
1 Pierre cosse, la formation performante, office des publications universitaire, Alger, 1994, p48. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البشريةقسم الموارد 

 خلية دعم بنظام المعلومات

مدير العلاقات 
 الاجتماعية المهنية

 مديرية التكوين
مديرية تسيير المسار 

 مهارات المهني وال
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لسطط يهدف إلذ تزويد الأفراد بدجموعة من الدعلومات والدهارات نشاط »: كما عرفو عبد الباقي بأنو
 .1«التي تؤدي إلذ زيادة معدلات أداء الأفراد في عملهم

التكوين ىو نظام من الفاعلتُ والبرامج والأدوات التي تعمل من خلالذا الدنظمة على إحداث تغيتَ  بدعتٌ
 .في النية الدعرفية للفكر والتي يتًتب عنها تغيتَ طريقة العمل

إذ لا لؽكن إلعال جانب التكوين في الدنظمة فهو يشكل أحد الدؤشرات الإلغابية لدينامكيتها والدنظمة 
 .م بتكوين الأفراد والعاملتُ بها عبارة عن منظمة برتضرالتي لا تهت

لأن التكوين يزيد رصيد الدنظمة من الخبرة ومسايرة التكنولوجيا التي تدفع بعجلة النمو الاقتصادي الوطتٍ 
ىذا ما لغعل منظمة اتصالات الجزائر إلذ انتهاج نظام جديد في البرنامج الحالر للتكوين وذلك عن طريق وضع 

تيجية تكوينية مدروسة وواضحة التي بسكنها من تطوير أداء عملها وزيادة كفاءة وقدرة ومعارف عمالذا لرفع إستًا
مستوى فعاليتهم، لشا يسمح بزيادة معدلات الإنتاجية من أجل ضمان البقاء والاستمرار بقوة في سوق اتصالات 

 .يتسم بالتغيتَ الدستمر والدنافسة الشرسة بتُ الدنظمات

ديسمبر  26الدؤرخ في  24-06من القانون 79ة لديزانية التكوين فإنو استنادا إلذ الدادة بالنسب
من لرموع الأجور السنوية من أجل  %1نسبة ، بسثل ميزانية التكوين 2007،الدتضمن قانون الدالية لسنة2006

 .عملية في شكل رسومبسويل العمليات التكوينية وىي مطالبة بدفع الفرق بتُ المجموع وما صرف حقا على ال

 .أهداف مديرية التكوين ومهامها -1

 :تهدف سياسة التكوين في اتصالات الجزائر إلذ برقيق الأىداف التالية

  ،؛الدنظمةتلبية احتياجات الدوارد البشرية الدؤىلة في القطاعات الدهينة الدختلفة الدفيدة لتشغيل بشكل عام 
 إعداد وإدارة التغيتَ؛ 
  إعادة تنشيط وارتفاع الدعرفة الأساسية للعمال؛ 
  من أجل اكتساب وبرستُ مهارات الدوظفتُ موجهة إلذ إعداد أو عدم التطور الدتوقع في التقنيات والدهن

 تقان التكوين الدوسع؛زيز الاحتفاظ بالدوارد البشرية وإتع

                                                           
 .69، ص2000الكتب الجامعية، الإسكندرية، مصر  ،دارإدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعمليةصلاح الدين عبد الباقي،  1
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 ىتٍ الجغرافي والوظيفي؛ برستُ الدوارد البشرية وزيادة مؤىلاتهم من أجل تسهيل تنقليهم الد 
  الحفاظ على القدرة التنافسية للشركة من خلال تسهيل تكيفها مع التغتَات في بيئتها من خلال تنمية

 مهارات الدوارد البشرية وتطورىم الدهتٍ؛
  بسكتُ الدوارد من ضمان تطور حياتهم الدهنية كمصدر للتحفيز ودافع من أجل برستُ إنتاجية العمل

 ل عام؛والأداء بشك
 إعداد الدديرين التنفيذيتُ الشباب لضمان الخلافة؛ 

من  طمهامها تعتمد مديرية التكوين عدة ألظا ن أجل برقيق ىذه الأىداف ولشارسةوم: أنماط من التكوين -2
 :التكوين

 الددرسة )تعتمد اتصالات الجزائر على الدعاىد والددارس التي بستلكها ألعها  :تكوين داخل المنظمة
، وتعتمد كذلك على الكفاءات الداخلية أو (الجهوية للاتصالات بورقلة والددرسة الجهوية بالبليدة

الخاصة أو كجزء قاعات خارج الاستقطاب لدكونتُ خارج الدنظمة على أن يتم الفرد داخل قاعاتها 
متحكمون إطارات، إطارات سامية، )ن التكوين جميع أصناف الدستخدمتُا النط مالدنظمة، ويشمل ىذ

 (.ومنفذون
  تعتمد اتصالات الجزائر على الدعاىد والددارس الخاصة التي بذمعها معها : التكوين خارج المنظمة

وتدريبيهم وفيما لؼص التكوين الدتعلق بالدشاريع الكبرى التي لذا علاقة  شراكة متعلقة بتكوين الأفراد 
بالدنظمة والأسواق الخارجية مثل شراء الدعدات أو البرامج الدعلوماتية الحديثة فإن الدنظمة تبعث بإطارات 

ومتحكمتُ يتم اختيارىم وفق معطيات وخطوات وشروط تتلاءم مع مستوياتهم ومناصبهم لإجراء 
ن الدتخصص في ىذه الدعدات والبرامج في الخارج وفي الدنظمات الدالكة لذا، على سبيل الدثال التكوي

"HR ACCES" الدشتًى من طرف" IBM" ولؽكن التمييز بتُ نوعتُ من التكوين: 

التابعة لذا والددارس الخارجية ذات  يتم ىذا الأختَ داخل الدنظمة في الددارس الجهوية :تكوين قصير المدي -
 .يوم 15إلذ  3شراكة ويشمل جميع فئات الدستخدمتُ ولؽتد بتُ 

شهر وىذا لتحصل شهادات عليا لصالح إطارات الدنظمة على  24إلذ  08لؽتد بتُ : التكوين طويل المدى -
 : النحو التالر

  شهر 18إلذ  08من :PGS: poste de graduation spéciale  
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 24  شهراBMA: Master Business Administration   
  شهرا 12إلذ  08من :DESS: Diplôme D'études Supérieures Spécialisés  

 وبسر عملية التكوين بعدة مراحل: مراحل عملية التكوين-3
 برديد احتياجات التكوين والتحليل النهائي لذا: المرحلة الأولى. 
 (داخلية وخارجية)مراكز التكوين  اختيار :المرحلة الثانية 
 تقديم الدخطط السنوي السابق للتكوينات الذي حضر بعد برديد الاحتياجات: المرحلة الثالثة. 
  تقييم عملية التكوين في الدنظمة خلال الثالث مراحل قبل، أثناء عملية التكوين :المرحلة الرابعة. 

 كوين والشكل الدوالر لؽثل الذيكل التنظيمي لدديرة الت
 .الهيكل التنظيمي لمديرية التكوين( : 22)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .منظمة اتصالات الجزائر  وثائق مقدمة من طرف :المصدر

 

 

 مديرية التكوين

 المساعدة 

 قسم تطوير إدارة الجودة

التكوين الالكتروني وإدارة 

 المعرفة

 إدارة العقود

 قسم اليقظة التكوينية

 تصميم وتطوير التكوين

 دعم رصد الميزانية والتقارير 

الإطارات العليا والزبائن تكوين 
 الشركاء

تسيير التربصات التطبيقية 
 والتدريب 

 قسم تطوير المهارات

الدعائم اللوجيستية مع متابعة 
 ميزانية التكوين

 مشرع مرجعي للتكوين
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 .مديرية العلاقات الاجتماعية المهنيةالهيكل التنظيمي  :رابعا
 :ة ثلاث أقسام وىييظم مديرية العلاقات الاجتماعية الدهنت -1
 قسم تسيتَ النزاعات الدهينة؛ 
 قسم تطوير ومراقبة الإجراءات؛ 
  وتطوير الذياكل التنظيمية قسم متابعة. 

 .الدهنية التنظيمي لدديرية العلاقات الاجتماعية والشكل الدوالر يوضح الذيكل

 .المهنيةالاجتماعية هيكل تنظيمي لمديرية العلاقات  (23)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :أهداف مديرية العلاقات الاجتماعية المهنية -4-1

 : تسعى مديرية العلاقات الاجتماعية والدهنية لتحقيق الأىداف التالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .وثائق مقدمة من طرق منظمة اتصالات الجزائر  :المصدر: المصدر

 

 

 

تطوير الإجراءات  قسم
 ومراقبتها

 المهنية  مديرية العلاقات الاجتماعية

 المساعد

 مصلحة التنظيم      

 و حل مصلحة الوقاية
 النزاعات 

 

تصميم، و تطوير  متابعة قسم
 الهياكل التنظيمية 

قسم الوقاية من النزاعات 
 الاجتماعية المهنية وتسييرها 

 و إعداد  مصلحة وضع
الإجراءات 

 

 

تصميم و  مصلحة متابعة
 الهياكل التنظيميةتطوير 

خلية متابعة حركة الإطارات 
 العمليين السامية

 جورمصلحة مراقبة الأ

 مصلحة مراقبة التسيير
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 :تسعى لتحقيق الأىداف التالية:  أهداف مديرية العلاقات الاجتماعية والمهنية -2
  متابعة نصوص اللوائح والاتفاقيات الجماعية والنظام الداخلي للمنظمة؛ 
  الدسالعة في إدارة التغيتَ وحل الصراعات والاجتماعية والدهنية داخل الدنظمة؛ 
  تطبيق ومراقبة إجراءات تسيتَ الدوارد البشرية ومتابعة تطبيق تطورىا؛ 
  ضمان متابعة تطبيق الذيكل التنظيمي وتطوره؛ 
 الدشاركة في لجان ترقية العمال؛ 
  متابعة وتسيتَ حركة الإطارات السامية عبر كامل التًاب الوطتٍ؛ 
 ُ؛العمل على الإصغاء إلذ انشغالات الدستخدمت 
 الدسالعة في تطوير ومراقبة الإجراءات وضمان ستَىا حسب القوانتُ الدعمول بها؛ 
  إعداد ومتابعة وتطوير الذياكل التنظيمية؛ 

 .مديرية تسيير المسار المهني والمهاراتالهيكل التنظيمي ل :خامسا

 :تقسم مديرية تسيتَ الدسار الدهتٍ والدهارات إلذ ثلاث أقسام أساسية  -1
 قسم التسيتَ العمليات للموارد؛ 
 قسم تسيتَ الأجور؛ 
 قسم مراقبة التسيتَ؛ 

 .لدديرية تسيتَ الدسار الدهتٍ والدهارات والشكل الدوالر يوضح الذيكل التنظيمي
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 .الهيكل التنظيمي لمديرية تسيير المسار المهني والمهارات(  24)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 .وثائق مقدمة من منظمة اتصالات الجزائر: المصدر

 :تتمثل أىدافها فيما يلي: أهدافها  -2
 ؛ ةإقامة لوحات خاصة بالتقدم في الدرج 
  متابعة الحالة العائلية والاجتماعية للعامل؛ 
 تسيتَ منح الأولاد والأقدمية ومنح الوفاة؛ 
  تسيتَ كل ما يتعلق بأجر العالد من عوالد ثابتة وأخرى متغتَة كالراتب؛ 
 تقديم منح الدردودية الفردية والجماعية؛ 
 إعداد الدخطط السنوي للتوظيف؛ 

 

 

 

 

 مديرية تسيير المهارات والسير المهينة

 مساعد

 قسم التسيير العملياتي للموارد قسم تسيير الأجور قسم مراقبة التسيير الإحصائي 
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 .النشاطات والخدمات التسويقية لمؤسسة اتصالات الجزائر وإنجازاتها: المطلب الرابع

 .تصالات الجزائر، خدماتها التسويقية ولستلف إلصازاتهانشاطات انتطرق في ىذا الدطلب إلذ لستلف 

 :نشاطات اتصالات الجزائر -أولا

بالإضافة إلذ خدمات الذاتف الثابت واليت بسثل النشاط الأساسي، تنشط اتصالات الجزائر أيضا في الذاتف 
 .والانتًنت VSAT TARAM INوفي القمر الصناعي  ATMالنقال عبر فرعها موبيليس 

للدخول على ( CPAGEM, CAPZD)تقدم اتصالات الجزائر خدمات إرسال الدعطيات جملة كما 
الانتًنت فائق السرعة،خدمة التيلكس وخدمات الخطوط الدتخصصة الوطنية والدولية، وبالتالر لؽكننا تقسيم 

 :نشاطات اتصالات الجزائر على النحو التالر

 :ويشمل على ما يلي :سوق الهاتف -1
 تكونت شبكة الذاتف التحويلية عن فكرة شبكة عالدية عامة تغطي جغرافيا كامل التًاب : الهاتف الثابت

الوطتٍ وشبكة الذاتف التحويلية أو الدهاتفة بتحميل الإدارة إلذ تقنية تسمح بربط متكلمتُ، ولؽكننا 
 .%100ة القول إن شبكة الإرسال والاستبدال الدستغلة من قبل اتصالات الجزائر رقمي

 بالإضافة للارتباطات السلكية توجد آلات تقنية لاسلكية تسمح بتحقيق ارتباط  :الهاتف اللاسلكي
الذي لد تتمكن الدؤسسة من استغلالو بفاعلية نظرا للأخطاء  WLLبتُ الدشتًكتُ، مثل مشروع الذاتف 

 .التسويقية والتقنية الدصاحبة لو والطفاض جودتو
 تصالات الجزائر موبيليس فرع تابع لذا مع اتصالات الجزائر، فهو يقدم حاليا بدا أن ا :الهاتف النقال

تشكيلة واسعة من الخدمات الجديدة ذات  GSMخدمات الذاتف النقال، ويقتًح على زبائنو عبر 
 .النوعية العالية

متعامل في العالد الدتحكمتُ في  40في الجزائر لتنخرط في نادي  UMTSوأطلقت موبيليس أو شبكة بذريبية 
تنتمي للجيل الثالث وىي شبكة ىاتف الدستقبل، ىذه الخدمة  UMTSىذه التكنولوجي، حيث أن خدمة 

مرة  200بـ  GSMجديدة كليا بحيث أنها مستقلة عنو ويعمل بنظام الجملة بسرعة إرسال تفوق سرعة إرسال 
 .اتف النقال حقا جهاز متعدد الاستخدام بصورة كبتَةوبفضلو سيصبح الو



 دراسة حالة  اتصالات الجزائر                                                                   الفصل الثالث

 

137 
 

كما صرح وزير الاتصالات مؤخرا أن الجزائر ستنطلق في مشروع أكثر طموحا من سابقيو، بإدخال تكنولوجية 
الذاتف من الجيل الرابع مباشرة بدون الدرور بالجيل الثالث وأكد لصاح التجربة في أكثر من دولة في العالد، وتفاءل 

أعطى الإذن لدؤسسات الذاتف النقال بالانطلاق لتغطي معظم تراب الوطن، كما  2012ميم ىذه الخدمة في بتع
بإدخال ىذه التكنولوجية الجديدة، ولد يبقى الوزير احتمال إدخال متعامل ىاتف رابع للجزائر عبر مشاورات 

 .ومناقشات في السنوات الدقبلة

 : سوق الأنشطة المرتبطة بالاتصالات -2
 الواسع لاستعمال آلة الكمبيوتر من أجل تطوير تسيتَ الدؤسسات خلال أدى التعميم  :كة المعطياتشب

السنوات الأختَة إلذ بروز حاجة كبتَة فيما لؼص ترابط شبكات الكمبيوتر وبذسدت ىذه الحاجة حلقة 
على أساس شبكية وطنية أو جهوية، وللاستجابة لذذا الطلب تقتًح اتصالات الجزائر حلا مقدما 

 :التكنولوجية الآتية
  اتصالات متخصصة رقمية على خطوط ذات ألياف بصرية؛ 
  شبكةRMS 
  شبكةRTC 
  شبكةDZPAC 
  شبكةDJAWEB 
 : الاتصالات عبر الأقمار الصناعية -3

ومركز مراقبة وىياكل أرضية يتكون نظام الاتصالات عبر الأقمار الصناعية من عدة عناصر، منو قمر صناعي 
   :لتسيتَ حركة الدعلومات، ولؽكن إلغاز الخدمات الدقدمة فيما يليمتكاملة 

 VAST  : ىي تكنولوجية حديثة للاتصالات عبر الأقمار الصناعية قادرة على تأمتُ خدمات
الذاتف،النسخ ونقل الدعطيات والمحاضرات الدرئية في نطلق تغطية الأقمار، ولؽكن استغلال ىذه الخدمات 

 .اصة أو عامة أو أجنبية في حدود نطاق التغطيةمن طرف بنو، شركات خ
  شبكةIN MARSAT:  شبكة عالدية للاتصالات عبر الأقمار الصناعية كانت في الأصول موجهة

 .لخدمات النقل الجوي البحري وقد تم توسيع ىذه الخدمات إلذ النشاطات البرية
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  خدمةGMPCS:  ثريا الدقتًحة من قبل اتصالات الجزائر تتمثل في ىاتف نقال يعمل حتى في
 .التي تعمل على الأرض وحتى البحار GSMالدناطق التي لا يغطيها 

 تعرض اتصالات الجزائر عبر الذياكل التالية :الانترنت: 
- DJAWEB:  من بتُ خدماتها الاطلاع على صفحات الويب والبريد الالكتًوني، نقل استضافة

 .مواقع الويب، تقديم الخدمات الخاصة والعديد من الخدمات
- ADSL:خدمات الدخول الانتًنت ذات السرعة العادية أو تقدم ىذه الذياكل  :فوري وإيزي

 .حتياجات الزبائنحسب ا MBIT/2إلذ  KBIT/S 128الفائقة والتي تتًاوح بتُ 
تسمح ىذه التكنولوجية دون أي ضغط بتحقيق ترابط بتُ نهايات الانتًنت  :WIFIشبكة  -

متً ىذه  300ولزطات العمل عبر اتصالات راديو ذات تأدية سريعة ونوعية مرتفعة في نطاق لزدود
 .التكنولوجيا شائعة الاستعمال في الأماكن العامة

في خدمات متماثلة يقدمها متعامل الشبكات العامة للاتصالات  لؽثل التًابط :الترابط والشبكات -
إلذ مزود خدمة الذاتف العامة والتي أو ىو الخدمات الدقدمة من قبل متعامل شبكة عامة للاتصالات 

 .تسمح لجميع الدستعملتُ بالتواصل فيما بينها بحرية

الجزائر خدمات مباشرة للزبون فهناك اتصالات تقدم مؤسسة : خدمات مؤسسات اتصالات الجزائر: ثانيـا
الزبائن العاديتُ وكبار الزبائن من مؤسسات وىيأت عمومية ولؽكننا إبراز أىم الخدمات التسويقية التي تقدمها 

 :الدؤسسة فيما يلي

فواتتَ في السنة كل شهرين، فتقدم لو فاتورة عن طريق البريد  6يسدد الزبون العادي  :خدمة الفاتورة -1
تسديد : ة الدفع ولأن الزبون ىو أساس وموضوع اىتمام الدؤسسة تقدم لو تسهيلات لكسب رضاه مثلمستهلك

الدستحقات على لرموعة أقساط يتم برديد عددىا باتفاق بتُ الطرفتُ،كما يستقبل الدكتب الاحتياجات 
 .مات الصيانة لراناكانقطاع الخط الذاتفي، بعد الأسلاك الذاتفية، مبلغ الفاتورة، كما تقدم الدؤسسة خد

يعمل ىذا الدكتب على تقديم الفاتورة الدفصلة، حيث يستطيع الجهاز على الأرقام  :خدمة الفاتورة المفصلة-2
 .الدتصل بها والددة وحتى برديد مبلغ الدكالدة

 .أي يستطيع التعرف بصاحب الدكالدة الواردة وىذا عن طريق إظهاره :خدمة الكاشف الرقمي-3
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4- CODE بواسطة ىذه الخدمة لا يستطيع شخص غريب استعمال الجهاز إلا في حالة  :الرقم السري
 .على الرقم السريحصولو 

في حالة الاتصال بالذاتف الثابت أو اللاسلكي لؽكن برويل الدكالدة لضو جهاز آخر  :تحويل المكالمات -5
PREPRID CARDSERVICE. 

ىذه الخدمة ستساعد الدشتًكتُ على التحكم بإجراء مكالدتهم  :خدمة البطاقات المدفوعة الأجر مقدما-6
وفقا لقيمة البطاقة والتي بسكنهم من إجراء الدكالدات الوطنية، المحلية والدولية، الذواتف النقالة والانتًنت دون اشتًاك 

 .تعاقد ومن أي ىاتف في الجمهور وستحصل الدؤسسة على الدبلغ لذذه الخدمة مقدما نقداودون 

ىذه الخدمة تعطي  ":PREPAIDPHPNESERRICE"خدمة الهاتف المدفوع مقدما  -7
ميزة للمشتًك لشحن ىاتفو بالوحدات الدطلوبة، وبالتالر لؽكن إجراء الدكالدات وفق ميزانية معينة،كما تستفيد 

 .الدؤسسة بالحصول على قيمة الدكالدات مقدما، لشا يساىم في خفض الدديونية

ىذه الخدمة لسصصة للشركات  ":FREEPHPNESERVICE 100"خدمات المجان  -8
والدؤسسات التي ترغب بتزويد زبائنها بالدعلومات على الدنتجات والخدمات الدتوفرة لديها عن طريق خط ىاتفي 

برمل الدتصل كلفة الاتصال بل تقوم الشركة الدعينة بالتكفل بجميع الدكالدات الذاتفية لسصص لذذه الخدمة ولا ي
 .د إليها من الزبائن على الأرقام المجانسة الدخصصة لذاالوار

ىذه الخدمة سهلة وسريعة تساعد الدؤسسات والشركات في التًويج، الإعلام، كسب زبائن جدد والتضامن رفع 
مستوى الدبيعات وينمي عدد الاتصالات التجارية بشكل عام سيعمل الدشروع على توفتَ خدمات لشيزة 

وخلق التنويع في ألظاط  عن ارتفاع قيمة فواتتَ الذاتفللمشتًكتُ حيث سيمكنهم من حل الدشاكل النابذة 
 .الاتصال

بواسطة ىذه الخدمة لؽكن فتح مناصب شغل تساىم في التنمية مع العلم أن  :خدمة الهواتف العمومية  -9
 .من إجمالر الفاتورة ويستفيد من لرانية الاشتًاك %45فواتتَ الذاتف العمومي شهرية يستفيد عادة بنسبة 

مة تستفيد منها البنوك والدؤسسات، بحيث يتم الربط بينها وبتُ الخدىذه  :خدمة الخطوط المتخصصة -10
 .الحماية الددنية والشرطة وبتُ الدؤسسة الأم وفروعها عبر حقول ومغلقة أو مفتوحة
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ىذه الخدمة بسنح لكل زبون في اختيار خمس أرقام يتصل بهم ويستفيد بتخفيض : خدمة الخمس أرقام-11
 .من قيمة الدكالدات 50%

اتصالات الجزائر التي ابزذت  تم إنشاء :إنجازات مؤسسة اتصالات الجزائر وتحدياتها المستقبلية :ثالثـا
الشكل القانوني لشركة ذات أسهم لتعمل على سوق شبكات وخدمات الاتصالات الالكتًونية ميلادىا منصوص 

يد والاتصالات الذي الدتقلع بإعادة ىيكلة قطاع البر 2000أوت ) 0بتاريخ  2000/03و عليو في القانون 
  .يفصل أنشطة البريد عن أنشطة الاتصالات

وأصبحت الدمثل الرئيسي لتطبيق إستًاتيجيةّ إدخال  2003جانفي  1بدأت اتصالات الجزائر نشاطاىا رسميا قي 
خلال التكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال في الجزائر مؤكدة مسالعتها في بناء لرتمع الدعلومات الجزائري من 

 .توفتَ أكبر نفاذ لشبكة الاتصالات

 :حصيلة الإنجازات -1
 وقد كانت التكنولوجيا الرئيسية التي  1987تم إدخال الأليف البصرية إلذ الجزائر في  :الشبكة الوطنية

كان طول  2000أسست عليها الشبكات ذات الدسافة الطويلة سواء كانت وطنية أو دولية، قبل سنة 
 .2013كم في سنة  47000كم ثم وصلت إلذ  72444الشبكة الأرضية للألياف البصرية

 تكون الشبكة الدولية لاتصالات الجزائر من روابط برت مائية وأرضية وفضائية من ت :الشبكة الدولية
 .أجل نقل خدمات الصوت والدعطيات

ونظرا للطلب الدستمر للانتًنت ذات التدفق السريع، عرفت الصلة برت الدائية التي تربط الجزائر العاصمة ببالدا في 
 .Gbps 10إلذ  Gbps 2.5زيادة من  2007

التي تربط عنابة بدرسيليا  وسنغافورة فرص متنوعة في ما يتعلق  ALPAL 2توفر الصلة التحت الدائية الثانية 
 .بالقدرات ونقاط النزول المحتملة والدتعددة التي تسمح بوضع عروض لسلفة بخصوص الصوت والانتًنت

 OPANLINKالذي أسس فرع  ISLALINKبدرسيليا بالتعاون مع الشريك  2011في سنة   
 .الدخصص للاستغلال نقطة التواجد في أوربا

 عرف لرال الانتًنت تقدما إلغابيا في عدة مبادين، وقد وردفي تقرير لزاضرة الأمم الدتحدة : الانترنت
، أنو تم تصنيف (، الابذاىات والتوقعات2009تقرير الإعلام الاقتصادي )حول التجارة والتطور، 

 من مشتًكي الانتًنت ذو التدفق السريع إلذ %90ية الخمسة التي بذمع الجزائر من بتُ الدول الإفريق
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بلدية بالانتًنت  1541، تم ربط2008وبالفعل منذ سنة .جانب الدغرب وتونس ومصر وجنوب إفريقيا
وىذا ما سمح بوصل الدنازل والشركات ومقاىي  ADSLبفضل شبكة الانتًنت ذو التدفق السريع 

 2005في  %1الانتًنت بهذه الخدمة حيث ارتفعت نسبة توفر الانتًنت ذو التدفق السريع في الدنازل 
وتعتبر تقنية الاتصالات التي  2005،حيث تم إطلاق ىذه الخدمة في سنة 2013في   %20إلذ 

 .انات الرقمية بشكل مستقل عن خدمة الذاتفالبيتسمح باستخدام خط ىاتفي لإرسال واستقبال 
الصينية لتصنيع الدعدات،فإن ىذا  HUAWEIالشراكة مع شركة  ADSL FAWRIوكان أول منتج لذا 

بتوفتَ جميع الدعدات اللازمة لتطوير شبكة الذاتف الحالية، من أجل تقديم خدمة  HUAWEIالعقد يلزم
ADSL  35والجزائر للاتصالات   %65حصة الإيرادات% HUAWEI  سنوات 5مدة. 

مبادرة  Easy Algérie Télécomمن خلال الخبرة التي اكتسبتها من  منتجات فوري، ابزذت شركة 
 .الخاص بها،مع شراء معدات الكاتل ADSLإطلاق منتج 

 :منتج جديد من أجل ANISأطلقت خدمة 
 استبدال التكنولوجيا؛  -
 شتًكتُ؛تطوير تغطية شبكة الذاتف، وبالتالر شبكة الد -
 يهدف ىذا الدنهج إلذ تسليط الضوء على إمكانات كل منطقة لدراسة عمليات النشر الدستقبلية؛ -
 ؛(منطقة غتَ لرهزة)يهدف إلذ توفتَ الوصول للمنازل الجديدة  -

الجديدة من شركة الاتصالات   ADSLواجهت مشاكل فنية أدت إلذ الطفاض أسطول الدشتًكتُ تسمية خدمة 
 .أنيس ANISأنيس بلس، تهدف إلذ إعادة إطلاق خدمة  ANIS PLUSالجزائرية 

  ،(Domiciles)للعملاء الأفراد  ANIS HOME :أنيس الرئيسية
 ؛...(لزام، طبيب)للعملاء الذين لؽارسون الدهن الحرة،  ANIS ELITE:أنيس النخبة

 ؛ (مقهى انتًنت)للعملاء من رجال الأعمال  ANIS PRP :أنيس برو
إلذ  2007زبون في نهاية  178.707ذو التدفق السريع فلقد انتقل من فيما يتعلق بعدد زبائن الانتًنت  أما

مودم  يستفيد من خدمة الانتًنت ذو التدفق السريع مع منهم  %60حيث  2013في مارس  1.188.201
WIFI  أصبح عدد زبائن الانتًنت 2018حيث في. 
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 LTE 4G  : ل إلذ الانتًنت من سطح وعالية جدا يسمح بالوصحقبة جديدة ذات سرعة لؽثل
 .الدكتب أو الذاتف الذكي أو الجهاز اللوحي أو الكمبيوتر المحمول مع سرعات وراحة أعلى

 مللي ثانية؛ 15فتًة وصول منخفضة تقل عن  LTEتوفر تقنية  -
 بطريقة سريعة وسهلة؛( CPE)تركيب وتكوين لزطة العميل  -
 لستلفة؛ WIFIىزة لؽكن للمستهلكتُ استخدام أج -
 لؼدم العملاء الذين لا لؽتلكون الخطوط الأرضية؛  -

 مشروع  FTTH:  شبكة الألياف الضوئية للانتًنت ذات التدفق السريع في الدنزل بتُ شركة
 .مليون مشتًك1لـ  FTTHالصينية لنشر تكنولوجيا  Huaweiالاتصالات الجزائرية وشركة 

  مشروعALVAL/ORVAL:  يربط الجزائر ووىران، الجزائر يتكون النظام من كابل بحري
إسبانيا، والغرض منو ىو تـأمتُ الشبكة الدولية لاتصالات الجزائر،واستغلال عرض النطاق  فالنسيا

     .وعملائها الدختلفتُ ATالتًددي لصالح 
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تصميم الدراسة الميدانية وخطواتها الإجرائية  :الثاني المبحث
  أهميتو وتكمن ، دراستو في الباحث يستخدمها التي الخريطة بدثابة للدراسة الدنهجي الإطار يعتبر         
قمنا  الذي ،وحدودىا والمجتمع ىذه الدراسة في الدتبع والدنهج البحث وفرضيات الدراسة نموذج يتضمن في كونو
مديرية العلاقات  -قسم الدوارد البشرية –تصالات الجزائر لا الدديرية العامةموظفتُ  في والدتمثلة منو عينة بدراسة

 .الإحصائي الاختبار وطرق العرض الإحصائي أساليب كذاالاجتماعية الدهنية و
 الدراسة وأدوات البحث مجتمع: الأول المطلب
 البحث عينة اختيار وكيفية البحث لرتمع وبرديد الدراسة في الدتبع البحث منهجيةالدطلب  ىذا يناقش          

تطبيق  كيفية يوضح أختَا  وثباتها صدقها من التحقق في الدستخدمة الإجراءاتو الدراسة أداة يستعرضو

 .البيانات معالجة في استخدمت التي الإحصائية الأساليب و الديداني البحث
 :الدراسة وعينة البحث مجتمع - أولا

أكثر  نتائج على الحصول أجل ومن التسيتَ في الحديثة الدفاىيم من لكونو البحث موضوع لأهمية نظرا          

الدراسة  لرتمع يتمثل .البحث متطلبات فيها نرى التي الدراسة، لرتمع من معينة فئة برديد تم واقعية و صدق
دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيتَ الدتعلقة ب الدراسة في الاىتمام ينصب الذين الأفراد أو العناصر لرموعة في 

في الدنظمة، دراسة حالة لرمع اتصالات الجزائر، الدديرية العامة، مديرية الدوارد البشرية، مديرية العلاقات الاجتماعية 
لرمع لرتمع الدراسة بالدوظفتُ في  إطار برديد تم الدراسة، وقد بدشكلة الدتعلقة العناصر جميع بدعتٌ ،و الدهنية

 من  عينة اختيار تم فقد ىذه الدراسة لزل الدراسة ولأهمية اتصالات الجزائر، الدديرية العامة، مديرية الدوارد البشرية
 . استبيان 45استًجاع  ، وتمديريةعلى الدوظفتُ لذذه الم ااستبيان 60توزيع  تم فقد ذلك ضوء وعلىىذا المجتمع 

 : البيانات جمع أدوات -ثانيا
الحصول  بدون لأنو ، وأساسو العلمي البحث لزور الدعلومات على والحصول البيانات جمع عملية بسثل          

لذا  البيانات فجمع لذلك الأخرى وخطواتو العلمي البحث إجراءات تتم أن يدكن لا والدعلومات البيانات على
 :وفيما يخص مصادر دراستنا فهي كما يلي ،الباحث اعتمدىا التي البحث مناىج باختلاف بزتلف لزددة أدوات

 تنقسم إلى أولية و ثانوية :  مصادر جمع البيانات -1
 الاستبيانات أو الدقابلات طريق عن إما تلك البيانات علىالحصول  يتم :البيانات لجمع المصادر الأولية    

. الديدانية عن الزيارات تتم التي المحددة النماذج طريق أو الدراسلتُ، من أو 
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 البيانات لجمع الثانوية المصادر 
 والدراجع العربية الكتب في تتمثل والتيثانوية ال البيانات الدصادر على النظري الإطار معالجة في الاعتماد تم          
 موضوع تناولت التيالسابقة  والدراسات والأبحاث البحث، بدوضوع علاقة لذا التي والوثائق والدقالات الصلة، ذات

 .الدختلفة الانتًنت مواقع في والدطالعة والبحث الدراسة،
 (الدراسة أداة (البيانات  جمع أداة  -2

 الدراسة الأولية، لأغراض  الدعلومات لجمع خصيصا صمم الذي الاستبيان أداة على الدراسة ىذه في اعتمدنا
 وفروضها ليجيب البحث مشكلة حول البعض لبعضها والدكملة الدرتبطة الأسئلة إعداد أساس على تقوم والتي
أىداف  إلى للوصول منها النتائج واستخلاص وبرليلها وتبويبها تفريغها ذلك بعد ليتم الدستقصي، عليها

المجتمع  فرادلأ شخصيةال علوماتالم الأول ورالدح يشكل :لزاور أربعةإلى  الاستبيان تقسيم تم وقد .البحث
رابع ال ورالدح ،التغيتَ في لرال الدوارد البشرية إدارةالثالث  ورالدح الثقافة التنظيمية، الثانيور الدح وتناول الإحصائي،

 .تقبل العاملتُ للتغيتَ في الدنظمة

 العمر، الجنس،( على تشمل التي الدراسة عينة وخصائص الشخصية السمات ويشمل :الأول محورال 
 إدراك اختلاف في تأثتَا لذا أن اعتقدنا و التي) نوع العقد الرتبة،الدنصب،  ،الخبرة الدستوى التعليمي،

 .الدراسة لضو متغتَات الدراسة عينة أفراد
 الثقافة التنظيمية السائدة في الدنظمة قيد  لإبراز تهدف عبارة والتي 35 من يتكون :الثاني محورال

 .الدراسة
 البشرية الدوارد لرال في التغيتَ إدارة تهدف لدعرفة عبارة 12 من يتكون :الثالث محورال. 
 لدعرفة مدى تقبل العاملتُ للتغيتَ في الدؤسسة تهدف عبارة 28 من يتكون : الرابع محورال. 

  تحليل المعلومات إجراءات :نيالمطلب الثا
والطرق من الأساليب الإحصائية الدناسبة لخصائص  الأدواتمن خلال ىذا الدطلب سنشتَ إلى أىم           

.  لرتمع وعينة الدراسة؛ بغرض عرض، معالجة و برليل الدعطيات
 :الإحصائية في تحليل المعلومات والطرق الأساليب-أولا

 ولقد الإحصائية في برليل الدعلومات، والطرق الأساليب من العديد دراساتهم في الباحثون يستخدم           
 واختبار الدراسة أسئلة عن للإجابة لذا نتطرق وسوف دراستنا الأساليب في ىذه من بعضا استخدمنا
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 Statistical Package for للعلوم الاجتماعية   الإحصائية الحزم برنامج استخدام تم كما الفرضيات،
Social Sciences ) )الدراسة تساؤلات على الإجابة إحصائيا قصد البيانات معالجة في ((22 الإصدار 

 :من تتألف الدناسبة والتي الإحصائية الأساليب استخدام تم وقد فرضياتها، صحة واختبار
المئوية  والنسب التكرارات -1

الدراسة وبرسب  أداة لزاور إبذاه الاستجابة ولتحديد الدراسة، عينة خصائص وصف في استخدمت حيث
  :بالقانون التالي

 
 
الثبات ألفا كرونباخ  معامل -2

 فإذا ،(1)و ( 0)بتُ  لزصورة يأخذ قيمة الثبات معامل أن حيث ، واتساقها الفقرات بتُ العلاقة قوة لقياس
 وملائمة صلاحية وبالتالي ، ثبات الاستبيان على جيدا مؤشرا يعتبر ىذا فإن مرتفعة الثبات معامل قيمة كانت

 الثبات معامل فإن والاجتماعية العلوم الإنسانية لرال في معروف ىو وكما الدراسة لأغراض الاستبيان ىذا
 .0.60من  ابتداء مقبولا يكون
α :يدثل ألفا كرونباخ 
n : عدد الأسئلة
𝑣𝑖 : التباين لأسئلة المحور
𝑣𝑡 : للاستمارةيدثل التباين في لرموع لزاور 
 .الاستبانة الداخلي لبنود الاتساق إلى يشتَ الثبات و لدعامل التًبيعي الجذر ىو الذي :الصدق معامل -3
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  -4
 الدعياري الالضراف أن حيث الدراسة، أداة وأسئلة لزاور لضو الدراسة مفردات استجابات لتحديد حسابهما تم

 :التالية بالعلاقة عنو ويعبر التغتَات، في التشتت مدة يقيس إحصائي مؤشر عن عبارة
 
 
 
معامل الإرتباط بيرسون  -5

. SPSSالإحصائية  الحزم برنامج من انطلاقا حسابهما وتم والدستقل، التابع الدتغتَ بتُ الارتباط درجة لتحديد

𝟏𝟎𝟎×التكرار لرموعة=      النسب المئوية

 للتكرارات الكلي لرموع

𝑎 =
𝑛

𝑛1ـ
ـ1 

∑𝑣𝑖

𝑣𝑡
       

δ =  
∑ 𝑥𝑖 − 𝑥 2

𝑁
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 .الدراسة متغتَات بتُ العلاقة ودرجة نوع لقياس R: بيرسون  الارتباط معامل -6
. الدراسة متغتَات بتُ الحاصلة التغتَاتلقياس  نسبة  :  R2      معامل التــــحديد -7

 :الدراسة نموذج -ثانيا
 أدبيات مراجعة وبعد أىدافها الدراسة و تساؤلاتو  البحث إشكالية ضوء فيو  سبق لشا انطلاقا           

 الشكل في مبتُ ىو كما متغتَين من تألف الذي الدراسة و نموذج تطوير تم الصلة، ذات الدراسة والبحوث
. إدارة التغيير في بسثل تابع ومتغتَ يةيمالثقافة التنظ في بسثل متغتَ مستقل على الدراسة حيث اشتملت أدناه،

 .للدراسة النظري النموذج (25 )رقمالشكل                                      
 

  المتغير التابع                                                         المتغير المستقل                    
 
   
 

 
 البالط إعداد من: المصدر                   

 :مقياس الدراسة -ثالثا               
 أفراد على يسهل حتى للإجابة المحدد الدغلق النوع أساس على بالدراسة الخاصة الأسئلة تصميم تم كما                        

 يدكن لا التي الإجابات ولتًميز لتحليلها، الإجابات وتنميط ترميز الباحث وعلى بسهولة تقديراتهم إعطاء العينة
 الخماسي حيث( Likert)ليكارت  مقياس الاستبيان في استخدمنا فقط واحد بديل إلا اختيار للمبحوث

التًتيب ليتم معالجتها وفقا لذذا الدقياس  على سؤال لكل الواردة البدائل من لكل 5 إلى 1 من الدرجات منحت
: النحو التاليوكانت على 

 Likertمقياس ( 10)الجدول رقم            
موافق بشدة          موافق         محايد          غير موافق          غير موافق بشدة الأىمية 

   5     4                                           3 2             1الدرجة          
 5-4.2 4.19-3.4 3.39-2.6 2.59-1.8 1-1.79لدرجة ا       ا

 الب من إعداد الط:  المصدر            
 
 

 الثقافة التنظيمية إدارة التغيير 

 

 

 

 

 

 التعاطف
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 .الاستبيان وثبات صدق :رابعا 
الظروف  نفس برت مرة من أكثر توزيعها إعادة تم لو النتيجة نفس تعطي أنها الإستبانة بثبات يقصد           
إعادة  تم لو فيما كبتَ بشكل تغتَىا وعدم نتائجها في الاستقرار يعتٍ الإستبانة ثبات أخرى وبعبارة والشروط،

 ألفاكرونباخ معامل في المحك أو الثبات معامل ويتمثل معينة، زمنية فتًات خلال مرات عدة العينة أفراد على توزيعها
 في مبينة ىي كما ت فقرالل الثبات معاملات نتائج وكانت الثبات معامل جذر عن يعبر فهو الصدق معامل بينما 

 :التالي الجدول
 (طريقة ألفا كرونباخ) معامل الثبات ( 11)الجدول رقم  

 (α)معامل الثبات قيمة  البعد
كرونباخ  ألفا   

 عدد الفقرات الصدق

 35 0,980 0,960 الثقافة التنظيمية
 الموارد مجال في التغيير إدارة

 12 0,985 0,970 البشرية

 28 0,986 0,972 تقبل العاملين للتغيير في المؤسسة
 75 0,991 0,982 المجموع

 SPSS 22-البرنامج الإحصائي نتائج على بالاعتماد البالط إعداد من :المصدر
للمتغتَ  مرتفعة كانت كرونباخاألف قيم معامل أن يتضح الجدول أعلاه في الدوضحة النتائج خلال من       

  للمتغتَ التابع  ألفاكرونباخ عامل قيمة بلغت حتُ في0,960 بلغت   حيث » الثقافة التنظيمية « الدستقل

 قيمة أن نلاحظ كما .0.60أكبر من قوية قيم وىي0,970  » البشرية الموارد مجال في التغيير إدارة« 
 بتُ قوية علاقة توجد أنو نقول الأساس وعلى ىذا0,982  وقوية بلغت  كبتَة كانت العبارات لكل الدعامل

 (. .𝛂 =الصدق)أي ىناك الثبات و الصدق الذي يساوي الجذر التًبيعي لدعامل الثبات الاستبيانعبارات 
 الشخصية والسمات الخصائص وفق الدارسة مجتمع لأفراد الإحصائي الوصف :ثالثال المطلب

 من كل وتشمل :الشخصية خصائصهم حسب الدراسة لرتمع أفراد توزيع عرض سيتم الدطلب ىذا في            
 .الدارسة أفراد لرتمع لدى الخبرة سنوات والسن و  العلمي الدؤىل الجنس،
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 الجنس حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع:أولا 
 

  
 

 
 

 
  

  
 

أن نسبة الإناث اكبر من نسبة الذكور في ىذه العينة، إذ تقدر نسبة ( 12)رقم  نلاحظ من خلال ىذا الجدول        

والسبب الذي يكمن خلف ىذا التوزيع، ىو العمل  % 44,4، مقارنة بنسبة الذكور التي تقدر بـ 55,6%الإناث بـ 
يحتاج إلى جهد عضلي أو  لاأو النشاط الذي تقوم بو الدؤسسة، والدتمثل في العمل ذو الطابع التقتٍ و الإداري، الذي 

بدني كبتَين، فالدقارنة بالدؤسسات الصناعية لصد نسبة الإناث ضئيلة نظرا لطبيعة العمل في ىذا المجال، الذي يحتاج بنية 
 .عضلية قوية وجهد بدني كبتَ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المئويةالنسبة  التكرار الجنس
 44,4 20 ذكر
 55,6 25 أنثى

 100 45 المجموع

توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس ( 26)رقم شكل 
         

  من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج: المصدر
    SPSS-22   البرنامج الإحصائي    

من إعداد الطالب بالاعتماد على معطيات : المصدر

          (   12) الجدول رقم

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس  (:12)الجدول رقم
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                      العمر حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع:ثانيا 
                                                                                                                                              

     
  

 
 
 
 
 
 

               إعداد

 
       بتُ نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن الشريحة العمرية الأكثر انتشارا، في العينة الدسحوبة من الشباب وتتًاوح

سنة ، مقابل الفئة 25-35من الفئة العمرية  40,0%وتليها نسبة  46,7%والدمثلة بنسبة   )سنة-45 (36
سسة في استخلاف ؤىذا ما يدل على سياسة التشبيب التي تتبعها الم. 13,3%سنـة والدمثلة بنسبة 46-50العمرية 

طاقمها البشري، ىذا الاختلاف في السن يدكن أن يؤثر على ستَ العملية الاتصالية، ما قد يتسبب في ظهور نوع من 
،و قد يكون سبب في السن واختلاف ذىنية الجيلتُ الفارق بسبب. يصل إلى درجة الصراع بتُ الجيلتُالاختلاف قد 

 .السائدة السابقة للجيل الجديد و بالتالي توارث الثقافة التنظيمية الأجياللنقل خبرة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

النسبة  التكرارالعمر 
 المئوية

35-25 18 40,0 
45-36 21 46,7 
50-46 6 13,3 

 100,0 45 المجموع

  من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج: المصدر
    SPSS-22   البرنامج الإحصائي    

من إعداد الطالب بالاعتماد على : المصدر

          (  13)معطيات الجدول رقم

  توزيع أفراد مجتمع الدراسة(: 13)رقم  الجدول 
          العمرحسب            

   العمؤتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب ( 27)رقم  شكل
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حسب الأقدمية   الدراسة مجتمع أفراد توزيع:ثالثا 
 .في ىذا الجدول الدوالي نبتُ توزيع أفراد لرتمع الدراسة لدنظمة اتصالات الجزائر حسب الأقدمية

                                                   
 
 

 
 
 
 

                                
 
 

                                    
  

 
                                                                                 

يتبتُ لنا من خلال الجدول الإحصائي أعلاه أن أفراد العينة الدسحوبة، يتوزعون بصفة متقاربة حسب أقدميتهم في العمل 
، أما الذين تتًاوح 33,3%: سنــوات تقدر نسبتهم بـ 1-5 بالدؤسسة قيد الدراسة، إذ لصد الذين لذم أقدمية من

أما  22,2%سنـوات فنسبتهم 06-10،و أصحاب الأقدمية 31,1%سنـــة فيمثلون نسبة  11-15اقدميتهم 
فوق فنسبتهم  سنة فما 21وفي الأختَ أصحاب الأقدمية % 11,1سنة فيمثلون نسبة 16-20الذين لذم أقدمية

 .من حجم العينة الدسحوبة %2,2

 

 

 

 

النسبة  التكرارالأقدمية  
 المئوية

5-1 15 33,3 
10-06 10 22,2 
15-11 14 31,1 
20-16 5 11,1 

 2,2 1 فوق فما 21

من إعداد الطالب بالاعتماد على معطيات : المصدر 100,0 45 المجموع

          (  14)الجدول رقم

 الأقدميةتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب ( 28)رقم شكل 
         

من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج : المصدر

    SPSS-22   الإحصائي 

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة :(14)رقم  الجدول 
          قدميةحسب الأ           
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العلمي  حسب المؤىل الدراسة مجتمع أفراد توزيع:رابعا 
                                                                   

 

    

 
 

 
 

   
 

 
 

 كانت42,2 % والبالغة  أفراد العينة من الأكبر النسبة أن يتبتُ( 29)و الشكل رقم (  15 )رقم  من الجدول
 نسبة حتُ كانت في ، 24,4% بنسبة كانت فقد تقتٍ سامي للمستوى بالنسبة أما ليسانس ، التعليمي للمستوى
وكانت  13,3%بنسبة كانت فقدماستً  للمستوى بالنسبة أما ، 17,8%التعليمي مهندس  الدستوى الدستوى

 الجامعي الدستوى التعليمي فئة أن استخلصنا أعلاه الجدول خلال من ، % 2,2أضعف نسبة للمستوى تقتٍ بنسبة 
الاتصالات و  قطاع في جديد ىو ما كل لدواكبة تسعى دائما فالدؤسسة قيد الدراسة الفئات، باقي نسبيا فاقت قد

 .أنظمة الدعلومات
 
 
 
 
 
 
 

 المؤىل
 النسبة المئوية التكرار العلمي

 2,2 1 تقني
 24,4 11 تقني سامي 

 42,2 19 ليسانس
 13,3 6 ماستر 

 17,8 8 مهندس
     على نتائجمن إعداد الطالب بالاعتماد : المصدر 100,0 45 المجموع

    SPSS-22   البرنامج الإحصائي 

من إعداد الطالب بالاعتماد على معطيات : المصدر

          (  15)الجدول رقم

            توزيع أفراد مجتمع الدراسة :(15)الجدول  رقم 
          حسب المؤىل العلمي

     توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب (29)رقم شكل 
          المؤىل العلمي
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رتبة ال حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع:خامسا 
                                    
  

  

  
 
 

                        
 

 
 

 
 

 كانت80,0 % والبالغة  أفراد العينة من الأكبر النسبة أن يتبتُ( 30)و الشكل رقم ( 16)رقم  من الجدول
 تحكم عامل الرتبة نسبة حتُ كانت في ، 15,6% بنسبة كانت فقد سامي إطار للرتبة بالنسبة أما ، إطار للرتبة

 .الجامعي الدستوى التعليمي تعبر عن فئة إطار أن الرتبة استخلصنا أعلاه الجدول خلال من ،  %17,8
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة المئوية التكرار الرتبة
 80,0 36 إطار
 إطار

 15,6 7 سامي

 عامل
 4,4 2 تحكم

 100,0 45 المجموع

     إعداد الطالب بالاعتماد على نتائجمن : المصدر
    SPSS-22   البرنامج الإحصائي 

من اعداد الطالب بالاعتماد على معطيات : المصدر

          (  16)الجدول رقم

    الرتبةتوزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب ( 30)رقم شكل 
      

           توزيع أفراد مجتمع الدراسة :(16)رقم   الجدول
          حسب الرتبة 
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 العقد حسب نوع الدراسة مجتمع أفراد توزيع :سادسا
                
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 كانت84,4 % والبالغة  أفراد العينة من الأكبر النسبة أن يتبتُ( 31)و الشكل رقم ( 17)رقم  من الجدول
فقد  العقود الدؤقتة بالنسبة لأصحاب أما الدائمة ، لأصحاب العقود

الدائمة لأصحاب الخبرة الطويلة بينما  العقودأن  استخلصنا أعلاه الجدول خلال من ، 15,6%  بنسبة كانت 
 .سنوات ذوي عقود ما قبل التشغيل 5الدوظفتُ التي تقل خبرتهم تعبر عن أصحاب العقود الدؤقتة 

 اتيالفرضار النتائج و اختب تحليل :ثالثالمبحث ال
 على عبارات الدستهدفة الدراسة أفراد لرتمع إجابات خلال من وذلك الدراسة، نتائج برليل الدبحث ىذا يتناول   
 بشكل ترتيبهاو الدختلفة الوصفي الإحصاء أساليب من بدجموعة بالاستعانة إحصائيا ومعالجتها الديداني، البحث أداة

 .معياري الضراف وأقل حسابي متوسط أكبر لذا التي العبارة من انطلاقاً  تصاعدي
درجات لتحديد درجة أهمية كل بند من بنود الاستبيان ، وقد تم  05الدكون من ( Likert)تم اعتماد مقياس لكارت 

على عدد درجات ( 4)أي ضبط الدتوسط الدرجح بحساب طول الفئة والتي تساوي عدد الدسافات الفاصلة بتُ الدرجات 

، وكان (18)ىو موضح في الجدولوبالتالي وزعت لرالات الدتوسط كما  4/5طول الفئة ىو : وبالتالي ( 5) أيالدقياس 
: الشكل العام لدقياس لكارت الخماسي كما ىو موضح في الجدول التالي 

 

 النسبة المئوية التكرار الرتبة
 84,4 38 دائم

 15,6 7 مؤقت

 100,0 45 المجموع

من اعداد الطالب بالاعتماد على معطيات : المصدر

          (  17)الجدول رقم

     الطالب بالاعتماد على نتائجمن إعداد : المصدر
    SPSS-22   البرنامج الإحصائي 

توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب     ( 31)رقم شكل 
نوع العقد            

            توزيع أفراد مجتمع الدراسة :(17) رقمالجدول 
 حسب نوع العقد         
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 (حسب المتوسط الحسابي للعبارات)توزيع فئات الإجابة : (18)الجدول رقم
بشدة  موافق         موافق         محايد          غير موافق          غير موافق بشدة الدرجة          

1             2 3                                           4     5   
 5-4.2 4.19-3.4 3.39-2.6 2.59-1.8 1-1.79  مجال التقييم      ا

  من إعداد الطالب :المصدر

 "الثقافة التنظيمية"الأول  لمحورلالآراء  واتجاىات العبارات تحليل :الأول المطلب

فقرة مرتبة ترتيبا ( 35)و الذي يتكون من "  الثقافة التنظيمية" ىذا الدطلب يتم برليل العبارات الخاصة بدحور  في      
 .الحسابيحسب الدتوسط  تنازليا

 الثقافة التنظيمية بمحور الخاصة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (19)الجدول رقم

يب
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 العبارة

رقم
ال

 

 تكرار

 النسبة

 0,77 موافق 4
 

4,04 
 

نسان في سياق اعتقد أن الثقافة ىي القيم التي يبنيها الإ 1 1 3 30 10
. بذربتو التاريخيةتطوره الاجتماعي و

1 
22,2 66,7 6,7 2,2 2,2 

 4,02 0,81 موافق 6
الثقافة التنظيمية ىي لرموعة القيم و الدعتقدات و طرق  1 2 2 30 10

التفكتَ  الدشتًكة بتُ الأفراد 
2 

22,2 66,7 4,4 4,4 2,2 

 1,12 موافق 17
 

3,49 
 

في الدنظمة تتوافق مع معتقدات  القيم السائدةالدعتقدات و 2 9 6 21 7
. قيم المجتمعو

3 
15,6 46,7 13,3 20,0 4,4 

 3,31 1,24 محايد 23
 نشر في تساىم التي القيم اتصالات الجزائر تشجع 4 9 9 15 8

الجماعي  ثقافة العمل
4 

17,8 33,3 20,0 20,0 8,9 

 1,23 محايد 22
 

3,38 
 

8 18 5 11 3 
ىل تشعرون بأنكم تعملون كفريق متناسق  5 

17,8 40,0 11,1 24,4 6,7 

 3,11 1,35 محايد 27
 العاملتُ بروح توجيو إلى تسعى الدؤسسة في الإجراءات 6 12 6 13 8

الفريق 
6 

17,8 28,9 13,3 26,7 13,3 

 1,33 محايد 28
 

3,09 
 

8 11 9 11 6 
يلقى العاملون تشجيعا على العمل بشكل منسق  7 

17,8 24,4 20,0 24,4 13,3 
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 2,96 1,36 محايد 31
7 11 8 11 8 

تشجع الإدارة الإبداع و الابتكار  8 
15,6 24,4 17,8 24,4 17,8 

 1,48 محايد 32
 

2,96 
 

9 10 6 10 10 
الدسئولون يساهمون بشكل فعال في تنمية روح الفريق  9 

20,0 22,2 13,3 22,2 22,2 

 3,47 1,16 موافق 18
7 21 6 8 3 

الدعلومات متوفرة  على الحصول في الدساعدة الوسائل 10 
15,6 46,7 13,3 17,8 6,7 

 1,34 محايد 24
 

3,27 
 

الثقافي  الدستوي الاعتبار بعتُ الإجراءات تأخذ 7 6 8 16 8
للعاملتُ  والتعليمي

11 
17,8 35,6 17,8 13,3 15,6 

 4,07 0,89 موافق 3
 أي مكان وفي وقت أي في بزملائي الاتصال يدكنتٍ 1 3 1 27 13

العمل  أثناء
12 

28,9 60,0 2,2 6,7 2,2 

 1,42 موافق 16
 

3,53 
 

اشعر بإحساس قوي بالانتماء و الولاء لدؤسسة اتصالات  8 2 6 16 13
الجزائر  التي تعمل بها  

13 
28,9 35,6 13,3 4,4 17,8 

 3,18 1,25 محايد 26
تركز الإدارة على بعث الثقافة التنظيمية القوية و تلقينها  6 6 14 12 7

للعاملتُ 
14 

15,6 26,7 31,1 13,3 13,3 

1 
موافق 

 بشد
0,76 

 
4,20 

 
لدي انضباط و درجة التزام عالية بالدهام الدوكلة لي في   2 3 24 16

الدؤسسة 
15 

35,6 53,3 6,7 4,4  

 2,91 1,38 محايد 33
7 11 6 13 8 

والتجديد  بالإبداع يسمح مناخ بالدؤسسة يتوفر 16 
15,6 24,4 13,3 28,9 17,8 

 1,39 محايد 29
 

3,07 
 

8 11 11 6 9 
يدافع الدسؤولون في اتصالات الجزائر بقوة عن مصالحها  17 

17,8 24,4 24,4 13,3 20,0 

 3,53 1,39 موافق 15
14 14 4 8 5 

تشعرون بالاحباط من وظيفتكم و لزيط عملكم  18 
31,1 31,1 8,9 17,8 11,1 

 1,32 موافق 19
 

3,44 
 

 والتقدير بتُ الاحتًام تضمن الدؤسسة في السائدة القيم 6 5 7 17 10
العاملتُ 

19 
22,2 37,8 15,6 11,1 13,3 

 4,04 1,17 موافق 5
20 15 5 2 3 

ىناك صراعات داخل مؤسسة اتصالات الجزائر  20 
44,4 33,3 11,1 4,4 6,7 

 1,48 محايد 30
 

3,04 
 

يدنح العاملون في اتصالات الجزائر فرصا عادلة لسماع  11 6 6 14 8
شكواىم عندما تنشأ خلافات معينة 

21 
17,8 31,1 13,3 13,3 24,4 

 3,53 1,20 موافق 14
يدرك العاملون ضرورة عكس صورة مشرقة عن اتصالات  4 5 8 19 9

. الجزائر في جميع الدناسبات
22 

20,0 42,2 17,8 11,1 8,9 

 1,30 موافق 10
 

3,84 
 

ىل تتًك اتصالات الجزائر إذا قدمت لك عروض أفضل  4 4 5 14 18
. في منظمات أخرى

23 
40,0 31,1 11,1 8,9 8,9 
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 SPSS 22-البرنامج الإحصائي نتائج على بالاعتماد البالط إعداد من :المصدر
 :ات كما يليينة جاءت العبارحسب آراء أفراد الع

 3,42 1,18 موافق 20
ىل التغتَات الذيكلية و التقنية ىي التي حتمت ضرورة  2 10 9 15 9

. التكوين 
24 

20,0 33,3 20,0 22,2 4,4 

 1,31 موافق 21
 

3,42 
 

11 14 7 9 4 
. بسثل الحفلات و التكريدات دافعا للعمل 25 

24,4 31,1 15,6 20,0 8,9 

 2,73 1,57 محايد 35
9 8 5 8 15 

يهتم الدسؤولون بدصلحة جميع العاملتُ في الدؤسسة  26 
20,0 17,8 11,1 17,8 33,3 

 1,36 محايد 25
 

3,22 
 

10 10 12 6 7 
يفتخر العاملون من جميع الدستويات بالعمل بالدؤسسة  27 

22,2 22,2 26,7 13,3 15,6 

 4,00 1,19 موافق 7
20 13 7 2 3 

الثقة أساس التعامل بتُ العاملتُ  28 
44,4 28,9 15,6 4,4 6,7 

 1,21 موافق 9
 

3,89 
 

تزداد ثقافة الدنظمة قوة بتزايد قوة و بسسك العاملتُ  3 4 5 16 17
بالقيم 

29 
37,8 35,6 11,1 8,9 6,7 

 4,13 1,12 موافق 2
22 14 4 3 2 

الثقافة الفقتَة بزلق النزاع و الصراع في الدؤسسة  30 
48,9 31,1 8,9 6,7 4,4 

 1,13 موافق 11
 

3,78 
 

يلقي أصحاب الثقافة الفقتَة صعوبة في التوافق مع  1 7 7 16 14
الدؤسسة و أىدافها 

31 
31,1 35,6 15,6 15,6 2,2 

 3,69 1,35 موافق 12
يعتبر الدسؤولون مسؤولتُ عن غرس عدد من القيم  4 7 4 14 16

الثقافية التي برتاجها الدؤسسة لضمان لصاحها 
32 

35,6 31,1 8,9 15,6 8,9 

 2,84 1,41 محايد 34
يسهل الدسؤولون في الدؤسسة الصعوبات التي تعتًض  9 13 7 8 8

جميع العاملتُ بدون تفرقة 
33 

17,8 17,8 15,6 28,9 20,0 

 3,89 1,05 موافق 8
ان الفرد مهما كان دوره فان الدوقف الذي يعيش فيو يؤثر  1 5 6 19 14

في سلوكياتو و تصرفاتو و قراراتو من خلال الدتغتَات التي 
بريط بو  

34 31,
1 

42,
2 

13,3 11,1 2,2 

 3,53 1,18 موافق 13
10 15 13 3 4 

يشتًك جميع أعضاء الدنظمة في تكوين الثقافة الخاصة 
بدنظمتهم بدا يضمن لذا التميز 

35 22,
2 

33,
3 

28,9 6,7 8,9 

 الثقافة التنظيمية   :المحور الأول نتيجة 3,50 0,81 موافق
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 4,20  في الدرتبة الأولى بدتوسط حسابي  » الموكلة لي في المؤسسة درجة التزام عالية بالمهاملدي انضباط و  «
 . الدوظفتُ يلتزمون بالدهام الدوكلة إليهم لشا يدل أن  ةبشد في ابذاه عام موافقو 0,76الضرا ف معياري و

 4,13في الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي   » الصراع في المؤسسةق النزاع والثقافة الفقيرة تخل« وجاءت العبارة 

موافقة عالية للموظفتُ فكلما كان ىناك ثراء أن ىناك درجة  في ابذاه عام موافق لشا يدل علىو 1,12الضراف معياري و
 . ثقافي زال الصراع

في الدرتبة الثالثة بدتوسط  » العمل أثناء أي مكان وفي وقت أي في بزملائي الاتصال يمكنني «جاءت العبارة و 

وخارج أوقات  أثناءالحوار  سهولة الاتصال ولشا يدل على في ابذاه عام موافق و 0,89الضراف معياري و  4,07 حسابي
 . العمل لشا يدل أيضا على التفاىم بتُ الدوظفتُ

 » تجربتو التاريخيةنسان في سياق تطوره الاجتماعي واعتقد أن الثقافة ىي القيم التي يبنيها الإ« وجاءت العبارة 

الدوظفتُ و في ابذاه عام موافق لشا يدل على أن  0,77و الضراف معياري  4,04في الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي 
  .يعتبرون الثقافة ىي القيم الدكتسبة من المجتمع و تاريخو

 4,04في الدرتبة الخامسة بدتوسط حسابي  » داخل مؤسسة اتصالات الجزائر ىناك صراعات «وجاءت العبارة  

 .، وىذا يدل على وجود صراعات داخل الدؤسسة1,17في ابذاه عام موافق والضراف معياري و

الدرتبة  في» الأفرادبين  التفكير المشتركةالثقافة التنظيمية ىي مجموعة القيم و المعتقدات و طرق  «جاءت العبارة

أن الدوظفتُ يوافقون لشا يدل على  موافق عام ابذاهفي و  1.19و الضراف معياري 4,02 بدتوسط حسابي  السادسة
 .على تعريف الثقافة التنظيمية 

و الضراف معياري  4.00حسابي في الدرتبة السابعة بدتوسط  »  الثقة أساس التعامل بين العاملين « ةو جاءت العبار

 أن «جاءت العبارة .أفراد العينة يعتبرون الثقة ىي الأساس في كل منظمة لشا يدل على  موافقو في ابذاه عام  1,01
الفرد مهما كان دوره فان الموقف الذي يعيش فيو يؤثر في سلوكياتو و تصرفاتو و قراراتو من خلال المتغيرات 

و ابذاه  1.05و الضراف معياري  3,89التًتيب الثامن حسب آراء أفراد العينة بدتوسط حسابي  في » التي تحيط بو
  أن السياق و الدوقف يؤثر في شخصية الفرد من حيث السلوك و التصرف و القراراتلشا يدل على موافق عام 

في التًتيب التاسع بدتوسط حسابي » قوة بتزايد قوة و تمسك العاملين بالقيم تزداد ثقافة المنظمة «ثم تليها العبارة 

 .ىي قوة التمسك بالقيم الإنسانيةأن أساس الثقافة القوية  يدي لشاعام موافق بابذاه و 1.21و الضراف معياري  3.89
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العاشر  في التًتيب» .ىل تترك اتصالات الجزائر إذا قدمت لك عروض أفضل في منظمات أخرى «جاءت العبارة 

أن الدوظفتُ يبحثون عن فرص أفضل لشا يدل على  موافقبابذاه عام و 1.30و الضراف معياري  3.84بدتوسط حسابي 
 . و ىذا منطقي

عاشر  في التًتيب الحادي» أصحاب الثقافة الفقيرة صعوبة في التوافق مع المؤسسة و أىدافها يلقي «جاءت العبارة

لشا يدل على أن أصحاب الثقافة القوية يسهل   موافقو بابذاه عام 1.13و الضراف معياري  3.78بدتوسط حسابي 
، ويدعم العبارة السابقة التي تنص على أن الثقافة الفقتَة تزيد من الصراع داخل الدنظمة وبالتالي لإندماج و التوافقلذم ا

 .تقلل من الوافق

عن غرس عدد من القيم الثقافية التي تحتاجها المؤسسة لضمان  يعتبر المسؤولون مسؤولين «جاءت العبارة 

لشا يدل على أن   موافقو بابذاه عام  1.35الضراف معياري و 3.69بدتوسط حسابي عشر  في التًتيب الثاني» نجاحها
 .الثقافة الدغروسة ىي ثقافة الدؤسس الرمز

في » يشترك جميع أعضاء المنظمة في تكوين الثقافة الخاصة بمنظمتهم بما يضمن لها التميز «جاءت العبارة 

لشا يدل أن ىناك ثقافة   موافقو بابذاه عام  1.18و الضراف معياري  3,53بدتوسط حسابي عشر التًتيب الثالث 
 .مكونة خلقت التميز في ىذه  الدؤسسةمشتًكة 

في » .العاملون ضرورة عكس صورة مشرقة عن اتصالات الجزائر في جميع المناسبات يدرك «جاءت العبارة 

الدوظفتُ لشا يدل على ان   موافقو بابذاه عام  1.20و الضراف معياري  3,53بدتوسط حسابي عشر التًتيب الرابع 
 .واىتمامهم بدصلحة مؤسستهم وصورتها لدى المجتمع لديهم ثقافة تشريف الدؤسسة و إعطائها صورة أحسن

بدتوسط حسابي عشر في التًتيب الخامس » باط من وظيفتكم و محيط عملكمتشعرون بالاح لا«جاءت العبارة 

جاءت  لزيط عملهم نلشا يدل أن الدوظفتُ راضتُ ع  موافقو بابذاه عام  1,39و الضراف معياري  3,53

بدتوسط عشر  سادسفي التًتيب ال» للعاملين والتعليميالثقافي  المستوي الاعتبار بعين الإجراءات تأخذ«العبارة

تنتقي العاملتُ ذو مستوى الدؤسسة  أنلشا يدل على   موافقو بابذاه عام  1.42و الضراف معياري   3.27حسابي 
  .لشا يزيد من بناء ثقافة الدنظمة يتناسب مع متطلبات الوظيفة ثقافي و علمي
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في التًتيب السابع » .المعتقدات و القيم السائدة في المنظمة تتوافق مع معتقدات و قيم المجتمع «جاءت العبارة

ثقافة الدنظمة من ثقافة لشا يدل على أن و بابذاه عام موافق  1.12و الضراف معياري 3.49بدتوسط حسابي عشر 
 .وعليو قيم الدنظمة مستوحاة من قيم الرتمعالمجتمع 

بدتوسط حسابي عشر في التًتيب الثامن » المعلومات متوفرة على الحصول في المساعدة الوسائل «جاءت العبارة 

الوسائل للحصول على الدعلومة في ىذه توفر لشا يدل على و بابذاه عام موافق   1,16و الضراف معياري  3,47
 .الدنظمة

عشر في التًتيب التاسع » العاملين والتقدير بين الاحترام تضمن المؤسسة في السائدة القيم «جاءت العبارة 

لشا يدل على أن القيم الدغروسة تضمن الإحتًام و عام موافق و بابذاه  1.32و الضراف معياري  3.44بدتوسط حسابي 
 .، خصوصا أن ىناك ثقة متبادلة بتُ العاملتُ ومناخ عمل مناسبالتقدير بتُ العاملتُ

بدتوسط حسابي  في التًتيب العشرون» ىي التي حتمت ضرورة التكوين التقنيةالتغيرات الهيكلية و «جاءت العبارة 

 .التكوين التغيتَات الذيكلية لذا تأثتَ على أنلشا يدل على  و بابذاه عام موافق 1.18معياري  و الضراف 3.42

 3.42في التًتيب الواحد و العشرون بدتوسط حسابي » .تمثل الحفلات و التكريمات دافعا للعمل «جاءت العبارة 

ة و لذا تأثتَ الحفلات و التكريدات من ثقافة الدنظملشا يدل على أن  و بابذاه عام موافق   1.31و الضراف معياري 
 .وتدفعم لضو العمل بالتزام أكبر ودافعية عالية موجب على العاملتُ

و  3.38بدتوسط حسابي  في التًتيب الثاني و العشرون» كفريق متناسق ىل تشعرون بأنكم تعملون «جاءت العبارة 

لى ىذه العبارة و استنادا على قيمة الدتوسط لم يتم الفصل في الإجابة عو بابذاه عام لزايد   1.23الضراف معياري 
 .الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن الدوظفتُ يشعرون بروح الفريق و العمل الجماعي

في التًتيب الثالث » الجماعي ثقافة العمل نشر في تساىم التي القيم اتصالات الجزائر تشجع «جاءت العبارة 

و بابذاه عام لزايد  لم يتم الفصل في الإجابة على ىذه  1.24و الضراف معياري  3.31بدتوسط حسابي  و العشرون
الدنظمة تشجع ثقافة العمل ريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن العبارة و استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي الق

 .الجماعي

في التًتيب الرابع و » للعاملين الثقافي والتعليمي المستوي الاعتبار بعين الإجراءات تأخذ «جاءت العبارة 

لم يتم الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و بابذاه عام لزايد  1.34الضراف معياري و 3.27بدتوسط حسابي  العشرون
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مستوى من و استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن الدؤسسة تنتقي الدوظفتُ ذو 
 .الثقافة و الدستوى التعليمي

بدتوسط  في التًتيب الخامس و العشرون » يفتخر العاملون من جميع المستويات بالعمل بالمؤسسة «جاءت العبارة 

بابذاه عام لزايد  لم يتم الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و استنادا على و 1.36و الضراف معياري  3.22حسابي 

الإدارة  تركز «جاءت العبارة .ولاء للمؤسسةقيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن ىناك 

و  3.18بدتوسط حسابي  في التًتيب السادس و العشرون» على بعث الثقافة التنظيمية القوية و تلقينها للعاملين

لم يتم الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و استنادا على قيمة الدتوسط و بابذاه عام لزايد  1.25الضراف معياري 
 .أن الدنظمة تعمل على غرس الثقافة التنظيمية القوية للعاملتُالحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول 

 في التًتيب السابع و العشرون » الفريق بروحالعاملين  توجيو إلى تسعى المؤسسة في الإجراءات «جاءت العبارة 

بابذاه عام لزايد  لم يتم الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و و 1,35و الضراف معياري  3.11بدتوسط حسابي 
الدنظمة لذا إجراءات تدفع العاملتُ للعمل استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن 

 .بروح الفريق

بدتوسط حسابي  العشرونب الثامن والتًتي في » يلقى العاملون تشجيعا على العمل بشكل منسق «جاءت العبارة 

 .لزايدو بابذاه عام  1.33و الضراف معياري  3.09

بدتوسط  التًتيب الثامن و العشرون في» يلقى العاملون تشجيعا على العمل بشكل منسق«جاءت العبارة 

ة و استنادا على و بابذاه عام لزايد لم يتم الفصل في الإجابة على ىذه العبار 1.33و الضراف معياري 3.09حسابي
برفز العاملتُ على التعاون و التنسيق فيما  كن أن نقول أن الدنظمة قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يم

 .بينهم 

بدتوسط  والعشرون التًتيب التاسع في» دافع المسؤولون في اتصالات الجزائر بقوة مصالحهاي«جاءت العبارة

و بابذاه عام لزايد لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و استنادا  1.37ياري و الضراف مع 3.07حسابي 
لشا أكسبهم الولاء  الدسؤولون أوفياء للمنظمة على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن

 .للمنظمة
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التًتيب الثلاثون  في» عندما تنشأ خلافات معينةيمنح العاملون فرصا عادلة لسماع شكواىم «ةجاءت العبار 

بابذاه عام لزايد لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و و 1.48و الضراف معياري  3.04بدتوسط حسابي 
تعملون لغو الحوار لحل أن الدسؤولتُ يس استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول

 .الدشاكل والخلافات ولذم إتصال مباشر مع الدوظفتُ

الضـراف و 2.96 التًتيب الواحد والثلاثون بدتوسط حسابي في»تشجيع الإدارة للإبداع والابتكار «جاءت العبارة 

استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي ابة على ىذه العبارة وبابذاه عام لزايد لم يتم أيضا الفصل في الإجو 1.36معياري 
 .ل أن الدنظمة تشجع على الإبداع وتشجع على ثقافة الحاضنة القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقو

التًتيب الثاني الثلاثون بدتوسط حسابي  في »المسؤولون يساعدون بشكل فعال في تنمية روح الفريق «اءت العبارةج

استنادا على صل في الإجابة على ىذه العبارة وو بابذاه عام لزايد لم يتم أيضا الف 1.48و الضراف معياري  2.96
ستنادا على الإجابات السابقة يدكن أن نقول أن الدسؤولتُ يحفزون روح قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق و ا

 . العمل الجماعي

التًتيب الثالثة والثلاثون بدتوسط حسابي  في» يتوفر بالمؤسسة مناخ يسمح بالإبداع والتجديد «جاءت العبارة 

استنادا على و  على ىذه العبارةو بابذاه عام لزايد لم يتم أيضا الفصل في الإجابة  1.38و الضراف معياري 2.91
استنادا على الإجابات السابقة يدكن أن نقول أن الدناخ التنظيمي الدتواجد ابي القريبة من المجال الدوافق وقيمة الدتوسط الحس

 .ة الحاضنة التي تشجع على الإبداعبالدنظمة ملائم يسمح بغرس ثقاف

التًتيب  في » في المؤسسة الصعوبات التي تعترض جميع العاملين بدون تفرقة يسهل المسؤولون«جاءت العبارة 

و بابذاه عام لزايد لم يتم أيضا الفصل في الإجابة  1.41معياري  و الضراف2.84  الرابعة  الثلاثون بدتوسط حسابي
على ىذه العبارة و استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الغتَ الدوافق يدكن أن نقول أن الدسؤولتُ  لا 

 .ون للصعوبات التي تعرقل العاملتُيتساىل

التًتيب الخامس والثلاثون بدتوسط حسابي  في» عاملين بالمؤسسةيهتم المسؤولون بمصلحة جميع ال«جاءت العبارة 

و بابذاه عام لزايد لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و استنادا على  1.57و الضراف معياري  2.73
حة جميع العاملتُ الدسؤولون لا يهتمون بدصل قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الغتَ الدوافق يدكن أن نقول أن

 . بالدؤسسة
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وبالضراف   3.50يساوي ( الثقافة التنظيمية)وبصفة عامة قد تبتُ أن الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول 

إسنادا إلى إجابات عينة  وفي ابذاه عام  موافق، لشا يدل على أن ىناك ثقافة تنظيمية سائدة في الدنظمة0.81معياري 
 .الدراسة

 "إدارة التغيير في مجال الموارد البشرية"لمحور الثاني لالآراء  واتجاىات لعباراتا لتحلي :الثاني المطلب
الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية الخاصة بدحور إدارة التغيتَ في لرال الدوارد البشرية حسب  ىذا الدطلب تناول

 .إجابات أفراد عينة الدراسة

 إدارة التغيير  بمحور الخاصة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات (20) الجدول رقم
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 النسبة

 وبتُ العاملتُ، بتُ فيما والاحتًام العمل علاقات تعزيز 5 5 9 12 14 3,56 1,34 موافق 1
 1 .رؤسائهم

31,1 26,7 20,0 11,1 11.1 

 تساعد تشجيعية، ومكافآت حوافز أنظمة بزصيص 8 6 6 14 11 3,31 1,44 محايد 9
إمكانيات  من لديهم ما على إخراج العاملتُ 2 

24,4 31,1 13,3 13,3 17,8 

 3,53 1,31 موافق 3
11 18 5 6 5 

الوظيفة  تتطلبها التي اللازمة والإمكانيات الدوارد توفتَ 3 
24,4 40,0 11,1 13,3 11,1 

 4 7 10 14 10 3,42 1,25 موافق 5
للأداء  لتقييم جديدة معايتَ ابتكار 4 

22,2 31,1 22,2 15,6 8,9 

 5 8 7 15 10 3,38 1,32 محايد 8
العاملتُ  لجميع الوظيفية الدسارات تطوير فرصة إتاحة 5 

22,2 33,3 15,6 17,8 11,1 

     تركز إدارة الدنظمة على مشاركة الأفراد و العمل  4 10 3 19 9 3,42 1,29 موافق 7
بروح الفريق الواحد لإبسام عملية التغيتَ بنجاح  6 

20,0 42,2 6,7 22,2 8,9 

 3,53 1,24 موافق 2
11 16 7 8 3 

 عمليات في الدشاركة فرص العاملتُ منح
القرارات بالدؤسسة  وابزاذ التخطيط 7 24,

4 35,6 15,6 17,8 6,7 

 3,29 1,27 محايد 10
تعمل إدارة الدنظمة على تدريب الأفراد  5 8 9 15 8

. الدهارات اللازمة للقيام بعملية التغيتَ 8 
17,8 33,3 20,0 17,8 11.1 

تقوم الإدارة بتفويض السلطة للعمال أثناء  4 9 8 11 13 3,44 1,34 موافق 4 9 
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 SPSS 22-البرنامج الإحصائي نتائج على بالاعتماد البالط إعداد من :المصدر
 :كما يلي  ةحسب آراء أفراد العتُ

في الدرتبة الأولى بدتوسط » وبين رؤسائهمتعزيز علاقات العمل والاحترام في ما بين العاملين  «جاءت العبارة  

وبتُ لشا يدل أن ىناك احتًام متبادل بتُ العاملتُ  و في ابذاه عام موافق 1.34و الضراف معياري3.56حسابي
 .رؤسائهم 

في الدرتبة  » منح العاملين فرص المشاركة في عمليات التخطيط واتخاذ القرارات بالمؤسسة « جاءت العبارة 

لشا يدل على أن الدسؤولتُ يدنحون الثقة  و في ابذاه عام موافق 1.24و الضراف معياري 3.53وسط حسابي الثانية بدت
 .ح باب الحوارللعاملتُ و ىناك اتصال مباشر بينهم أي فت

و 3.53في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي»توفير الموارد والإمكانيات اللازمة التي تتطلبها الوظيفة «جاءت العبارة و 

ظيفة لجعل الدناخ و في ابذاه عام موافق لشا يدل على أن الدنظمة توفر كل الدوارد التي برتاجها الو 1.31الضراف معياري 
 .التنظيمي مناسب

في الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي » مال أثناء القيام بعملية التغييرتقوم الإدارة بتفويض السلطة للع« ةوجاءت العبار 

لامركزية السلطة في ىذه في ابذاه عام موافق لشا يؤكد العبارة السابقة لشا يدل أن ىناك و 1.34معياري  و الضراف 3.44
 .الدنظمة

الضراف معياري و 3.42بة الخامسة بدتوسط حسابي  في الدرت »ابتكار معايير جديدة لتقييم الأداء «جاءت العبارة 

 .ير جديدة استحدثت لتقييم الأداءام ومعايو في ابذاه عام موافق لشا يدل على أن ىناك نظ1.25

القيام بعملية التغيتَ   8,9 20,0 17,8 24,4 28,9

 3,27 1,32 محايد 11
تقوم الدنظمة بإشراك الأفراد في تقييم عملية  5 9 10 11 10

. التغيتَ  10 
22,2 24,4 22,2 20,0 11,1 

 3,27 1,34 محايد 12
تعمل إدارة الدنظمة على التقرب من العمال و  4 12 8 10 11

التواصل معهم أثناء عملية التغيتَ  11 
24,4 22,2 17,8 26,7 8,9 

 3,42 1,27 موافق 6
تسعى إدارة الدنظمة على حث الأفراد على  5 6 8 17 9

. الالتزام بالوضع الجديد بعد عملية التغيتَ 12 
20,0 37,8 17,8 13,3 11,1 

 إدارة التغيير في مجال الموارد البشرية  :المحور الثاني نتيجة 3,40 1,14 موافق
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في الدرتبة » تسعى إدارة المنظمة على حث الأفراد على الالتزام بالوضع الجديد بعد عملية التغيير «جاءت العبارة

موافق لشا يدل على أن الدنظمة لا تفرض  و في ابذاه عام1.27و الضراف معياري  3.42السادسة بدتوسط حسابي 
 .الوضع الجديد بعد عملية التغيتَإجباريا بل بدراحل حتى يتأقلم العاملتُ بالتغيتَ 

 بروح الفريق الواحد لإتمام عملية التغيير بنجاحز إدارة المنظمة على مشاركة الأفراد والعمل ترك« جاءت العبارة 

لشا يدل على أن الدنظمة  و في ابذاه عام موافق 1.29و الضراف معياري  3.42في الدرتبة السابعة بدتوسط حسابي »
 .ديناميكية روح العمل ككيان واحد على إلصاح عملية التغيتَ بخلق 

في التًتيب الثامن حسب آراء أفراد العينة » الوظيفية لجميع العاملينفرصة تطوير المسارات إتاحة «جاءت العبارة

استنادا صل في الإجابة على ىذه العبارة و يتم الفو ابذاه عام لزايد لم 1.32و الضراف معياري  3.38حسابي بدتوسط 
تطوير لدوظفتُ في على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول ىناك إجحاف نوع ما لبعض ا

الوظيفية لشا يدل أن الدنظمة قيد تطوير مساراتهم الوظيفية و لكن بنسبة قليلة و نسبة كبتَة تتيح لذم الفرصة في مساراتهم 
 .الدراسة تهتم بهذا الجانب

 إمكانياتإخراج ما لديهم من  على العاملينتشجيعية تساعد  أنظمة حوافز ومكافآت صتخصيثم تليها العبارة  

 يتم أيضا الفصل في لم عام لزايدو بابذاه  1.44و الضراف معياري  3,31التًتيب التاسع بدتوسط حسابي  في»
الدنظمة لديها نظام   نقول الإجابة على ىذه العبارة و استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن

 .لإخراج ما لديهم من إمكانيات نفوس العاملتُوافز لخلق الإرادة و دافعية داخلية في ح

في التًتيب   » .تعمل إدارة المنظمة على تدريب الأفراد المهارات اللازمة للقيام بعملية التغيير«جاءت العبارة 

 يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه لملزايد و بابذاه عام  1.27و الضراف معياري3.29بدتوسط حسابي العاشر 
العبارة و استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن الدنظمة تنظم دورات تكوينية 

 .للقيام بعملية التغيتَ للعاملتُ لكسب الدهارات

بدتوسط حسابي عشر في التًتيب الحادي » تقوم المنظمة بإشراك الأفراد في تقييم عملية التغيير«جاءت العبارة 

 يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و استنادا على قيمة لمو بابذاه عام لزايد 1.32و الضراف معياري 3.27
الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن الدنظمة  كما سابقا تعمل بنظام اللامركزية القرار و حسب 

 .تقييم عملية التغيتَ فيىدده الفقرة الدنظمة تشارك العاملتُ 
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في التًتيب الثاني » عملية التغيير أثناءتعمل إدارة المنظمة على التقرب إلى العمال والتواصل معهم «ةجاءت العبار 

 يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه لملزايد و بابذاه عام  1.34و الضراف معياري 3.27بدتوسط حسابي عشر 
و تواصل  اتصالالعبارة و استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن الدسؤولتُ لذم 

. ية التغيتَ جاءت ىذه العبارة لتؤكد العبارة السابقةعمل أثناءمباشر مع العاملتُ 

 3.40يساوي ( إدارة التغيتَ في لرال الدوارد البشرية)وبصفة عامة قد تبتُ أن الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثاني 

اىتماما كبتَا لإدارة إدارة منظمة اتصالات الجزائر تولي ، لشا يدل على أن عام موافقوفي ابذاه  1.14معياري  وبالضراف
 .التغيتَ إسنادا إلى إجابات عينة الدراسة

 "تقبل العاملين للتغيير في المؤسسة"الآراء المحور الثالث  واتجاىات العبارات تحليل :الثالث المطلب

بمحور تقبل العاملين للتغيير في  الخاصة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(21)الجدول رقم
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 النسبة

 3,84 1,26 موافق 5
16 18 3 4 4 

بالارتياح  شعوري في سببا سيكون عملي مهام تغيتَ أن أعتقد 1 35,
6 40,0 6,7 8,9 8,9 

 4,09 0,95 موافق 1
16 22 3 3 1 

الحالي  الوظيفي وضعي تغتَ فكرة أنا أتقبل 2 35,
6 48,9 6,7 6,7 2,2 

 3,49 1,20 موافق 13
 التعليمات وأنفذ بالدنظمة التغيتَ عملية من بالرضا أشعر 4 5 10 17 9

التي تدعمها  الجديدة والقرارات 3 20,
0 37,8 22,2 11,1 8,9 

 3,58 1,25 موافق 10
12 15 9 5 4 

الدادية  مصالحي يدعم التغيتَ أن أعتقد 4 26,
7 33,3 20,0 11,1 8,9 

 3,87 1,10 موافق 4
 والأجهزة الأدوات استخدام في الدهارة أملك بأنتٍ أشعر 3 2 6 21 13

التغيتَ  عند الجديدة 5 28,
9 46,7 13,3 4,4 6,7 
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 4,00 0,88 موافق 3
15 17 11 2  

سلبي  انو من أكثر ايجابي شيء التغيتَ أن أرى 6 33,
3 37,8 24,4 4,4  

 3,76 1,09 موافق 9
11 20 9 2 3 

التغيتَ  لدعم وسعي في ما كل اعمل سوف 7 24,
4 44,4 20,0 4,4 6,7 

 4,02 1,03 موافق 2
16 20 5 2 2 

الحالي  تغيتَ الوضع في أشعر بالرغبة 8 35,
6 44,4 11,1 4,4 4,4 

 3,27 1,37 محايد 18
إن الذيكل التنظيمي الحالي ملائم للتغيتَ و التعامل مع  7 6 10 12 10

. الدستجدات  9 22,
2 26,7 22,2 13,3 15,6 

 2,93 1,39 محايد 25
تهتم إدارة الدنظمة بتوضيح الذدف من عملية التغيتَ لكافة الأفراد  8 11 11 6 9

. الدعنيتُ بالتغيتَ 10 20,
0 13,3 24,4 24,4 17,8 

23 
 محايد

1,46 3,04 
9 11 8 7 10 

. براول الدنظمة إيجاد البيئة الدلائمة للتغيتَ 11 20,
0 24,4 17,8 15,6 22,2 

27 
 محايد

1,49 2,87 
9 8 7 10 11 

. تقوم إدارة الدنظمة بإشراك العمال في التخطيط لعملية التغيتَ 12 20,
0 17,8 15,6 22,2 24,4 

24 
 محايد

1,48 2,96 
9 10 6 10 10 

تقوم إدارة الدنظمة بإقناع العمال بأهمية التغيتَ قبل حدوثو  13 20,
0 22,2 13,3 22,2 22,2 

21 
 محايد

1,42 3,11 
9 11 10 6 9 

توفر الدنظمة الوسائل الدوارد و الآليات اللازمة لعملية التغيتَ  14 20,
0 24,4 22,2 13,3 20,0 

20 
 محايد

1,34 3,13 
9 9 13 7 7 

أعتقد أن ادارة الدنظمة تقوم بدهام كبتَة في إدخال برامج التغيتَ  15 20,
0 20,0 28,9 15,6 15,6 

 3,56 1,08 موافق 11
9 16 13 5 2 

أرى أن على كل فرد في الدنظمة دعم عملية التغيتَ   16 20,
0 35,6 28,9 11,1 4,4 

 3,82 0,98 موافق 6
10 23 8 2 2 

اعتقد بأن التغيتَ يبدل اساليب العمل و طرقو في الدنظمة  17 22,
2 51,1 17,8 4,4 4,4 

اصبح التغيتَ حتميا في ظل الظروف البيئية التي تعيشها الدنظمة  1 3 10 20 11 3,82 0,96 موافق 7 18 
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 22SPSS -البرنامج الإحصائي نتائج على بالاعتماد الطلبة إعداد من :المصدر
 
 
 

24,
4 44,4 22,2 6,7 2,2 

. توجد استًاتيجيات واضحة للتغيتَ في الدنظمة   9 4 12 11 9 3,16 1,40 محايد 19 19 

,20 3,47 1,29 موافق 14
. توجد مقاومة للتغيتَ في الدنظمة 20,0 8,9 26,7 24,4 0 20 

17 
 محايد

1,31 3,31 
تغيتَ الذيكل التنظيمي للمنظمة يتم وفقا لحاجة موضوعية  ان 6 6 10 14 9

. ضرورية في الواقع 21 20,
0 31,1 22,2 13,3 13,3 

26 
 محايد

1,50 2,93 
9 9 9 6 12 

ان قرارات التغيتَ الحاصل تعتمد على دراسات مسبقة   22 20,
0 20,0 20,0 13,3 26,7 

22 
 محايد

1,52 3,09 
يستخدم في عملية إجراء التغيتَ سياسة الباب الدفتوح للمنتقدين  11 5 9 9 11

. و الدقاومتُ 23 24,
4 20,0 20,0 11,1 24,4 

 3,44 1,31 موافق 15
12 11 12 5 5 

يتم تغيتَ التعليمات و الدذكرات وفقا للحاجة   24 26,
7 24,4 26,7 11,1 11,1 

16 
 محايد

1,35 3,33 
10 13 11 4 7 

,22 25 الأفرادىل ترى انو من الطبيعي مقاومة التغيتَ من طرف 
2 28,9 24,4 8,9 15,6 

28 
 محايد

1,53 2,82 
عملية التغيتَ التي حدثت لذيكل الدنظمة  أىدافىل كانت  13 8 7 8 9

. الإداريةو في كل الدستويات  الأفرادمعروفة لكل  26 20,
0 17,8 15,6 17,8 28,9 

12 
 3,51 1,29 موافق

عملية التغيتَ الذيكلي و التقتٍ قد تتسبب في ضغوط  إنىل ترى  6 2 11 15 11
. للأفراد 27 24,

4 33,3 24,4 4,4 13,3 

8 
 3,78 1,24 موافق

ىل عدم تفهم الدسؤولتُ لأسباب مقاومة الأفراد لعملية التغيتَ قد  5 1 7 18 14
يتسبب في حدوث مشاكل  28 31,

1 40,0 15,6 2,2 11,1 

 منظمة اتصالات الجزائرتقبل العاملين للتغيير في    :المحور الثالث نتيجة 3,43 0,96 موافق
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: حسب آراء أفراد العينية

 لدرتبة الأولى بدتوسط حسابيفي ا» الحالي أنا أتقبل فكرة التغيير في وضعي الوظيفي« الأولى جاءت العبارة  

 .ن العاملتُ يتقبلون فكرة التغيتَو في ابذاه عام موافق لشا يدل أ 0.95الضراف معياريو4.09

و الضراف معياري  4.02الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي  في »الحاليأشعر بالرغبة في تغيير الوضع «  وجاءت العبارة 

 .لعاملتُ للتغيتَلشا أن ىناك شعور إيجابي ل موافقو في ابذاه عام  1.03

و الضراف  4.00الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي  في» سلبيأرى أن التغيير شيء إيجابي أكثر من أنو «جاءت العبارة  

 .ظفتُ لديهم فكرة إيجابية للتغيتَالعبارة السابقة أن الدو  و في ابذاه عام موافق لشا يؤكد 0.88معياري 

في الدرتبة الرابعة » أشعر بأنني أملك المهارة في استخدام الأدوات والأجهزة الجديدة عند التغيير«جاءت العبارة  

و في ابذاه عام موافق لشا يدل على أن العاملتُ لا يخافون التغيتَ في  1.10و الضراف معياري 3.87بدتوسط حسابي
 .بالكفاءةوجيا جديدة لأىم يشعرون جلب بذهيزات و تكنول

في الدرتبة الخامسة بدتوسط » عملي سيكون سببا في شعوري بالارتياح تغيير مهامأعتقد أن « جاءت العبارةو 

و في ابذاه عام موافق لشا يدل على أن تغيتَ الدهام للموظفتُ تشعرىم بالارتياح  1.26و الضراف معياري 3.84حسابي
 .نهم يشعرون بالدلل في نفس الدهاملأ

في الدرتبة السادسة بدتوسط » أعتقد أن التغيير يبدل أساليب العمل وطرقو في المنظمة« لعبارةجاءت او 

إيجابي  و في ابذاه عام موافق لشا يدل على أن الدوظفتُ يعتبرون التغيتَ لو أثر 0.98و الضراف معياري  3.82حسابي
 .على أساليب و طرق العمل

في الدرتبة السابعة بدتوسط » الظروف البيئية التي تعيشها المنظمة أصبح التغيير حتميا في ظل«جاءت العبارة و

و في ابذاه عام موافق لشا يدل على أفراد العينة يرون أن التغيتَ حتمي في ضل  0.96و الضراف معياري  3.82حسابي
 .بالدنظمةبريط  التيسة الدناف

 »لعملية التغيير قد يتسبب في حدوث مشاكلىل عدم تفهم المسؤولين لأسباب مقاومة الأفراد  «جاءت العبارة و
و في ابذاه عام موافق لشا يدل على أفراد العينة يرون  1.24و الضراف معياري  3.78في الدرتبة الثامنة بدتوسط حسابي

 .لدقاومة التغيتَ سيحدث مشاكل أن عدم تفهم الدسؤولتُ
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و الضراف  7.76في الدرتبة التاسعة بدتوسط حسابي »سوف أعمل ما في وسعي لدعم التغيير  «جاءت العبارة و

أعتقد أن التغيير «و في ابذاه عام موافق لشا يدل على قبول و دعم العاملتُ للتغيتَ، و جاءت العبارة 1.09معياري 

و في ابذاه عام موافق لشا  1.25و الضراف معياري 3.58في الدرتبة العاشرة بدتوسط حسابي » يدعم مصالحي المادية
 .يتَ يؤثر إيجابيا على مصالحودل على اعتقاد العاملتُ أن التغي

في الدرتبة الحادي عشر بدتوسط  »أرى أن على كل فرد في المنظمة دعم عملية التغيير «جاءت العبارة و

 .أفراد الدنظمة يدعمون التغيتَ و في ابذاه عام موافق لشا يدل على أن1.08و الضراف معياري 3.56حسابي

في الدرتبة الثانية عشر  »للأفراد ىل ترى أن عملية التغيير الهيكلي والتقني قد تتسبب في ضغوط «عبارة جاءت الو 

كل وفي ابذاه عام موافق لشا يدل على أن العاملتُ يرون أن تغيتَ الذي 1.29و الضراف معياري 3.51بدتوسط حسابي
 .التنظيمي والتقتٍ يولد الضغط 

في  »من عملية التغيير بالمنظمة وأنفذ التعليمات والقرارات الجديدة التي تدعمها أشعر بالرضا «جاءت العبارة و

ملتُ من و في ابذاه عام موافق لشا يدل على رضا العا1.20و الضراف معياري 3.49الدرتبة الثالثة عشر بدتوسط حسابي
 .عملية التغيتَ و تطبيقها

و الضراف معياري  3.47 الدرتبة الرابعة عشر بدتوسط حسابيفي» توجد مقاومة للتغيير في المنظمة«جاءت العبارة و 

 .ظمة عندما لا تتماشى مع مصالحهمو في ابذاه عام موافق لشا يدل على أن ىناك من يقاوم التغيتَ في الدن 1.29

 بة الخامس عشر بدتوسط حسابيفي الدرت » يتم تغيير التعليمات والمذكرات حسب الحاجة«جاءت العبارة و

التعليمات والدذكرات حسب و في ابذاه عام موافق لشا يدل على أن ىناك تغيتَ في  1.31الضراف معياري و3.44
 .الدوقف

 عشر بدتوسطفي الدرتبة السادسة  » ىل ترى أنو من الطبيعي مقاومة التغيير من طرف الأطراف«جاءت العبارة 

لم يتم الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و استنادا على  و في ابذاه عام لزايد 1.35و الضراف معياري3.33حسابي
مقاومة التغيتَ من طرف  العاملتُ يرون أنو من الطبيعي قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن

 .الأطراف

في الدرتبة  » في الواقع إن تغيير الهيكل التنظيمي للمنظمة يتم وفقا لحاجة موضوعية ضرورية«و جاءت العبارة 

لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على  و في ابذاه عام موافق1.31و الضراف معياري 3.31السابعة عشر بدتوسط حسابي
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أن العاملتُ يرون تغيتَ الذيكل  ىذه العبارة و استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول
 .ضوعيةمة وفقا لحاجة موضوعية وفقا لحاجة موالتنظيمي للمنظ

في الدرتبة الثامنة عشر  » المستجدات لحالي ملائم للتغيير والتعامل معإن الهيكل التنظيمي ا«جاءت العبارة  

لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و  و في ابذاه عام لزايد 1.37و الضراف معياري 3.27بدتوسط حسابي
أفراد العينة يرون أن الذيكل التنظيمي الحالي  استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن

 .ملائم للتغيتَ و يتماشى مع التجديد الحاصل

و 3.16في الدرتبة التاسعة عشر بدتوسط حسابي » ي المنظمتوجد استراتيجيات واضحة للتغيير ف«جاءت العبارة  

لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و استنادا على قيمة  و في ابذاه عام لزايد1.40الضراف معياري 
 .قيد الدراسةللتغيتَ في الدؤسسة استًاتيجيات واضحة أنو يوجد  الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول

في الدرتبة العشرون بدتوسط »أعتقد أن إدارة الدنظمة تقوم بدهام كبتَة في إدخال برامج التغتَ  «جاءت العبارة  

لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و استنادا  و في ابذاه عام لزايد 1.34و الضراف معياري 3.13حسابي
العاملتُ يرون أن إدارة الدنظمة تبذل جهد كبتَ في  على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن

 .برامج التغتَإدخال 

في الدرتبة الواحد والعشرون   » لية التغييرتوفر المنظمة الوسائل والموارد والآليات اللازمة لعم«جاءت العبارة  

لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و  و في ابذاه عام لزايد1.42و الضراف معياري 3.11بدتوسط حسابي
 .غيتَاللازمة للت استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن نقول أن الدنظمة توفر كل الدوارد

في الدرتبة الثانية » يستخدم في عملية إجراء التغيير سياسة الباب المفتوح للمنتقدين والمقاومين«جاءت العبارة  

لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه  و في ابذاه عام لزايد1.52و الضراف معياري 3.09والعشرون بدتوسط حسابي
ير يفتح لرال للنقد و عدم نقول أن التغي  العبارة و استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن

 .القبول

و 3.04في الدرتبة الثالثة والعشرون بدتوسط حسابي »تحاول المنظمة إيجاد البيئة الملائمة للتغيير «جاءت العبارة و 

لم يتم أيضا الفصل في الإجابة على ىذه العبارة و استنادا على قيمة و في ابذاه عام موافق  1.46الضراف معياري
ب لطرح لزمان الدناسنقول أن الدنظمة براول دائما إيجاد الدكان و ا  الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الدوافق يدكن أن

 .فكرة التغيتَ
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في الدرتبة الرابعة والعشرون بدتوسط  » تقوم إدارة المنظمة بإقناع العمال بأىمية التغير قبل حدوثو«جاءت العبارة و 

و  يتم الفصل في الإجابة من أفراد العينة و في ابذاه عام لزايد نفس الشيء لم  1.48والضراف معياري 2.96حسابي
ارة الدنظمة تفرض فكرة فيمكن تفستَ ىذه الفقرة بأن إد استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الغتَ موافق

 .ل إقناع العاملتُ بأهمية التغتَلا براوالتغيتَ و

في الدرتبة  » ييرتهتم إدارة المنظمة بتوضيح الهدف من عملية التغيير لكافة الأفراد المعنيين بالتغ«جاءت العبارة 

و في ابذاه عام لزايد نفس الشيء مثل سابقتها لم  1.39و الضراف معياري 2.93الخامسة والعشرون بدتوسط حسابي
فيمكن أن  و استنادا على قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الغتَ موافق يتم الفصل في الإجابة من أفراد العينة

 .عملية التغيتَ لكافة العاملتُ  من الدنظمة لا تهتم بتوضيح الذدف

في الدرتبة السادسة والعشرون بدتوسط  » إن قرارات التغيير الحاصل تعتمد على دراسات مسبقة«و جاءت العبارة 

و استنادا على  و في ابذاه عام لزايد لم يتم الفصل في الإجابة من أفراد العينة1.50و الضراف معياري 2.93حسابي
قيمة الدتوسط الحسابي القريبة من المجال الغتَ موافق فيمكن تفستَىا أن الدنظمة لا تعتمد على دراسات سابقة بل البيئة 

 .الدنافسة تفرض قرارات فجائية للتغيتَ

التغيتَ في الدرتبة السابعة والعشرون  لعملية» التخطيطتقوم إدارة المنظمة في إشراك العمل في «جاءت العبارة  

نفس الشيء نسبة كبتَة عتَ موافقتُ على ىذه  و في ابذاه عام لزايد1.49و الضراف معياري2.87بدتوسط حسابي
 .التخطيطتقوم في إشراك العمل في الفقرة لشا يدل أن الدنظمة لا 

منظمة معروفة لكل الأفراد وفي كل ىل كانت أىداف عملية التغيير التي حدثت لهيكل ال«جاءت العبارة  

و في ابذاه عام  1.53و الضراف معياري 2.82في الدرتبة الثامنة والعشرون بدتوسط حسابي » المستويات الإدارية
لكل  و غتَ واضحة موافقتُ على ىذه الفقرة لشا يدل أن أىداف التغيتَ غتَ معروفة غتَموافق نفس الشيء نسبة كبتَة 

 .الأفراد
 3.43يساوي ( تقبل العاملتُ للتغيتَ في الدؤسسة)عامة قد تبتُ أن الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الثالث  وبصفة

وفي ابذاه عام موافق، لشا يدل على أن نسبة كبتَة من العاملتُ يتقبلون التغيتَ في الدنظمة  0.96و بالضراف معياري 
. إسنادا إلى إجابات عينة الدراسة
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 استخدام للقيام بذلك تمالدراسة و فرضيات باختبار سنقوم الدطلب ىذا في  اختبار الفرضيات:  رابعال المطلب
 الخطي الالضدار واعتماد أسلوب الدقتًح، النموذج صلاحية من والتأكد الفرضيات لاختبار للالضدار التباين برليل

 .الفرضيات هىذ صحة مدى لاختبار البسيط
 .فيما يلي لستلف النتائج التي تتعلق بالمحاور الثلاثة للدراسة الدراسة نعرضأفراد عينة  تجاباإانطلاقا من 
 تتوفر منظمة اتصالات الجزائر على ثقافة تنظيمية قوية؛ :الأولىالفرضية 

أنو يوجد مستوى  ، تبتُالتي تتعلق بدحور الثقافة التنظيميةأفراد عينة الدراسة و تجابالإ( 18)من خلال الجدول رقم 
و بلغ الالضراف ( 3.5)بلغ الدتوسط الحسابي إذ –الدديرية العامة  -عالي للثقافة التنظيمية في منظمة اتصالات الجزائر

 ؛وبالتالي نقبل ىذه الفرضية (0.81)الدعياري 
 .تولي منظمة اتصالات الجزائر أهمية كبتَة لدوضوع إدارة التغيتَ :الثانيةالفرضية 

أفراد عينة الدراسة و التي تتعلق بدحور إدارة التغيتَ،حيث تبتُ أنو يوجد مستوى  تالإجاب( 19)من خلال الجدول رقم 
و بلغ  (3.4)بدليل ارتفاع الدتوسط  الحسابي الذي بلغ –الدديرية العامة  -عالي لإدارة التغيتَ في منظمة اتصالات الجزائر

 ، وبالتالي نقبل ىذه الفرضية؛(1.14)الالضراف الدعياري 
 إدارة الدنظمة موظفو منظمة اتصالات الجزائر لذم تقبل لكل تغيتَ تقوم بو :الفرضية الثالثة

أفراد عينة الدراسة و التي تتعلق بدحور تقبل الدوظفتُ للتغيتَ في منظمة اتصالات  جاباتلإ( 20)من خلال الجدول رقم 
د عالي لتقبل التغيتَ من طرف الدوظفتُ بدليل ارتفاع الدتوسط  ا،حيث تبتُ أنو يوجد استعد –الدديرية العامة  -الجزائر

 ؛ىذه الفرضية وبالتالي نقبل (0.96)و بلغ الالضراف الدعياري ( 3.43)الحسابي الذي بلغ
 الدوارد لرال في التغيتَ إدارةو التنظيمية الثقافةبتُ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية طردية موجبة : رابعةالالفرضية 

. البشرية

 منظمة اتصالات الجزائر  في التغيير و إدارة التنظيمية بين الثقافةالعلاقة ( 22)جدول رقم 
 
 
 
 
 
 

 22SPSS -البرنامج الإحصائي نتائج على بالاعتماد البالط إعداد من :المصدر  

 منظمة اتصالات الجزائر  في التغيير إدارةالمجال 

 التنظيمية الثقافة

معامل 
 0.747الارتباط 

مستوى 
 0000,الدلالة 
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والنتائج موضحة في جدول رقم  ،، لاختبار ىذه الفرضية(بتَسون ) تم استخدام اختبار  0.05مستوى المعنوية عند   
 0.000تساوي    (Sig)  كما أن القيمة الاحتمالية 0.747المحسوبة تساوي ( R)    والذي يبتُ أن قيمة)( 

منظمة  في التغيير إدارةو ،التنظيمية الثقافةقوية بتُ   ؛ لشا يعتٍ وجود علاقة ايجابية طردية(0.05)وىي اقل من 
 .ومنو نقبل الفرضية الرابعة ( )عند مستوى دلالة اتصالات الجزائر

 الثقافةللمتغتَ الدستقل   ≤ α 0.05يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدعنوية  : خامسةالفرضية ال
 . البشرية الدوارد لرال في التغيتَ إدارةعلى الدتغتَ التابع  التنظيمية

  خامسةال نتائج اختبار الفرضية( : 23)الجدول رقم 

 22SPSS -البرنامج الإحصائي نتائج على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر
 

05.0

النموذج 

 مجموع
المربعات 

Somme 
des carrés 

(df) الحرية  درجة
Ddl 

 متوسط
المربعات 

Carré moyen 

F    
المحسوبة 

  مستوى الدلالة
sig  

الانحدار 
Régression 

31,637 1 31,637 54,273 ,0000 

الخطأ 
Résidus 

25,065 43 0,583  
 

  44 56,702الإجمالي 

المعامل المتغير 
المعياري  الخطأ

Ecart standard (t)  مستوى الدلالة المحسوبة

الثابت 
(Constante) 

-0,262 0,510 -0,513 0,610 

 0,000 7,367 0,142 1,047التنظيمية  الثقافة
  (R=0,747) معامل الارتباط  ،   (R² = 0,558) معامل التحديد    

البشرية  الموارد مجال في التغيير إدارة:  التابع المتغير
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وذلك بقيمة احتمال ( 54,273)المحسوبة بلغت  Fيتبتُ لنا أن قيمة (23)من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 

sig  وىي أقل من مستوى الدلالة (0,000)مقدارىا(0.05=α  )ما يثبت صلاحية النموذج لاختبار الفرضية  وىذا
 الدستقل تأثتَ الدتغتَ الرئيسية والتي تم اختبارىا فيما بعد باستخدام أسلوب الالضدار الخطي البسيط وذلك بغية برديد

من  كذلك ويتضح. البشرية الدوارد لرال في التغيتَ إدارةعلى الدتغتَ التابع والدتمثل في  التنظيمية الثقافة في والدتمثل

بينهما ،كما  موجب ارتباط وجود على يدل وىذا 0.747بـ الدتغتَين يقدر بتُ الارتباط معامل أنه أعلا الجدول

 لرال في التغيتَ إدارة في الحاصلة التغتَات من %55.8أن  يعتٍ وىذا 0.558يساوي  التحديد معامل أن نلاحظ
 .أخرى لعوامل ترجع الباقية %44.2و  التنظيمية الثقافة في حاصلة تغتَات إلى تعود . البشرية الدوارد

، نقبل الفرضية 0.05الدلالة  مستوى من أقل وىي 0.000دلالة  بدستوى  T 7,367 :قيمة  بلغت إذ الدراسة

 التنظيمية الثقافةو الدتمثل  الدستقل بتُ الدتغتَ 0.05التي تقول يوجد تأثتَ ذات دلالة معنوية عند مستوى الدلالة 
 . البشرية الدوارد لرال في التغيتَ إدارة في الدتمثل التابع والدتغتَ
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 خلاصـــــــــــــــة
الدنهجي للدراسة و كذلك عرض و برليل و مناقشة نتائج  للإطارفصل عرضا للمنظمة الدستقبلة و  ضم ىذا لا

منظمة اتصالات  التغيتَ في بإدارةعلاقة الثقافية التنظيمية  إبراز إلىالدراسة بعد تطبيق الاستبيان و التي تهدف أساسا 
 . الدديرية العامة -قسم الدوارد البشرية – لاجتماعية الدهنيةمديرية العلاقات ا – الجزائر

و بعد معالجة البيانات التي برصلنا عليها من أفراد العينة  حيث أظهرت النتائج وجود تفاوت في ردود الفعل بتُ 
ىناك ثقافة تنظيمية سائدة في الدنظمة إسنادا إلى إجابات  أن إلىالايجابية أحيانا و السلبية أحيانا أخرى،كما خلصنا 

أن تستمر في ىذا حيث لا يدكن للمنظمة  لرال الدوارد البشرية في الدنظمة أن ىناك إدارة التغيتَ في  ، و عينة الدراسة
العصر ما لم بتغيتَ و ىذا ما يحدث بوجود الثقافة التنظيمية التي توفر كل متطلبات التغيتَ و تساىم في إحداث و إلصاح 

قيق أىدافها و أىداف الأفراد عملية التغيتَ و مشاركة الدورد البشري و تكيفو مع ذلك حتى تستطيع الدنظمة من تح
نسبة كبتَة من العاملتُ يتقبلون التغيتَ في الدنظمة إسنادا إلى إجابات عينة ف لتقبل التغيتَ أما بالنسبة .العاملتُ بها

. الدراسة
الرئيسية  الإشكاليةالتغيتَ في منظمة اتصالات الجزائر و التي تعتبر  إدارةو لدعرفة العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية و  

 إجاباتبتُ  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة التي انطلقت منها الدراسة التي نصت على الفرضية التي تتمثل في أنو 
 (.العمر،الدؤىل العلمي،الخبرة)التغيتَ تعود للمتغتَات الشخصية  إدارةالدبحوثتُ في الثقافة التنظيمية و 

التغيتَ في لرال الدوارد البشرية و  إدارةن حول لزور الثقافة التنظيمية و لزور و قد تم الاعتماد في ىذه الدراسة عل الاستبيا
التغيتَ في لرال الدوارد  إدارةللثقافة التنظيمية دور ىام في  نإ إلى الدنظمة و تم التوصل ور حول تقبل العاملتُ للتغيتَ فيمح

 .التغيتَ في الدنظمة إدارة الثقافة التنظيمية و بتُ إحصائيةذات دلالة وجود علاقة البشرية و أن ثبتنا 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 خاتـمـــة
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 ملخص  -أولا

عنصر ذو فعالية كبتَة في تحقيق الكفاءة  ىيأهمية الثقافة التنظيمية في عدة جوانب للمنظمة فتنعكس 
الاقتصادية للمنظمة من خلال كفاءة الفرد الذي بدوره يتحدد سلوكو التنظيمي على مستويات الدنظمة بمدى 

إيجابية وقوة ما يحملو من قيم ومعتقدات وعادات وتقاليد في الدنظمة، وتساىم العناصر الثقافية بشكل فعال في 
د في منظمتهم مع التغتَات المحيطة بها، فالتغيتَ التنظيمي من سمات الدنظمات الحديثة، ىذا تحقيق اندماج الأفرا

التغيتَ لا يكون عفوي، وإنما تفرضو الظروف المحيطة بالدنظمة، سواء كانت داخلية أو خارجية، حيث أصبح 
ىذا التغيتَ  ية غتَ أننظيمية ىيكلية، تكنولوجضرورة ملحة وحتمية للمنظمة مهما اختلفت صوره وأشكالو ت

أحد أىم ىذه  التنظيميةأرض الواقع، وتعتبر الثقافة  ىيتطلب في الدقابل كل جوانب الدنظمة لكي يتجسد عل
 .الجوانب

فيها الدنظمة مما  تي تعملفقد تبتُ لنا دور القيم والدعتقدات في الدنظمة باختلاف الزمان والدكان والبيئة ال
ظروف  هوراءتشكل ثقافة الدنظمة والتغيتَ فيها  ظمة لو نماذج قيمة واتجاىات مختلفةعل أي تغيتَ يرتبط بالدنيج

الاقتناع بو وأن  يتم كأنجحا لابد أن تتوافر لو شروط خاصة لفنا الذكر، ولكي يكون مفيدا وناتقتضيو كما س
أن تكون إمكانيات التغيتَ وسائلو  يجبكما . يأتي بعد مرحلة كافية من التجريبأن يدرك ما ىو متوقع منو و 

 ،ممكنة وميسورة ومقدور عليها، حتى يمكن أن تنتج آثاره في الددى والوقت الدقرر وحسبما ىو مرسوم ومخطط لو
أي   وخلال انتظار النتائج الدتوقعة لابد أن تكون الاحتياطات اللازمة قد اتخذت لتفادي أي رد فعل سلبي أو

 .مقاومة
ووقتا ممن فكروا فيو حتى يتمكنوا من إقناع غتَىم، وعند إدخال  تو وفائدتو يتطلب جهداقتناع بضروروالا

التغتَات في الأنظمة سواء كانت الأنظمة اجتماعية تكنولوجية، ىيكلية، قانونية أو إدارية فلا بد أن تكون القيادة 
ن ينهضوا بأعباء التغتَات الدتبناة يطال منهم أ ىم تلك الأنظمة وعلى الأخص الذيتمتيقظة لانفعالات من تناول

 . غتَ والواعيةالواعية ووا ذلك اصطدم التغيتَ بالدقاومة ممن يتوقف نجاحو على تعاونهم، فإن لم يفعل
كما يتناول التغيتَ الأنظمة وحدىا فإنو قد يتناول الأفراد وحدىم أحيانا أخرى وقد يتناولذما معا وىو 

الأفراد تغتَىم لأفراد آخرين ولكن الدقصود تغيتَ طريقة تفكتَىم واقتناعهم  تغيتَختَ صور التغيتَ، ولا يعتٍ 
وتدثيلهم بالصورة الجديدة الدتغتَة، وربما كان تغيتَ الأفراد على ىذا النحو أصعب صور التغيتَ لأن تغيتَ الأفراد قد 

 .عهم الكبتَةما قد يتناول من ىم دون القيادات، بل قد يتناول لرامكتغيتَ قياداتهم يتناول 
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بناء على ما تقدم فإن الاعتبارات العلمية التي يجب أن توجد  موجبات التغيتَ إذ ليس التغيتَ تسلطا لا 
على الفكر ولا على القيم ولا على الأفراد أو الأنظمة وعليو فليس التغيتَ أمراً من الأعلى فقط وأنو لا يمكن أن 

وإنما يكفر نجاحها إذا كان تظاىرة تدعوا إليو ويتم بالدشورة والدناقشة ينجح بالإجراءات الإدارية الآمرة لوحدىا، 
اللتتُ يسبقهما إقناع أصحاب الإيحاء بالتغيتَ وصولا إلى إقناع من يتم التغيتَ بتعاونهم أو لصالحهم أو لصالح 

 .المجموع
صبح التغيتَ داخل الدنظمة وعلى ىذا الأساس نجد اليوم أن أبحاث التغيتَ لا تخلوا من الثقافة التنظيمية وأ

 .في الدنظمةية وكفاءة جوانب التغيتَ الأخرى ضرورة ملحة تتوقف عليو فعال
 نتائج الدراسة -ثالثا

يمكن تقسيم نتائج الدراسة إلى نوعتُ الأول خاص بالجانب النظري والثاني خاص بالجانب التطبيقي 
 : وذلك كما يلي

 النتائج النظرية  -1
ىي لرموعة من العوامل والقيم والدعتقدات والقواعد الدستمدة من الحياة الدشتًكة بشكل  الثقافة التنظيمية -

وصيتها يساعد على وجود نظام كامل للمنظمة بكل نواحيها، ىذا الأختَ يمثل عنوانا لذوية الدنظمة وخص
 وميزتها عن باقي الدنظمات ويساعدىا في تحقيق الأىداف الدوضوعة؛

 وظيفتان وهما تحقيق الدمج الداخلي والتأقلم الخارجي؛بهذا الدعتٌ لذا  -

للثقافة التنظيمية دور استًاتيجي في الدنظمة خاصة أثناء حدوث تغيتَات حيث تساىم في التأثتَ على  -
 سلوكيات الأفراد من أجل تقبل التغيتَ وبالتالي يمكن اعتبارىا من المحددات الأساسية لنجاح الدنظمات؛

ا حتميا لكافة الدؤسسات في ظل التطور التكنولوجي وزيادة الدنافسة سواء كان مخططا     يعتبر التغيتَ أمر -
أو مفروضا على الدؤسسة من بيئتها الخارجية ويمكن أن يكون في سلوكيات الأفراد، أو في الذيكل 

 التنظيمي، التكنولوجيا أو رسالة الدنظمة؛

ين بالدنظمة، وىنا يظهر الدور المحوري للثقافة نجاح التغيتَ يتوقف على مدى تقبلو من طرف العامل -
 التنظيمية في الدساعدة على تجنب أو تقليل مقاومة التغيتَ؛
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 :واختبار الفرضيات النتائج التطبيقية -2
 : من خلال عرض وتحليل الإجابات على الدراسة واختبار فرضياتها تم التوصل إلى النتائج التالية 

لمجموع أبعاد وجود ثقافة تنظيمية سائدة بنسبة عالية لدنظمة اتصالات الجزائر إذ بلغ الدتوسط الحسابي  -
منظمة اتصالات الجزائر تتوفر ما يمكننا من قبول الفرضية الأولى التي تنص على أن  3.5الثقافة التنظيمية 

 ؛ على ثقافة تنظيمية قوية

  ة لإدارة التغتَ بدليل ارتفاع الدتوسط الحسابي لذذا المحور حتُ بلغ تولي منظمة اتصالات الجزائر أهمية كبتَ -
أهمية تولي  منظمة اتصالات الجزائرالتي تنص على أن  وىذا ما يؤدي بنا لقبول الفرضية الثانية 3.04

 ؛ بالغة لدوضوع إدارة التغيتَ

يتَ التنظيمي حيث جاء الدتوسط لتقبل التغنسبة كبتَة من الدوظفتُ في منظمة اتصالات الجزائر مستعدون  -
التي تنص على أن  وىذا ما يمكننا من قبول الفرضية الثالثة  3.43الحسابي لذذا المحور مرتفعا إذ بلغ 

 ؛ اتصالات الجزائر لذم تقبل لكل تغيتَ تنظيمي تقوم إدارة الدنظمة يموظف

حيث بلغت قيمة  مية وإدارة التغيتَبتُ الثقافة التنظي( إيجابية طردية)توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -
توجد علاقة ذات التي تنص على أنو  الفرضية الرابعة قبولوىذا ما يؤدي بنا إلى  0.74معامل الارتباط 

 ؛دلالة إحصائية بتُ الثقافة التنظيمية وإدارة التغيتَ في منظمة اتصالات الجزائر

فقد أتت قيمة معامل  في منظمة اتصالات الجزائر الثقافة التنظيمية تؤثر بنسبة معتبر على إدارة التغيتَ -

 الدوارد لرال في التغيتَ إدارة في الحاصلة التغتَات من %55.8أن  يعتٍ وىذا 0.558التحديد 
وىذا   أخرى لعوامل ترجع الباقية %44.2و  التنظيمية الثقافة في حاصلة تغتَات إلى تعود البشرية

يوجد أثر ذو دلالة معنوية للثقافة التنظيمية التي تنص على أنو  مالا يؤدي بنا إلى قبول الفرضية الخامسة
 ؛ على إدارة التغيتَ في منظمة اتصالات الجزائر
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 وتوصيات اقتراحات -رابعا
 :إليها يمكن تقديم بعض الاقتًاحات لدنظمة اتصالات الجزائر كما يلي من خلال النتائج الدتوصل

 والعمل على تحقيق الدمج الداخلي؛ ضرورة الاىتمام أكثر بتًسيخ ثقافة تنظيمية موحدة لدى الأفراد العاملتُ بها-
ة لكل ما ظى يقالاىتمام بالتغيتَ خاصة وأنها مؤسسة تنشط في لرال تكنولوجي بحت وبالتالي عليها البقاء عل-

ىو جديد والعمل على التحديث الدستمر خاصة من خلال العمل على تنمية الدوارد البشرية ومساعدتهم على 
 الإبداع باعتبارىم الدسؤول الأول عن عملية التغيتَ؛

أو  إحداث أي تغيتَ، الشيء الذي سيساىم في تقبلهم لو وبالتالي في تجنب الدقاومة دإشراك الأفراد العاملتُ عن-
لك من خلال تسهيل عملية الاتصال الداخلي وكذا إعطاء الحرية للأفراد للتعبتَ عن آرائهم في ذ، والحد منها 

 حال التخطيط لعملية تغيتَ معينة؛
لعاملتُ في الدصلحة العامة للمنظمة ويساعد في كسب اعتماد أسلوب قيادة فعال يدمج الدصلحة الشخصية ل-

ثقة العاملتُ في الإدارة العليا ويعمل على تعزيز الشعور بالانتماء للمنظمة، الشيء الذي يساىم في تقبل الأفراد 
 لأي إجراءات أو برامج جديدة وحتى في إعطاء مبادرات وأفكار للقيام بالتغيتَ؛

 آفاق الدراسة-خامسا
ىذا البحث استوقفتنا العديد من الأفكار التي يمكن أن تصبح مواضيع بحث مستقبلية للمهتمتُ  خلال انجاز

 :بموضوع الثقافة التنظيمية وإدارة التغيتَ، نذكر على سبيل الدثال
 أهمية الثقافة التنظيمية في تعزيز الالتزام التنظيمي للعامتُ؛-
 ة؛التغيتَ الفعال ودوره في تحقيق الديزة التنافسي-
 مساهمة الثقافة التنظيمية في تفعيل أداء الدورد البشري؛-
 دور النمط القيادي في التأثتَ على مدى تقبل الأفراد للتغيتَ؛-
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 :المراجع باللغة العربية -أولا
 :القرآن الكريم 
 ،53الآية :سورة الأنفال.1
 ،11 الآية:الرعد ةسور.2

 :الكتب
، مكتبة  المملكة العربية السعودية الأسس النظرية والتطبيقات العملية في، ، إدارة الموارد البشريةالرشيد، مازن فارس -1

 ،2001الأولذ،  الطبعة. العبيكان بالتصرف للنشر و التوزيع

نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة، عالد الكتب الحديث للنشر : أحمد الخطيب وعادل سالد معايعة، الإدارة الحديثة -2
 ، 2009والتوزيع، الأردن، 

 1997، الدار الجامعية، الإسكندرية،مصر، الطبعة السادسة، مدخل بناء المهاراتأحمد ماىر، السلوك التنظيمي،  -3
،دار الدسيرة للنشرة و التوزيع و الطباعة، عمان ،الأردن ، الطبعة الأولذ  التطوير التنظيمي والإداريسكانة،بلال خلف  -4

،2009. 
 .2006الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية ، الثقافة التنظيمية والتغيير،جمال الدين الدرسي، -5
الدار الجامعية للنشر والتوزيع،  و الإدارة الإستراتجية ،التفكير الاستراتيجي جمال الدين محمد الدرسي و آخرون ، -6

 2002الإسكندرية ،مصر،
 .2003، ،دار الحامد للنشر والتوزيع عمان،الأردن،الطبعة الأولذ ،إدارة المنظمات ،منظور كلي حسين حريم ، -7
الأردن،الطبعة ، ،دار الحامد للنشر والتوزيع عمان،سلوك الأفراد و الجماعات في المنظمات حسين حريم ، -8

 .2013الرابعة،
 2003،  الدار الجامعية للنشر و التوزيع، مصر، الطبعة الأولذ ، ، إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبليةراوية حسن -9

 2015، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولذ، إدارة التعبيرربحي مصطفى عليان،  -10
 2006، دار كنوز الدعرفة للنشر والتوزيع،الطبعة الأولذ،عمان، الأردن، والتطوير إدارة التغييرزيد منير عبوي،  -11
 ، موضوعات وبحوث مقدمة، مطبعة العشري للنشر و التوزيع، القاىرة إدارة الموارد البشريةسيد محمد جاد الرب،  -12
 2010،دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ، السلوك التنظمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد ،  -13
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، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان الإدارة والأعمالصالح مهدي ،محسن العامري ،و طاىر محسن منصور الغالبي ، -14
 .2014،الأردن ،الطبعة الرابعة ،

 ر والتوزيع، الإسكندرية، ، الدار الجامعية للطبع والنشالسلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،  -15
، 2003، دار الدسيرة للنشر والتوزيع، عمان،الطبعة الأولذ، الإدارة الإستراتيجية عبد العزيز صالح بن جبتور، -16

 .200ص
للنهوض بمنظمات الأعمال في ظل الأزمات  يتغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجعلي عوض الوقفي ، -17

 . ،كلية الدراسات الاقتصادية والإدارية ،جامعة جدارا ،الأردن( دراسة ميدانية علم البنوك التجارية الأردنية) المعاصرة

 .،دار غيداء للنشر والتوزيع  إدارة السلوك التنظيميغني دحام تناي الزبيدي وآخرون ، -18
 ، 2007رية، مصر، ، دار الفكر الجامعي، الطبعة الأولذ ، الإسكندإدارة التغييرمحمد الصيرفي،  -19
دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن ، الطبعة إدارة التغيير و تحديات العصر للمدير ،محمد بن يوسف النمران العطيات، -20

 2006الأولذ ،
، دار السلوك التنظيمي، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمالمحمد قاسم القريوتي، -21

 2009امسة، عمان، الأردن، وائل للنشر،  الطبعة الخ
 2005،دار وائل للنشر والتوزيع،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال محمود سليمان العميان ،  -22
ئل للنشر والتوزيع، الأردن ،الطبعة الرابعة دار وا السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان ، -23

،2008 
،الدار الجامعية ،الإسكندرية  مدخل تحقيق الميزة التنافسية د البشريةإدارة الموارمصطفى محمود أبو بكر ، -24

،2008. 
  ،2013، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،الطبعة الأولذ ، إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات وآخرون،  -25

 الرسائل العلمية

، العملية لاتصالات الجزائر بالمسيلةدور إدارة التغيير في تحسين الميزة التنافسية للمديرية بلحسين دلندة،  -1
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير في علوم التسيير، جامعة الدسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

 .2013جوان  02وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، فرع إدارة الدنظمات، تاريخ الدناقشة 
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، دراسة حالة شركة بيبسي الجزائر، رسالة مقدمة كمدخل لإحداث التغيير التنظيميالثقافة التنظيمية بوديب دنيا،  -2
ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم 

 3علوم التسيير، تخصص إدارة الدوارد البشرية، جامعة الجزائر
، في التحول نحو إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعة الجزائرية يدور إدارة التغيير التنظيمبوطرفة صورية، -3

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم (sct)دراسة حالة شركة اسمنت تبسة
 ةالدنظمات، جامعة الدسيل ، فرع ادارةالتجارية وعلوم التسيير، تخصص علوم التسيير

،دراسة حالة إتصالات الجزائر،  ودورها في تنمية الانتماء التنظيمي للمورد البشري ةالثقافة التنظيميخيرة ميهوبي ، -4
 .2012الأغواط، يرسالة مقدمة لنيل شهادة الداجيستر في علم الاجتماع ،جامعة عمار ثليج

دراسة واقع عملية إدارة التغيير لتطوير الدنظمات في سورية، قسم  ير التنظيمي،إدارة التغيير في التطو دورريم رمضان، -5
 2005إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، بحث علمي مقدم لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال، 

العلوم الاقتصادية و  ةكلي، رسالة مقدمة ضمن مقتضيات نيل شهادة الداجستير، ثقافة المؤسسة والتغييرسلام،  سليمة-6
 .2003الجزائر،  ةالعلوم التجارية و علوم التسيير، جامع

، دراسة حالة شركة سونلغاز، وحدة التوزيع إحداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمةشتاتحة عائشة، -7
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية علوم التسيير، بالأغواط، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستير، جامعة الجزائر، 

 2007قسم علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، 
وحدة الأغواط " سونلغاز" ، دراسة حالة شركةأثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشريةعلاوي عبد الفاتح، -8

، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم  3ل، جامعة الجزائر،أطروحة لنيل درجة الدكتوراه في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعما
 16/11/2013التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، نوقشت علنا يوم 

،دراسة حالة فئة الأفراد  الشبو الطبيين بالدؤسسة الإستشفائية الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي أثرعيساوي وىيبة ،-9
 .2011ببشار ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الداجستير ،جامعة أبو بكر بالقايد ،تلمسان العمومية ترابي بوجمعة 

، دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع الاسمنت بتقرت أثر الثقافة التنظيمية على استراتيجيات إدارة التغييرغيلاني حورية، -10
(snmce)تصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماجستير، كلية العلوم الاق

 قسم علوم التسير، تخصص إدارة أعمال، جامعة قصدي مرباح ورقلة
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،دراسة ميدانية بالدناطق الصناعية  إعادة هندسة نظم إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةقاسمي كمال، -11
،رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة الدكتوراه ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  بوعريريج لولاية برج

 2010،جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر، 
،دراسة حالة جامعة العقيد أكلي  محند  دور الثقافة التنظيمية في تفعيل نظام الحوافز في المنظمةمرماط نبيلة ،-12

أطروحة تندرج ضمن متطلبات نيل درجة الدكتوراه في علوم التسيير،كلية العلوم الإقتصادية و علوم  أولحاج بالبويرة،
 .2018، )3(التسيير،قسم ادارة أعمال،جامعة الجزائر

، دراسة حالة التغيير الاستراتيجي ودورة في رفع الأداء التنافسي للمؤسسة الاقتصاديةمروى بوفرح و مريم شارف، -13
الفوسفات بتبسة ،مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الداجستير،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية  شركة مناجم

 .2016وعلوم التسيير، تخصص إدارة اعمال، جامعة العربي تبسي، تبسة، الجزائر، 
فسية،أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم نبق بوبكر،الدوارد البشرية كمدخل استراتيجي لادارة التغيير و تحقييق الديزة التنا-14

التسيير،كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير،قسم العلوم الاقتصادية،فرع التحليل الاقتصادي،نوقشت يوم 
 3،جامعة الجزائر 25/02/2017:

 المجلات 

 التغيير التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،، الثقافة التنظيمية كمدخل لدراسة ىشام مرحيمة غضبان، حسا -1
 7 د، العد04 دالبشرية، المجل دالتنمية وإدارة، الدوار ةمجل

زايد مراد،ادارة التغيير و تحدياتو العصرية،مجلة الدؤسسة،مخبر ادارة التغيير،كلية العلوم الاقتصادية،العلوم التجاريةو علوم  -2
 .3،2014،العدد3التسيير،جامعة الجزائر 

ه، 1396، مجلة رسالة الدعلم، الأساليب الحديثة في التدريس والتدريب: التخطيط للدورات التدريبيةصلاح لبيبة،  -3
  3العدد 

، دراسة تطبيقية في قياس الثقافة التنظيمية و تشخيص فجوتها في المؤسسات التعليميةعامر العطوي، ناظم الشيباني،  -4
 .، العراق2010، 4، العدد12علوم الإدارية والاقتصادية، المجلد جامعة كربلاء، مجلة القادسية لل

ميدانية على  ة، دارسدور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيميةعبد اللطيف عبد اللطيف ومحفوظ جودة،  -5
 ، 2010، 2 د، العد26 جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية، المجلد ةأعضاء ىيئة التدريس في الجامعة الأردنية الخاصة، مجل

،مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة محمد  تحول ثقافة المؤسسة في ظل العولمةعثمان حسن عثمان،  -6
 .08بوضياف ،مسيلة ،العدد 
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، دراسة ميدانية لمجموعة من منظمات الأعمال العولمة وتحدياتها التقنية والتكنولوجية على الإدارةعلي ميا وآخرون،  -7
لعامة والخاصة في القطر العربي السوري، مجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية ا

 11/10/2005، قبلت للنشر في 2005، 2، العدد 27والقانونية، المجلد 

  الملتقيات

، الدؤتدر التنظيمي وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصحية الغييربن عبد العزيز فطيمة و معزوز شيدة،  -1
ماي  19و 18دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية ،يومي :الدولر حول الإبداع والتغير التنظيمي في الدنظمات الحديثة 

 ،جامعة  سعد دحلب البليدة 2011
،الدلتقى الإداري الثاني حول الإدارة خدام الإدارة الالكترونيةالتدريب والتعليم عن بعد باستجواىر بنت احمد قنادبلي،  -2

 2004مارس  8و7والدتغيرات العالدية الجديدة، الرياض،يومي 
، مداخلة ضمن الدلتقى الدولر الصراع التنظيمي،كصورة من صور التعبير عن مقاومة التغيير في المنظماتعباس سمير،  -3

، جامعة محمد 2013جانفي  16و  15ين التناول السيكولوجي والسوسيولوجي يومي الثاني حول ظاىرة الدعاناة في العمل ب
 البشير الإبراىيمي، برج بوعريريج

التنمية البشرية " ،مداخلة ضمن ملتقى دولر حول  إدارة التغيير والموارد البشرية بمؤسسة الاتصالاتعياض عادل،  -4
 2012مارس  10و  09،جامعة ورقلة، الجزائر يومي " وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة والكفاءات البشرية

،دراسة تطبيقية ،أوراق عمل الدؤتدر الدولر للتنمية الثقافية التنظيمية للمنظمات الحكومية في الجزائركعواش رؤوف ، -5
 .الإدارية ،الرياض، الدملكة العربية السعودية

ن الاجتماع الحادي عشر لإدارة وتنمية الدوارد ، مداخلة ضمدور مراكز التدريب في مرحلة التغييرمصطفى حافظ،  -6
  2003البشرية، الخرطوم، ديسمبر 

 :المراجع باللغة الأجنبية -ثانيا
1. Broker Joël et autres, l’art du changement, édition, village 

mondial, paris, 2001, p199. 

2.Céline bareil, la résistance au changement-synthèse et critique des 

écrits, centre d’études en transformations des organisations, HEC 3-

Montréal, Québec, cahier N°04-10-Aout 2004,P3. 

3.Gresse carole,les entreprises en difficulté, éditions economica, 

paris, 1994,p88. 
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  المراجع المترجمة:ثالثا
، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد، معهد الإدارة العامة السلوك التنظيمي والأداء: أندور دي سيزلاقي ومارك جي والاس -1

 1991للبحوث، الدملكة العربية السعودية، 
ود حسن حسني، دار دليل انتقادي للمنظمات، ترجمة محم: إدارة انشطة الابتكار والتغييرنيجل كنج و نيل أندرسون،  -2

 .2004الدريخ للنشر، الرياض،الدملكة العربية السعودية ،

 :المواقع الالكترونية -ثالثا
1.  www.drber.com/ar/articles/scientific/content-985.aspx, consulté  le  

              27-05-2018 à 2 :29. 

2. Site officiel d’Algérie Télécom : 

www.algerietelecom.dz/ar/index/.php.presentation consulté 19-06-2017 

à 22.45. 

3. Site officiel du ministère de la poste, des télécommunications et du 

numérique. 

https://www.mpttn.gov.dz/fr/content/alg%C3%A9rie-

t%C3%A9l%C3%A9com 
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 في الخانة التي تناسب رأيك (x)قم بوضع العلامة : ملاحظة

 

 

 2017/2018:السنة الجامعية 

في إطار تحضير مذكرة لنيل شهادة الداستر في إدارة الأعمال، يشرفنا أن نتقدم إليكم بهذا 
دور الثقافة " الاستبيان   من أجل استكمال بحثنا الذي يكتسي أهمية بالغة في العصر الحالي ألا و ىو

التنظيمية    في إدارة التغيير في المنظمة، دراسة حالة مجمع اتصالات الجزائر، المديرية العامة، 
 ".مهنيةال الاجتماعية و العلاقات مديرية الموارد البشرية، مديرية

 يسرنا أن تتفضلوا بالإجابة على ىذه الأسئلة التي تسمح لنا باستخلاص نتائج أكثر دقة بالنسبة
 .للإشكالية الدطروحة ونحيطكم علما أن الدعلومات الدقدمة سرية وتستخدم لأغراض البحث العلمي فقط

 .نشكركم مسبقا على تعاونكم وإجاباتكم الصادقة
 

**نشكركم مسبقا على الوقت الذي خصصتموه لنا للإجابة على هذه الأسئلة  *   
 



 المعلومات الشخصية :لأولا لمحورا
 أنثى                                ذكر:                                     الجنس

  فما فوق 51           50-46               45-36                 35-25    :  السن
 فما فوق 21           20-16            15 -11              10-06              05 -01  :الأقدمية

 مهندس            ماستر ليسانس             تقني سامي            تقني  :المؤهل العلمي
 مدير تنفيذي          رئيس قسم            رئيس مصلحة             عون إداري رئيسي    عون إداري:بمنصال

 :.......................... أخر منصب مدير عام
 .......... ىأخررتبة           عامل تنفيذ          كمتحعامل                 سامي إطار               إطار: الرتبة

  مؤقت دائم :   نوع العقد
الثقافة التنظيمية  :الثاني المحور

رقم 
 العبارة

غير موافق العبارة 
تماما 

غير 
موافق 

موافق موافق محايد  
تماما 

اعتقد أن الثقافة ىي القيم التي يبنيها الإنسان في سياق تطوره الاجتماعي و تجربتو  01
 .التاريخية

     

 الثقافة التنظيمية ىي لرموعة القيم و الدعتقدات و طرق التفكير  02
 .الدشتركة بين الأفراد

     

      .الدعتقدات و القيم السائدة في الدنظمة تتوافق مع معتقدات و قيم المجتمع 04
      الجماعي العمل ثقافة نشر في تساىم التي القيم تصالات الجزائرا تشجع 05
      بأنكم تعملون كفريق متناسقىل تشعرون  06
      الفريق بروح العاملين توجيو إلى تسعى الدؤسسة في الإجراءات 07
      يلقى العاملون تشجيعا على العمل بشكل منسق 08
      تشجع الإدارة الإبداع و الابتكار 10
      الدسئولون يساهمون بشكل فعال في تنمية روح الفريق 11
      متوفرة الدعلومات على الحصول في الدساعدة الوسائل 12
      للعاملين والتعليمي الثقافي الدستوي الاعتبار بعين الإجراءات تأخذ 13
      العمل أثناء مكان أي وفي وقت أي في بزملائي الاتصال يمكنني 14
      اشعر بإحساس قوي بالانتماء و الولاء لدؤسسة اتصالات الجزائر  التي تعمل بها  17
      تركز الإدارة على بعث الثقافة التنظيمية القوية و تلقينها للعاملين 19
      لدي انضباط و درجة التزام عالية بالدهام الدوكلة لي في الدؤسسة 20
      والتجديد بالإبداع يسمح مناخ بالدؤسسة يتوفر 21
      يدافع الدسؤولون في اتصالات الجزائر بقوة عن مصالحها 22
      تشعرون بالاحباط من وظيفتكم و لزيط عملكم 23
     العاملين  والتقدير بين الاحترام تضمن الدؤسسة في السائدة القيم 24
      ىناك صراعات داخل مؤسسة اتصالات الجزائر 25



      نح العاملون في اتصالات الجزائر فرصا عادلة لسماع شكواىم عندما تنشأ خلافات معينةيم 27
      .يدرك العاملون ضرورة عكس صورة مشرقة عن اتصالات الجزائر في جميع الدناسبات 28
      .ىل تترك اتصالات الجزائر إذا قدمت لك عروض أفضل في منظمات أخرى 29
      .الذيكلية و التقنية ىي التي حتمت ضرورة التكوين ىل التغيرات  31
      .تدثل الحفلات و التكريمات دافعا للعمل 32
      يهتم الدسؤولون بمصلحة جميع العاملين في الدؤسسة 33
      يفتخر العاملون من جميع الدستويات بالعمل بالدؤسسة 34
      الثقة أساس التعامل بين العاملين 35
      تزداد ثقافة الدنظمة قوة بتزايد قوة و تدسك العاملين بالقيم 36
      و الصراع في الدؤسسة نزاعالثقافة الفقيرة تخلق ال 38
      يلقي أصحاب أصحاب الثقافة الفقيرة صعوبة في التوافق مع الدؤسسة و أىدافها 39
من القيم الثقافية التي تحتاجها الدؤسسة لضمان  سؤولين عن غرس عدديعتبر الدسؤولون م 40

 نجاحها
     

      يسهل الدسؤولون في الدؤسسة الصعوبات التي تعترض جميع العاملين بدون تفرقة 41
يؤثر في سلوكياتو و تصرفاتو و قراراتو ان الفرد مهما كان دوره فان الدوقف الذي يعيش فيو  44

 من خلال الدتغيرات التي تحيط بو 
     

      يضمن لذا التميز كوين الثقافة الخاصة بمنظمتهم بمايشترك جميع أعضاء الدنظمة في ت 45

إدارة التغيير في مجال الموارد البشرية : المحور الثالث
 :حيث تعمل علىتعمل مؤسستك على تبني التغيير بصفة دورية 

غير موافق العبارة  رقم 
تماما 

غير 
موافق 

موافق موافق محايد  
تماما 

      .رؤسائهم وبين العاملين، بين فيما والاحترام العمل علاقات تعزيز 47
 من لديهم ما إخراج على العاملين تساعد تشجيعية، ومكافآت حوافز أنظمة تخصيص 48

 إمكانيات
     

      الوظيفة تتطلبها التي اللازمة والإمكانيات الدوارد توفير 49

      للأداء لتقييم جديدة معايير ابتكار 50
      العاملين لجميع الوظيفية الدسارات تطوير فرصة إتاحة 51
ركز إدارة الدنظمة على مشاركة الأفراد و العمل بروح الفريق الواحد لإتدام عملية التغيير ت 52

 بنجاح
     

     بالدؤسسة  القرارات واتخاذ التخطيط عمليات في الدشاركة فرص العاملين منح 53
      .تعمل إدارة الدنظمة على تدريب الأفراد الدهارات اللازمة للقيام بعملية التغيير 54
      بتفويض السلطة للعمال أثناء القيام بعملية التغيير  الإدارةتقوم  55
      .الأفراد في تقييم عملية التغيير تقوم الدنظمة بإشراك  56
      تعمل إدارة الدنظمة على التقرب من العمال و التواصل معهم أثناء عملية التغيير 57
      .حث الأفراد على الالتزام بالوضع الجديد بعد عملية التغييرعلى إدارة الدنظمة  تسعى 58



تقبل العاملين للتغيير في المؤسسة  : المحور الرابع
غير موافق العبارة   

تماما 
غير 

موافق 
موافق موافق محايد  

تماما 
      بالارتياح شعوري في سببا سيكون عملي مهام تغيير أن أعتقد 59
      الحالي الوظيفي وضعي تغير فكرة أنا أتقبل 60
     تدعمها  التي الجديدة والقرارات التعليمات وأنفذ بالدنظمة التغيير عملية من بالرضا أشعر 61
      الدادية مصالحي يدعم التغيير أن أعتقد 63
      التغيير عند الجديدة والأجهزة الأدوات استخدام في الدهارة أملك بأنني أشعر 64
      سلبي انو من أكثر ايجابي شيء التغيير أن أرى 65
     التغيير  لدعم وسعي في ما كل اعمل سوف 66
     الحالي  الوضع تغيير في بالرغبة أشعر 67
      .للتغيير و التعامل مع الدستجدات  ملائمالذيكل التنظيمي الحالي  إن 68
      .تهتم إدارة الدنظمة بتوضيح الذدف من عملية التغيير لكافة الأفراد الدعنيين بالتغيير 70
      .الدلائمة للتغييرتحاول الدنظمة إيجاد البيئة  71
      .تقوم إدارة الدنظمة بإشراك العمال في التخطيط لعملية التغيير 72
      تقوم إدارة الدنظمة بإقناع العمال بأهمية التغيير قبل حدوثو 73
      توفر الدنظمة الوسائل الدوارد و الآليات اللازمة لعملية التغيير 74
      تقوم بمهام كبيرة في إدخال برامج التغيير أعتقد أن ادارة الدنظمة 75
      أرى أن على كل فرد في الدنظمة دعم عملية التغيير  76
      اعتقد بأن التغيير يبدل اساليب العمل و طرقو في الدنظمة 77
      اصبح التغيير حتميا في ظل الظروف البيئية التي تعيشها الدنظمة 79
      .توجد استراتيجيات واضحة للتغيير في الدنظمة   80
      .توجد مقاومة للتغيير في الدنظمة 81
      .ان تغيير الذيكل التنظيمي للمنظمة يتم وفقا لحاجة موضوعية ضرورية في الواقع 82
      ان قرارات التغيير الحاصل تعتمد على دراسات مسبقة  83
      .إجراء التغيير سياسة الباب الدفتوح للمنتقدين و الدقاومينيستخدم في عملية  85
      يتم تغيير التعليمات و الدذكرات وفقا للحاجة  86
      ىل ترى انو من الطبيعي مقاومة التغيير من طرف الافراد 87
كل ىل كانت اىداف عملية التغيير التي حدثت لذيكل الدنظمة معروفة لكل الافراد و في  88

 .الدستويات الادارية
     

      .قني قد تتسبب في ضغوط للافرادالت ي وىل ترى ان عملية التغيير الذيكل 90
لعملية التغيير قد يتسبب في حدوث  الأفرادمقاومة  لأسبابىل عدم تفهم الدسؤولين  91

 .مشاكل
     

 


