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   بالعلمة
  زين الدين بروش/ د

  لحسن هدار/ أ
  جامعة فرحات عباس سطيف

  :الملخص  
سسات الاقتصادية الجزائرية اليوم، ذلك      يعد التغيير من أهم التحديات التي تواجه المؤ

لأنها لم تعد تتعامل مع بيئة ساكنة، بل أصبحت تواجه محيطا متغيرا يحمل في طياته الكثير 
ولهذا فإن نجاح هذا التغيير يتوقف على مدى سعي . من المتطلبات التي لم تعهدها من قبل

 المقاومة التي تنشأ من جراء هذه المؤسسات إلى إدارة هذا التغيير بهدف التقليص من تلك
  .إهمال الثقافة التنظيمية وعدم الأخذ بها في عملية إدارة التغيير

    لذا جاءت هذه الدراسة للتعرف على مدى اعتماد المؤسسة الاقتصادية الجزائرية على 
ثقافتها التنظيمية في عملية إدارة التغيير، وقد أجريت هذه الدراسة على مستوى المؤسسة 

 بولاية سطيف، حيث تم إتباع المنهج الوصفي ENAMCطنية لأجهزة القياس والمراقبة الو
التحليلي في هذه الدراسة الميدانية وذلك بتصميم استمارة وتوزيعها على عينة عشوائية 

 فرد من إطارات وعمال، بعدها قمنا بتحليل بيانات الدراسة باستخدام 90تتكون من 
  .ةالأساليب الإحصائية المناسب

   وفي الأخير تم التوصل إلى أن هناك اعتماد ضعيف على عناصر الثقافة لتنظيمية في 
عملية إدارة التغيير، وأن إهمال هذا الجانب الثقافي يعتبر من الأسباب الرئيسية في وجود 

  مقاومة التغيير
Résumé 

Le changement est un des défis majeurs que rencontre actuellement 
l’entreprise économique, tant celle-ci intervient dans un environnement en 
perpétuelle mutation. L’entreprise, si elle ne veut pas subir ce changement, 
doit prendre en charge cette donne en procédant à une véritable gestion du 
changement afin d’anticiper ses conséquences qui peuvent se manifester en 
termes de résistances dues à la non prise en compte d’éléments liés à la 
culture de l’entreprise. 

Cette étude se propose de mesurer l’importance de la prise en compte 
de la culture de l’entreprise dans l’élaboration de la gestion du changement. 
Cette étude est empirique puisque elle a été réalisée dans une importante 
entreprise économique spécialisée dans la fabrication des instruments de 
mesure à El Eulma (W. de Sétif) par le biais d’un questionnaire auprès de 90 
personnes y travaillant 

  آلية العلوم الاقتصادية والتسيير - جامعة محمد خيضر بسكرة
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  :  مقدمة   
     إن الشيء الثابت في هذا الوجود أن كل شيء متغير، وأن قانون التغيـر هـو                
الذي يحكم هذا الكون منذ الأزل، فمن منا لا يتغير يوماً بعد يوم، لا يوجد من يقف                  
في حالة ثابتة، فالديناميكية هي السمة الرئيسية للحياة، ولهذا لابد من الجـزم بـأن               

 ،  "change is the only fact in our life" الوحيـدة فـي حياتنـا    التغيير هو الحقيقة
وبالتالي علينا السعي من أجل التكيف و التأقلم مع  هذا المحيط المتغير لكي لا نشعر           

  . بأننا غرباء عنه
    و يتضح هذا التغير المستمر للمحيط بشكل جلي  في تلك التغيرات الاقتـصادية              

ات الاقتصادية اليوم، والتي فرضت عليها عدة تحديات        التي أصبحت تعيشها المؤسس   
أجبرتها على إعادة النظر في كثير من الأشياء بهدف زيادة فعاليتها  والاندماج فـي               
حركية الاقتصاد العالمي وهذا بخلق نوع من المرونة العالية التي تجعلهـا تتكيـف              

بقاء والنمو لا تستطيع أن     وبالتالي فالمؤسسات التي تريد ال    . وتتأقلم مع هذه التغيرات   
تقف مكتوفة اليدين، وأن تترك الأمور للظروف والصدفة تتحكم بمصيرها وتملـي            

  .         عليها نوع التغيير، بل يتوجب عليها السعي بجد لإدارة عملية التغيير
   وكباقي مؤسسات العالم، تشهد المؤسسة الاقتصادية الجزائريـة اليـوم ظـروف            

 التحرير الاقتصادي والانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة، مما         منافسة شديدة، مع  
اجبرها أيضاً على إدخال العديد من الإصلاحات والتغييرات، والتـي ترمـي مـن              

في مقابل هذه التغيـرات     . ورائها إلى زيادة قدرتها التنافسية استجابة لهذه الظروف       
نجدها تقابل وتواجه بـالرفض     والإصلاحات التي تقوم بها هذه المؤسسات، عادة ما         

، التي تنشأ في اغلب     بمقاومة التغيير  فوعدم القبول من طرف أفرادها وهو ما يعر       
داخـل هـذه      واتجاهات الأفـراد المـشتركة     تالأحيان من قيم واعتقادات وسلوكيا    

، هذه الأخيرة تعتبر أحـد المكونـات        الثقافة التنظيمية ، والتي يطلق عليها     المؤسسة
 الأفراد بما يخدم أهـداف      تخل المؤسسة خاصة من خلال توجيه سلوكيا      الرئيسية دا 

المؤسسة وأهداف الأفراد، وبالتالي فهي أداة لكسب ميزة تنافسية والتميز عن بـاقي             
 ,MacDonald, Ford(المؤسسات مثل ما يلاحظ في بعض الشركات العالمية كشركة 

IBM(       الأخرى عن طريـق   حيث استطاعت كل شركة من هذه الشركات التميز عن 
لكن قد تكون هذه الثقافـة أحـد الأسـباب          . خلق وتطوير ثقافة تنظيمية خاصة بها     

الرئيسية في فشل بعض المؤسسات من خلال تلك الثقافة المقاومة للتغيير التي تنتج             
، وبالتالي على المؤسسات الاقتصادية الجزائريـة       ممن تصرفات الأفراد وسلوكياته   
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 من مكونات المؤسسة وجعله في خدمة التغير وليس مقاوما له،           الاهتمام بهذا المكون  
  .             وذلك من خلال جعل هذه الثقافة في خدمة عملية التغيير

  :أهداف الدراسة 
   إن الهدف من هذه الدراسة هو السعي من أجل استكمال بعض النقص الحاصـل              

رفة مدي الارتباط بـين     في البحث في مثل هذه المواضيع، والتي تعنى بمحاولة مع         
الثقافة التنظيمية وإدارة التغيير، ومدى الاهتمام بهذه العلاقة مـن طـرف مـديري              

  : ولهذا يمكن تلخيص بعض الأهداف الرئيسية كمايلي . المؤسسات
إبراز أهم مكونات الثقافة التنظيمية في المؤسسة، ومن ثم مدى أهميتها بالنسبة    •

 ؛للمؤسسة وتأثيرها على فعاليتها
إبراز العلاقة بين الثقافة التنظيمية كمكون أساسـي فـي المؤسـسة و إدارة               •

 التغيير؛
 محاولة رصد مدى تأثير الثقافة التنظيمية على إدارة التغيير فـي المؤسـسة              •

 .الاقتصادية الجزائرية
  :إشكالية الدراسة

       في ظل هذه التطورات الاقتصادية التي فرضت على المؤسسات إتباع أسلوب          
التغيير للتأقلم مع المحيط من أجل تحقيق أهدافها، نجد أن هذا التغيير عادة ما يقابل               
بمقاومة تنتج عن إهمال الثقافة التنظيمية، في حين يلاحظ أن بعض المؤسسات تقوم             

  .باستعمالها في إدارتها للتغيير
ري من هذا تتمحور إشكالية الدراسة والتي نحاول فيها الإجابة على تساؤل جوه

  :مفاده
اعتماد المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في إدارتها للتغيير على ثقافتها  ما مدى

 .التنظيمية ؟
  :وللإجابة على هذه الإشكالية يمكن طرح الأسئلة التالية 

 ما مفهوم الثقافة التنظيمية ؟، وما هي عناصرها ؟   •
  يتم ذلك ؟ هل أن هذه الثقافة شيء ثابت أم يمكن للمؤسسة تغيرها ؟ وكيف •
ما مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير ؟ وهل يمكن أن تعتمـد               •

 عليها المؤسسة كأداة لإنجاح عملية التغيير ؟
ما هو واقع الثقافة التنظيمية و التغيير داخل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية            •

 ؟ 
ية الجزائريـة   ما هي العناصر الثقافية التي تعتمد عليها المؤسسة الاقتصاد         •

 لإنجاح عملية التغيير ؟
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  :فرضيات الدراسة 
للإجابة على إشكالية الدراسة والأسئلة المتعلقة بها قمنا بصياغة ثلاث فرضيات 

  :رئيسية والتي نلخصها في مايلي 
 لا يمكن لإدارة التغيير أن تتم دون الأخذ بعين الاعتبار الثقافة التنظيمية ؛ •
 أهم العناصر التي تستطيع المؤسسة أن تعتمد عليها تعتبر القيم التنظيمية من •

 من أجل إنجاح عملية التغيير؛
إن إهمال الجانب الثقافي داخل المنظمة أثناء عملية التغيير يؤدي إلى وجود             •

  . مقاومة للتغيير
  :منهج الدراسة 

    تماشيا مع طبيعة الموضوع ومن أجل الوقوف على هذه الظاهرة فـان المـنهج              
في هذه الدراسة هو المنهج الوصفي التحليلي، حيث نقوم من خلالـه بجمـع              المتبع  

البيانات و المعلومات و الحقائق حول الثقافة التنظيمية ومدى الاعتماد عليهـا فـي              
 والحوار، وبعد ذلـك     ةإدارة التغيير، وذلك باستعمال الاستمارة بالإضافة إلى المقابل       

يب الإحصائية المناسبة ومن ثـم اسـتخلاص        نقوم بتحليل البيانات باستعمال الأسال    
  .النتائج

جانب نظري نستعرض   . أما فيما يخص تقسيم الدراسة فانه سيتم تقسيمها إلى جانبين         
فيه الخلفية النظرية للموضوع، حيث يتم التطرق من خلاله لمفهوم التغيير والأساليب 

التنظيميـة ومختلـف    المستعملة في إدارة التغيير، ثم نتناول بعدها مفهـوم الثقافـة            
  . عناصرها، لننتقل في الأخير إلى محاولة الربط بين الثقافة التنظيمية وإدارة التغيير

أما الجانب الثاني فسيكون تطبيقيا نحاول فيه إسقاط الجانب النظري علـى إحـدى              
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تنتهج أسلوب التغيير محاولين معرفـة مـدى     

 الثقافة التنظيمية في إدارتها للتغيير، وذلك بعد التعرف على ثقافتها و            اعتمادها على 
  .     التغيير الذي تنتهجه
  :الدراسات السابقة 

I    - الجانب النظري للدراسة   
I        -1 :الإطار النظري لإدارة التغيير:  
I        -1-1 :  مفاهيم عامة حول التغيير التنظيمي  

  :لتنظيمي تعريف التغيير ا- أ
 قد عــرف التــغيير    "Le Larousse" بالرجوع إلى بعـض القواميس نجـد أن 

 ت، بعدها أعطى العديد من المترادفـا       »الانتقال من حالة إلى حالة أخرى     « :بأنه    
، الانتقـال   modification، التبـديل أو التعـديل       innovationالتجديد  : للتغيير منها   
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mutation     التحويل أو التحول ،transformation     الاختلاف أو الانحراف ،variation، 
الفعـل  « :  فقد عرف التغيير بأنـه "le petit Robert"أما . الخ...vicissitude التقلب 

الفعل الذي من خلاله    « أو   » الذي نتخلى من خلاله على شيء من اجل شيء آخر         
  .»لا يمكن البقاء على نفس الحالة 

 فإننا نجـد أن  " " le changement organisationnelتنظيمي أما فيما يتعلق بالتغيير ال
ومن بين تلك   . الكثير من الكتاب قد أسهموا بشكل كبير في تعريف التغيير التنظيمي          

  :التعاريف نذكر التعاريف التالية 
التغيير التنظيمي هو عبارة عن تغير موجه ومقصود وهـادف وواعٍ، يـسعى              •

ن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل لتحقيق التكيف البيئي، بما يضم
  ؛1المشكلات

كما يعرف التغيير التنظيمي بأنه فلسفة لإدارة المؤسـسة، تتـضمن التـدخل              •
المخطط في أحد أو بعض جوانب المؤسسة لتغيرها بهـدف زيـادة فعاليتهـا              

  ؛2وتحقيق التوافق المرغوب مع مبررات هذا التغيير
تغيير التنظيمي على أنه كـل تعـديل فـي هياكـل      ال A. Guilhanوقد عرف  •

أو هو كل   . أو سلوكات أفرادها، وذلك من أجل التكيف مع المحيط        /المؤسسة و 
 إرادي من طرف مديري المؤسسات بهدف ضمان اسـتمرارية وتطـور            فعل

  ؛3المؤسسة في محيطها الخارجي
ن الحالية إلـى    كما يعرف التغيير التنظيمي أيضا، بأنه التحول من نقطة التواز          •

نقطة توازن مستهدفة، وذلك للتكيف مع البيئـة الخارجيـة بطريقـة أفـضل،              
 .4بالإضافة إلى تطوير الأنماط السلوكية للعاملين

من خلال التعاريف السابقة و ما استخلصناه منها، يمكن إعطاء هذا التعريـف             
اري على طـرق  التغيير التنظيمي هو كل تعديل إجباري أو اختي: للتغيير التنظيمي  

، والذي يؤدي إلى التحكم     تعمل المنظمة من هياكل،  استراتيجيات، قيم وسلوكيا       
بشكل أفضل في المؤسسة ومختلف علاقاتها مع محيطها الخارجي، وذلك لأجـل            

  .الرفع من فعاليتها وأدائها و تحقيق أهدافها المرجوة
   :أسباب و دوافع التغيير التنظيمي - ب 

يد من الكتاب في مجال التغيير التنظيمي إلى القوى والأسباب التي تطرق العد    لقد 
تدفع بالمنظمات إلى التغيير، وحاول الكثير منهم تـصنيف وتبويـب هـذه القـوى               
والأسباب، ولعل أحسن تصنيف لها هو الذي يقسمها إلى قـوى داخليـة وأخـرى               

  :ة كما يلي خارجي
  :عادة في وتتمثل  : القوى و الأسباب الخارجية: أولاً 

49 2007 جوان –العدد الأول 



 لحسن هدار/ أ و زين الدين بروش / د

 ؛التغير في ظروف السوق أو العميل المستهدف -
 ؛التطور التكنولوجي السريع -
 ؛التنافس الحاد بين المنظمات -

بالإضافة إلى هذه الأسباب توجد هناك أسباب أخرى لا تقل أهمية عن سابقتها 
   :5وتتمثل في

 القوانين والتشريعات الحكومية؛ -
 ؛الاتحادات والنقابات المهنية و العمالية -
 الضغوطات التي تمارسها جمعيات حماية المستهلكين؛ -
زيادة الاهتمام بالقضايا الاجتماعية مما يؤثر على المنظمة أيضا،  ويجبرها  -

 .   الاجتماعيةاأن تلتزم بمسؤوليته
  :وتتمثل عادة في : الداخلية القوى و الأسباب  : ثانياً

 وعي ورؤية المدراء للتغيير -
 دة طموحاتهم وحاجاتهم ؛تطور وعي العاملين وزيا -
 تطور المؤسسة ونموها ؛ -

  : 6بالإضافة إلى الأسباب السابقة توجد هناك أسباب أخرى مثل
 تغير أهداف المنظمة ورسالتها ؛ -
 إدخال أجهزة ومعدات جديدة ؛ -
 ارتفاع نسبة الدوران الوظيفي ؛ -
 .حدوث أزمة داخلية طارئة -

   :التنظيمي أن يمس المجالات الآتية يمكن للتغيير :  مجالات التغيير التنظيمي - ج
قد تقوم المؤسسة بإجراء تعـديلات      : التغيير على مستوى الإستراتيجيات      -

وتغييرات على أهدافها وإستراتيجياتها، وذلك اسـتجابة للتغيـرات البيئيـة           
  ؛7المحيطة بها

قد تضطر المؤسسة إلـى تغييـر       :  8التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي     -
ك لأن كل تغيير داخل المؤسسة يصحبه تغيير علـى مـستوى            هيكلها، وذل 

الهيكل التنظيمي، إما بحذف بعض الوحدات التنظيمية، أو دمجها، أو إعادة           
توزيع بعض الاختصاصات وإعادة تحديد المسؤوليات وغيره، وذلك بمـا          

  ؛يتماشى مع التغيرات الحاصلة
غييرات مستمرة على   على المنظمة إدخال ت    : 9التغيير على مستوى الثقافة    -

مواقف وقيم الأفراد لخلق ثقافة قوية، وتشجيعهم على روح الانتماء و تقوية            
  ؛يالسلوك الإيجاب
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قد يتطلب التغيير في ظروف وبيئة عمل       :  10التغيير على مستوى الأنظمة    -
المنظمة، إحداث تغيير وتطوير نظم عمل المنظمة، وذلك من خلال تبسيط           

 وأنظمة المتابعة وتقييم الأداء، ونظـم التحفيـز،   و تطوير إجراءات العمل،   
 وغيرها من الأنظمة الداخلية؛

قد تلجأ المنظمة إلـى تغييـر الـنمط         : التغيير على مستوى أنماط القيادة       -
الحالي وتبني نمط قيادي جديد، وذلك من أجل ضمان نجاح عملية التغييـر             

 التغييـر،   وإلى تشجيع الأفراد على التعاون وتحمل مخـاطر ومـسؤولية         
 .كالانتقال من النمط الاوتوقراطي إلى النمط الديمقراطي

هناك عدة أنواع من التغير التنظيمـي والتـي         : مختلف أنواع التغيير التنظيمي   –د  
  :نلخصها في 

 التغيير العفوي و التغيير المخطط؛ -
 التغيير الجزئي و التغيير الكلي؛ -
 ع؛و التغيير المصنو) الإلزامي(التغيير المفروض  -
 .التغيير المتقطع و التغيير المستمر -
I        -1-2  :بعض نماذج إدارة التغيير  

 "Kurt lewin " نمـوذج   لقـد حظـي   :  لإدارة التغيير"Kurt lewin "    نموذج-أ
باهتمام كبير و قبول واسع من قبل معظم الكتاب، و الذي يؤكـد فيـه أن التغييـر                  

   : وهي 11 مراحل أساسيةالمخطط والهادف هو الذي يمر عبر ثلاث
 في هذه المرحلة الأولى يتم استبعاد و إلغـاء           :unfreezingإذابة و إزالة الجليد        -

 الحالية للأفراد، وذلك بإضعاف القـوى       السلوكياتالاتجاهات و القيم والعادات و      
التي تشد الفرد إلى وضعه الحالي، وهز حالة التوازن التي يوجد فيها الفرد، مما              

 ؛ير مقاوم للتغييريجعله غـ
في هذه المرحلة يتعلم الفرد أفكـارا وأسـاليب ومهـارات            :  changingالتغيير   -

جديدة، وبالتالي يسلك الفرد سلوكا جديدا، ويتم من خلالها التحرك بتغيير فعلـي             
 في عنصر واحد أو أكثر من عناصر المؤسسة؛

، بل من المهم جـدا  لا يكفي إحداث التغييرات فقط :  refreezingإعادة التجميد  -
  .حماية ما تم إنجازه، والحفاظ عليه وعلى المكاسب الناتجة عنه

النموذج الثاني لإدارة التغيير هو نموذج      :  لإدارة التغيير  "ivancevich" نموذج   - ب
ivancevich   ،   يعتبر هذا الأخير أن عملية التغيير هي عملية منظمة تتكون من           حيث

  :لة كما هو موضح في الشكل التالي عدة خطوات مترابطة و متسلس
  ivancevichمراحل عملية التغيير حسب نموذج ): 01(الشكل 
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قوى التعرف على 
غ ال

الاعتراف بالحاجة 
غ لل

 تشخيص المشكلة

تطوير استراتيجيات 
للتغيير بديلة

اختيار الاستراتيجية 
المناسبة

التغلب على مقاومة
التغيير

 تنفيذ ومراقبة التغيير

التعرف على المحددات 
القيود و

التغيير التنظيمي و تحسين مخلوفي عبد السلام، بلعرابي عبد الكريم، : المصدر 
الدولي حول الأداء المتميز   ، ، مداخلة ضمن المؤتمر العلميالأداء داخل المنظمة

  506، 2005 مارس 08/08ت والحكومات، جامعة ورقلة، للمنظما
فإنـه يقتـرح أن       kotterفيما يخص نموذج     : لإدارة التغيير  "kotter" نموذج   - ج

   : 12التغيير التنظيمي الناجح هو الذي يتبع الخطوات الثمانية التالية
 إيجاد الشعور بالحاجة للتغيير  -
 إيجاد تحالف موجه للتغيير  -
 راتيجية تطوير رؤية است -
 إيصال رؤية التغيير  -
 تمكين العمل ذي القاعدة العريضة  -
 تحقيق مكـاسب على المدى القصير  -
 تكريس المكاسب وتحقيق مزيد من التغيير  -
 ترسيخ المناهج الجديدة في ثقافة المنظمة  -
I        -1-3  : مقاومة التغيير  

  : تعريف مقاومة التغيير -أ
 نجد أن مفهوم المقاومة تعود جـذوره إلـى            بالرجوع إلى أدبيات الإدارة    -

في أحد french  و cochسنوات الخمسينات، وبالخصوص فيما كتبه كل من  
 overcoming resistance to"" التغلب على مقاومة التغيير" المقالات بعنوان 
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change"   والتي أوضحا فيها أن هذه المقاومة هي عبارة عن رد فعل إمـا ،
 لشعوره بالحرمان و التهميش، وإما رد فعل جماعي         من طرف الفرد وذلك   

  .ناتج عن القوى الصادرة من الجماعة
 فقد أظهر أن مفهوم المقاومة عبارة عن ذلـك الـرأي   Kurt lewin    أما  -

  . وقيم جديدةتالمعاكس، من أجل مواجهة القوى التي تدفع لإيجاد سلوكيا
ها تلك  الاستجابة العاطفيـة أو       وفي كل الأحوال فإن مقاومة التغيير تعرف على أن        

أو تعني  . 13السلوكية تجاه ما يعتبر خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل الحالي           
امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسـبة، والركـون إلـى               

 أن المقاومة قد تأخـذ وجهـا         الأعرجي المحافظة على الوضع القائم، وفي هذا يقول      
  .خر و ذلك بأن يقوم الأفراد بإجراءات مناقضة ومناهظة لعمليات التغييرآ
هناك العديد من الأسباب المؤدية لمقاومة التغيير، منها        :  أسباب مقاومة التغيير     -ب

ما هو ناشئ عن الفرد ومنها ما هو ناشئ عن الجماعة، و تتمثل معظـم الأسـباب                 
  :المؤدية للمقاومة في ما يلي 

 مألوف و الخوف من المجهول  ؛ الارتياح لل -
 ؛عدم فهم أسباب و مبررات التغيير  -
 الخوف من فقد بعض المصالح المكتسبة ؛ -
 التوقيت السيـئ ؛ -
 .ثقافة الفرد و عاداته  -
   أساليب علاج مقاومة التغيير-ج       

   مع تزايد شدة المقاومة في المؤسسة، فإن احتمالات نجاح التغيير تصبح محدودة 
وبالتالي لا تستطيع الإدارة أن تبقى مكتوفة الأيدي تجاه هذه المقاومة، بل يجب جدا، 

. عليها أن تسعى لاتخاذ شتى الإجراءات والوسائل للتخفيف من حدة هذه المقاومة
  :ومن بين تلك الإجراءات نذكر الطرق التالية والملخصة في الجدول التالي 
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                                ، طرق معالجة مقاومة التغيير) : 01(الجدول 

   p , Mary Ann Von Glinow, Shane. Mc- Steven L.456:  المصدر 
, Organizational Behavior  

الإستراتيجية
مثال على
  يةالإستراتيج

  العيوب  حالات الاستعمال

  الاتصال
مثل المناقشات المباشرة 
أو المذكرات، التقارير، 

 .أو العرض الجماعي

تستعمل عندما تكون هناك 
معلومات قليلة حول التغيير أو 
التحليل الخاطئ للمعلومات 

 .المنشورة حول التغيير

من عيوبها هو استغراق وقت 
طويل خاصة إذا كان عدد 

  .رالأفراد كبي

  التدريب
تعليم العمال طرق و 
مهارات جديدة للعمل 

  .ضمن الفريق

تستعمل عندما تدرك الإدارة أن 
العمال لا يملكون الخبرة الكافية 

  .لإحداث التغيير

تستغرق وقت طويل و تكلفة 
  .معتبرة

إشراك 
  العمال

إشراك العمال في اتخاذ 
  .القرار حول التغيير

تستعمل عندما يكون تطبيق 
ير يحتاج إلى عدد كبير من التغي

العمال من، أو إذا كان إشراك 
  .العمال يطور من عملية التغيير

إضافة إلى استغراق وقت 
أطول قد يكون إشراك العمال 
لا يتوافق مع متطلبات التغيير 

  .و بالتالي لا يحدث التغيير

إدارة 
  الضغوط

عقد جلسات مع العمال 
لمعرفة الأمور التي 

  .يرتزعجهم حول التغي

تستخدم عندما لا تفيد 
الإستراتيجيات السابقة في التقليل 

  .من إضطربات العمال

تستغرق وقت طويل و تكلفة 
أكبر، إضافة إلى أن بعض 
العمال لا تفيد معهم هذه 

  .الإستراتيجية

  التفاوض
مثل تقديم بعض الحوافز 
و مساومات، مع التعهد 

  .بعدم إعاقة التغيير

ة عندما تستعمل هذه الإستراتيجي
لا تظهر المقاومة من طرف 
قوي، أو عندما تريد المؤسسة 

  .إحداث تغييرات سريعة

إضافة إلى التكلفة العالية و 
الوقت الطويل، فقد تجعل كل 
الأطراف تسعى للتفاوض من 

  .أجل الامتثال

  الإكراه
مثل التهديد بالفصل، أو 
الحرمان، الترقية، أو 

  .التقييم السيئ للأداء

دما تكون الإدارة تملك تستعمل عن
قو كبيرة للتغيير،   أو عندما تريد 
  .المؤسسة إحداث تغييرات سريعة

من عيوبها هو إمكانية استمرار 
المقاومة و الرفض، لأن الأفراد 

  .مكرهين و غير راضين
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I        -2 : الإطار النظري للثقافة التنظيمية:  
I        -2-1 : مفاهيم عامة حول الثقافة التنظيمية:  
   تعريف الثقافة التنظيمية –أ        

رتبط بمفهوم الثقافة في بعض العلوم الاجتماعية مثل            أن مفهوم الثقافة التنظيمية م    
علم الاجتماع و الانثروبولوجيا وغيره من العلوم الأخرى، ولم يـستعمل مـصطلح             

culture d'entreprise / مـن  1970 في حقل الإدارة إلا في سـنة   ثقافة المؤسسة 
 ـDavis Stanley  يدعى  Harvard busines schoolطرف أحد أساتذة  د كتبـه   في أح
 comparative management : organizational and cultural«: تحــت عنــوان 

perspectives«،   نشر الأستاذ نفـسه مقـال فـي المجلـة           ت بعدها وخلال الثمانينا 
، حاول من خلاله مقارنة عمل خمس مؤسسات انطلاقا   Business weekالاقتصادية 

 المرحلة التـي وضـعت فيهـا        تينا تعتبر مرحلة الثمان   إذ. 14من ثقافة كل مؤسسة   
 Terrence Deal ; llanالقواعد الأساسية لمفهوم الثقافة التنظيمية، وذلك بفضل كل من 

Kennedy                بإصدار كتاب بعنوان corporate culture 15.  
 فولإعطاء الدلالة الحقيقية لمفهوم الثقافة التنظيمية يمكن الرجوع إلى عـدة تعـاري            

  :ا ما يلي نذكر منه
 بأنها مجموع القيم والمعتقدات والتوقعات المشتركة، والتـي تعـد           Davisعرفها   -

كدليل للأفراد في المؤسسة ينتج من خلالها معايير تـؤثر بـشكل كبيـر علـى                
 .16 الأفراد و المجموعات داخل هذه المؤسسةتسلوكيا

ناصـر   فقد عرف الثقافة التنظيمية بأنها ذلـك العنـصر مـن ع    Thévenetأما  -
المؤسسة الذي يجعلها تختلف عن باقي المؤسسات، حيث تعـد كمجموعـة مـن        

 المشتركة داخل المؤسسة والتي تكونت خلال مـدة حياتهـا           référencesالمراجع  
وبهذا تكون الثقافة التنظيمية كمجموعة متناسـقة مـن         . استجابة لبعض المشاكل  
 .17العمل المشتركة بين العمال في حقل تالاتجاهات و السلوكيا

من بين التعاريف الأكثر شمولاً للثقافة   Edgard Scheinيعد التعريف الذي قدمه  -
بأنها مجموعة المبادئ الأساسية التي اخترعتهـا أو         : 18التنظيمية، حيث يعرفها  

اكتشفتها أو شكلتها جماعة معينة، وذلك بهدف التعود على حل بعض المـشاكل             
ي والانسجام أو التكامـل الـداخلي، هـذه         فيما يخص التأقلم مع محيطها الخارج     

المبادئ الأساسية يتم تعليمها لكل عضو جديد في الجماعة، وذلـك علـى أنهـا               
الطريقة الملائمة والمثلى للقدرة على التفكير والإحـساس بالمـشاكل المتعلقـة            

إذ تظهر هذه المبادئ في شكل قيم معلنة أو رموز          . والناتجة عن العمل الجماعي   
  .   ساطير وغيرها من العناصر الأخرىوعادات وأ
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 يتضح من خلال تطرقنا لتعريف الثقافـة        : خصائص الثقافة التنظيمية     –ب         
التنظيمية أنها تتميز بعدة خصائص ومميزات والتي نلخص معضمها في الخصائص           

  :التالية 
 الثقافة التنظيمية عملية مكتسبة؛  -
 الثقافة التنظيمية نظام مركب؛  -
  التنظيمية نظام متكامل؛ الثقافة -
 الثقافة التنظيمية نظام تراكمي متصل و مستمر؛  -
 الثقافة التنظيمية نظام متغير و متطور؛  -
 .  الثقافة التنظيمية نظام مرن لها خاصية التكيف -
 أصبح من الشائع أن يميز علماء الإدارة بـين          : أنواع الثقافة التنظيمية     -ج       

ت التنظيمية وذلك حسب عدة معايير، فبالنظر إلى معيار القوة          العديد من أنواع الثقافا   
والضعف يمكن التمييز بين الثقافة القوية والثقافة الضعيفة أما بالنظر إلـى درجـة              

غير (والثقافة الجامدة ) التكيفية(التكيف مع المحيط فيمكن أن نفرق بين الثقافة المرنة 
  .ه على المؤسسةولكل نوع من هذه الأنواع تأثير). التكيفية

الثقافة القويـة   ينتج عن هذا المعيار نوعين من الثقافة،         : معيار القوة و الضعف    -
فـي   هناك عاملان أساسيان يحددان درجة قوة الثقافة التنظيمية يتمثلان  حيث نجد 

درجة الإجماع أو مدى المشاطرة لنفس القيم والمعتقدات من جهة وشدة تمـسك             
والتي هي علـى     الثقافة الضعيفة معتقدات والقيم ؛ و   أعضاء هذه المنظمة بهذه ال    

عكس الثقافة القوية إذ لا يتم اعتناقها بقوة من طرف أعضاء المنظمة ولا تحظى              
بالثقة والقبول الواسع منهم وتفتقر المنظمـة إلـى التمـسك المـشترك بـالقيم               

 ـ          19والمعتقدات ع ، وبالتالي فإن العاملين سيجدون صعوبة في التوافق والتوحـد م
المنظمة أو مع أهدافها وقيمها، وبهذا يصبح هؤلاء العاملين يسيرون في طـرق             
مبهمة غير واضحة مما يؤدي إلى انخفاض إنتاجيتهم ورضاهم الـوظيفي كمـا             
يشعر الأفراد داخل هذه المنظمة بالغربة عن الثقافة والمجتمع والمحـيط وهـي             

معايير الاجتماعيـة الـسائدة     ظاهرة الاغتراب الاجتماعي التي تبدو فيها القيم وال       
 .20عديمة المعنى بالنسبة للفرد مما يؤدي إلى العزلة و الإحباط

الثقافة ينتج عن هذا المعيار نوعين من الثقافة أيضا،         : معيار التكيف مع المحيط      -
 إذ يسود في المؤسسة في إطار هذه الثقافة التنظيميـة المرنـة             )المرن( التكيفية  

ل إمكانيات التكيف في مرحلة التغييـر، كمـا يبـرز           تشجيع استكشاف و استغلا   
وبشكل جلي دور وأهمية القيادة في ذلك مما يجعل مهمة القائد أو المـسير هـو                
تعميم التغيير وهذا في منظمة ذات فلسفة تـسودها روح المبـادرة علـى كـل                
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المستويات الهرمية مما يشجع على اتخاذ القرار والابتكار و تحسين الاتـصالات            
بالإضافة إلى ذلك فإن الثقافة التكيفية تركز على رضا الزبـون           . راك الأفراد وإش

 حوبالتالي فهي دائما تدخل تغيرات مستمرة لأجل تحقيق ذلـك وهـو مـا يـسم     
كما تجدر الإشارة أيضا أن وجود ثقافـة مرنـة فـي            . للمنظمة بالنمو وبالتطور  

 التنظيمية القوية لـن تكـون       المؤسسة لا يتنافى مع قوة هذه الثقافة، إذ أن الثقافة         
ناجحة ولها تأثير إيجابي على المنظمة إلا إذا ساعدت المنظمة على التكيف مـع              
البيئة الخارجية، والثقافة القوية التي لا تشجع على التكيف قـد تكـون مـدمرة               

الثقافة للمنظمة بأكثر مما تفعل الثقافة الضعيفة ؛ أما النوع الثاني من الثقافة فهو              
 حيزا مـن الحريـة لمـديري المـستويات          حالتي تتسم بالحذر، ولا تمن    ة  الجامد

الوسطى والدنيا لاتخاذ أي قرارات أو إجراءات بل إنها تؤدي إلى إحباط مثل هذه 
السلوكيات، لهذا فإن هذه الثقافات الجامدة هي ثقافات من النـوع البيروقراطـي،       

خطار ولا يملكـون روح     فالأفراد لا يشتركون في الأحداث، ويرفضون تحمل الأ       
الإبداع، وكذا سوء انتقال المعلومة، وتتميز أيضا بالإفراط فـي الرقابـة مــما          
يجعلها مثبطة للحوافز ومكبتة للحماس، مما يؤثر بشكل كبيـر علـى المؤسـسة         

  .خاصة في حالات أحداث التغيير
I        -2-2 : مكونات الثقافة التنظيمية:  
  :مادية للثقافة التنظيمية المكونات غير ال–أ        

نعني بالعناصر غير المادية تلك العناصر التي لا نستطيع إدراكهـا بحواسـنا،             
حيث أنها تمثل الجزء الكبير من عناصر الثقافة على عكس العناصر المادية الأخرى    

  :وتتمثل هذه العناصر في، للثقافة
فة التنظيمية لأنها مـن     تعد القيم التنظيمية جوهر وأساس الثقا     : القيم التنظيمية    -

أهم محركات سلوك الإنسان و موجهاته، إذ تعرف بأنها تصور الأفـراد بـأن              
المسلك الذي ينتهجونه هو المسلك المفضل مما يؤثر فـي اختيـارهم لطـرق              

وبهذا تكون القيم عبارة عن تلك المفاهيم، الإنسانية       ،  وأساليب وغايات التصرف  
 .21ن، أو ما هو مهم وغير مهمعما هو صحيح أو خاطئ، أو سيئ وحس

عبارة عن : تعرف هذه المعتقدات بأنها: les croyances المعتقدات التنظيمية   -
أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمـل وكيفيـة             

لذا فإننا نجد أن هناك من المعتقدات       . إنجاز العمل وغيرها من المهام التنظيمية     
نها ما هو إيجابي وهنا تكمن مسؤولية الإدارة في تعزيز وتقوية           ما هو سلبي وم   

 للأفراد مثل الحب والصداقة والتقدير والولاء المنظمي، ةتلك المعتقدات الإيجابي
والسعي من أجل إزالة تلك المعتقدات السلبية مثل الكراهية والأنانية وغيرهـا            
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ته وكانت فكرته عنهـا     حيث نجد أنه إذا أحب الفرد وظيف      . من الصفات الذميمة  
إيجابية ويكون لديه توجه مساند لوظيفته الأمر الذي يجعلـه يـرى الجوانـب              
الحسنة فيها ويتغاضى عن صعوباتها ويدافع عنها إذا انتقدها أحد الأفراد، ومن            
ثم فهو يقبل على أدائها بشغف ويحرص على القيام بأعبائها وربما أبدع فيهـا              

 .والعكس صحيح
  :كونات المادية للثقافة التنظيمية  الم–ب       

للثقافة التنظيمية، إلا مـن     ) المعنوية(   لا يمكن التعرف على العناصر غير المادية        
خلال تلك العناصر المادية للثقافة التنظيمية، والتي تتمثل في كل ما يمكن رؤيته أو              

  :إدراكه بحواسنا، والتي نلخصها في ما يلي 
يقصد بها تلك الأحداث والأنـشطة المتكـررة   : مية الطقوس و العادات التنظي   -

التي يقوم بها أفراد المنظمة والتي ترتبط بأهداف معينـة تـسعى المؤسـسة إلـى                
تحقيقها، كما تعبر هذه الأنشطة المتكررة عن أفكار محددة وتعكس قيم رئيسية فـي         

يمية، ، والتي تحاول تعزيزها بصورة دائمة عن طريق هذه العادات التنظ          22المنظمة
حيث نجد مثلا أن فترات الاستراحة اليومية لتتناول القهوة أو الشاي توفر للمؤسسة             

  .23فرص كبيرة لتقوية الروابط بين العمال
تمثل الرموز علاقة خاصة بمعلومات تتعلق بالنظـام   :  les symboles الرموز -

 تتجـاوز   الثقافي للمؤسسة، إذ تستخدم للتعبير عن معاني معينة ترمي إليها والتـي           
الرمز في حد ذاته، والتي يصعب إدراكها بحواسنا، وتظهر الرموز داخل المؤسسة            
في شكل أشياء، وأفعال تستخدم كوسيلة لنقل معاني معينة للأفـراد، مثـل شـعار               
المؤسسة أو علمها أو اسمها التجاري وكذا تصميمها المعماري وأماكن الاسـتقبال            

رى، كل هذه الرموز تحمل في طياتها معاني        ونمط اللباس وغيرها من الرموز الأخ     
 .ترتبط بقيم المؤسسة ومعاييرها

   نقـصد بـالموروث     : l'héritage culturelالموروث الثقافي للمنظمـة -ج       
الثقافي للمنظمة تلك الأحداث والمواقف التي مرت بها المؤسسة منها ما هو ايجابي             

باعتباره مرجع وعنصر محفز للأفـراد      والتي تحاول المنظمة التركيز عليه ونشره       
ومنها ما هو سلبي والتي تحاول المؤسسة التغاضي عليه لأنه مثبط لعمـل الأفـراد               

  :والمؤسسة ككل ويتجسد هذا الموروث الثقافي في 
تعد القصص روايـة عـن الأحـداث     :  les mythesالقصص والأساطير التنظيمية 

سر كل من العادات والقيم العميقـة للثقافـة،         السابقة الجارية في بيئة العمل والتي تف      
والقصص التنظيمية ما هي إلا روايات عن حالات التمييز والمنافسة وحالات النجاح            

 les، أما في ما يخص الأساطير 24والفشل، والتي تجسد القيم التي تحكم هذه الحالات
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mythes     ة   فهي قصص من نوع آخر فهي تروي بعض الأحداث التاريخية للمؤسـس
خاصة نجاحاتها وتلك الفترات البطولية التي مرت بها، ولكن بصفة مثاليـة يغلـب              
عليها الطابع الخرافي والمثالي بشكل كبير، وبهذا نجد أن الأسطورة هي قصة مثالية             
شخصياتها هم أبطال المؤسسة تروي أحداث حقيقية وقعت في هذه المنظمة، بهدف             

 .يم الثقافية داخل هذه المنظمةالتأثير على سلوك الأفراد وتدعيم الق
الأبطال هم أفراد غير عاديين يتفوقـون علـى زملائهـم     : les héros : الأبطال -

ويصبحون أحيانا رمزا للصناعة التي تعمل بها المنظمة، كما أنهم يتمسكون بقيم            
المنظمة و ثقافتها، يقدمون دورا مثاليا في الأفـراد والإنجـاز لبـاقي أعـضاء               

 .يجعلهم مثالا يقتدى به مما 25المنظمة
 ترتبط الطابوهات بتلك المخاوف التي  :les tabous) المحضورات ( الطابوهات  -

تتفادى المنظمة الحديث عنها مثل الإخفاقات وبعض المشاكل والأحداث المأساوية          
التي مرت بها المؤسسة، وبالتالي فهي كل المواضيع والأحداث التـي لا يجـوز              

لأعمال والتصرفات التي لا يجب اقترافها مـرة أخـرى،          الحديث عنها أو تلك ا    
 .26وذلك بهدف تجنب وتفادي بعض الإختلالات والتوترات داخل المؤسسة

I  -2-3 : دور وأهمية الثقافة التنظيمية بالنسبة للمؤسسة:  
   لقد تناما في الآونة الأخيرة الاهتمام بالثقافة التنظيمية وذلك لما لها من تأثير فعال              

  يعد تكون وتشكل الثقافة التنظيمية والاهتمام        Schein27أداء المنظمات، فحسب    على  
بها أمر حتمي من أجل ضمان نمو وتطور المؤسسة والتصدي لنوعين من المشاكل             
التي تعترض المؤسسة، النوع الأول من المشاكل يتعلق بقدرة المؤسسة على التـأقلم   

ار المنظمة، أما النوع الثـاني مـن        والتكيف مع المحيط من ثم ضمان بقاء واستمر       
المشاكل فهو داخلي ويخص بناء علاقات فعالة بين أعضاء المنظمة ومحاولة الإبقاء            

  : لذا تلعب الثقافة التنظيمية دورين مهمين بالنسبة للمؤسسة عليها وتقويتها
هم تلعب الثقافة التنظيمية دور م    :  الأهمية والدور الخارجي للثقافة التنظيمية       –أ    

في رسم وتعيين حدود المنظمة، وذلك من خلال إعطائها خصوصية وهوية خاصـة        
تميزها عن باقي المؤسسات الموجودة في المحيط، وبهذا تظهر الثقافـة التنظيميـة             
كأحد عوامل إثبات الهوية والتميز عن المحيط الخارجي، وذلك انطلاقا مـن القـيم              

لتي تسمح لهم بالتميز والاختلاف عن باقي       والعناصر الثقافية المشتركة بين العمال وا     
  على أهمية    porterوفي هذا المجال يؤكد     . أفراد المجتمع وأفراد المؤسسات الأخرى    

  .28الثقافة التنظيمية بالنسبة للمؤسسة باعتبارها مصدر لكسب الميزة التنافسية
دور مهم جدا   إن للثقافة التنظيمية    :  الأهمية والدور الداخلي للثقافة التنظيمية       –ب 

داخل المنظمة، حيث من خلالها يتم جمع العديد من الأفراد على اختلاف مستوياتهم             
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التعليمية ومصالحهم الشخصية داخل منظمة واحدة، يعملون من خلالها ويـشتركون           
في عمل واحد من أجل تحقيق هدف مشترك، ويرجع ذلـك إلـى أن هـذه الثقافـة          

و إضعاف تلك التي تـؤدي إلـى        , قاط الإتحاد التنظيمية تعمل على تعزيز وتقوية ن     
وبهذا تعتبر الثقافة التنظيمية من أهم عوامل إدمـاج العمـال           . 29التفرقة والاختلاف 

داخل المنظمة ويظهر ذلك بشكل جلي عند دخول عمال جدد للمنظمة الذين يحملون             
فر نجد أن الثقافة التنظيميـة تـو       .قيم ورؤى تختلف عن تلك الموجودة في المنظمة       

ريع لقيم ومعايير المؤسسة وتجعلهـم      سوتسمح لهؤلاء القادمين الجدد بالتعلم ويشكل       
يعملون بشكل فعال مع بقية العمال، وبهذا نجد أن الثقافة التنظيميـة تـؤثر علـى                
العاملين وعلى تكوين السلوك المطلوب منهم داخل المنظمة، مما تجعلهم يـشعرون            

ون نفس المعايير والقيم مما يزيـد مـن التـزام            لأنهم يشتركون ويتقاسم   30بالانتماء
هؤلاء العمال ودرجة التنسيق والتعاون بينهم ومنه فالثقافة التنظيمية تعمـل بمثابـة             

 الذي يربط أفراد المنظمة بعضهم ببعض، ويساعد على تعزيـز           الإسمنت/ الصمغ  
  .السلوك المنسق الثابت في العمل

I- 3 : ييرالثقافة التنظيمية وإدارة التغ:  
I-3-1 :علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة التغيير :  

أصبحت جل دراسات التغيير التنظيمي في الآونة الأخيرة تربط بشكل مباشـر                
 التي هشام عبد الرحمن غنوم السائدة في هذه المنظمة، منها دراسة ةبالثقافة التنظيمي

ثقافة التنظيمية بالتطبيق    تأثير استراتيجية التغيير على تطوير ال      جاءت تحت عنوان  
 وبالتالي أصبح من غير الممكن أن يتجاهل التغيير         .31على مستشفيات عين الشمس   

التنظيمي موضوع الثقافة التنظيمية لدورها البالغ داخل المنظمة، حيث تعمل علـى            
إيجاد نوع من التكامل والتناسق بين أفراد المنظمة وهو ما يميزها عن غيرها مـن               

كما يمكن أن تكـون هـذه الثقافـة     .جهها للتأقلم مع محيطها الخارجي    المنظمات ويو 
، وقد وجد أنه لا يمكن إحداث       32التنظيمية كعامل مساعد لعملية التغيير أو كمعوق له       

تغيير تنظيمي فعال دون وجود علاقة متداخلة مع الثقافة التنظيمية أو دون إحـداث              
لى المستوى الكلي للمنظمـة، وبهـذا       تغير كبير وعميق الأثر في الثقافة التنظيمية ع       

نجد أن الثقافة التنظيمية تتأثر و تُوجه بالسياسات والإجراءات والمهارات والقدرات،           
وعلى هذا الأساس   . وتكتسب القوة من خلالها ومن خلال تقوية أداء الأفراد لأعمالهم         

 ـ            ة والتغيـر   فإن هناك طريقتان أساسيتان للتفكير في العلاقة بـين الثقافـة التنظيمي
   : 33التنظيمي

الأولى هي إحداث تغيير في المنظمة من خلال التغييـر الثقـافي والـذي               -
 يتضمن إيجاد منظمة مبدعة ثقافيا؛ 

60  إدارية و اقتصادية أبحاث



 دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة

والثانية ترقية وتطوير المنظمة بما فيها من أعضاء ووظائف مـن خـلال              -
  .تطوير الثقافة التنظيمية

لتنظيمي ومدى نجاحه، أن التغير       وقد أثبتت العديد من الدراسات المتعلقة بالتغير ا       
الناجح عادة ما يكون مدعم بتغيرات وتطورات ملائمة في كل النظم الفرعيـة فـي               
المنظمة بما فيها الثقافة التنظيمية، فمن خلال تبني المنظور الثقافي فـي المنظمـة              
يكون هناك تسهيل لإحداث التغير بالتركيز على المفاهيم الرمزية للمنظمة والطقوس           

لذا نجد أن كثير من المنظمات اليوم حريصة فيما إذا كانت           . لقيم والأنماط القيادية  وا
ثقافتها تستمر في التطور وبإمكانها إعطاء ميزة تنافسية للمنظمة وهو ما يسمح لهـا              
بمواجهة المشاكل من جهة واستغلال تلك الفرص التي يوفرها المحيط المـضطرب            

  . والمعقد من جهة أخرى
 سبق يمكن أن نستنتج بأن الثقافة التنظيمية بما تشمله من قيم ومعتقدات             من خلال ما  

وطقوس وأنماط سلوك تتأثر باستراتيجيات التغير المطبقة في المنظمة، حيث نجد أن            
هذه الاستراتيجيات تؤثر على بعض نماذج السلوك والقـيم والمعتقـدات وبعـض             

وتكيفاً مع هذه التغييرات الجديـدة،      العناصر الثقافية الأخرى مما يجعلها أكثر نجاحا        
كما يظهر أيضاً ذلك الدور الذي تلعبه الثقافة التنظيمية في التأثير على استراتيجيات             
وعمليات التغيير داخل المنظمة، فالعلاقة التأثيرية بينهما متبادلة ويرجع هذا الارتباط 

خلاص منـه إلـى عـدة       القوي بين الثقافة التنظيمية وإدارة التغيير الذي لا يمكن ال         
   :34أسباب نذكر منها

  ارتباط الثقافة التنظيمية بالأداء برابطة قوية ؛ -
من أجل إدخال تغير على أداء المنظمة لابد من الاهتمـام بهيكـل الثقافـة                -

 التنظيمية؛
إن المنظمات التي تتميز بنوع من اللامركزية وتهتم بالأفراد وسـلوكياتهم            -

 . ا عادة النجاحهي تلك المنظمات التي يكتب له
I        -3-2 : التغير الثقافي في المنظمات :  

كغيره من مجالات التغير الأخرى يحدث التغير الثقافي داخل المنظمات استجابة              
لتلك الضغوط الخارجية للمنظمة، وبهذا فالتغير الثقافي هو تلك العملية الداخلية التي            

، وذلك بنقل الثقافة 35ت التغير الخارجيتهدف من خلالها المنظمات للتكيف مع عمليا
التنظيمية من التحيز لرأي المديرين والتصفيق لقراراتهم إلى مشاركة الموظفين في           
صنع القرارات، ومن إصدار الأوامر إلى أسلوب الاعتماد على التغذية العكسية وهذا  
 من أجل تحقيق أهداف المنظمة دون حدوث تعارض مع أهداف الأفراد الشخـصية،            

ويتم ذلك من خلال إتباع أسلوب طرح الأسئلة وإيجاد استفسارات لهـا، ومـشاركة              
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جميع المستويات الإدارية في اتخاذ القرارات وتحويل الأخطاء إلى فـرص للـتعلم،       
بالإضافة إلى تركيز الجهود نحو تحقيق الأهداف العامة دون هـدر الجهـود فـي               

 ولكـن   .ات متعددة وغير متناسقة   محاولة تحقيق أهداف متضاربة والسير في اتجاه      
الشيء الذي تجدر الإشارة إليه عند الحديث عن التغير الثقافي داخل المنظمة هو أن              
عملية تغير الثقافة التنظيمية يعتبر من أصعب أنواع التغير لأن التعامل يكون مع قيم              

سسة عبر  وسلوكيات الأفراد، لذا نجد أن تغير الثقافة التنظيمية التي تكونت في المؤ           
العديد من السنوات يستغرق وقتا أطول خاصة إذا كانت هذه الثقافة تتميز بنوع مـن        

وبالتالي ولإحداث تغير فعال في الثقافة التنظيمية يجـب أن يكـون            . القوة والجمود 
هناك استراتيجية مقنعة وقوية تتضمن رسالة ورؤية محوريـة واضـحة، وتحديـد             

ع من التغير، كما يظهر أيـضاً دور القـادة فـي             لإحداث هذا النو   ةالموارد اللازم 
المنظمة على مختلف المستويات التنظيمية، وذلك بتكوين ذلك الاستعداد لعكس التغير  
الثقافي على واقع سلوكهم وأفعالهم مؤكدين بذلك جديتهم في إحـداث هـذا التغييـر     

  .الثقافي
كنا وسهلا في الظروف    وفي كل الأحيان فإن عملية تغير الثقافة التنظيمية يصبح مم         

   :36الآتية فقط
وجود أزمة قوية داخل المنظمة مما يستدعي التساؤل حول مدى مناسبة الثقافـة              •

 الحالية، مثل التقليص المفاجئ للتمويل، خسارة عميل وغيرها؛
تغير القيادة العليا والتي يمكن أن توفر مجموعة من القيم البديلة التي ينظر إليهـا      •

  بلية للاستجابة للأزمة التي تمر بها المنظمة ؛على أنها أكثر قا
في حالة وجود منظمة جديدة وصغيرة تكون ثقافتها أقل حصانة مما يسهل مـن               •

 عملية تغيرها؛
وجود ثقافة ضعيفة لدى المنظمة يجعل عملية تغيرها سهلة، ويرجع ذلك إلى قلة              •

 .ثقافةتمسك الأفراد بها من جهة وقلة إجماع هؤلاء الأفراد حول هذه ال
I -3-3 : هناك العديد من الآليات التي تستعملها : آليات التغيير الثقافي في المنظمة

  :المؤسسات اليوم للتغيير الثقافي والتي نلخص معضمها في 
تسعى جل المنظمات اليوم إلى الرفع من فعاليتها وذلـك          : التعليم والتكوين     - أ

ون بتأدية واجباتهم على أحسن     من خلال زيادة كفاءة ومهارة أفرادها وجعلهم يقوم       
ما يرام وإنجاز مهامهم ومتطلبات عملهم بنجاح، ولا يكون ذلك إلا من خلال تلـك               
البرامج التدريبية التي تعد من أهم المستلزمات لتقليص الفجوة بين قابليـة الأفـراد              

   ويظهر دور التكوين كآلية للتغير الثقافي من خلال تطبيق ،للعمل ومتطلبات العمل
بعض الأساليب الإدارية الحديثة مثل الإدارة بالجودة الشاملة التي تعتمد دائما على            
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تكوين الأفراد شأنها شأن أنظمة الإدارة الحديثة وهو ما يقتضيه تطبيق واسـتعمال             
ديـد مـن الإدارة     الأدوات الأساسية للجودة خاصة القيم التي تحمل هذا النـوع الج          

 .الخ...كالرقابة الذاتية واحترام أفكار الغير
يتضح أيضا أهمية الاتصال كأحد الآليات الفعالة لإحداث         : والاتصالاللغة    - ب

وتطبيق برامج التغير من خلال تهيئة المناخ والجو العام داخل المنظمة لتقبل هـذا              
، 37لعوائق التي تعترضه التغير وتسهيل تنقل المعلومات وسرعة اكتشاف المشاكل وا       

حيث نجد أن الاتصال الجيد والقوي داخل المنظمة يساهم بشكل كبير فـي نجـاح               
فعنـدما  . عملية التغير، أما ضعفه فسيؤدي حتما إلى فشل أي عملية من هذا النوع            

تصل مبادرات التغير إلى الأفراد عن طريق عملية الاتصال  تتكون لدى هـؤلاء              
ؤلات حول هذا التغير، حيث يتساءل الفرد عن ما هي أسباب الأفراد العديد من التسا

التغير؟ وماذا يعني التغير بالنسبة له ؟ وإذا كان المطلوب منه العمل بشكل مختلف              
فهل سيتمكن من ذلك؟ وغيرها من التساؤلات الأخرى التي يسعى الأفـراد داخـل              

 هنـا تبـرز أهميـة       المنظمة لإيجاد إجابات عليها حتى يقتنعوا بأهمية التغير، من        
الاتصال كموجه ومغير لسلوكيات وقيم الأفراد من رسـائل مكتوبـة أو الحـديث              

أما فيمـا    .المباشر أو الرسوم والصور أو الاحتفالات وغيرها من الوسائل الأخرى         
يخص اللغة فهي تعتبر وسيلة الاتصال في المنظمة، حيث عند نقل رسالة ما فـي               

ديد المصطلحات والكلمات الدالة والتي يـستعملها       مجال معين في المنظمة سيتم تح     
جميع الأفراد الذين يعملون في هذا المجال، كما أنه لإحداث أي تغيير في المنظمة              
سيصحبه بالضرورة إدخال مفردات ومصطلحات جديدة تحمل قيما جديدة، ومنـه           

نظيميـة  فإن إدخال هذه المصطلحات الجديدة في لغة المنظمة يعني تغيير الثقافة الت           
لهذه المنظمة، فتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة مثلا سيحمل قيما جديدة مما يغير             

 .ويطور الثقافة التنظيمية
إن المؤسسات التي يكتب لها النجاح في التأقلم         : الرؤية والتوقع المعياري    - ت

مع محيطها الخارجي هي تلك المنظمات التي يتميز مدراؤها وقادتها ببعد النظر في     
يادتهم لهذه المنظمة، وبالتالي فهم يستطيعون أن يتوقعوا تلـك التهديـدات التـي              ق

 إلى نقل ذلك إلى كافة عمال المنظمة وذلك بهدف مواجهة ويسعون المنظمةستواجه 
هذه التهديدات وتفادي الخسائر المحتملة التي قد تؤدي إلى زوال المنظمة، ومثـال             

لى أن المنظمة ستشهد منافـسة حـادة فـي          على ذلك تأكيد قائد المنظمة للعمال ع      
الأسعار ولذلك يجب علينا تخفيض التكاليف، لذا يتضح لنا أهمية هـذه التوقعـات              
والرؤى التي يتصف بها القادة خاصة في توجيه سلوكيات الأفراد وقيمهم بما يحقق             
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مدراء الغاية من هذه الرؤية وبالتالي فهي تعتبر من بين أهم الآليات التي يستعملها ال         
 .والقادة للتغيير الثقافي داخل المنظمة

يمكن استخدام هذه الظاهرة  : La mode et les modèlesالموضة والنمـاذج    - ث
أو استغلالها بهدف تكوين وخلق رغبة أو دافعية لـدى الأفـراد لتطبيـق بعـض                
التعديلات والتغيرات بداخل المنظمة ومن ثم جعل الأفراد يقومون بهذه التعـديلات            

، إذ  38قا من تقليد الموضة الجديدة التي ظهرت في المنظمات الرائدة والمبدعة          انطلا
 المجال أن هناك العديد الموضات المطورة والمخترعـة مـن طـرف      هذانجد في   

   التـي اخترعـت أسـلوب     Toyotaبعض الشركات العالمية الرائدة، مثل شركة 
 التي ابتكـرت أسـلوب   Xeroxومؤسسة " Just à Temps" الإنتاج في الوقت المحدد

كما يمكن للموضة أن    . ، وغيرها من الموضات   Benchmarkingالمقارنة المرجعية   
 .Michael Hammer / Jتنتشر من طرف أساتذة ومستشارين وكمثال علـى ذلـك   

champy         اللذين كانا وراء فكرة إعادة الهندسة  Reegineering    حيـث   1993 عـام 
 فهي آليـة  les modèlesأما النماذج  .تطبيقهاتعتبر موضة تسعى المنظمات اليوم ل

أخرى للتغير الثقافي داخل المنظمة، لأن النموذج يستهوي الأفـراد ممـا يجعلهـم              
يسعون إلى تقليده مما يؤدي في النهاية إلى اكتساب قـيم وعـادات وتقاليـد هـذا                 

مة النموذج، إذ نجد مثلا أن أصحاب المناصب العليا في السلم الهرمي داخل المنظ            
يؤخذون كنماذج لذا يعتبر الإقتداء هنا جد مهم، وبالتالي فعلى هؤلاء ذوي المناصب   
العليا أن يكونوا هم أول من يتصرف بهذه القيم التي يريدون نشرها أو ترسـيخها               
داخل المنظمة لأن الأفراد لن يقتنعوا ويقبلوا هذه القيم ما لم يلاحظوا أن رؤسـائهم               

  .39أول من يتصرف بها
II   - الجانب العملي للدراسة   
II   -1 :منهجية وعينة الدراسة:  

  نظراً لاختلاف المواضيع المدروسة من قبل الباحثين فإن المناهج كـذلك تختلـف             
باختلاف هذه المواضيع، وذلك باعتبار المنهج هو الطريقة التـي يـسلكها الباحـث              

بع في دراستنا هذه هو     للوصول إلى نتيجة معينة، وعلى هذا الأساس فإن المنهج المت         
المنهج الوصفي التحليلي الذي يهتم بجمع وتلخيص الحقائق المرتبطة بمجموعة من           
الظروف والظواهر التي يرغب الشخص في دراستها ومن ثم استخلاص الـدلالات            
والمعاني المختلفة التي تنطوي عليها هذه البيانات والمعلومات التي أمكن الحـصول            

  . لى الربط بين مختلف هذه الظواهر والمتغيراتعليها وهو ما يدفع إ
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وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي في هذه الدراسة لجمع المعلومات والحقائق            
حول واقع الثقافة التنظيمية وإدارة التغيير ومن ثم تحليل هذه المعلومات واستخلاص            

  .هذا البحثالعلاقة التي تربط كل منهما والوصول إلى النتائج التي تدعم 
  :ولجمع المعلومات استعملنا عدة أدوات والتي تتمثل في 

حيث تعد من الأدوات المهمة التي ساعدتنا فـي جمـع البيانـات             : الملاحظة   .1
وتسجيل ووصف الحقائق والأحداث، فقد مكنتنا من التحقق من أمور قد تكون فيها             

هم مـثلاً، كمـا     مبالغة من طرف العمال كالتعرف على ظروف العمل التي تحيط ب          
جنبتنا الملاحظة من الوقوع في الأخطاء التي قد تصاحب جمع البيانات وذلك مـن              

 .خلال ملاحظة الانفعالات التي تدل على الصحة في الرد على الأسئلة
تعد من أهم الوسائل المستعملة والأكثر شـيوعاً فـي          ) : الاستبيان(الاستمارة   .2

عية وذلك من خلال صياغة نموذج مـن        جمع المعلومات خاصة في العلوم الاجتما     
الأسئلة تتعلق بالدراسة توجه إلى أفراد المؤسسة للحصول على معلومات وبيانـات            

وقد تم مراعاة العديد من الجوانب خلال إعداد الاستمارة وتصميم الأسـئلة             .معينة
م التدرج في الأسئلة وتسلسلها بهدف إثارة اهتمام المستجوبين وتنظيم أفكاره         : منها  

وترتيبها، كما عملنا على توضيح مضامين الأسئلة للمستجوبين ليتسنى لهم فهمهـا            
والإجابة عليها وذلك بالاعتماد على لغة بسيطة مرتبطة بمـصطلحات المؤسـسة            

 على تلك الأسئلة المحرجة التي تمنع الأفراد من الإدلاء بالبيانات الواقعية،            دوالابتعا
 .ة بهدف اختبار مدى صدق المستجوبينكما عمدنا إلى تكرار بعض الأسئل

  : رئيسيين نوقد اشتملت الاستمارة عل جزئي
يضم الجزء الأول من الاستمارة معلومات عامة حـول الأطـراف           : الجزء الأول   

 المستجوبين مثل الجنس، المستوى الدراسي، السن، الأقدمية والوظيفة ؛
 بنـدا بهـدف     42مارة فيضم    أما فيما يخص الجزء الثاني من الاست       :الجزء الثاني   

  : جمع المعلومات اللازمة للدراسة وهي مقسمة كما يلي
يتعلق المحور الأول من الاستمارة بالفرضية الأولى وهـي مـدى           : المحور الأول   

الأخذ بالثقافة التنظيمية في عملية إدارة التغيير، حيث يتم قياس ذلك من خلال البنود 
 ؛) 1-17(

 المحور الثاني من الاستمارة بالفرضية الثانية والذي يعكس          يتعلق :المحور الثاني   
مدى وجود بعض القيم التنظيمية الداعمة لعملية إدارة التغيير مثل الشعور بالانتماء،      

. المشاركة في اتخاذ القرار، قيمة إرضاء العملاء وقيمة التنمية والتطـوير الـذاتي            
  ؛) 35-18( وسيتم قياس ذلك من خلال البنود 
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يتعلق المحور الثالث بالفرضية الثالثة والذي يعكس مدى الارتباط : حور الثالث   الم
بين إهمال الجانب الثقافي ومقاومة التغيير داخل المنظمة وسيتم قياس ذلك مـن             

 ).42-36( خلال البنود 
 الخماسي للإجابة على بنود الاستمارة وذلك بالشكل  Likertوقد تم اعتماد مقياس 

  : التالي 
   علامات للاختيار موافق جداً ؛5اء إعط

  علامات للاختيار موافق ؛4إعطاء 
  علامات للاختيار غير متأكد ؛3إعطاء 
  علامات للاختيار غير موافق ؛2إعطاء 

 .إعطاء علامة واحدة للاختيار غير موافق إطلاقاً
 المتوسط الحسابي لاتجاهات أفراد الدراسة      وعلى هذا الأساس سيكون مدى    

  : كما يليالاستمارة من محاور ندبعن كل 
   للموافقة ؛مستوى ضعيفدالاً على  [ 3.00 -1.00[   :من
 للموافقة ؛مستوى متوسط  دالاً على [ 4.00 – 3.00 [ :من
  .للموافقة جيدمستوى  دالاً على   ]5.00 – 4.00 [:من 

لإحـصائية  وقد قمنا بتفريغ البيانات الواردة وتحليلها باستعمال برنامج المجموعـة ا          
spss ) 13 الإصدار(.  

تعد من الوسائل الرئيسية عند معظم الباحثين في العلـوم          : الاستمارة بالمقابلة    .3
الاجتماعية، ويتم ذلك من خلال اتصال الباحث بالمستجوبين مباشرة عن طريق           

وقد قمنا باستخدام هذه الطريقة مع بعض أفراد العينة بهدف          . المقابلة الشخصية 
دقيقة وواضحة خالية من الأخطاء وذلك بتبسيط وتوضيح الأسـئلة   جمع بيانات   

  .للعمال من أجل إعطاء إجابات وافية
لقد تم اختيار عينة عشوائية مـن       : عينة الدراسة و الأدوات الإحصائية المستعملة       

مجتمع البحث والذي يضم أربع وحدات رئيسية هي وحدة الكهرباء ووحدة السوائل            
دادات الصناعية ووحدة الأدوات، حيث يقارب عدد العـاملين         ووحدة الخدمات والإم  

 عامل، وقد تم تحـدي نـسبة        902بهذه الوحدات بالإضافة إلى الإدارة العليا حوالي        
، ويرجع ذلك لتعـذر اسـتعمال بعـض القـوانين           %10 بالعينة إلى المجتمع الكلي     

 ـ          ة أن نـسبة    الإحصائية الخاصة بحساب العينة من جهة ولأن الشيء المتعارف علي
، وبهذا نجد أن حجم العينة هو       %3العينة إلى المجتمع الكلي يجب أن تكون أكبر من        

 عامل تكون موزعة بالتساوي بين الإطارات من جهة والعمال من جهـة ثانيـه               90
  .وذلك بهدف التأكد من صحة إجابات التي قدمها الإطارات
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  : باستعمال الأدوات التالية فقد قمنا أما فيما يخص الأدوات الإحصائية المستعملة

 :  التالية والذي يعطـى بالعلاقـة     : المتوسط الحسابي 
  
  
  

  تركز إجابات العمال في اختيار معين ؛   وقدتم استعمال هذه الأداة بهدف معرفة مدى 
ــم وقد  :  المعياري فالانحرا ت

اســتعمال هــذه الأداة 
لمعرفة مـدى تـشتت     
إجابات المـستجوبين،   

 : ة التاليةويعطى بالعلاق
ويستعمل من أجل اختبـار فرضـيات البحـث         :                اختبار كاي تربيع    

   : ويعطى بالعلاقة التالية
                                        

  :حيث أن 
- X : المتوسط الحسابي ؛  
- ni :     التكرارات المطلقة الخاصة بدرجة الموافقة، أماn    فتدل علـى حجـم

  العينة ؛
- xi  : ؛) 5( إلى )1(المتغير الذي يمثل درجة الموافقة وهو يتدرج من   
- δ(x) : الانحراف المعياري ؛  
- fe : التكرارات الملاحظة ؛  
- fo :     عدد خيـارات    / تمجموع التكرارا (التكرارات النظرية والتي تساوي

 ؛) الموافقة
- χ² : وهي قيمة كاي تربيع المحسوبة. 
II        -2 :  الاستمارة اتصدق وثباختبار   

بهدف معرفة مدى صلاحية الاستمارة لإجراء البحث تم اختبار صدق وثبات هـذه             
 :الاستمارة كما يلي 

يقصد بصدق الاستمارة مدى صلاحية بنودها لقياس المحاور التـي تـم            : الصدق  
وضعها، ولهذا فقد تم عرض استمارة البحث على بعض الأساتذة الجامعيين           

ؤسسة محل الدراسة وذلك بهدف معرفة مدى وضوح        وبعض العاملين في الم   
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العبارات التي تضمنتها بنود الاستمارة ومدى صلاحية هذه البنـود لقيـاس            
محاور الدراسة، بعدها تمت الـصياغة النهائيـة للاسـتمارة بعـد الأخـذ              

  .بملاحظات الأساتذة والعاملين
، حيـث قبـل     لفة مدى استقرار ظاهرة في مناسبات مخت       على ت يعبر الثبا  :الثبات  

 للاتـساق  Cronbach's  Alphaالبدء في تحليل النتائج قمنا باستخراج معامل 
 ولقـد  )13 الإصـدار  ( spssالداخلي باستعمال برنامج المجموعة الإحصائية 

  :كانت النتائج كما يلي 
   محور التي تقيس كل للبنود كرونباخ  ألفاقيمة) : 02(الجدول رقم 

  فا كرونباخقيمة معامل أل  المحاور 
  0.922  المحور الخاص بالفرضية الأولى 

  0.842  تخطيط التغيير .1
  0.815  تنفيذ التغيير .2
  0.794  متابعة التغيير .3

  0.833  المحور الخاص بالفرضية الثانية
  0.633  ءالشعور بالانتما .1
  0.692  المشاركة في اتخاذ القرار .2
  0.732  إرضاء العملاء .3
  0.753  التنمية والتطوير الذاتي .4

  0.779  المحور الخاص بالفرضية الثالثة
  نتائج التحليل الإحصائي لبيانات البحث:  المصدر       

 لكـل المحـاور   ألفا كرونبـاخ معامل     نلاحظ من خلال الجدول السابق أن قيمة      
وهي القيمة الدنيا التي تعكس مدى الاتساق         0.60الممثلة لبنود الاستمارة تزيد عن      

لاستمارة، مما يعكس درجة الاتساق الداخلي للبنود التي يتضمنها كل          الداخلي لبنود ا  
 لكل بنود الاستمارة ألفا كرونباخمعامل كما بلغت قيمة . محور من محاور الاستمارة

  مما يدل على درجة الاتساق الداخلي لبنود الاستمارة ككل وهذا ما يعطـي             0.906
كـون وسـيلة لجمـع المعلومـات        للاستمارة درجة معتبرة من الثبات تؤهلها لأن ت       

  .بالإضافة إلى عنصر الصدق الذي تطرقنا إليه آنفاً
II        -3 :الدراسة واختبار الفرضياتتتحليل بيانا   
II        -3-1 :الدراسة تالتحليل الوصفي لبيانا   
  :  المحور الخاص بالفرضية الأولى  .1
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بالفرضية الأولى، والتي تنص من خلال هذا المحور سنحاول تحليل البيانات المتعلقة 
 لا يمكن لإدارة التغيير أن تتم دون الأخذ بعين الاعتبـار الثقافـة              «: على ما يلي    

  .»التنظيمية 
   حول أسئلة المحور الأولالعمالنتائج إجابات ) : 03(جدول رقم 

المتوسط البنود رقمال
الحسابي

الانحراف
المعياري

قيمة 
χ²  

توضيح الهدف من عملية التغيير لكافة تهتم إدارة المنظمة ب  01
  الأفراد المعنيين بالتغيير

2.93 1.19 81.89

22.27 1.04 3.06  تحاول المنظمة إيجاد البيئة الملائمة للتغيير  02
92.44 0.98 2.44  تقوم إدارة المنظمة بإشراك العمال في التخطيط لعملية التغيير  03

74.22 1.07 2.67  ل بأهمية التغيير قبل حدوثهتقوم إدارة  المنظمة بإقناع العما  04
84.78  0.83 3.48  توفر المنظمة الموارد البشرية اللازمة لعملية للتغيير  05

06  
تركز إدارة المنظمة على مشاركة العمال والعمل بروح الفريق 

  الواحد لإتمام عملية التغيير بنجاح
2.91 0.99 43.56

07  
 العمال والتواصـل معهـمنرب متعمل إدارة المنظمة على التق    

  أثناء عملية التغيير
2.64 1.05 99.33

08  
تحاول إدارة المنظمة توظيف تلك التجارب الناجحـة لـبعض

  مبادرات التغيير السابقة
2.64 0.81 70.22

09  
 ـ     بتعمل الإدارة على إكسا     للقيـامة  العمال المهـارات اللازم

  بعملية التغيير
3.43 0.90 72.11

86.56 0.90 2.40   الإدارة بتفويض السلطة للعمال أثناء القيام بعملية التغييرتقوم  10

55.89 1.08 3.10  تستغل المنظمة دافعية الأفراد للتطور للقيام بعملية التغيير  11

74.56 1.05 2.68  تستغل المنظمة دافعية الأفراد للإبداع  للقيام بعملية التغيير  12

13  
 الأنمـاط الـسلوكيةرلية التغيير على تغيي   يتم التركيز أثناء عم   

  للعاملين
2.58 0.87 77.67

76.78 0.91 2.62  تقوم المنظمة بإشراك العمال في تقييم عملية التغيير  14

15  
تقوم إدارة المنظمة بتكريم العمال بعد تنفيذ التغيير بنجاح بهدف

  تشجيهم  
2.63 1.05 54.56

16  
لعمال على الالتـزام بالوضـعتسعى إدارة المنظمة إلى حث ا     

  الجديد بعد عملية التغيير
2.66 0.97 80.56

17  
تركز المنظمة على قيم ومعايير المجموعات لضمان استمرارية

 التغيير
2.89 0.87 48.89
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المحور   نتائج مدى موافقة أفراد الدراسة حول أسئلة       )03(يظهر الجدول رقم          
   . في عملية إدارة التغييرالتنظيمية قافةبالثبمدى الأخذ المتعلق والأول 

  وإذا أردنا استنطاق الأرقام الواردة في الجدول السابق المتعلق بمـدى الأخـذ               -  
 فيجب الإشارة إلـى بعـض المـضامين         تخطيط التغيير بالجانب الثقافي في عملية     

الواردة في الجانب النظري والتي تخص مراحل إدارة التغيير  وبالخصوص تلـك             
مرحلة الأولى التي تحاول المنظمة فيها تهيئة المنـاخ الـداخلي لتقبـل التغييـر               ال

والتخطيط له وذلك بتوجيه سلوكيات الأفراد وخلق الشعور لديهم بأهمية التغيير مما            
يؤدي إلى خلق وإيجاد قيم واتجاهات جديدة تتوافق مع التغيير الذي سيحدث، نجد أن              

سة في ذلك كانت ضعيفة، ويتضح هذا من خلال         محاولة  إدارة المؤسسة محل الدرا     
قيم المتوسطات الحسابية لبنود الجزء الأول من هذا المحور والتي  تعكـس درجـة               

   .معياريالنحراف الاضعيفة نوعاً ما من الموافقة مع 
  ولتفسير النتائج الواردة في الجدول السابق المتعلق بمدى الأخذ بالجانب الثقـافي              -

 علينا الرجوع إلى أدبيات الدراسة لاستخلاص بعض النتائج،         التغييرتنفيذ  في عملية   
حيث نجد أنه فيما يخص مراحل إدارة التغيير وبالخصوص تلك المرحلة الثانية التي             
تحاول المنظمة من خلالها التحرك بتنفيذ فعلي للتغييـر وذلـك بإكـساب العمـال               

شراك العمـال فـي تنفيـذ        لإحداث التغيير وتفويض السلطات وإ     ةالمهارات اللازم 
. التغيير، نلاحظ أن المؤسسة محل الدراسة كانت محاولتها في ذلك ضـعيفة أيـضاً             

ويتضح هذا من خلال قيم المتوسطات الحسابية لبنود الجزء الثاني من هذا المحـور              
والذي يخص مدى التركيز على مشاركة العمال والبند        ) 06(وبالخصوص البند رقم    

ز الإدارة على تغيير الأنماط السلوكية للعمـال فقـد كـان            الذي يخص تركي  ) 13(
 على التوالي ، وعلى هذا الأساس فإن الأخـذ  2.58 و  2.91المتوسط الحسابي لهما    

  .بالجانب الثقافي كان بدرجة ضعيفة
   ولتفسير النتائج الواردة في الجدول المتعلق بمدى الأخذ بالجانب الثقـافي فـي                -

نجد أنه فيما يخص مراحل إدارة التغيير نلاحظ أن المؤسـسة     ،  متابعة التغيير عملية  
ويتضح هذا بشكل جلي من خلال قيم . كانت محاولتها في ذلك ضعيف نوعاً ما أيضاً

المتوسطات الحسابية لبنود الجزء الثاني من هذا المحور وبالخصوص البنـد رقـم             
ة التغيير والبند رقـم     المتعلق بمدى قيام المنظمة بإشراك العمال في تقييم عملي        ) 14(
والذي يخص مدى سعي إدارة المنظمة إلى حث العمال على الالتزام بالوضع            ) 16(

 علـى   2.66و 2.62الجديد بعد عملية التغيير، فقد كان المتوسط الحـسابي لهمـا            
التوالي، وعلى هذا الأساس فإن الأخذ بالجانب الثقافي كان بدرجة ضعيفة أيضاً فيما             

  . التغييريخص متابعة عملية
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  :  المحور الخاص بالفرضية الثانية  .2
من خلال هذا المحور سنحاول تحليل البيانات المتعلقة بالفرضية الثانية، والتي تنص            

 تعتبر القيم التنظيمية من أهم العناصر التي تعتمد عليها المنظمـة            «: على ما يلي    
  .»من أجل إنجاح عملية التغيير 

  الثاني حول أسئلة المحور العمالت نتائج إجابا) : 04(جدول رقم 
قيمـة الـشعور   ولتفسير النتائج الواردة في الجدول السابق المتعلق بمـدى وجـود           

  البنود رقمال
المتوسط
الحسابي

الانحراف
المعياري

 χ²قيمة  

  73.33 0.92 3.64  تشعر بالسعادة كونك عضو في هذه المنظمة  18

  40 1.02 3.47  يستجيب العمال بسرعة لمهامهم وأعمالهم  19

  77.56 0.87 4.00  عادة ما تشعر أن بيئة العمل تفرض عليك بعض السلوكيات  20

  75.56 0.79 3.47  تحس بأن وظيفتك مهمة مما يمنعك من الشعور بالملل  21
  70.11 0.86 2.54  تقوم الإدارة بتفويض السلطة إلى العاملين  22

  74.11 0.88 2.62  يوجد تنسيق وتعاون بين جميع الأقسام في المنظمة  23

  59.78 0.86 2.72  ل المشكلاتيدرك العمال داخل المنظمة أهمية التعاون في ح  24

  78.11 1.00 2.61  تساعد المنظمة العمال على تقديم أفكار جديدة  25

  61.89 0.97 3.71  يعد إرضاء العملاء الاهتمام الرئيسي لكافة عمال المنظمة  26

  75.56 0.91 3.53  تركز الإدارة على تعريف العمال بحاجات العملاء بشكل مستمر  27

  48.33 1.04 3.41   وشكاوى العملاء بصفة دوريةراءابلى بيانات متعلقة يتم الحصول ع  28

  72.78 0.84 3.59  تؤكد إدارة المنظمة على أداء الأعمال بالشكل الصحيح من أول مرة  29

  82.56 0.78 3.46  يتم حل المشاكل التي تواجه العملاء بشكل سريع  30

  71.89 0.98 3.50  اتك في العملإن بيئة العمل تمكنك من استغلال خبراتك وقدر  31

  70 0.83 3.56  يؤمن العمال في المنظمة بضرورة تطوير مهاراتهم لتحسين جودة أدائهم  32

  70.22 0.95 3.58  تسعى إدارة المنظمة إلى إدراك النقص في المهارات داخل المنظمة  33

  76.11 0.95 3.70  تعتبر المنظمة مكان ملائم للتعلم المستمر  34

  57.11  1.01  2.92  مل الإدارة على تنمية دافع الإبداع لدى جميع العمالتع  35
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 داخل المنظمة، علينا الرجوع إلى أدبيات الدراسـة لاسـتخلاص بعـض             بالانتماء
ل هناك انسجام بـين أهـداف       النتائج، حيث نجد أن الشعور بالانتماء للمنظمة سيجع       

الفرد وأهداف المنظمة ويخلق نوع من الدافعية لدى الأفراد والشعور بالسعادة ومن            
ثم إنجاز أعمالهم بسرعة وإتقان، والملاحظ للمعلومات الواردة من المؤسسة يستنتج           

ويتـضح ذلـك مـن خـلال قـيم          . أن هناك وجود لهذه القيمة ولكن بشكل متوسط       
ية لبنود الجزء الأول من المحور الثاني ، فقـد بلـغ المتوسـط              المتوسطات الحساب 

والذي يعكس درجة متوسطة ) 4.00، 3.47( ضمن المجال الحسابي لبنود هذا الجزء
من الموافقة مع انحراف معياري  الذي يدل على درجة التجانس المعتبرة في إجابات 

م المنظمة علـى عمليـة   المستجوبين، وعلى هذا الأساس فإن تأثير هذه القيمة من قي       
  .إدارة التغيير كان محدود

المشاركة     ولتفسير النتائج الواردة في الجدول السابق المتعلق بمدى وجود قيمة               -
، فلابد من الإشارة إلى بعـض المـضامين الهامـة           في اتخاذ القرار داخل المنظمة    

غييـر يجعلهـم    المستقاة من الجانب النظري، إذ نجد أن إشراك العمال في عملية الت           
مسؤولين على نجاح هذا التغيير مما يدفعهم إلى العمل بجد من أجل تنفيذ هذا التغيير               
بنجاح، وبالتالي فهي قيمة مهمة تساعد على عملية التغيير، ولكننا نلاحـظ أن هـذه               

. القيمة غائبة بشكل معتبر داخل المنظمة حسب المعلومات الواردة مـن المؤسـسة            
يم المتوسطات الحسابية لبنود الجـزء الأول مـن المحـور    ويتضح ذلك من خلال ق   

 )2.72،  2.54( ضمن المجـال     الثاني، فقد كان المتوسط الحسابي لبنود هذا الجزء       
وهو ما يعكس ذلك المستوى الضعيف لمشاركة العمال في اتخاذ القرار، إذ نجد مثلاً              

ة بتفويض السلطة إلى     بمدى قيام الإدار   والمتعلق )22 (أن المتوسط الحسابي في البند    
، وبالتالي فإن تأثير عدم وجود هذه القيمة من قيم المنظمة على عملية             2.54العاملين  

إدارة التغيير ستكون واضحة جدا في مقاومة العمال للتغيير المقترح من طرف إدارة  
  . المنظمة

ضـاء  قيمة إر     ولتفسير النتائج الواردة في الجدول السابق المتعلق بمدى وجود              -
 داخل المنظمة، علينا الرجوع إلى أدبيات الدراسة لاستخلاص بعض النتائج،           العملاء

حيث نجد أن إرضاء العملاء أصبح اليوم من بين الاهتمامات الأساسية للمنظمة، إذ             
لا يمكننا أن نجد برنامج تغيير دون التركيز على العميل والسعي لإرضائه وهذا لما              

حيث نلاحظ أن هذه القيمة موجـود       . ديد مصير المنظمة  لهذا الأخير من دور في تح     
ويظهر ذلك من خلال قـيم      . بشكل متوسط داخل المنظمة حسب المعلومات الواردة      

المتوسطات الحسابية لبنود الجزء الثالث من المحور الثاني، فقد وقعت المتوسـطات            
ه القيمة  ويرجع وجود هذ   . )3.59،  3.41( ضمن المجال    الحسابية لبنود هذا الجزء   
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داخل المنظمة إلى سعي المنظمة لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة والتـي تركـز              
إلا أن تأثير هذه القيمة على عمليـة التغييـر          .  بشكل كبير على هذه القيمة من القيم      

  .كان محدود وذلك لوجود هذه القيمة بشكل متوسط
قيمة التنميـة   ق بمدى وجود        ولتفسير النتائج الواردة في الجدول السابق المتعل          -

 داخل المنظمة، فلابد من الإشارة إلى بعـض المـضامين الهامـة             والتطوير الذاتي 
المستقاة من الجانب النظري، إذ نجد أن نجاح أي عملية تغيير داخل المنظمة يكون              
مقرون بسعي أفرادها إلى التميز والارتقاء إلى الأفضل وإدراكهـم بـأن تطـوير              

ها بشكل مستمر أمر ضروري لأداء أعمالهم بفعالية، وبالتالي علـى           مهاراتهم وتنميت 
 هذا النوع من القيم بهدف التقليص من المقاومة و إنجـاح هـذا              قإدارة المنظمة خل  

والملاحظ للمعلومات الواردة من المؤسسة يستنتج أن هذه القيمة موجـودة           . التغيير
المتوسطات الحسابية لبنود   بشكل متوسط داخل المنظمة، ويتضح ذلك من خلال قيم          

 ضمن  الجزء الرابع من المحور الثاني، فقد كان المتوسط الحسابي لبنود هذا الجزء           
 وهو ما يعكس ذلك المستوى المتوسط لوجود قيمة التنميـة           )3.70،  2.90(المجال  

والتطوير الذاتي بشكل متوسط ويرجع ذلك لمستوى الموافقة المتوسط لبنـود هـذا             
 بمـدى اقتنـاع     والمتعلق )32( مثلاً أن المتوسط الحسابي في البند        المحور، إذ نجد  

العمال في المنظمة بضرورة تطوير وتنمية مهاراتهم لتحسين جـودة أدائهـم بلـغ               
، وبالتالي  فإن تأثير عدم وجود  هذه القيمة من قيم المنظمة على عملية إدارة                3.56

ل مقاومـة العمـال للتغييـر       التغيير ستكون بدرجة محدودة ما ويظهر ذلك من خلا        
  .المقترح من طرف إدارة المنظمة

  :  المحور الخاص بالفرضية الثالثة  .3
  من خلال هذا المحور سنحاول تحليل البيانات المتعلقة بالفرضية الثالثـة، والتـي             

 إن إهمال الجانب الثقافي داخل المنظمة أثناء عملية التغيير          «: تنص على ما يلي     
  .»اومة للتغيير يؤدي إلى وجود مق
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  الثالث حول أسئلة المحور العمالنتائج إجابات ) : 05(جدول رقم 

 الثالثالمحور   نتائج مدى موافقة أفراد الدراسة حول أسئلة)05(الجدول رقم 
رقام في  تشير الأ حيث،الثقافي على مقاومة التغييربتأثير إهمال الجانب المتعلق و

 كل بنود هذا الموافقة علىبالجدول إلى ارتفاع نسبة المستجوبين الذين أجابوا 
  . المحور

تـأثير      وإذا أردنا استنطاق الأرقام الواردة في الجدول السابق المتعلق بمـدى               - 
، فيجب الإشارة إلى بعـض المـضامين        إهمال الجانب الثقافي على عملية التغيير     

النظري والتي تخص أسباب مقاومة التغيير بالنسبة للأفـراد، إذ          الواردة في الجانب    
نجد أن عدم إشراك العمال في عملية إدارة التغيير وعدم توضيح الرؤية و الهـدف               
من عملية التغيير سيؤدي بالضرورة إلى نشوء تلك المقاومة والتي تعرقـل نجـاح              

. المؤسسة محل الدراسة  العديد من برامج التغيير، وهذا ما أتضح لنا بشكل جلي في            
إذ نلاحظ ذلك من خلال قيم المتوسطات الحسابية لبنود هذا المحور و التي تراوحت              

  البنودرقمال
المتوسط
  الحسابي

الانحراف
المعياري

 χ²قيمة  

36 
إن عدم الاهتمام بتـوفير المعلومـات اللازمـة و
تحليلها عن الوضع الحالي للمنظمـة يعتبـر مـن

  معوقات عملية التغيير
3.97 0.80 53.20  

37 
إن ضعف مشاركة العاملين فـي بـرامج التغييـر
واقتصارها على الإدارة العليا فقط يعتبر سبب فـي

  فشل هذه البرامج
4.11 0.72 46.27  

38 
يعتبر نقص الكفاءات و اليد العاملة المؤهلة القادرة
  على إحداث التغيير سبب آخر لفشل عملية التغيير

3.83 0.96 77.22  

39 
 تحديد أهداف التغيير بشكل واضح يـسببإن عدم 

  وجود مقاومة لهذا التغيير
4.01 0.78 78.11  

40 
إن انعدام التوعية الإعلامية قبل عملية التغيير يؤدي

  إلى وجود مقاومة للتغيير
3.68 0.98 13.38  

41 
إن تعارض أهداف المنظمة مع الأهداف الفردية في

  لهذا التغييرعملية التغيير يؤدي إلى وجود مقاومة 
3.93 0.89 91.44  

42 
إن الحديث عن حالات التغيير السابقة الفاشلة يؤدي

  إلى مقاومة للتغيير
3.54 0.78 75.89  
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، وهذا ما يؤكد تلك المعلومات الواردة في المحور الأول مـن            )4.11 و 3.54(بين  
الاستمارة الخاص بمدى اهتمام المنظمة بالجانب الثقافي في عمليـة إدارة التغييـر،             

تائج سلبية نوعاً ما، أي أن هناك اهتمام ضعيف بالثقافة التنظيمية في            حيث كانت الن  
عملية إدارة التغيير، والذي انعكس مباشرة في وجود تلك المقاومة للتغيير التي بينتها          

بمدى تأثير ضعف مشاركة    المتعلق  و) 37(فلو أخذنا البند    . نتائج هذا المحور الثالث   
رها على الإدارة العليا فقط على نجاح أو فشل هذه العاملين في برامج التغيير واقتصا

 تحديد أهداف التغيير بشكل واضـح       م  الخاص بمدى تأثير عد     )39(البرامج، والبند   
 4.01 و   4.11على مقاومة  التغيير، للاحظنا أن قيم المتوسط الحسابي لهما كـان             
ركة في اتخاذ   على التوالي والتي تدل على درجة الموافقة الجيدة على أن عدم المشا           

القرار وعدم تحديد الهدف من التغيير للأفراد سببان مهمان فـي وجـود مقاومـة               
وعلى هذا الأساس فإن إهمال الجانب الثقافي للمنظمة يعتبر أحد الأسـباب            . التغيير

  .الهامة و المباشرة في مقاومة التغيير
II        -3-2 :اختبار فرضيات الدراسة  
  :  اختبار الفرضية الأولى  •

نستنتج أن الفرضية الأولى قـد تحققـت بـشكل          ) 03(     من خلال الجدول رقم     
 المحسوبة لبنود الفرضية الأولى كلها أكبـر مـن          χ²ضعيف فقط، إذ نلاحظ أن قيم       

  0.01 عند مستوى دلالة دالة χ²الجدولية، مما يدل على أن  χ²قيمة 
 α = 5( في جل البنود عدا البنود ةوقد كانت هذه الدلالة لصالح اختيار عدم الموافق( ،

وعل هذا الأساس سيتم قبول الفرضية الأولى بدرجة ضـعيفة اسـتناداً            )  11(،  )9(
لا للبيانات والمعلومات الواردة من المؤسسة محل الدراسة والتي تنص علـى أنـه              

  .يمكن لإدارة التغيير أن تتم دون الأخذ بعين الاعتبار الثقافة التنظيمية
  :  ضية الثانيةاختبار الفر •

 المحسوبة لبنود الفرضية الثانية     χ²نلاحظ أن قيم    ) 04(      من خلال الجدول رقم     
من الدلالة، وقد  0.01دالة عند مستوى  χ² وبالتاليالجدولية،  χ²كلها أكبر من قيمة 

بند ومنه فالفرضية    18 بند من بين     12كانت هذه الدلالة لصالح اختيار الموافقة في        
مقبولة بشكل معتبر استناداً للبيانات والمعلومات الواردة من المؤسسة محـل           الثانية  

تعتبر القيم التنظيمية من أهم العناصر التـي تعتمـد         الدراسة، والتي تنص على أنه      
  .عليها المنظمة من أجل إنجاح عملية التغيير

  :  اختبار الفرضية الثالثة  •
محسوبة لبنود الفرضية الثالثة كلها      ال χ²نلاحظ أن قيم    ) 05(من خلال الجدول رقم     

من الدلالة، وقـد    0.01دالة عند مستوى  χ² وبالتالي الجدولية،  χ²أكبر من قيمة 
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 في كل بنود هذه الفرضية ومنه فالفرضية        كانت هذه الدلالة لصالح اختيار الموافقة     
سة محـل   الثالثة مقبولة بشكل كبير استناداً للبيانات والمعلومات الواردة من المؤس         

أن إهمال الجانب الثقافي داخل المنظمة أثناء عمليـة         الدراسة، والتي تنص على     
  .التغيير يؤدي إلى وجود مقاومة للتغيير

II        -3-3 :نتائج وتوصيات الدراسة التطبيقية  
  من خلال ما سبق من تحليل لبيانات الدراسة يمكن أن نستنتج النتائج التالية وذلك              

  :ومات الواردة إلينا من المؤسسة على ضوء المعل
يوجد هناك اهتمام ضعيف من قبل إدارة المنظمة بالثقافة التنظيمية في عمليـة              •

التخطيط للتغيير، خاصة فيما يخص توضيح الرؤية وإشراك العمال في هـذا            
 التخطيط وإقناعهم بضرورة وأهمية التغيير ؛

ثقافة التنظيمية في عمليـة     يوجد أيضاً اهتمام ضعيف من قبل إدارة المنظمة بال         •
تنفيذ التغيير، ويتضح هذا من خلال عدم اهتمام المنظمة وحث العمـال علـى              
العمل الجماعي والمشترك خلال تنفيذ التغيير وكذلك عدم التقرب من العمـال            
أثناء قيامهم بتنفيذ التغيير، بالإضافة إلى ذلـك فـإن إدارة المنظمـة لا تقـوم                

 بقة الناجحة للتغيير من أجل إنجاح عملية التغيير ؛بتوظيف تلك التجارب السا
هناك أيضاً اهتمام ضعيف بالثقافة التنظيمية في عملية متابعة ومراقبة التغييـر             •

من قبل إدارة المنظمة، ويتضح ذلك من خلال عدم حث إدارة المنظمة العمال             
ا التغيير،  على الالتزام بالوضع الجديد بعد التغيير، وعدم تكريمهم بعد تنفيذ هذ          

بالإضافة إلى عدم تركيزها على قيم ومعايير المجموعة لضمان استمرارية ذلك     
 التغيير ؛

هناك وجود متوسط لقيمة الشعور بالانتماء داخل المنظمة، والتي تعتبـر مـن              •
القيم الداعمة لعملية التغيير، ويظهر ذلك من خلال سـرعة اسـتجابة العمـال              

 هم ؛ لمهامهم وإحساسهم بأهمية وظائف
هناك وجود ضعيف لقيمة المشاركة في اتخاذ القرار، ويظهر ذلك من خـلال              •

نقص تفويض السلطات وعدم إشراك العمال في عمليـة إدارة التغييـر فـي              
المحور الأول وبالتالي سيكون لهذا الوجود الضعيف تأثير على عملية التغييـر            

 بالمنظمة ؛
 داخـل المنظمـة حـسب       أن وجود قيمة إرضاء العملاء كان بشكل متوسـط         •

ويظهر ذلك من خلال قيم المتوسـطات الحـسابية لبنـود           . المعلومات الواردة 
الجزء الثالث من المحور الثاني ويرجع وجود هذه القيمة داخل المنظمة إلـى             
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سعي المنظمة لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة والتي تركز بشكل كبير على            
  ؛التحسيسية التي تقوم بها المنظمةوبعض الحملات  هذه القيمة من القيم

هناك وجود متوسط أيضاً لقيمة التنمية والتطوير الذاتي، ويظهر ذلك من خلال             •
اقتناع الأفراد وإيمانهم بضرورة تطوير مهاراتهم وقدراتهم في ظل هذا المحيط           

 المتغير ؛
مة إن عدم اهتمام المنظمة بالثقافة التنظيمية بشكل معتبر تسبب في وجود مقاو            •

للتغيير، ومنه نستنتج أن هناك علاقة واضحة بـين الثقافـة التنظيميـة وإدارة              
التغيير، ويتضح ذلك من خلال المتوسط الحسابي لبنود المحور الثالـث، وقـد             
تجلى إهمال الجانب الثقافي المتسبب في المقاومة في ضعف المشاركة وعـدم            

والحديث عـن التجـارب     وضوح الرؤية فضلاً عن انعدام التوعية قبل التغيير         
 .الفاشلة للتغيير

  :الخاتمة 
      إنه من السهل عليك أن تقوم بإقناع أحد الأشخاص بأن هذا المحيط الذي يعيش              
في أحضانه يتميز بالتغير وعدم الاستقرار، لكن في الوقت نفسه من الصعب عليـك              

وهـذا  . محيطإقناع هذا الشخص بضرورة تغيير ما هو عليه استجابة لتغيرات هذا ال    
ما ينطبق على عالم المنظمات اليوم، والتي أصبحت  تنشط في ظل محـيط غيـر                
مستقر، يتميز بالعديد من الخصائص التي فرضت على هذه المنظمات إتباع مـنهج             

. التغيير بهدف الوصول على تحقيق أهدافها والاستمرار في مواجهة المنافسة الشديدة    
ة خاصة في تلك الجوانب التي ترتبط بالأفراد أو         وبهذا أصبح التغيير أكثر من حتمي     

دون .. و المالي أو التكنولوجي   أ هيكليإحداث تغيير    البشرية ككل، ذلك أن        دالموار
 التغيير يفقد أحـد      هذا  و أنماط التفكير و الثقافة التنظيمية يجعل       تتغيير في السلوكيا  
استكمال هذه الحلقة ،وهـذا     هداف المرجوة منه إلا ب    الألا يحقق   وحلقاته التي لا يتم     
 عليه التغيير فهـو بمثابـة حجـر         يحدث التغيير وهو من     يحدثكون الفرد هو من     

  .الزاوية في عملية التغيير
وعلى هذا الأساس نجد اليوم أن معظم الأبحاث التي تعنى بالتغيير لا تخلـوا مـن                

التغييـر  تدقيقاً، وأصبح   الإشارة إلى الجانب الثقافي أو الثقافة التنظيمية بشكل أكثر          
 ضرورة ملحة تتوقف عليه فعالية و كفاءة جوانـب التغييـر            داخل المنظمة الثقافي  

 يرتكـز بدرجـة     المنظمةنجاح التغيير الثقافي في      إلا أن    .هذه المنظمة الأخرى في   
 يحتل جانـب القيـادة فـي        المنظمة وبهذا كبيرة على كفاءة و قدرة قائد التغيير في         

في أهمية كبيرة مما يجعل هذا القائد ذو خصوصيات مميزة تؤهله لتسيير            التغيير الثقا 
و نشر التغيير و التحكم فيه من خلال الالتزام في سلوكه و تجسيد أقواله في أفعالـه            
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و التواضع و العدل في التعامل مع أفراده و الصدق و حب الخير للأفراد و غيرها                
  . الأخرىمن القيم 

ن لنا أهمية الثقافة التنظيمية في حياة المنظمة، وبالخـصوص       من خلال هذا يتبي 
أثناء مرور المنظمة بتلك مراحل التحول أين تسعى المنظمة إلى إعادة النظـر فـي               
الكثير من الجوانب داخل المنظمة، وكمثال على ذلك أسلوب إعادة الهندسة التنظيمية            

ئرية الاهتمام بهذا الجانـب     لذا وجب على المؤسسات الجزا    . و إدارة الجودة الشاملة   
الثقافي من أجل دعم عمليات التغيير والتقليص من تلك المقاومات التي قد تنشأ عند              

  . إهمال هذا الجانب
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