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  :ملخص

يعد السلوك التنظيمي منتوج ثقافي للنسق الثقافي للمنظمة، لدوره الجوهري في كفاءة سلوك الفرد والجماعة، من خلال   

القيم والعادات، والتقاليد والقواعد السلوكية، والاتجاهات، التي تبرز على مستوى المنظمة، هذا الدور الاستراتيجي للنسق في تحقيق 

  ة والتوفيق بينهما، يوجه سلوك العاملين في شكل يحقق أهداف الفرد، وأهداف المنظم

  .فعالية، وكفاءة المنظمة

لكن يرتبط هذا كله بموضوع إدارة التغيير الثقافي للمنظمة، حتى يتلاءم مع الأوضاع الجديدة لها، في نمط السلوكات  

قافي، الذي يرسم السلوك التنظيمي والفعل التنظيمية المعززة بداخلها، يفرض ما سبق على المنظمة تعزيز وتطوير نسقها الث

  الاجتماعي، كطريقة للضبط الذاتي للسلوك التنظيمي، فالهدف من هذا التغيير الثقافي هو الوصول إلى 

  .الكفاءة، والفاعلية للفعل، والتصرف كقدرة جماعية

:Résumé 
Le comportement organisationnel est considéré comme un produit culturel 
du contexte culturel de l’organisation, vue le rôle essentiel qu’il joue dans 
l’efficience du comportement individuel et collectif, à travers les valeurs, les us 
et les coutumes ainsi que les règles comportementales qui apparaissent au 
niveau de l’organisation. Ce rôle stratégique que détient le contexte culturel 
participe à la réalisation des objectifs touchant l’individu et l’organisation d’une 

manière équilibrée. 
Ce comportement organisationnel permettrait, également à orienter les 
travailleurs en favorisant dynamisme et efficience au sein de l’organisation, Par 
conséquent, tout cet ensemble dépendrait d’une volonté de changement culturel 
au sein de l’organisation, et qui doit correspondre avec les nouvelles situations 

des modèles de comportements organisationnels qu’elle comporte. 
 Ce changement impose la consolidation et le développement du contexte 
culturel. Ce dernier ajuste à son tour le comportement organisationnel et l’acte 
social comme étant un moyen  de contrôle individuel du comportement 
organisationnel, L’objectif de ce changement culturel viserait l’aboutissement à 

l’efficience et au dynamisme de l’agir dans sa dimension social  
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عورية واللاشـعورية، إن تـناول السلـوك التنظـيمي من الجانب السيكولوجي، ينظر للفـرد انطــلاقا مـن دوافعـه، وحاجاتـه الشـ

  .وبـمعزل عن الآخرين، وكأن الفرد لا يعيش مع الجماعة، ولا يتفاعل مع أعضائها، يكون الاهتمام بنسق الشخصية فقـط

هذه الملاحظة نخرج بـها من دراسة السلوك في إطـار الشخصية، إلى دراسة السلوك في إطار الجماعة، أي دراسة السلوك  

  جتمـــــــــــــاعي، يــــــــــــــعني هنـــــــــــــا أن أهـــــــــــــداف الفــــــــــــــرد تصـــــــــــــبح ثانويـــــــــــــة، والأهـــــــــــــداف الجماعيـــــــــــــة هـــــــــــــي الاجتمـــــــــــــاعي أو الفعـــــــــــــل الا

  .الرئيسية، على أن الحاجة للانتماء هي أحد المفهومات الأساسية له



ـــالفهم الصـــحيح لتصـــرفاته، وســـلوكه، لأنـــه يتحـــرك في مجموعـــة مـــن  ـــالفرد كفـــرد داخـــل المنظمـــة، لا يســـمح ب فالاهتمـــام ب

فرضـــها طبيعـــة النســـق الثقـــافي للمنظمـــة، ككيـــان اجتمـــاعي، تنشـــأ الســـلوكات تبعـــا للتفاعـــل النـــاتج عـــن العلاقـــات، والشـــروط الـــتي ت

، فــالفرد يــؤدي العمــل كفريــق في المنظمــة، كــل فــرد يشــارك في مناقشــات، تــتم بــداخلها  )1( أهــداف، و أغــراض الأشــخاص فيهــا

  .تحديد الأهداف الجماعة بطريقة واضحة

خـارج علاقـة تفاعليـة، أي بـدون علاقـة تعـاون، وتكامـل أو صـراع ونـزاع، حيـث أن السـلوك  يتبين أن سلوك الفرد لا يـتم

المــراد هــو الســلوك الــذي دافعيــة الجماعــة، ومــع الجماعــة، مــن أجــل الجماعــة، ليصــبح الســلوك تفاعــل اجتمــاعي تحكمــه العلاقــات 

  . الاجتماعية

خاص المتفـاعلين فقـط، بـل لكونـه يحمـل في انطلاقـــاته فالسلوك هو فعـل اجتمــاعي، بمجـرد وجـود عـدد مـن الأفـراد والأشـ

وطياتــه تصــورات، ومعــاني وأفكــار حصــل عليهــا في علاقتــه ــذه الجماعــة، فتفاعلــه مــع أعضــاء تلــك الجماعــة يــتم ــا برمجــة ذهنيــة 

  .جماعية، لبناء قاعدة ذهنية للتصرف تعبر عن نسق ثقافي مميز، ومنمط لسلوكات الجماعة
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يعتبر السلوك الاجتماعي، أو الفعل الاجتماعي أصغر وحدة تحليل في النظرية السوسيولوجية ومن أهمها، فتحليله وتحديد 

محركاته، نستطيع فهم السلوك التنظـيمي داخل المنظمـة، وحـتى طبيعـة الأهـداف الـتي تسـعى إلى تحقيقهـا، لأن الإطـار التنظيمـي هـو 

  .في وجود أفراد متفاعلين فيه، وهو نتيجة كذلك لتفاعلام، وتطورام وأنماطهم السلوكيةالسبب والنتيجة 

الفعل الاجتمـاعي أو السـلوك الاجتمـاعي، علـى أنـه يتضـمن كـل أنمـاط )   )Max Weberذا يعرف  ماكس فيبر 

  ).2( السلوك الإنساني، طالما أن الفاعل، أو القائم به يضفي على فعله معنى ذاتيا

  يحـــدد هـــذا التعريـــف أن الســـلوك الاجتمـــاعي يتوســـم في الســـلوكات العقلانيـــة، الـــتي يســـتطيع القـــائمون ـــا أن يعطـــوا لهـــا 

  معنــــا، أو تفســــيرا ذاتيـــــا، بأنـــــها ســــلوكات تـــــدخل في نطــــاق التفاعـــــل الجمــــاعي، تأخــــذ بعـــــين الاعتبــــار الآخــــرين مـــــن أجــــل إنجـــــاز 

كلات، وتفاعل الأهداف الفردية، ودمجها لتعبر عن قدرة جماعية تفاعلية للبناء الهدف، أي تحديد طريقة العمل، وأسلوب حل المش

  .الاجتماعي

لا يختلــــف في تعريفــــه للســــلوك الاجتمــــاعي في دنيــــا الفاعــــل، والــــتي يــــدركها )  T.Parsons( أمــــا تــــاركوت بارســــونز  

  ).3( ويستخدمها في ذاته، إذ الفاعل يمكن أن يكون جماعة أو تنظيما

لسلوك الاجتماعي، أو الفعل الاجتماعي انه شكل من أشكال السلوك البــشري،الذي تحكمـه المعـاني، تـنظم يتضـح أن ا

التفاعل مع الآخرين، والتواصل معهم، أي هو السلوك الذي يتضمن المعنى الذاتي للفاعل، ويأخذ بعين الاعتبار اتجاهات الآخرين، 

  .جتماعية، والثقافية الناتجة عن محك التفاعلاتوأفعالهم، فتحكمه وتوجهه الضوابط، والمعايير الا

فالسلوك هو ذلك الجزء من الفعل الذي يلاحظه الباحث حينما يستنتج دافعه، أمـا الفعـل هـو الـدافع والسـلوك معـا، في 

الفاعـل، ذات إذن هو السلوك الواعي هو الذي يرتبط فيها الدافع،والأهداف الـتي يسـعى إلى تحقيقهـا  ،)3( علاقة الوسائل بالغاية

  .طبيعة اجتماعية أساسا

نلخــص أن الســلوك التنظيمــي هــو الســلوك النــاتج عــن العلاقــات التفاعليــة بــين أعضــاء الجماعــة، تــتم بنــاءا علــى علاقــة 

اجتماعية تقـودها، ويؤطرهـا نسـق ثقـافي مشـترك، وليــد هـذه العلاقـة التفاعليـة المباشـرة، وتكـون سـابقة لوجـود الفـرد، أو خارجـة عـن 

ادته، بحيث هذه الأنماط الثقافية تعطي الأفراد أنماط سلوكية، تجعلهم يفهمون بعضهم البعض لانتمائهم لنفس الوعاء الثقافي، مما إر 

  .يزيد استقرار وتوازن النسق الاجتماعي
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ة دون ســواها، تعكــس نظــرة الفئــة القياديــة تعتبـــر المنـــظمة ككـــيان اجتمــاعي مجــال للفعــل الاجتمــاعي الــذي يخــص منظمــ

للواقــع وعوائقــه، أي تصــور القيــادة الإداريــة للكيفيــة الــتي لابــد أن يــتم ــا الفعــل الاجتمــاعي المــنظم الهــادف، هــذه الرؤيــة تعــبر عــن 

  .النسق الثقافي للكيان الاجتماعي أو العقلنة المسيطرة

عــن العلاقــات التفاعليــة بــين القيــادة الإداريــة، وتعلــم مرؤوســيهم  تضــم هــذه العقلنــة ســلوكات واعيــة تنشــأ، وتعــزز وتطــور

طريقـــة العمـــل، وحـــل المشـــكلات، تمـــر تلـــك الحلـــول في شـــكل قـــيم ثقافيـــة مـــؤطرة للســـلوكات، ترســـخ هـــذه الحلـــول وتفهـــم كنمـــوذج 

تماعي، أو السلوك الاجتماعي مشترك، من خلال العلاقات الاجتماعية التفاعلية بين القيادة الإدارية ومرؤوسيهم، لأن الفعل الاج

هــو شــكل مــن أشــكال الســلوكات الموجهــة نحــو الآخــرين، يكــون لـــه معــنى لــدى الفاعــل، ويتضــمن في نفــس الوقــت اتجاهــات أفعــال 

الآخــرين، ممـــا يصــبح الفعـــل أســاس العلاقـــة الاجتماعيـــة، وأســاس التفاعـــل الاجتمــاعي، لأن عمليـــات الســلوك الاجتمـــاعي ليســـت 

طــلاق، ولكنهــا تفتقــد أهميتهــا في فهــم الظــواهر الاجتمـــاعية بـــدون المعــنى الــذي يضــيفه عليهــا الســياق النظــامي ســيكولوجية علــى الإ

  .،أي النسق الثقافي للمنظم )4( البنائي للمنظمة

فالفعــل الاجتمــاعي يكشــف عــن المنطــق المتضــمن، أو العقلانيــة في الفــرد والســلوك، لأنــه يبــني مــا يمكــن أن ينــتظم حولــه 

، فكــل فعــل اجتمــاعي يتضــمن عنصــر )5( ، و يضــع الصــورة الجزئيــة للســلوك، مــن خــلال المضــمونات الــتي يعطيهــا المعــنىالتفســير

  .القصد، و التفاعل مع الآخرين عن طريق المعاني

  هــــــذا فــــــإن التفــــــاعلات أو العـــــــلاقات الاجتماعيــــــة الداخليــــــة هــــــي الأســــــاس في تعلــــــم الســـــــلوك الواعـــــــي لحــــــل مشاكـــــــل 

والاندماج، وبناء هوية الجماعة، ودمـج مختلـف الثقافـات الفرعيـة في نسـق ثقـافي واحـد، يحمـل جملـة مـن الأنمــاط السلوكيــة التكيف، 

  .الواعـية، والتي تراكمت، وتم قبولها جماعيا كتجربة، ونموذج لأسلوب التصرف، والسلوك، كقاعدة في أذهان أعضاء النسق
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   ماهيــــــــة الســــــــلوك الاجتمــــــــاعي، وكيفيــــــــة تعلمــــــــه، وترســــــــيخه كقـــــــــدرة جماعيــــــــة، لتـــــــــوازن واســــــــتقرار النســــــــق بعــــــــد تبــــــــين

  الاجتمـــــــــاعي، فـــــــــإن مـــــــــدى تـــــــــوازن و اســـــــــتقرار البنـــــــــاء الاجتمـــــــــاعي للمنظمـــــــــة، ومعرفـــــــــة خصائصـــــــــه، يتحـــــــــدد علـــــــــى مستــــــــــوى 

في إطـــار العلاقـــة التفاعليــة، ممـــا يتصـــف التفــاعلات، والعلاقـــات الاجتماعيــة بـــين أعضـــائها، أي علــى أســـاس الســـلوكات المشــكلة، 

  : بالخصائص التالية 

يكون السـلوك المتبـادل بـين الأفـراد، وهـم مـدركين للمعـاني الـتي تضـمنتها أفعـالهم، و سـلوكام مـن جهـة، والمعـاني الـتي  -

ة مــن طـرف الجماعـة، تتضمنها أفعال، وسلوكات الطرف الآخـر، فهـذه المعـاني الثقافيـة، أو القواعـد، والافــتراضات المطـور 

 .حتى تكون مرجع للسلوك في العـلاقات التفاعلية، يجب الاتفاق على الصياغة المشتركة لها

ـــــــــك المعـــــــــاني شـــــــــيء  - ـــــــــة المشـــــــــتركة، الموجـــــــــودة في محـــــــــيط الفاعـــــــــل، تل   يتميـــــــــز بأنـــــــــه ســـــــــلوك تحكمـــــــــه المعـــــــــاني الثقافي

 .موضوعي، وليست شيء ذاتي، انه سلوك هادف، وواعي

  لا تــــــــــــــــؤطره المصـــــــــــــــلحة الذاتيـــــــــــــــة، بـــــــــــــــل المصـــــــــــــــلحة الجماعيـــــــــــــــة، الــــــــــــــــتي توجـــــــــــــــه الســـــــــــــــلوك  إن هـــــــــــــــذا الســـــــــــــــلوك -

 .الجمعي، لتحقيق هدف جماعي، فهو ناتج عن دمج تلك الاستراتيجيات الفردية، في إستراتيجية جماعية

التكيـف، تكون هذه المعاني الموجهة للسلوك كقدرة جماعية، ناتجـة عـن اختيـارات واعيـة، ومشـتركة لمواجهـة مشـكلات  -

 .والاندماج، لإعداد أسلوب أمثل لمواجهتها

إن هذا السلوك الاجتماعي هو الجماعة، يعرف ا ويعرف فيها، لأن تلـك العلاقـات التفاعليـة المعقـدة، تحمـل المحـك  -

 .لإنتاج معاني، يحتكم إليها في عملية التفاعل
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منظمة على أساس أن وحدة التحليل، هي السلوك الاجتماعي أو الفعل الاجتماعي، يعبر عن إن تناول النسق الثقافي لل

نــمط العلاقــة التفاعليــة بيـــن الأفــراد المشــكلين لـه، وعلــى اعتبــار أن هــذا النســق الثقــافي هـو الــذي يحــور، ونــاتج عــن تلــك الســلوكات 

  :، يـمد الفاعل الاجتماعي بالعوامل التالية)6( الاجتماعية

 .الوسائل الاجتماعية التي تمكنه من إشباع حاجاته السوسيولوجية، والنفسية، والاجتماعية والاقتصادية -

طرق التعـامل مع الوسـط الاجتماعي التنظيـمي، تلـك الطرق التي اكتشفت بفعالية الجماعة، كأحسن الطرق للتصرف  -

 .والفعل

ينــتج القــيم والمعــايير، الــتي تســاعد علــى التكيــف مــع الوســط الاجتمــاعي، والتفاعــل معــه، فهــي تبقــي المنظمــة تشــكيل  -

 .اجتماعي يتجاوز مكوناته

يمنح القدرة على التكيف والاندماج، والفعل، والتصرف مع المواقـف المسـتجدة في المنظمـة، مـن خـلال نمـوذج تراكمـي  -

 .صدر تـماهي الأفراد لمنظمتهملمختلف الخبرات، التي هي م

ــــــــــدماج، والتكيــــــــــف، مــــــــــن خــــــــــلال بنــــــــــاء فهــــــــــم مشــــــــــترك لطريقــــــــــة  - ــــــــــداع، والان ــــــــــدرة الخلــــــــــق، والإب   يمــــــــــنح الفــــــــــرد ق

 .الفعل، ويحدد اتجـاهاته ونظرته للبناء الاجتماعي، بدمج تلك الإستراتيجيات الفردية في هوية جماعية

ذه الفـوائد يصبح البناء الاجتماعي نسـيج متعاون، كفعل اجتماعي تتعـايش فيه الثقافات الفرعية بداخله، لتكون نسق 

  ثقـــــــافي يـــــــربط مختلـــــــف أعضـــــــاء البنـــــــاء الاجتمـــــــاعي في ســـــــلوك ثقــــــــافي موحـــــــد، نـــــــاتج عـــــــن اختيـــــــارام الواعيـــــــة في كيفيـــــــة بنــــــــاء 

  .منظمتهم، أو دستور منظمتهم
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  تعــــــــــــــرف الدافعيــــــــــــــة بأـــــــــــــــا إيجــــــــــــــاد توجيــــــــــــــه، والمحافظـــــــــــــــة علــــــــــــــى الســـــــــــــــلوك، فكــــــــــــــل فــــــــــــــرد منـــــــــــــــا لــــــــــــــه ســـــــــــــــلوكات 

معينـة، فنـذهب إلى العمـل ونســتجيب للبيئـة الـتي نعمــل فيهـا، نجتهـد في عملنــا، لأن الـدوافع وراء هـذه الســلوكيات، تمثـل القـوة الــتي 

، )7( كثافــة الجــهد الــذي يــبذله، وفــي درجــة مثابــرته، واستمــراره فــي الأداء  تحـرك، وتسـتثير الفـرد لكـي يـؤدي العمـل، وتـنعكس في

  .وولاءه، وانتماءه، وعمله مع الجماعة

  فهـــــــــــــــي مـــــــــــــــن العوامـــــــــــــــل الأساســـــــــــــــية الـــــــــــــــتي تتضـــــــــــــــمن الشـــــــــــــــدة، والإصـــــــــــــــرار، والاتجـــــــــــــــاه نحـــــــــــــــو إتبـــــــــــــــاع ســــــــــــــــلوك 

نقص في إشباع حاجة إنسانية أو أكثر، فالدافعية من معين، كقوة تدفع الفرد لسلوك هادف، وإلى علاج التوتر الناشئ عن وجود 

الجانب السيكولوجي تركز على نسق الشخصية للفرد، بينما التفسيرات السوسيولوجية لا تفسر السـلوك الاجتمـاعي في ضـوء الأثـر 

  : ن نقولالمحدد لدافعية شخص معين على سلوكه الظاهر، إنما تسعى على تفسير السلوك في ظل وجود نسق التفاعل، كأ

، في معناه أن سلوك فرد معين إنمـا يفسـر دائمـا في )أ(تحدد على أساسه طبيعة دافعية الشخص ) ب(إن سلوك شخص 

ــــة )8( ضــــوء دافعيــــة فــــرد آخــــر   ، والعلاقــــة الاجتماعيــــة في الحســــبان، كمــــا أن الدافعيــــة في النســــق الاجتمــــاعي تختلــــف عــــن الدافعي

  لاجتمـــــاعي، أي أـــــا تعـــــبر عـــــن القـــــدرة الجماعيـــــة للفعـــــل، ومواجهـــــة مشـــــكلات الشخصـــــية، كـــــون الأولى تشـــــمل جميـــــع النســـــق ا

  .التكيف، والاندماج، أما الدافعية الثانية فهي فردية، لها أثرها فقط على سلوك الشخص المعني ا والمنطلق منه
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، فهــي الطريقــة المميــزة الــتي تمــارس بـــها المنظمـــة شــتركةيعتــبر النســق الجتمــاعي نســيج ثقــافي لبنــاء مــن أنمــاط الســلوكات الم

 نشاطها، وهـي البعد الإنساني الذي يخلق التوحد في المعنى، ويوحي بالالتزام والإنتاجيـة، عنـد القيـام بتغـيرات إسـتراتيجية في المنظمـة

)9(.  

اعية فيما بينهم لتصـبح تفـاعلات، مـن نتاج للسلوك الجماعي لأعضائها، الذين ينظـمون الروابط الاجتم ذا المعنى هي 

خلال إنتاج مجموعة من الافتراضات، والقواعد والقيم وتطويرها بطريقة مشتركة، لتصـبح مرجـع للسـلوك النمـوذجي داخـل المنظمـة، 

داخلي، ثم يشترط أن تعبر عن تجربة جماعية، أو في شكل ذاكرة مشتركة، كبرمجة فكرية جماعية للحلول بالنسبة لمشاكل الاندماج ال

 .)10( يصبح هذا الإرث المشترك الفاعل، في صياغة السلوك الفردي فيما بعد

لأا مجموعة من السلوكات التنظيمية الممارسة داخل المنظمة، فالأفراد داخل النسق ينتظمون بطريقة غير مباشرة لروابط،    

الــتي بنائهــا الاجتمــاعي ككيــان هــو مــن تقريــر أفعـــال وعلاقــات اجتماعيــة، في شــكل تفــاعلات تعــبر عــن قــدرة جماعيــة للمنظمـــة، 

أعضــائها، وفقــا لقواعــد مقبولــة اجتماعيــا، فالأفـــراد يقومــون بعمليــة الاختيــار بــين أهــداف مختلفــة، ووســائل تحقيــق تلــك الأهــداف، 

  .بعلاقة تفاعلية تأخذ بالحسبان الآخرين

لاقـات، وتفـاعلات اجتماعيـة محـددة عـبر تـاريخ المنظمـة، فالنسق الثقـافي يطـور واقعـا لتوقعـات سـلوكية محـددة، تعـزز في ع

  ).11( بحيث أن السلوك المرتبط بكل دور يبقى ثابت، بغض النظر عمن يحتل تلك المكانة

  : السلوك إعادة إنتاج ثقافي -8

يــة للبنــاء يعتــبر الســلوك التنظيمــي هــو إعــادة إنتــاج ثقــافي، فلــيس مرجعيتــه الاســتعدادات النفســية فقــط، بــل الأطــر الثقاف

الاجتماعي القائم أيضا، هذه الأطر تشكل مرجعيات يستمد منها هؤلاء الأفراد الحلول، والـطرق، والمنـاهج الـتي تسـمح لهـم بـدمج 

  .استراتيـجيام، وتوجهـام المتعددة، وحتى المتقاربة، من أجل المحافظة على العلاقة الجماعية، أو العـمل الجماعي المشترك

نصياع الفرد بالنسق الثقافي، أي يطبع اجتماعيا بما فيه الكفاية، وذلك ما يسمح بالتمييز بين الأفراد المنتمين يعني هذا ا 

، هذا الوعاء الثقافي  )12( إلى منظمات مختلفة، فالعوامل الثقافية ذات فاعلية تسيطر على طبيعة السلوك، والعلاقات الاجتماعية

ة واعيـة، أو غـير واعيـة، يــؤدي في ايـة المطـاف إلى تشـكل كيـان، وهويـة تتجـاوز الكيانـات، الذي يتشـرب منـه أفـراد مجموعـة بصـور 

  .والهويات الفردية المشكلة له دون إلغاءها كليا

ـــــه اســـــتمرار هـــــذه  ـــــذي يحقـــــق ب ـــــى الأقـــــل بالقـــــدر ال   إن النســـــق الثقـــــافي ـــــذا موجـــــه لســـــلوك الأفـــــراد المنتمـــــين إليهـــــا، عل

لائم، وغير ملائم لـدعم اسـتقرار، وتـوازن النسـق الاجتمـاعي للمنظمـة، ككيـان اجتمـاعي مسـتقل عـن اموعة، بتحديد السلوك الم

  وعــــــي، ووجــــــود أفــــــراده، لأن إهمـــــــال النســــــق الثقــــــافي كإطــــــــار مرجعــــــي للســــــلوكات الأفــــــراد، معنـــــــاه لم يعــــــد الكيــــــان الاجتمـــــــاعي

ها، فالمنظمـات العملاقـة لم تولـد في لحظـة، وإنمـا هـي كذلك، ويعوق حركة تطـور المنظمـة، ويـؤثر علـى كفاءـا، وعلـى تحقيـق أهـداف

 نتيجة خبرات، وأزمات، ونجاح، وفشل، منذ فترة زمنية بعيدة، حتى استقرت على ما هي عليه الآن في ثقافتها التنظيمية الكفاحيـة

)13.(  

ـــا علـــى حــــل مشـــاكلها كفاءلأن النســـق الثقـــافي تـــدعم الانســـجام والانـــدماج بمـــا يــــضمن اســـتمرارية الجماعـــة، وقـــدرا و 

لتحقيق هدف مشترك، بما تضعه من طرق، وأساليب لمواجهة العوائق التي تواجهها، إن هذه الكفاءة تختلف من منظمة إلى بنفسه،ا

  .أخرى، في قدرا على إنتاج ثقافة تحقق لها ذلك، لأا تعبر عن الفعل الاجتماعي المنظم والهادف

من في قدرة المنظمة على إنتـاج مجموعـة بشـرية، بمـا تحملـه مـن علاقـات تبعيـة وقيـادة، نلخص فنقول إن النسق الثقافي يك

ــــــــــق الهــــــــــدف المشــــــــــترك  ــــــــــث يســــــــــتطيع تحقي ــــــــــع أعضــــــــــاءها، بحي ــــــــــة مــــــــــن طــــــــــرف جمي   وعلاقــــــــــات غــــــــــير متـــــــــــساوية، تكــــــــــون مقبول

  .من جهة



بـأن تتــشكل، وتتــكون بصـفتها  وإعادة إنتاج اموعة من جهة أخرى، فالجماعة ذا المعنى تسمـح للفريق، أو اموعـة  

كـذلك، وذلـك بواسـطة إنتـاج أدوات، وطـرق الـدمج، والانتمـاء لهــذه اموعـة أولا، وإنتـاج الحلـول الـتي تمكـنهم مـن تعبئـة قــدرام، 

 ).14( ومعارفهم، وتوحيد معالمهم المتضاربة منها، من أجل استمرار هذه اموعة، وبقائها من جهة ثانية
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يشمل تصور المنظمة كنسـق اجتماعي، تمثلات وقيم، وأفكار ومعايير في تفاعلها مع مرؤوسيها، كتشكيل اجتماعي يعبر 

عن القدرة على الخلق والإبداع، وعن طريقة تعبر على فهم قيادة المنظـمة لحل مشاكل الانـدماج الـداخلي لتكـوين اجتمـاعي كفعـل 

  .اجتماعي

وين التفـــاعلي يمــنح للـــنسق الاجتمـــاعي علــى أنــه مجموعـــة مــن الأفــراد، أو تشـــكل بنــائي للأفـــراد المتواجـــدين في  هــذا التكــ

  كيانـــــات، وأشــــكال نوعيــــة، وخـــــاصة، تفــــوق وجــــودهم الفــــردي، ويمــــنح للفــــرد علــــى أنــــه كــــائن اجتمــــاعي لــــه القــــدرة علــــى الفعــــل 

تجابات، وردود الأفعال المـعززة، والتي تم تطويرها من طرف القيادة الإدارية بذاته، ويمنح النسق الثقافي للمنظمة على أنه مجمل الاس

  .بصفة تفاعلية مشتركة، تميز كل منظمة عن غيرها

فالنسق الثقافي هو وليد الاختيارات الواعية، نابعة من تصور جماعي مشترك لكيفية معالجة، ومجاة المشكلات والعوائق  

  . نيين ذا الفعل الجماعي، بتعزيز ودفع من طرف القيادة الإدارية للمنظمةالمطروحة أمام الفاعلين المع

حيث أن هذا النسق تحكمه العلاقة الاجتماعية الأولية، الناتجة عن الفرد بصفته كائن اجتماعي طبيعـي، وعضـو في بنيـة 

واعيـة، لـدمج مختلـف الاسـتراتيجيات اجتماعية، تعبر على الفعل الاجتمـاعي الهـادف، عـن طريـق تشـكل اجتمـاعي وليـد اختيـارات 

  .الفردية، أو الثقافات الفرعية للتعايش على إنتاج هوية

إن هـــذا النســـق الثقـــافي هـــو نمـــوذج تراكمـــي لأنمـــاط الســـلوكات الواعيـــة للكيـــان الاجتمـــاعي، وليـــدة قدرتـــه علـــى التكيـــف 

تعــني قـــدرة مجموعــة مــا علــى التــأثير، والفعـــل علــى نفســها ، الــتي  )15( )بالتاريخانيــة ( والانــدماج والخـــلق والإبــداع، أو مـــا يســمى 

بنفسها، أو قدرة منظمة على تحقيق تصورها، لتتجاوز البناء الاجتماعي الأولي، إلى تشكيل بنائي آخر له عوائقه الخاصة التي يريد 

  .أن يجاها، وضوابط الداخلية لروابطها، وعلاقاا الاجتماعية

هـــذا يحصـــل في نسقــــها الثقــــافي الـــذي يحـــوي تلـــك الـــذهنيات في مرجـــع، وإطـــار مشـــترك للفعـــل، والتصـــرف، أو تمـــثلات 

وتصورات ثقافية، يعمل على إنجازها في عقلنة يريدها، هذه العقلنة تعني البحث عن الكيفية التي يفهم ا هؤلاء المشاكل والعوائق 

مـن  –الفعل الاجتمـاعي  –الوسائل التي يستعملوا، أي تعزيز وتطوير أنماط السلوك الواعي التي تجاهم، والحلول التي يتصورا و 

  . طرف القيادة الإدارية داخل المنظمة
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بعــد التطــرق إلى النســق فرعــي للثقافــة داخــل المنظمــة، وإلى الســلوك الاجتمــاعي، أو الفعــل الاجتمــاعي كمنحــى ظــاهري 

  افــــــة الســــــائدة، ودورهــــــا في تــــــوازن النســــــق الاجتمــــــاعي اســــــتقراره، وتلــــــك الســــــلوكات الــــــتي تنــــــتج علــــــى محــــــك التفاعــــــل لتلــــــك الثق

  .الاجتماعي، لتعبير عن كيان اجتماعي مستقل بذاته و منتجة لثقافته

لصـنع فإن هذا يوجب على المنظمـة مشـكلة اجتماعيـة أخـرى هـي أن يسـاير سـلوكها الثقـافي الأوضـاع الجــديدة للمنظمـة 

  ريادا وتميزها، أي يغير أعـضاءها في إطار علاقام أنماط التصـرف، والفعل لمواجهة المشاكل الجدـيدة التـي تواجـه المنظمـة، وتــهدد

  .كيـام الاجتماعي

ذي يحمــل ليصـبح التغــير ظـاهرة حياتيـة لإبـداع، والتجديـد والابتــكار، المـــنافي للجمـود  والركـود، لتطـوير النسـق الثقـافي الـ 

  .خبراا كتجربة ريادية تصنع نجاحات المنظمة، هذا ما يؤكد أن المنظمة كيان اجتماعي للفعل في قدرة جماعية للعمل
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ـــــــــــتي يقتضيهــــــــــــا تغييــــــــــــر الظــــــــــــروف     تعنــــــــــــي القـــــــــــدرة علـــــــــــى تغييرهـــــــــــا للتناســـــــــــب مـــــــــــع المعطيـــــــــــات، والمســـــــــــتجدات، ال

عية و التكنولوجية، فـإدارة السـلوك الثقـافي هـي تطـوير وتـدعيم، وتعزيـز النسـق الثقـافي كـي يصـبح نسـق ملائـم الاقتصادية، والاجتما

وفاعــل، يســاعد المنظمــة علــى تحقيــق أهــدافها، فتــدعيم الســلوك الثقــافي يتطلــب تحليــل، أو تشخيصــا يــتم تطبيقــه باســتخدام وســائل 

  ).16( التدعيم اللازمة، أو باستخدام وسائل التغيير

  لأن عمليــــــة تغيــــــير وتطــــــوير الســــــلوك الثقــــــافي هــــــي الســــــمة المميــــــزة لتطــــــوير المنظمــــــة، في كيفيــــــة عمــــــل الأشــــــياء داخــــــل 

ــــــــاخ  ــــــــآت، المن ــــــــد المكاف ــــــــل الاتصــــــــالات، اتخــــــــاذ القــــــــرار أو حــــــــل النزاعــــــــات، تحدي ــــــــق الوســــــــائل المتعــــــــددة مث   المنظمــــــــة، عــــــــن طري

دى، يـــدار مــن قـــبل الإدارة العليــا، للتطــوير المســتمر لإدارة الســلوك ، فعمليــة تطــوير المنظمــة عبــارة عــن جهــد طويــل المــ...التنظيمــي

الثقافي، برؤية مستقبلية، في عمليات حـل المشـاكل مـن خـلال العمليـات الجماعيـة، لتوضـيح مـا هـي المسـارات الـتي سـوف تتخـذها 

  ).17( المنظمة في التنفيذ

الثقــافي للمنظمــة لتحقيــق فاعليــة المنظمــة، بمــا يكســبها  لكــن إذا كانــت إدارة الســلوك الثقــافي هــي تغيــير، وتطــوير النســق

خاصية التنظيمات المستقرة، والقوية، بفـضل ذلك تصبح قادرة على توفير مـزايا عمل ماديـة، ومعنويـة للعـاملين، تجعلهـم أكثـر ولاء 

في نجاحهــا، وحلهــا لمشــاكل  الانــدماج وانتمــاء لهــا، هــذا مــا ويــوحي بتنــاغم وتوافــق الثقافــة مــع البيئــة الداخليــة، والخارجيــة للمنظمــة 

  .الداخلي، والتكيف الخارجي

تعود أهمية إدارا لفاعليتها الشديدة في قيم الأفراد، ومعتقدام الثابتة، تتمثل هذه الأهمية في القيم والمعتقدات الراسخة، 

ـــــــراد لهـــــــا وتقبلهمـــــــا، تمكـــــــن المنظمـــــــة مـــــــن ـــــــت فاعليتهـــــــا في الماضـــــــي، باعتنـــــــاق الأف ـــــــق بيئـــــــة تســـــــاعد علـــــــى تطـــــــوير  الـــــــتي أثبت   خل

  .الأداء، وتوفير إدارة التغيير، ومن التغلب على المعوقات التي تعوق تحقيق استراتيجياا، والتي تسبب مقاومة التغيير الثقافي

الجـدوى، إلا  إذ عملية التوافق الثقافي تعتبر في غاية الأهمية، لأنه إذا لم تتوافق الابتكارات مع الثقـافة القائمـة فإـا عديمـة

  إذا تغـــــــــــــيرت وتطـــــــــــــورت الثقافـــــــــــــة لتتوافـــــــــــــق معــــــــــــــها، مـــــــــــــن خـــــــــــــلال إدارـــــــــــــا لتحقيـــــــــــــق تجربـــــــــــــة في شـــــــــــــكل ذاكـــــــــــــرة جمــــــــــــــاعية

للتصرف، فإن السؤال الذي يطرح نفسه ما هي العوامل الموقفية التي تساعد على تغييرها و تطويرها لتحقيق ذلـك ؟ هـذا مـا سـيتم 

  :الطريق له من خلال العناصر الآتية الذكر
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عندما يفكر في إجراء تغيير وتطوير للنسق الثقافي للمنظمة، يتعـين التفكـير في مجموعـة مـن العوامـل، الـتي تـدفع إلى ذلـك 

  : وتقلل من صعوباته، وهي

عتبارهـا أحـد الطـرق وجود أزمات، والقـدرة على بيان حدوثها، يعـتبر طريقة مساعدة على تسـويق التغيـير المطلـوب، لا -

  لأن تلــــــــــك الأزمــــــــــات مــــــــــن شــــــــــأا تمــــــــــارس ضــــــــــغط، أو تـــــــــــهدد  ،)18( للخــــــــــروج مــــــــــن الأزمــــــــــة أو تجنــــــــــب وقوعهــــــــــا

استقرار، وتوازن المنظمة، هذا ما قد يدفع المستهدفون بالتغيير المطلوب إلى التجاوب لتحقيقه، المـؤدي إلى تطـوير النسـق 

 .الثقافي

فرصـة مناسـبة لتغيـير القـيم السـائدة، وفـرض قـيم جديـدة، ولكـن يسـتلزم بـدوره وجـود رؤيـة تغيير القيادة الإدارية، لأا  -

بديـلة عند القيادة الجديدة، تعزز الاعتقاد عند العاملين بقدرا على قيادة التغيير، لجعل أعضاء التنظيم أكثر تجاوب معه 

  .لإحداث التطوير التنظيمي



وتطوير أنماط أخرى مرغوب فـيها، أسهل في المراحل الأولى مـن عمـر المنظمـة، حيـث لا  تكون عملية تغيير السلوكات التنظيمية،-

يكون وقت طويل على ترسخها، وكذلك في مرحلة الضعف التي تلـي النضـوج، حيـث تتوطـد رؤيـة مشـتركة بخصـوص اتجـاه التغيـير، 

 .يضاف إلى هذا إذا كانت المنظمة تمر بمرحلة حرجة في سمعتها ،)19( من قبل جميع أعضاء المنظمة

كــون التغيـــير والتطـــوير التنظيمـــي في المنظمـــات الصـــغيرة الحجـــم، أســـهل منــــه في المنظمـــات الكبـــيرة، لسهــــولة الاتصــــال، وتوضـــيح -

 .الأسباب التي تستدعي التغيير وطرق تحقيقه

-  ا دورا كبيرا في القدرة على تغييرها، فكلما كانت الثقافة قوية، وكان هناك إجماعا كما تلعب درجة تماسك الثقافة السائدة، وقو

حولهـــا، كلمـــا تطلـــب تغييرهـــا وقـــت أطـــول، والعمليـــة أصـــعب والعكـــس صـــحيح، كمـــا أنـــه تتعـــد الثقافـــات الفرعيـــة يتعـــدد الأقســـام 

  ).20( قافة واحدة، على مستوى التنظيموالوحدات الإدارية فيها، يجعل أمر تغييرها أكثر صعوبة أيضا، مما لو كانت ث

إن هذه العـوامل توحي أن عـملية تطوير، وإدارة السلوك الثقافي هي عملية مسـتمرة، ومتتابعـة إبتـداءا مـن تشـكل المنظمـة في دورة -

ــــــــــــــــــــها، إلى الصـــــــــــــــــــعوبات والأزمـــــــــــــــــــات الـــــــــــــــــــتي تواجههـــــــــــــــــــا، إلى نــــــــــــــــــــمط القيـــــــــــــــــــادة الإداريـــــــــــــــــــة الموجـــــــــــــــــــودة، وحــــــــــــــــــــجم    حيات

ة تماسك بنائها الاجتماعي، ووجـود ثقافـات فرعيـة بـداخلها، كـل هـذه يجـب مراعاـا داخـل أي عمليـة تطـوير ثقـافي المنظمة، ودرج

  .للنسق

  :عملية تغيير السلوك محدد ثقافيا -13

إن تحقيــق أهـــداف التغيــير التنظيمـــي محــددة ثقافيـــا، لأن تلــك يصـــعب تحقيقهــا إن لم يأخـــذ بعــين الاعتبـــار في العمليـــات 

ت، والأنظمة، بالسلوك الثقافي، ذلك أن تحديد المكونات الأساسية للسلوك الثقافي يساعد على تحديد العناصر الـتي عـن والإجراءا

  ).21( طريقها يتـم تنفيذ، واستمرارية التغيير، فالحافز الأول لتطوير النسق الثقافي للمنظمة أثناء التغيير، تنفيذ واستمرارية التغيير

لتغيير تتم مناقشتها بتحديد ثقـافي، مثـل إمكانيـة اعتقـاد أفـراد المنظمـة بـالتغيير، إذا كـان ممكنـا مـا هـي فالقضايا المتعلقة با

فـــترة تنفيـــذه، ودرجـــة مقاومـــة التغيـــير في كـــل ثقافـــة، أثـــر الثقافـــة علـــى أســـلوب تنفيـــذ التغيـــير، يمكـــن الإجابـــة عـــن هـــذه المشـــكلات 

الثقافـة السـائدة، وخصائصـها ودرجـة قبولــها، ومقوماـا، وقبولهـا للتغيـير المسـتهدف بالاستعانة بالثقافة المتوجهة بالوقت، أي معرفـة 

  .للتطوير التنظيمي

  إن تحقيـــــــــق التميـــــــــز في الســـــــــلوك الثقـــــــــافي عـــــــــن طريـــــــــق مكــــــــــوناته، وخصائصـــــــــه، لتــــــــــأطير الســـــــــلوك التنظيمـــــــــي داخـــــــــل 

  .استخدامها، أو التأثير عليها لإحداث التغيير المطلوبالمنظمة، يمكن المنظمة من تحديد الخصائص، والمكونات الثقافية المطلوب 

لأن أي تغـيير ثقافي يـجب على المنظمة، أن تعمل على جعل مــرؤوسيها يفهمـون، ويـدركون أهميتـه، مـن خــلال الإعـلان 

ناخ التنظيمي وبناء ثقافة عن رسالة المنظمة، ومعـتقداا وإستراتيجيتها، بالتركيز على إحدى جوانب السلوك الثقافي، كبناء ثقافة الم

  ، جيــــــــــــدة، تــــــــــــدفع وتعــــــــــــزز إتبــــــــــــاع الســــــــــــلوكات الواعيــــــــــــة ــــــــــــدف المنظمــــــــــــة، في ثقافــــــــــــة اتصــــــــــــالية تعــــــــــــد مفتــــــــــــاح ...للتحفيــــــــــــز

  .لفهم، ومناقشة الأهداف بطريقة جماعية

إنجـاز الأداء،  ذا فإن عملية التغيير الثقافي المنظمة تحتـاج إلى اسـتخدام فريـق عمـل، لإنجـاز الأهـداف التنظيميـة، وتحقيـق

والعمل المطلوب بكفاءة، يتجسد في صفات لبناء تنظيمي اجتماعي يعبر بكفاءة، وفاعلية عن قدرة جماعية للفعل الاجتماعي، في 

  .إحداث التغيير الثقافي المرغوب بنسق تفاعلي، كمحك لإنتاج ضوابط، وقواعد تنظيمي الروابط والعلاقات الاجتماعية
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ــــير الداخليــــة، مــــن أجــــل  ــــات التغي ــــة، ــــدف مــــن خلالهــــا المنظمــــة التكيــــف مــــع عملي ــــة داخلي ــــير الثقــــافي هــــو عملي   التغي

الاندماج، والخارجية من أجل التكيف، فنقطة البداية في التغيير هو تحديد جوانب السلوك، ودفعها وتعزيزها داخل أرجـاء المنظمـة، 



ع الحالي للإطار الثقافي، فهو تغيير موجه ومقصود، وهادف و واوع، يسعى لتحقيق التكيف البيئي بناءا على تشخيص دقيق للوض

  ).22( بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات

إن تحـليل سلوكات الأعضاء والطرق البشرية، يـساعد تغيير وتحديد النـسق الثقافي السائد، وإحـلال نسق ثقافي يتـلاءم مع 

  التحـــــــــــــولات المســـــــــــــتمرة، يركـــــــــــــز علـــــــــــــى التمييـــــــــــــز، والانجـــــــــــــاز والنتـــــــــــــائج، والتجـــــــــــــانس والجماعيـــــــــــــة، والتفـــــــــــــتح علـــــــــــــى الخـــــــــــــارج 

والمشاركة والابتكار، والاهتمام بالعاملين كآدميين، وتنمية معـارفهم ومهـارام،  والداخل، والتركيز على الأهداف القصيرة والطويلة،

وترسيخ صفات شخصية مدعمة للتغيير، هذه السمات الأساسية التي تتشكل منها الثقافة، تعبر عن التغيير الثقافي المرغوب، الذي 

  الحاجـة إليـه لكي تكون قادرة على البقاء، والنمو والتميزيضفي روح التجديد والمبادرة على النسق الثقافي، يكسبها نضجا بأمس 

)23(    

  فإحــــــداث التغيــــــير الثقــــــافي في الســــــلوكات لا يمكــــــن إحداثــــــه، إلا بتمهيــــــد أذهــــــان العــــــاملين، وتـــــــهيئتهم نفســــــيا قصـــــــد 

في التغيـــير تتعـــاظم  إقنـــاعهم، بـــرفض الســـلوك الحـــالي، واعتبـــاره ســـلوك غـــير مرغـــوب، أو يـــؤثر علـــى تـــوازن النســـق الاجتمـــاعي، وأنـــه

  ).24( مصالحهم الذاتية، وسيكونون في وضع أفضل بنتيجة أفضل هذا التغيير

إن التغيير الثقافي هو إحداث تعديل للسلوكيات، وتعديل الذهنـيات لأعضاء التنظيم، في كافة المســتويات التنظيمــية، في 

  لإدارة المنظمــــــــــــــــة، تـــــــــــــــــؤمن بضــــــــــــــــرورة بيـــــــــــــــــئة شــــــــــــــــفافة مدعـــــــــــــــــمة لآليــــــــــــــــات التنــــــــــــــــافس، مــــــــــــــــع خلــــــــــــــــق ذهنـــــــــــــــــيات جديـــــــــــــــــدة 

التـغيير، وبالمبادئ التي يريدون ترسيخها داخل المنظمة، ذهنيـات وعقليـات بشـرية تملـك التخيـل، والتفكـير الإستــراتيجي والابتــكار، 

ر النســــق والمبــــادرة والمخــــاطرة، متحــــررة الفكــــر، الحاجــــة العاليــــة للإنجــــاز، إذ لابــــد أن تــــنعكس هــــذه الصــــفات علــــى تــــوازن واســــتقرا

  .الاجتماعي، ويكون نتيجة ذلك تطوير ثقافي للنسق
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بعد الإشارة إلى مفهوم التغيـير الثقـافي، فـإن تنفيـذه يتطلـب مجموعـة مـن الخطـوات العمليـة لإحـداث التغيـير علـى مسـتوى 

  ).25( النسق الثقافي للمنظمة أهمها

ـــــــــــدرة جماعيـــــــــــة للك - ـــــــــــك يوجـــــــــــب تعبـــــــــــير في الســـــــــــلوكات، والاتجاهـــــــــــات لتحــــــــــــقيق ق ـــــــــــان الاجتمـــــــــــاعي، فـــــــــــإن ذل ي

والقيـــــــــــــم، وافتـــــــــــــراضات العــــــــــــاملين اتجـــــــــــــاه العمــــــــــــل، الوقـــــــــــــت، النظــــــــــــام، الســــــــــــلطة، المؤسســــــــــــة والقــــــــــــادة، أنفســــــــــــهم 

والآخــــــــــــــرين، وكـــــــــــــــذا الإقــــــــــــــلاع عــــــــــــــن الخلــــــــــــــط بــــــــــــــين العلاقــــــــــــــات الإنســــــــــــــانية والشخصــــــــــــــية، وأهــــــــــــــداف ومصــــــــــــــالح 

  ســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبيل في يـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــويم المســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــتمر المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع التأكيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد علـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى أهم

 .البقاء، والنمو في بيئة شديدة التغيير

ضرورة فهم الإدارة للقيم الثقافية، والسلوكات السائدة، ودراستها دف التعرف على الجوانب الإيجابية، والسلبية مـن  -

 .أجل التعزيز الإيجابي، ومعالجة السلبي والتخلص منه

يــادة الإداريــة بأنمــاط الســلوك الإيجــابي المرغــوب، باعتبــارهم القــدوة والمثــل في المنظمــة في ضــرورة الاهتمــام بإســهامات الق -

  تعزيــــــــز الســــــــلوكيات الإيجابيــــــــة، وأن يهتمــــــــوا بالعــــــــاملين باعتبــــــــارهم مــــــــوردا رئيســــــــيا مــــــــن خــــــــلال احــــــــترامهم وتقــــــــديرهم

 .و تحفيزهم 

 .لسلوكيات وفقا للمتطلبات المرغوب تحقيقهاالعمل على التخلص من الاعتقادات والممارسات الخاطئة، وتطويرها ا -

الاســتفادة نم خــبرات البــاحثين، والخــبراء مــن خــلال إقامــة نــدوات، وملتقيــات بقصــد التعــرف علــى تجــارب، وخــبرات  -

 .المنظمات الرائدة



بشــكل إرســاء نظــام اتصــال فعــال مــن شــأنه أن يســهل عمليــة انتقــال، وحركــة الأفكــار، والممارســات مــن وإلى الإدارة،  -

 .ينمي ويطور النسق الثقافي

 .وضع نظام استحقاق، يـمكن العاملين من تلبية حاجام، ويعزز الرغبة في الإنجاز والتميز -

إرســـاء نظـــم اختيـــار، تعيـــين، تـــدريب، ترقيـــة، تقيـــيم أداء، منظومـــة الحـــوافز، والـــتي تعتـــبر مـــن أهـــم المقومـــات لتحقيـــق  -

ــــق، إضــــافة إلى تشــــجيع ثقافــــة الإبــــداع  ــــولاء، وروح الفري ــــة الشــــعور بالانتمــــاء وال ــــزام، والمســــؤولية، وتنمي الانضــــباط والالت

 .والابتكار، وإبداء الرأي والرقابة الذاتية

 .لأقلمة والمواءمة الاجتماعية مع مختلف الأوضاع الجديدة للمنظمةا -

نقـــل الأعضـــاء الـــذين يقـــاومون التغيـــير، الـــذين تتســـم اتجاهـــام بالســـلبية، أو إحلالهـــم بـــالأفراد الـــراغبين، والمســـتعدين  -

 . للتغيير

 .وضع آليات تحول دون سيطرة غير الأكفاء على الأكفاء منهم -

  .التي من شأا أن تكفل تبني السلوك التنظيمي الجديداتخاذ الإجراءات  -

  

  : أسباب مقاومة التغيير الثقافي-16

إن عملية التغيير ليست سهلة، لأا غالبا ما تواجه مقاومة من طرف بعض الأفراد والجماعات، أو على مستوى المنظمة  

   ):26( ككل، والتي قد يكون مردها إلى الأسباب التالية

اعتقـاد بعــض الأفـراد بــأن التغيـير لــيس بحالـة طبيعيــة، وأن الأمــور تسـير علــى غـير المعتــاد، إضـافة إلى اطمئنــام بطريقــة  -

  .التسيير الحالية، يخلق لديهم حالة من القلق، والاضطراب والرفض للتغيير

ا المعلومات الكافية عن كـيفية إقامته، خوف الأفراد من عدم نجاح التغيير، وعدم توفر الأدلة الكافية على إيجابيته، وكذ -

 .التغيير، وأنه يعود بالفائدة على فئة معينة فقط، مما يخلق مقاومة له بقيادةوإلى ضعف ثقة الأفراد بأنفسهم، و 

اعتقاد الأفراد بأنه لا طائل من التغيير، إضافة إلى استفادة البعض الآخر في الوضع الحالي للمنظمة، يجعلهم يقاومون  -

 .التغيير، ذلك أنه يفقدهم بعض الامتيازات

 .تمرد العاملين من خلال شعورهم أن هذا التغيير مفروض عليهم -

التكيف مع التغيير، أي بتعارض قيم الأفراد مما يجعل من ذلـك عائقـا عدم وجود ثقافة تنظيمية قوية تمكن الأفراد من  -

 .أساسيا للتغيير

العلاقــات الاجتماعيــة المكونــة داخــل مجموعــات العمــل، يمكــن أن تكــون محــددات هامــة للســلوك، ولــنفس الأســباب  -

كـن أن يكـون لهـا تـأثير كبـير علـى ستقاوم اموعات التغير إذا كان مهـددا لمعـايير سـلوك اموعـات، فمعـايير اموعـة يم

 ).27( سلوك الموظف، وكل تغيير يخالف معايير الجماعة سوف يقابل بالمقاومة
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