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 ملخص: 

الخوُير الثِافي في االإىـماث، الخوُيرو تهضي هظه الىعُت البدثُت بلى حؿلُؽ الظىء كلى مٌهىم

ٌلض مىطىكا بالى الأهمُت باليؿبت للمىـماث االإلاصغة، هـغا للؼبُلت الضًىامُُٕت التي جؼبم  والظي

كلى  بِئتها االإلاصغة؛ خُث ججض االإىـماث هٌؿها مجبرة كلى جبني الخوُير في اللضًض مً حىاهبها الخىـُمُت

دُِّ الأهضاي، عؾالت هغاع: االإىار الخىـُمي، الهُٖل الخىـُمي، الأؾالُب والؿُاؾاث االإخبلت في ج

اؾخجابت للخويراث التي ُض  زِاًتها الخىـُمُت، وطلٗ االإىـمت، عئٍتها وزِاًتها الخىـُمُت؛ وبالخصىص

لُت، ،ت، الثِاًُت، الاحخماكُ:الاُخصاصًتفي بِئتهاجدضر  ؛ ، الخىاًؿُتتالخٕىىلىحُ الؿُاؾُت، الدكغَ

ؿاهغة اللىالإت والثىعة الخٕىىلىحُت، مما ؤوحب كلى االإىـماث طغوعة جبني  -الخويراث –والتي ًغطتها 

بخدضًث زِاًتها الخالُت وبخلالها بثِاًت حضًضة  مً ؤحل الخٍُٕ مم هظه الخويراث، الخوُير اللاػم 

جدُِّ ؤهضاي الغبدُت مت م االإىـختى حؿخؼُ جخلاءم مم الخدىلاث االإؿخمغة وجيسجم مم الىاُم الجضًض،

ُاتهم في مىاحهت والبِاء والاؾخمغاع في بِئت صًىامُُٕت ، وحكُٕل ُُم واججاهاث جازغ في ؤصاء الأًغاص وؾلىٓ

الخويراث الضازلُت والخاعحُت وجىمُت ُضعاتهم كلى الابخٖاع والؤبضاق، وآدؿاب مِىماث زِاًُت حؿاكض 

غ والخٌىَ كلى االإىاًؿين وجدُِ ولِض حاءث هظه الىعُت البدثُت لخجُب كلى ؛ ّ الأصاء االإخميزكلى الخؼىٍ

 بقٖالُت مٌاصها:ما هي مىؼلِاث الخوُير الثِافي في االإىـماث؟ ما هي آلُاجه، وما هي مِىماث هجاخه؟ 

وللإحابت كلى الؤقٖالُت االإؼغوخت جم الخؼغَ بلى ماهُت الخوُير الخىـُمي والخوُير الثِافي في االإىـماث، 

ظا ج ىطُذ الأهمُت التي ًٕدؿيها مىطىق الخوُير الثِافي في جدُِّ الخٍُٕ الخاعجي والاهضماج الضازلُت وٓ

في بِئت قضًضة الخوير؛ بطاًت الى جىطُذ ؤهم الآلُاث والؤحغاءاث التي جخم مً زلالها كملُت الخوُير 

 ـماثالثِافي اهتهاء بةبغاػ ؤهم مدضصاث ومِىماث الخوُير الثِافي الىاجح في االإى

ولِض جىصلذ الضعاؾت بلى ؤن الخوُير الثِافي ٌؿاكض  كلى مىاحهت الخدضًاث  البُئُت، وجدضًث الثِاًت 

 الخالُت وبخلالها بثِاًت جخلاءم مم الخدىلاث االإؿخمغة وحؿخجُب للىـغة االإؿخِبلُت للمىـمت.

 .يالٖلماث االإٌخاخُت: بصاعة الخوُير، زِاًت االإىـمت،  بصاعة الخوُير الثِاف
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ABSRACT: 

 Thegoal of thispaper is to give an account of the concept of ‘’cultural change’’ in 

organizations, which became a very interesting issue in contemporary organizations. Due to 

the dynamic nature of its environment, organizations are obligated to adopt a lot of changes in 

their organizational aspect, particularly the organizational culture, to be in perfect harmony 

with all changes in the sphere including: economic, social, cultural, political, legislative, 

technological and competitive changes that imposed by globalization and the technological 

revolution. Organizations must adopt all the above to achieve their profit goals and ensure 

staying in a highly changing environment. 

               Organizations seek to form creative values that influence the behavior and the 

performance of individuals and then consolidate them into cultural components that help 

develop and achieve outstanding performance to outperform the competitors. 

               This paper  answers the problem: What are the starting points of cultural change in 

organizations? What are its mechanisms, and what are the elements of its success?  

               To make a response to these questions the paper addressed the concept of 

organizational change and cultural change in organizations and explained the impact of 

cultural change on organizational adaptation. It also proposed mechanisms and procedures 

through which the process of cultural change takes place and highlighted the determinants 

and elements of successful cultural change in organizations. The study concluded that cultural 

change helps organizations to resist the environmental challenges and participates in the 

adaptation process of organizations, and modernize the current culture and replace it with a 

culture that adapts to the ongoing transformations and responds to the future vision of the 

organization.  

Keywords: management of change, organizational culture, management of cultural change 
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 مقذمة

الخدىلاث ًخميز كالم الأكما٘ االإلاصغ بخلِض بُئخه وصًىامُُٕتها وحويرها، و جدؿم باللضًض مً 

لت واللمُِت، والتي ًغطتها ؿاهغة اللىالإت والثىعة الخٕىىلىحُت؛ وما اهجغ كً طلٗ مً اقخضاص  الؿغَ

االإىاًؿت بين االإىـماث، جؼاًض ملضلاث الابخٖاع والخوير الخٕىىلىجي، ؿهىع االإىاًؿت االإلخمضة كلى الؼمً، 

 مم جدضًاث البِاء والىمى في الأؾىاَ. جىامي الاهخمام باالإؿتهلٗ ... حلل االإاؾؿت في مىاحهت خاؾمت

ولٖي حؿخؼُم مىـماث الأكما٘ االإلاصغة الخولب كلى جلٗ الخدضًاث والخٍُٕ مم الخويراث والخٌاؾ 

اكلُتها، واػصهاعها وهمىها في ؿل الِىي  و االإازغاث الٕبيرة،  تها وبِائها وطمان هجاخها وً كلى اؾخمغاعٍ

سؼؽ والهاصي في مسخلٍ حىاهبها: الاؾتراجُجُت، الثِاًت، الهُٖل أن لؼاما كليها بخضار الخوُير االإ

ض  الخىـُمي، الخٕىىلىحُا؛ ومداولت اؾخولا٘ الٌغص والامٖاهُاث االإخاخت والاؾخٌاصة منها في جدُِّ مؼٍ

 مً الىجاح والىمى والخىؾم.

حلمل كلى  ولأن زِاًت االإىـمت حلض مً بين ؤبغػ مٌاجُذ هجاح االإىـماث، ًةن كلى االإىـمت ؤن

حوُير الثِاًت الخالُت  والخدى٘ جماقُا واوسجاما مم الىاُم االإخوير الجضًض الظي لا مٖان ًُه للثباث 

غ  والجمىص، والخسلي كً الثِاًت الخالُت ومداولت آدؿاب مِىماث زِاًُت ؤزغي ٓؿبُل للخوُير والخؼىٍ

 للخٌىَ كلى االإىاًؿين وجدُِّ ؤصاء مخميز.

دث لُجُب كً بقٖالُت مٌاصها: ما هي مىؼلِاث الخوُير الثِافي في االإىـماث وآلُاجه، وكلُه حاء هظا الب

 وما هي مِىماث هجاخه؟

 أهذاف البحث

 ًداو٘ هظا البدث جدُِّ حملت مً الأهضاي ؤبغػها:

ت لإصاعة الخوُير والخوُير الثِافي في االإىـماث. -  الخلغي كلى الأؾـ الىـغٍ

 في االإىـماث ٓألُت للخٍُٕ الخاعجي والاهضماج الضازلي.ببغاػ ؤهمُت الخوُير الثِافي  -

 جىطُذ ؤهم مِىماث هجاح الخوُير الثِافي في االإىـماث الإىاحهت اللِباث ؤو مِاومت الخوُير. -

 أهمية الذراسة

حؿخمض هظه الضعاؾت ؤهمُتها مً ٔىجها جدىاو٘ ؤخض ؤبغػ االإىاطُم في بصاعة االإىـماث، وهى الخوُير الثِافي، 

ؤي حوُير زِاًت االإىـمت، خُث ًدخل هظا الأزير  ؤهمُت بالوت في طبؽ الُِم واالإلاًير واللاصاث والأزلاَ 

كما٘ االإلاصغة صًىامُُٕت ومخويرة ًةن والؼِىؽ وؤهماغ الؿلىْ والللاُاث صازل االإىـمت؛ ولأن بِئت الأ 
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مٕنها  جىبها مساػغ كضم الخٍُٕ، وٍ الؤصاعة حلمل كلى حوُير زِاًت االإىـمت بما ًظمً الخٍُٕ مم بِئتها وٍ

 مً جدُِّ ؤهضاي البِاء والىمى والخىؾم والاؾخمغاع.

 الذراسات السابقة

لاُتها باؾتراجُجُاث الخوُير في صعاؾت كباؽ ؾمير واالإىؾىمت بلىىان : "الثِاًت الخىـُمُت وك -1

ت بين الىـام الِضًم وهـام  أن الهضي مً الغئِس ي مً الضعاؾت الخلغي كلى LMDالجاملت الجؼائغٍ "، و

ظا صعاؾت الللاُت بين الثِاًت الخىـُمُت واؾتراجُجُاث الخوُير  مؿخىي الثِاًت الخىـُمُت وؤبلاصها ، وٓ

الضعاؾت بلى وحىص كلاُت اعجباغ بين ؤبلاص الثِاًت الخىـُمُت التي حؿؼغ لخدؿين الأصاء؛ ولِض جىصلذ 

واؾتراجُجُاث الخوُير، مً زلا٘ الضوع الباعػ الظي ًمًٕ ؤن جِىم به الثِاًت الخىـُمُت في بهجاح جىٌُظ 

 اؾتراجُجُاث الخوُير.

ٌي بلىىان: "حوُير زِاًت االإىـمت ٓمضزل اؾتراجُجي للنهىض بمىـماث -2  صعاؾت كلي كىض الىُ

أن الهضي مً  -الأكما٘ في ؿل الأػماث االإلاصغة ت الأعصهُت"، خُث  صعاؾت مُضاهُت كلى البىىْ الخجاعٍ

ت الأعصهُت هدى حوُير زِاًت االإىـمت بِصض  ً في البىىْ الخجاعٍ الضعاؾت الخلغي كلى جىحهاث االإضًغٍ

ت مجابهت الأػماث االإلاصغة، وجىصلذ الضعاؾت بلى وحىص جىحهاث اًجابُت لضي م ضًغي البىىْ الخجاعٍ

 الأعصهُت هدى حوُير زِاًت االإىـمت بِصض مىاحهت الأػماث االإلاصغة.

صعاؾت تهاوي مدؿً بضع الخمُضي بلىىان: "الثِاًت الخىـُمُت الؿائضة في االإضاعؽ الابخضائُت في  -3

أن الضعاؾت تهضي بلى الخلغي كلى الثِاًت الخ ذ وكلاُتها بالخوُير الخىـُمي"، خُث  ىـُمُت الٖىٍ

ذ وكلاُها بالخوُير الخىـُمي مً وحهت هـغ االإللماث، ولِض  الؿائضة في االإضاعؽ الابخضائُت في الٖىٍ

أن ؤهمها: وحىص كلاُت اًجابُت بين الثِاًت الخىـُمُت الؿائضة  جىصلذ الضعاؾت بلى حملت مً الىخائج 

ذ.  وصعحت الخوُير الخىـُمي في االإضاعؽ الابخضائُت في الٖىٍ

غ الثِاًت الخىـُمُت صعاؾت  -4 صالح بً ؾلض االإغبم بلىىان: "الُِاصة الاؾتراجُجُت وصوعها في جؼىٍ

في الأحهؼة الأمىُت"، تهضي هظه الضعاؾت الى جدُِّ حملت مً الأهضاي ؤهمها ببغاػ صوع ؤهماغ الُِاصة 

غ الثِاًت الخىـُمُت الؿائضة في مُضان الضعاؾت؛ ولِض جىصلذ ال ضعاؾت بلى الخإُٓض الاؾتراجُجُت في جؼىٍ

ت اللامت  غ  الثِاًت الخىـُمُت الؿائضة  في االإضًغٍ كلى الضوع الٌلا٘ للُِاصة الاؾتراجُجُت  في جؼىٍ

ت اللامت للضًاق االإضوي.  للجىاػاث واالإضًغٍ

 ثقسيمات البحث -5

 ماهُت الخوُير الخىـُمي -ؤولا 
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 الخوُير الثِافي .. ماهُخه وآلُاجه – زاهُا

 خوُير الثِافي، بحغاءاجه ومِىماث هجاخهمغاخل ال –زالثا 

 ماهية الحغيير الحنظيمي -أولا 

 جعريف الحغيير الحنظيمي  -1

ٌلغي الخوُير الخىـُمي بإهه: "اللملُت ؤو اللملُاث التي جِىم بها االإىـمت ختى ًدؿنى لها الخدغْ مً 

اصة ًلالُت االإىـمت" مدمض ؤخمض مدمض  )خؿًالىطم الخالي بلى وطم مؿخِبلي مغهىب ًُه بهضي ػٍ

 (49،ص2009مسخاع، 

 

كير الخوُير ؤًظا بلى ؤهه: "كملُت للخجضًض الظاحي حؿعى االإىـمت مً زلاله بلى بلث الخضازت، ومىم  وَ

التراحم وبػالت الصضؤ وبػاخت الجلُض الظي ًترآم كلى الىـم واللىائذ، ؤو ًصِب الأًغاص ؤو جخلغض له 

اصعة كلى الخٍُٕ والخجاوب مم االإلضاث لخـل االإىـمت مداًـت كلى خ تها و قبابها ومصضاُُتها، وُ ُىٍ

ت، الأػماث والـغوي الصلبت"  . (17، ص2011)ؾُض ؾالم كغً

لغي الخوُير كلى ؤهه: "ؤي كملُت جبضًل ؤو بلواء ؤو بطاًت مسؼؽ لها في بلع ؾُاؾاث االإىـماث  ٌُ ٓما 

مٖاهاث واالإىاعص االإخاخت لها ؤو في ؤؾالُب وػغَ ؤو ُُم ؤو اججاهاث الأًغاص ؤو الجماكاث ًيها، ؤو في الؤ 

اصة ًاكلُت ؤصاء هظه االإىـماث وجدُِّ  اللمل ووؾائل ٌؿخجُب لها االإضًغون بإقٖا٘ مسخلٌت لوغض ػٍ

 .(43، ص2013ببغاهُم الهاصي قغي، )ٌٓاءتها"

 أنىاع الحغيير -2

)ؾُض ار الخوُير وطلٗ ٓما ًليًمًٕ الخمُيز بين كضة ؤهىاق للخوُير، وطلٗ بازخلاي مجا٘ الخضزل لإخض

ت،   :(19، ص2011ؾالم كغً

حوُير جٕىىلىجي: وهي الخوُيراث التي جىؼىي كلى جؼبُّ جٕىىلىحُا حضًضة، مثل اؾخسضام  -1

 جٕىىلىحُا جصيُم حضًضة ؤو اؾخسضام جٕىىلىحُا االإللىماث بضلا مً االإلٌاث والأوعاَ.

غ حوُير االإىخجاث ؤو الخضماث: مً زلا٘ جدؿين  -2 االإىخج، ؤو بطاًت مىخجاث حضًضة ؤو جؼىٍ

 الخضمت ؤو جِضًم زضماث حضًضة.



 سالم إلياس

542 

حوُير في الهُٖل الخىـُمي: ُض ًصبذ حوُير الهُٖل الخىـُمي طغوعة في بلع الأخُان، ًلىض  -3

ابت جظؼغ مكأل بيروُغاػُت ؤو طلٍ  لىحىصجىؾم االإاؾؿت مثلا، ؤو هدُجت  االإاؾؿت لخوُير  الغُ

 هُٖلها الخىـُمي.

ض ًدضر طلٗ كىض ؿهىع بىاصع طلٍ الأصاء ؤو حوير في الؤصاعة، ؤو كضم ُضعة حو -4 ُير في الثِاًت: وُ

 الثِاًت الخىـُمُت الؿائضة كلى مىآبت الخويراث في بِئت االإىـمت.

يز كلى قغائذ  -5 حوُير في الاؾتراجُجُت: الاؾتراجُجُت جدضص الاججاه اللام للماؾؿت، مثل الترٓ

ِت االإىاًؿت.مدضصة مً االإؿتهلٕين  ظلٗ ػغٍ  ؤو الأؾىاَ وٓ

 خصائص إدارة الحغيير -3

ض مىير كبىي ، )جخميز بصاعة الخوُير بمجمىكت مً الخصائص، هىعص ؤبغػها ًُما ًلي  :(23، ص2007ػٍ

الاؾتهضاًُت: و االإِصىص بها ؤن بصاعة الخوُير مىحهت هدى جدُِّ هضي مدضص، وؤجها هير  -1

ِت اعججالُت،  ّ مجمىكت مً الؿُاؾاث والؤحغاءاث االإدضصة مً ػغي ككىائُت، ولا جخم بؼغٍ بل جخم وً

 االإىـمت.

الىاُلُت: ؤي ؤن جغجبؽ بصاعة الخوُير بالىاُم اللملي الظي حلِكه االإىـمت، ؤي ؤن ًخم في خضوص  -2

 بمٖاهُاتها والـغوي التي جمغ بها، وؤن جٖىن ؤؾبابه وصواًله واُلُت ومىطىكُت.

هىاْ جىاًّ بين كملُت الخوُير وبين عهباث وجؼللاث الِىي االإسخلٌت الخىاًُِت: ًيبغي ؤن ًٖىن  -3

 للملُت الخوُير.

الٌلالُت: ًيبغي ؤن جٖىن كملُت الخوُير ًلالت، مً زلا٘ االإغوهت في الخدغْ والِضعة كلى الخإزير  -4

 في ُىي الخوُير والخلامل ملها وجىحيهها لخدُِّ ؤهضاي الخوُير.

ت في -5 ت: جاصي االإكاعٓ ً بالخوُير بلى زلّ  االإكاعٓ بغامج الخوُير زاصت مً ُبل الأًغاص االإخإزغٍ

 جٌاكل بًجابي مم ُاصة الخوُير والالتزام بدىٌُظ الخوُير.

الكغكُت: ًجب ؤن ًخم الخوُير في بػاع الكغكُت الِاهىهُت والأزلاُُت التي حلمل طمنها االإىـمت،  -6

وكضم حلاعض بصاعة الخوُير مم الأزلاَ والأكغاي  ؤي حلضًل الِىاكض والِىاهين التي جخلاعض مم الخوُير 

 الؿائضة.

الؤصلاح: ًجب ؤن حؿعى بصاعة الخوُير بلى بصلاح ما هى ُائم مً كُىب، وملالجت ما هى مىحىص  -7

 مً ازخلالاث في االإىـمت، ؤي جدؿين الىطم الِائم.
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ئج بإُل جٖلٌت الغقاصة: ًخميز ٔل كمل بصاعي هاجح بصٌت الغقض التي جِىم كلى حلـُم الىخا -8

ممٕىت، وفي هظا الؿُاَ، ًيبغي ؤن ًسظم ٔل جصغي ؤو ُغاع في بصاعة الخوُير لاكخباعاث الخٖلٌت واللائض، 

 بملنى ؤن لا جٖىن الٌىائض االإدِِت مىه ؤُل مً الخٖالٍُ االإضًىكت

غ  -9 غ والابخٖاع: ًخلين كلى بصاعة الخوُير ؤن حلمل كلى بًجاص ُضعاث جؼىٍ ٍت الِضعة كلى الخؼىٍ

 ؤًظل مما هى ُائم ؤو مؿخسضم خالُا، ًالخوُير ٌلمل كلى الاعجِاء والخِضم و بلا ًِض مظمىهه

م مم الأخضار: ًيبغي ؤن جدِّ الؤصاعة الٌلالت للخوُير الِضعة كلى  -10 الِضعة كلى الخٍُٕ الؿغَ

م مم الأخضار ومداولت الؿُؼغة كليها، والخدٕم في اججاهاتها ومؿاعها.  الخٍُٕ الؿغَ

 ية الحغييرأهم -4

ض ًغجى الاػلاق كلى: ؾامذ كبض االإؼلب كامغ و كلاء ًمًٕ ببغاػ بلع حىاهب ؤهمُت الخوُير ًُما ًلي )للمؼٍ

ت، 276- 274، ص2010مدمض ؾُض ُىضًل،   (:22، ص2011/ؾُض ؾالم كغً

ت صازل االإىـمت، ًهى ًاصي  -1 ت في االإىـمت: ٌلمل الخوُير كلى ججضًض الخُىٍ الخٌاؾ كلى الخُىٍ

ؼصاص الؤخؿاؽ بإهمُت بلى  ، وجِضًم االإباصعاث، وجـهغ الآعاء واالإِترخاث وٍ اولاف عوح الأمل والخٌائ٘

ت الاًجابُت، ومً زم جسخٌي عوح اللامبالاة والؿلبُت والغوجين الظي ًِخل الؤبضاق.  وحضوي االإكاعٓ

ًجابي جىمُت الِضعة كلى الابخٖاع: ًدخاج الخوُير الى حهض للخلامل مله ؾىاء الخلامل الا  -2

خؼلب اًجاص وؾائل وؤصواث  لا الىىكين مً الخلامل ًضًم بلى وٍ ع، وٓ بالخٍُٕ، ؤو الخلامل الؿلبي بالغً

 وػغَ مبخٕغة، ومً زم ٌلمل الخوُير كلى جىمُت الِضعة كلى الابخٖاع في الأؾالُب، وفي الكٖل واالإظمىن.

أء ال -3 غ: ًدث الخوُير كلى الخدٌيز وبط أء الغهبت في الخؼىٍ غهباث والضواًم هدى الخوُير بط

غ، وجدؿين اللمل،  وطلٗ مً زلا٘ كضة حىاهب:  والاعجِاء والخؼىٍ

 كملُاث الؤصلاح ومىاحهت االإكٕلاث وملالجتها. - ؤ

غ الِىي الاهخاحُت الِاصعة كلى الاهخاج واللمل.  - ب  كملُاث ججضًض وجؼىٍ

غ الكامل واالإخٖامل الظي ًِىم كلى جؼبُّ ؤؾالُب بهخاج حضً  - ث ضة مً زلا٘ اصزا٘ الخؼىٍ

جٕىىلىحُا حضًضة ومخؼىعة، ان الخٕىىلىحُا االإخؼىعة والاؾالُب الخضًثت جىحض وجىلض الأؾباب 

 والبىاكث الؼبُلت والظاجُت هدى الخوُير.

ا مً ؤحل خؿً ُُام االإىـماث  -4 الخىاًّ مم الخويراث: جصبذ بصاعة الخوُير ؤمغا هاما وخُىٍ

ت والاؾخضامت التي جخؼلب الخٍُٕ مم مخويراث بِئت  بىؿائٌها، بل ًصبذ طغوعة حؿخلؼمها الاؾخمغاعٍ



 سالم إلياس

544 

اصة الِضعة كلى الخٍُٕ والخىاًّ مم االإخويراث، ومم ما ًىاحه  االإىـمت؛ خُث ٌلمل الخوُير كلى ػٍ

االإىـماث والأًغاص مً ؿغوي مسخلٌت، ومىاٍُ هير زابخت، بل وبِئت جخٌاكل ًيها اللضًض مً اللىامل، 

 اث، الِىي، االإصالح....الأًٖاع، الاججاه

ٖىن طلٗ مً زلا٘: -5  الىصى٘ بلى صعحت ؤكلى مً الِىة والأصاء: وٍ

 آدكاي هِاغ الظلٍ والثوغاث التي ؤصث بلى اهسٌاض في الأصاء وملالجتها. -

ؼها. - ت هِاغ الِىة و جإُٓضها وحلؼٍ  ملغً

 أهذاف الحغيير -5

ت ؤو اعججالُت، وببن كملُت الخوُير  كملُت هاصًت، ومً ؤهضاي بغامج الخوُير ما هما هي لِؿذ كملُت كٌىٍ

 :(20-19، ص2007)مدمض الصيرفي ،  ًلي

اصة مِضعة االإىـمت كلى الخلامل والخٍُٕ مم البِئت االإدُؼت بها وجدؿين ُضعتها كلى البِاء  -1 ػٍ

 والىمى.

اصة مِضعة االإىـمت كلى الخلاون بين مسخلٍ االإجمىكاث االإخسصصت مً ؤحل اهجاػ الأهضاي  -2 ػٍ

 مت للمىـمت.اللا

غ االإؼلىب. -3  مؿاكضة الأًغاص كلى حصخُص مكٕلاتهم وخٌؼهم لإخضار الخوُير والخؼىٍ

 حصجُم الأًغاص اللاملين كلى جدُِّ الأهضاي الخىـُمُت وجدُِّ الغطا الىؿٌُي لهم. -4

 الٕكٍ كً الصغاق بهضي بصاعجه وجىحيهه بكٖل ًسضم االإىـمت. -5

 اللاملين واالإجمىكاث في االإىـمت. بىاء حى مً الثِت والاهٌخاح بين الأًغاص -6

ً مً اجباق ؤؾلىب الؤصاعة بالأهضاي بضلا مً ؤؾالُب الؤصاعة الخِلُضًت. -7  جمٕين االإضًغٍ

مؿاكضة االإىـمت كلى خل االإكأل التي جىاحهها مً زلا٘ جؼوٍضها باالإللىماث كً كملُاث  -8

 االإىـمت االإسخلٌت وهخائجها.

تهم حوُير الأهماغ الُِاصًت في االإىـمت م -9 ً ؤهماغ بيروُغاػُت بلى ؤهماغ مهخمت باللاملين ومكاعٓ

 في اجساط الِغاعاث.

 الحغيير الثقافي.. ماهيحه وآلياثه  -ثانيا 

 مفهىم ثقافة المنظمة والحغيير  الثقافي أولا:

 مفهىم ثقافة المنظمة ومكىناتها -1
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لاث والُِم التي ٌلغي جىماؽ وهُلين وصاًُض هُىجغ زِاًت االإىـمت بإجها: "مجمىكت مً  االإلخِضاث والخىُ

ًخِاؾمها ؤكظاء االإىـمت، والتي جاصي بلى وحىص مجمىكت مً الِىاكض التي جدضص ؾلىْ الأشخاص 

االإِبى٘ مً الؤصاعة الللُا وختى الٌغص اللامل، ٓما ؤجها حكٖل ُُم واججاهاث ؤًغاص االإىـمت وجازغ في 

والخاعحُت وجىمُت ُضعاتهم كلى الابخٖاع والابضاق  ؤصائهم وؤؾلىبهم في مىاحهت االإخويراث الضازلُت

ِت التي ٌلاملىن بها مً ُبل عئؾائهم مً خُث االإداًـت كلى الُِم" لاتهم للؼغٍ )جىماؽ وهُلين و وجىُ

 .(183، ص1990صاًُض هُىجغ، 

هلاخف ؤهه ًبين لىا ؤهم مٖىهاث زِاًت   -والظي ٌلض الأٓثر قُىكا وقمىلا –مً الخلغٍٍ الؿابّ 

 ىـمت وجإزيرها كلى الأصاء، و ٌُُٓت مىاحهت الخويراث البُئُت .االإ

ُما ًلي كغض لأهم مٖىهاث )كىاصغ( زِاًت االإىـمت:  وً

ش االإىـمت  -1-1 ش االإىـمت صوعا مهما في حكُٕل زِاًتها؛ و ًِصض به حمُم االإغاخل و  :جاعٍ ًللب جاعٍ

ذ الغاهً ،و جخمثل في مجمل الأخضار و الخجاعب و  الأػىاع التي مغث بها االإىـمت مىظ وكإتها بلى الىُ

ُت جدىاُل كبر الأحُا٘ و ًخم  الاهخضاء االإكٕلاث و آلُاث مىاحهتها للمىاٍُ، التي جمثل عصُض و زبرة ملغً

 بها لإصاعة االإىـمت، ًهي حلض بمثابت الظآغة الجماكُت للمىـمت.

ت عاسخت في ؤطهان اللاملين في االإىـمت، جضوع خى٘  :االإلخِضاث  -1-2 هي كباعة كً جصىعاث مكترٓ

ٌُُت اهجاػ الأكما٘ واالإهام الخىـُمُت )ؾها صلاح ػبُلت اللمل والخُاة الاحخماكُت وبِئت اللمل وٓ

ت اللاملين في كملُت صىم الِغاعاث، ( 96، ص2006بؾماكُل،  ، ومً هظه االإلخِضاث ؤهمُت مكاعٓ

)حاؾم بً ًغخان ٌُُٓت بصاعة ًغَ اللمل االإخسصصت لظاتها وؤزغ طلٗ في جدُِّ الأهضاي الخىـُمُت 

 .(36ص، 2007الضوؾغي،

غهىب وبين ما وهي ُىاكض جمًٕ الٌغص مً الخمُيز بين الخؼإ و الصىاب واالإغهىب وهير االإ:الُِم  -1-3

أئً، ؤي ٓمغقض ومغاُب للؿلىْ الؤوؿاوي لأهه ًؼوص بغئٍت كً اججاهاث الأًغاص  ًجب ؤن ًٖىن وما هى 

 .(3، ص2005ماي  5و  4)ؤخمض بىقىاًت وؤخمض بىؾهمين، ؤًام وػبُلت زِاًت االإىـمت

لاث  -1-4 لاث الخىـُمُت في الخلاُض الؿُٖىلىجي هير االإٕخىب والظي ٌلني  :الخىُ جخمثل الخىُ

لها الٌغص ؤو االإىـمت ٔل منهما مً الآزغ زلا٘ ًترة كمل الٌغص في  لاث ًدضصها ؤو ًخىُ مجمىكت مً الخىُ

لاث الغئؾاء مً االإغئوؾين ؤو االإغئوؾين مً الغئؾاء، والؼملاء مً الؼملاء  االإىـمت، مثا٘ طلٗ جىُ
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ضكم  ير بِئت جىـُمُت ومىار جىـُمي ٌؿاكض وٍ ً واالإخمثلت بالخِضًغ والاخترام االإخباص٘، وجىً الآزغٍ

 .  (313، ص2005)مدمض ؾلُمان اللمُان، اخخُاحاث اللامل الىٌؿُت والاُخصاصًت

وحلني الٖلماث، الأقٖا٘، الصىع والأقُاء التي جدمل ملاوي ملُىت طمً زِاًت :الغمىػ  -1-5

أث اللاالإُت ػي االإىـمت، ومً ؤمثلت طلٗ حللُّ قاعة كلى  )ؾها صلاح  الأًغاص مثلما ًدضر في الكغ

ت وعمىػ ماصًت.(95، ص2006بؾماكُل،   ، وهىاْ عمىػ لوىٍ

لُِم الأؾاؾُت في االإىـمت وحؿاكض كلى جبني هي كباعة كً ًلالُاث حلؼػ ا :الؼِىؽ الجماكُت  -1-6

ُاث صون ؤزغي مثل الخلىص كلى بُامت اخخٌا٘ لللما٘ االإخِاكضًً ىعة لُىضة،  ؾلىٓ ، 08-07)بً ُغُ

 ؛ ( 26ص

ها حُضا اللاملىن،  -1-7 الِصص والأؾاػير:  حكير الِصص بلى  عواًاث الأخضار في االإاض ي ٌلغً

ج مً الخُِِت والخُا٘، و هي في الوالب خى٘ االإاؾؿين وجظٓغهم بالُِم الثِاًُت باالإىـمت، وهي  مؼٍ

سُت التي مغث بها االإىـمت بما ٌؿاكض  غ مللىماث خى٘ الأخضار الخاعٍ الأوائل للمىـمت، ٓما ؤجها جىً

م، االإىؿٌين كلى ًهم الخاطغ والخمؿٗ بالثِاًت واالإداًـت كليها . ؤما (332، ص2004)خؿين خغٍ

سها، الأؾاػير ًخدٖي كً ؤبؼا٘ االإ ىـمت الظًً ؾاهمىا في بىاء وهِل زِاًتها، وحلض مغحلا كً جاعٍ

ؼها كً االإىـمت وبًجاص هـام ُُمي  هجاخاتها وكهضها البؼىلي، ًهي تهضي بلى زلّ صىعة مثالُت وحلؼٍ

 .(p472 2005,Jean  Pierre Detrie et autres,)   لها

 : االإمىىكاثالؼابىهاث و  -1-8

ما ٌلغي بالخىي الجماعي، و مً ؤحل مىاحهت هظا الخىي جٌظل وؿُاهه و هي جغجبؽ بسىي االإىـمت ؤو 

ت  و كضم الخدضر كىه، لأهه في اللاصة ًغجبؽ بإخضار مإؾاوٍ

 (Jean Pierre Detrie&autres, 2005, p682). 

 مفهىم الحغيير الثقافي والحاجة إليه -2

ت جمٕنها مً جدُِّ ؤصاء مغجٌم،  ًبلع االإىـماث لضحها زِاًت لِؿذ ٔل االإىـماث جملٗ زِاًت ُىٍ

طلٌُت مً قإجها ؤن جازغ في جضوي ؤصاء اللاملين ومىه ًخلين كلى مضًغحها اللمل كلى حوُير زِاًت 

 مىـماتهم.

و جخصٍ زِاًت االإىـمت بالخوُير، خُث جخوير وجخؼىع اؾخجابت للخويراث التي جدضر في بِئتها الخاعحُت ؤو 

ُبت وزص ً االإداًـت كلى زِاًت بِئتها الضازلُت، ؤو في جغٓ ائص ؤكظائها، خُث ًخىحب كلى االإؿيرً
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ّ مضازل الخوُير الثِافي غ زِاًت حضًضة وً ت وجضكُمها، ؤو زلّ  وجؼىٍ  John R)االإىـمت الِىٍ

Schermerhorn& autres, 2006, p568 .) 

لض الخوُير الثِافي "كملُت صازلُت تهضي مً زلالها االإىـماث للخٍُٕ مم كملُاث الخو ُير الخاعجي، وَ

م وصًلها صازل ؤعحاء االإىـمت بىاء كلى  ًىِؼت البضاًت في الخوُير هى جدضًض حىاهب الؿلىْ والأصاء االإخىُ

، وطمً الدصخُص ( 2006ماًى  21-20)كلي كبض الله ،حصخُص صُُّ للىطم الخالي للإػاع الثِافي"

ت بمٖاهُت اؾخمغاع الصخُذ ًمًٕ الخلامل مم زِاًت االإىـمت ٓلامل مهم في اؾتراجُجُ اث االإىـمت وملغً

االإىـمت  بظاث زِاًتها الخالُت الإجابهت الخدضًاث االإدُؼت، ومىه ًخم الخٌٕير في الؼغَ االإىاؾبت لإخضار 

ٖىن هظا  حوُير ٌؿاكض كلى جدضًث هـام الُِم الغاهىت وبخلالها بُِم جخلاءم مم الخدىلاث االإؿخمغة، وٍ

 الثِاًت الخالُت والثِاًت الجضًضة.الخوُير في خالت وحىص ًجىة بين 

 
 
 مذاخل جغيير ثقافة المنظمة::ثانيا

خللّ الأمغ بالخلضًل االإباقغ لللىاصغ الـاهغة للثِاًت بطاًت بلى حوُير الُِم  -1 ت: وٍ مضزل الغمؼٍ

ت " مًٕ (R. Schermer horn &autres, 2006, p568John)والاًتراطاث االإكترٓ للإصاعة جضكُم هظه ، وٍ

 :(31، ص2006مً زلا٘ )حما٘ الضًً مدمض االإغس ي،  الُِم

 جصمُم عؾالت مٕخىبت خى٘ الغئٍت االإؿخِبلُت للمىـمت.  -

ت كً الؤصاعة و االإىـمت بكٖل كام.  -  جإلٍُ ُصص عمؼٍ

 .اؾخسضام لوت زاصت ب االإىـمت -

غ الخىـُمي:   -2  الخؼىٍ

ِت  التي حؿاكض االإاؾؿت كلى الخولب كلى مً ؤحل حلضًل وحوُير بلع  كىاصغ زِاًت االإىـمت بالؼغٍ

 R. Schermer horn) مكأل الخٍُٕ الخاعجي والاهضماج الضازلي ًخم اؾخسضام هماطج الخؼىع الخىـُمي

&autres, 2006, p568John ) ِصض بالخؼىع الخىـُمي " حوُير قامل للمىـمت ًىصب كلى االإؿخِبل ؛ وٍ

خظمً بصٌت ؤؾاؾُت زِاًت االإىـمت وُ ضعتها كلى خل االإكٕلاث واجساط الِغاعاث والخٍُٕ مم البلُض وٍ

 .(297، ص2001)مصؼٌى مدمىص ؤبى بٕغ، البِئت االإدُؼت بها "

غ الخىـُمي الأًغاص كلى الخِضم بةجباق الخؼىاث الخالُت   )حما٘ الضًً مدمض  ٌؿاكض مضزل الخؼىٍ

 : (46-38، ص2006االإغس ي،

 جدضًض الأكغاي والُِم الخالُت . -



 سالم إلياس

548 

 الخلغي كلى الاججاهاث الجضًضة للخىـُم . -

 جدضًض الُِم والأكغاي الجضًضة ؤو االإغهىبت.  -

 جدضًض الٌجىة الثِاًُت . -

 ؾض الٌجىة الثِاًُت .  -

 : أسباب الحغيير الثقافي ثالثا:

)مدمض  هىاْ مجمىكت مً الـغوي واالإبرعاث التي جدخم بخضار حوُير في زِاًت االإىـمت هىحؼها ًُما ًلي

ىحي،  : (297، ص2000ُاؾم الِغٍ

1-   ّ ِت مؿاكضة كلى حؿىٍ م خضوثها ٌلخبر ػغٍ وحىص ؤػمت خالُت ؤو مغجِبت: بن وحىص ؤػماث ؤو جىُ

ىكها، ًٕثيرا ما ًخجاوب  الخويراث االإؼلىبت باكخباعها ؤخض الؼغَ للخغوج مً الأػمت ؤو ججىب وُ

أهذ االإىـمت في مغخلت حؿخضعي جصٌُتها بؿبب االإؿتهضًىن بالخوُير مم الجهىص االإبظولت لإهجاخه  بطا ما 

ىحي، مغوعها بإوطاق صلبت مثل: ًِضان الأؾىاَ، صزى٘ مىاًؿين حضص  ، 2005)مدمض ُاؾم الِغٍ

 .(384ص

مغخلت صوعة خُاة االإىـمت: بن مغوع االإاؾؿت بمغخلت مً مغاخل صوعة خُاة ًىحب كليها حوُير  -2

الىمى بلى الىضج ؤو مً الىضج بلى الؼوا٘ ًجللها ؤٓثر خاحت بلى حوُير  زِاًتها، ًاهخِا٘ االإىـمت مً مغخلت

 زِاًتها. 

ٌؿغ هظا صلىبت حوُير  -3 أن حجم االإىـمت ؤصوغ ٔلما ؾهل حوُير زِاًتها، وٍ حجم االإىـمت: ٔلما 

 زِاًتها.لٕبر حجمها وحلضص  ومخلضصة الجيؿُاثزِاًت االإاؾؿاث ٓبيرة الدجم 

زِاًت االإىـمت في االإىـماث الخضًثت اليكإة كلى اكخباع ؤجها جخٖىن كمغ االإاؾؿت: ٌؿهل حوُير  -4

خمؿٗ بها بِىة مً ُبل الأًغاص  مً زصائص زابخت وؿبُا، وجخؼىع زلا٘ اللضًض مً الؿىىاث وجخجظع وٍ

 لظا ًصلب حوُير زِاًت االإىـماث الِضًمت . 

غض الخوُير في الُِاصة: جمثل ًغصت الخوُير في الُِاصة ًغصت مىاؾبت ل -5 خوُير الُِم الؿائضة وً

ُُم حضًضة خُث ٌلخِض اللاملىن بِضعتها كلى ُُاصة الخوُير، ومً االإهم هىا ؤن ٌؿخؼُم الِائض الجضًض 

ض الخجاوب مم الخويراث االإيكىصة .  بؿهاع مثل هظا الخإزير والىٌىط لأن مً قإن طلٗ ؤن ًؼٍ

ٕهم بالثِاًت ػاصث صلىبت حوُير ُىة الثِاًت الخالُت: ٔلما ػاص بحماق اللاملين وقضة جمؿ -6

أهذ الثِاًت طلٌُت اؾخضعى طلٗ طغوعة (38ص،2006)ؾمير ًىؾٍ مدمض كبض الؤله، الثِاًت لما  ، ؤ

 حوُيرها لجللها جخٍُٕ مم ؤهضاي وؾُاؾاث وبيُت االإىـمت.
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ض مً صلىبت حوُير الثِاًت  -7 هُاب زِاًاث ًغكُت: بن وحىص زِاًاث ًغكُت كضًضة في االإىـمت ًؼٍ

الأؾاؾُت، وهظا الأمغ مغجبؽ بالدجم، ًاالإىـماث الٕبيرة الدجم جِاوم الخوُير لأجها جظم كاصة كضة 

 .(38، ص2006)ؾمير ًىؾٍ مدمض كبض الؤله،زِاًاث ًغكُت

 
 
 آليات )وسائل( جغيير ثقافة المنظمة::رابعا

والأؾاؾُاث واالإلخِضاث لضي كىضما ًداو٘ االإضًغون حوُير زِاًت االإىـمت ًجب كليهم حوُير الاًتراطاث 

ظلٗ جدضًض الؿلىْ هير االإىاؾب لأي االإىـمت ، مؿخلملين في طلٗ مجمىكت  الأًغاص خى٘ مىطىق ما، وٓ

مً الآلُاث )الىؾائل( التي حؿمذ له بخوُير الثِاًت الؿائضة في االإىـمت بثِاًت حضًضة حؿمذ بِبى٘ 

 :(38، ص2006)بلُاؽ ؾالم، اخت هجضالخوُير مً ُبل الأًغاص، ومً بين هظه الآلُاث االإخ

اللوت: التي ًجب كلى ُاصة االإىـمت واالإؿاولين حوُير االإصؼلخاث الِضًمت وبخلالها بمصؼلخاث  -

 مىاؾبت للملُت الخوُير.

ً الأًغاص كلى جؼبُِاث ومٌاهُم ومماعؾاث حضًضة جخلاءم مم الخوُير. - ً: ؤي جٖىٍ  الخللُم والخٖىٍ

ير حمُم الاجصا٘: ؤي طغوعة بً - هام الأًغاص وبكلامهم وبػالت ؤي ُلّ ؤو زىي خُا٘ الخوُير االإغجِب، وجىً

 االإللىماث التي ًدخاحها الأًغاص خى٘ الخوُير.

م الِاصة للتهضًضاث التي ؾخىاحهها االإىـمت، زم جىبُه الأًغاص لٌُُٕت  - م والغئٍت: ؤي طغوعة جىُ الخىُ

 ِبل.مىاحهتها وما ؾخٖىن كلُه االإىـمت في االإؿخ

ظا  - الاهخـاع االإلُاعي: مً زلا٘ اؾخلما٘ الُِم واالإاقغاث والأهضاي والخِضًغ والاخترام والخىاًؼ وٓ

 االإٖاًأث والاكتراًاث لبلىن الخوُير االإيكىص.

االإىطت: ؤي ُُام االإىـمت بمىآبت الجضًض في كالم الأكما٘ في الخلغي كلُه والاؾخٌاصة مىه مثل: بصاعة  -

ذ االإدضص الجىصة الكاملت  .JIT، الؤهخاج في الىُ

 الأمثلت والىماطج الثِاًُت: وهي بمثابت عمىػ ًِخضي بها مثل الِاصة ؤو االإىـماث الغائضة ؤو الأبؼا٘. -

ض ُؿمها بلى  E . Scheinو ُض ُضم  حملت مً الىؾائل وؿخؼُم مً زلالها حوُير زِاًت االإاؾؿت وُ

 مجمىكخين:

م، وهي ٓما ًلي :آليات )وسائل( أساسية  : (339-338، ص 2004)خؿين خغٍ

ابت والخللُِاث  -1 بكؼاء اهخمام مىخـم الإجالاث و ُظاًا ملُىت في االإىـمت مً زلا٘ الُِاؽ والغُ

 والدؿائلاث بكإن جلٗ الِظاًا واالإجالاث .
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 عصوص ًلل الُِاصة اججاه الأخضار الخؿاؾت والأػماث الخىـُمُت . -2

همىطجي ٓمللم ومضعب، ًالؿلىْ الـاهغي للُِاصة ًدمل ملاوي واًتراطاث ملُىت الُِام بضوع  -3

 للأًغاص.

ُت  -4  والخلاُض.وطم االإلاًير والأؾـ للخلُين والازخُاع والترُ

 وطم االإلاًير والأؾؿلمىذ اللىائض وجىػَم االإغآؼ . -5

ت:   وؾائل زاهىٍ

 الخىـُمي.جصمُم االإىـمت وهُٖلها  -1

 ث اللمل في االإىـمت .هـم وبحغاءا -2

 جصمُم االإباوي ومٖاجب والأزار وهيرها . -3

 خى٘ ؤخضار وؤشخاص مهمين . والأؾاػير والخٖاًاثالِصص  -4

 البُاهاث الغؾمُت خى٘ ًلؿٌت االإىـمت وؾُاؾتها . -5

ٔل هظه الآلُاث ًمٕنها ؤن جدُذ للمىـمت الخٍُٕ االإؿخمغ مم الخويراث الخاعحُت واللمل في بِئت 

ٖىن مظ ؼغبت خُث لا مٖان للجمىص، ًاالإىـمت التي لا جخوير بؿغكت ؤٓثر مً هيرها ٌلني ؤجها جخإزغ وٍ

 مصيرها الؼوا٘.

 ثالثا. مراحل الحغيير الثقافي، إجراءاثه، ومقىمات نجاحه

 مراحل الحغيير الثقافي -1

م ،  جخظمً كملُت الخوُير الثِافي في االإىـماث زلار مغاخل ؤؾاؾُت، هبرػها ًُما ًلي ض: خؿين خغٍ )للمؼٍ

 :(72، ص2009/ بلا٘ زلٍ الؿٖاعهت ، 614-609، ص2007/ ؤخمض ماهغ، 267، ص2010

ِخىلىن بإن االإىـمت جىاحه ؤػمت  -1 ىن وٍ بطابت الجلُض كً الثِاًت الخالُت: ًجلل اللاملين ًضعٔ

في اللمل، وبزاعة خُُِِت تهضص وحىصها، ومداولت حظب اهدباههم بلى جلٗ االإكأل التي حلىَ مً جِضمهم 

 الضاًلُت لضحهم للبدث كً خلى٘ ببضاكُت لخلٗ االإكأل، بما ٌؿخضعي الخاحت بلى الخوُير.

الخوُير: وحلني هظه االإغخلت الخضزل مً ؤحل هِل وجىصُل ُُم حضًضة لللاملين، واالإخللِت  -2

ٌُُت الىصى٘ بلى طلٗ، مم اللمل كل ى حوُير بلع الأهـمت بالىطم الخالي للمىـمت وهـغتها االإؿخِبلُت وٓ

ت لثِاًت االإىـمت، التي  ، وحوُير اللىاصغ الـاهغٍ وؤؾالُب اللمل والؤحغاءاث الخىـُمُت والؿلىْ

ٌؿخلملها اللاملىن للخلبير كً االإلاوي واالإٌاهُم وهِلها وحللُمها، مثل الغمىػ واللوت والؼِىؽ واالإغاؾُم 

داث الللىُت كً الغ  ئٍت االإؿخِبلُت ، والتي حؿاكضهم في مىاحهت وؤهماغ الؿلىْ الجضًضة والخصغٍ
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غ الخىـُمي الظي  مكألهم والخوُير مدى الأًظل؛ ومً بين الؤحغاءاث التي حؿاكض كلى طلٗ هجض الخؼىٍ

ُم حضًضة، جدضًض  ٌلخمض كلى الخلغي كلى الُِم الخالُت، عؾم جىحهاث حضًضة، جدضًض ملاًير وُ

 الٌجىاث الثِاًُت وؾضها.

لني -3 طلٗ جثبُذ ما جم الخىصل بلُه مً مٖاؾب مً زلا٘ كملُتي بطابت الجلُض  الخجمُض: وَ

ظا االإلاًير والُِم الثِاًُت واالإهاعاث التي  والخوُير، والخٌاؾ كلى ؤهماغ  الؿلىْ والخصغي الجضًضة ، وٓ

 . تها لٌترة ؤػى٘  جم حللمها، وصمجها في االإماعؾاث الٌللُت وطمان اؾخمغاعٍ

 المنظمة: إجراءات جغيير ثقافة   -2

 : (319، ص 2005،مدمىص ؾلمان اللمُان) ًخم بخضار الخوُير في زِاًت االإىـمت بةجباق الخؼىاث الخالُت 

 خصغ وجدضًض الثِاًت  الؿائضة والؿلىْ االإخبم مً ُبل اللاملين . -1

 جدضًض االإخؼلباث الجضًضة التي جغهب بها االإىـمت . -2

ّ االإخؼلباث االإغهىبت  -3 ُاث الجضًضة وً غ الؿلىٓ   للمىـمت.حلضًل وجؼىٍ

ُاث الجضًضة ومضي جإزيرها . -4  جدضًض الٌجىة والازخلاي بين الثِاًت الخالُت والؿلىٓ

م،اجساط زؼىاث مً قإجها ؤن جٌٕل جبني الؿلىْ الخىـُمي الجضًض ومنها هظٓغ -5 ، 2004)خؿين خغٍ

 :(337ص 

  طغوعة بصعاْ الجمُم ؤن االإاؾؿت جىاحه ؤػمت خُُِِت تهضص وحىصها، وبُىاكهم بظغوعة حلُين

ُت  ت، خُث بةمٖاجها ؤن جِضم هماطج وملاًير ؾلىٓ ُُاصة حضًضة لها الِضعة كلى بخضار حوُيراث حىهغٍ

 .حضًضة 

  .حلمل الؤصاعة الللُا كلى هِل وجىصُل الُِم الجضًضة لللاملين 

 الللُا حوُير وحلضًل الُِم واالإلاًير الثِاًُت االإغسخت مً زلا٘ حلضًل وحوُير  بةمٖان الؤصاعة

ت لثِاًت االإىـمت مثل: الغمىػ، اللوت، الخٖاًاث، االإغاؾُم، الاخخٌالاث  الؼِىؽ ......  .  اللىاصغ الـاهغٍ

 . غ الخىـُمي لىِل وجىصُل الُِم واالإلاًير الجضًضة  اؾخسضام الخؼىٍ

 ثقافي في المنظماتمقاومة الحغيير ال -3

ًِصض بمِاومت الخوُير بإجها: "عصوص الٌلل الؿلبُت للأًغاص اججاه الخوُيراث التي ُض جدصل ؤو خصلذ 

 .(43، ص2012)تهاوي مدؿً بضع الخمُضي، بالٌلل لاكخِاصهم بخإزيرها الؿلبي كليهم"
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الٕثير مً االإصاكب  ًمِاومت الخوُير بطا هي عصوص ؤًلا٘ ؾلبُت للأًغاص، لاكخِاصهم بإجها جدمل

ىها، وكاصة ما ًىاحه طلٗ بمِاومت مً ػغي الأًغاص ٌواالإكٕلاث، لهم ولثِاًتهم وكاصاتهم التي ؤل

 :(38، ص2006)بلُاؽ ؾالم،واالإجمىكاث، وطلٗ للأؾباب الخالُت

اكخِاص بلع الأًغاص بإن الخوُير لِـ خالت ػبُلُت وؤن الأمىع حؿير كلى هير االإلخاص، بطاًت بلى  -

ع للخوُير. ِت الدؿُير الخالُت ًسلّ لضحهم خالت مً الِلّ والاطؼغاب والغً  اػمئىاجهم لؼغٍ

- . لت له، واكخباعه ٌُؼة هدى االإجهى٘  زىي الأًغاص مً كضم هجاح الخوُير والىخائج هير االإخىُ

ظا االإللىماث - غ الأصلت الٖاًُت كلى بًجابِخه  وٓ الٖاًُت  كضم الخدظير الٖافي للملُت الخوُير وكضم جىً

كً ٌُُٓخه، بطاًت بلى طلٍ زِت الأًغاص بإهٌؿهم وبِاصة الخوُير وؤهه ٌلىص بالٌائضة كلى ًئت ملُىت 

 ًِؽ مما ًسلّ مِاومت له.

اكخِاص بلع الأًغاص بإهه لا ػائل مً الخوُير، بطاًت بلى اؾخٌاصة البلع الآزغ مً الىطم الخالي  -

 ًٌِضهم الامخُاػاث وؤهه تهضًض لهم.للمىـمت ًجللهم ًِاومىن الخوُير، طلٗ ؤهه 

 جمغص اللاملين مً زلا٘ قلىعهم ؤن هظا الخوُير  مٌغوض كليهم. -

ت جمًٕ الأًغاص مً الخٍُٕ مم الخوُير، ؤي حلاعض ُُم الأًغاص مما  - كضم وحىص زِاًت جىـُمُت ُىٍ

 ًجلل مً طلٗ كائِا ؤؾاؾُا للخوُير.

 م زِتهم بالىكىص االإؿخِبلُت. حعجل الأًغاص في الخصى٘ كلى هخائج ًىعٍت وكض -

 :الثقافي الناجحمحذدات ومقىمات الحغيير  -4

،  2005)ؾُض مدمض حاص الغب،ًُما ًلي مجمىكت مً اللىامل التي مً قإجها بخضار حوُير زِافي هاجح

 : (153ص 

اصة الاهخمام بالخلغي كلى اخخُاحاث اللملاء . -1  ػٍ

يز كلى ًلل ٔل ما ًٌُض االإىـمت ختى في الأحل الِصير .  -2  الترٓ

اصة في االإساػغة وبضون اعجٖاب ؤزؼاء ؤو جسٌٍُ في حىصة االإىخج.  -3 يز كلى بصاعة الخٖلٌت بضون ػٍ  الترٓ

ت، والاكخِاص بإهمُت الاؾدثماع في االإ -4 يز كلى جِضًغ االإىؿٌين واللاملين في االإىـمت ُِٓمت حىهغٍ ىاعص الترٓ

ت .  البكغٍ

 بكاصة جصمُم كملُاث الازخُاع والخلُين، لخىؿٍُ الأًغاص الظًً ًخىاًِىن زِاًُا مم زِاًت االإىـمت . -5

ت وبجباق بلع الؼِىؽ  -6 مماعؾاث الؤصاعة الللُا مً خُث الالتزام بالُِم والخِالُض واللوت االإكترٓ

ت. ش الكغٓ  والكلائغ والخٌاؾ كلى جاعٍ
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 كىض حلُين مىؿٌين حضص في االإىـمت.  socializationٍُ الاحخماعي الخثٍُِ والخٕ -7

ت الاجصالاث االإٌخىخت والٌلالت وصكم وحصجُم اللاملين  -8  .  Empowermentجضكُم وجِىٍ

 خاثمة

ُت  ٌلض الخوُير الثِافي طغوعة ملخت للمىـماث االإلاصغة، هـغا الإا حكهضه بِئتها مً خغٓ

حىاهبها: الاُخصاصًت، الاحخماكُت، الخٕىىلىحُت، الثِاًُت، مدؿاعكت وجؼىعاث هامت في مسخلٍ 

الؿُاؾُت .. وهيرها؛ ختى حؿخؼُم مؿاًغة هظه الخويراث والخٍُٕ ملها ، بما ًمٕنها مً جدُِّ ؤهضاًها 

 مً عبدُت وهمى واؾخمغا وبِاء.

الثِاًت الخالُت وللل ن بين ؤبغػ وؤهم مجالاث الخوُير في االإىـماث، حوُير زِاًتها مً زلا٘ جدضًث 

وبخلالها بثِاًت جخلاءم والىاُم االإدؿاعق الجضًض والظي ًمًٕ مً جدؿين وػٍاصة الؤهخاحُت، جدؿين 

ٖىن طلٗ بالاكخماص كلى حملت مً الآلُاث التي  اصة الؤبضاق وجلبُت خاحاث وعهباث الؼبائً؛ وٍ الجىصة، ػٍ

، حوُير اللوت الؿائضة في -الآلُاث –ها حؿمذ بخوُير الثِاًت الؿائضة بثِاًت حضًضة والتي مً ؤهم

ت، الأمثلت والىماطج الثِاًُت،  لاث االإلُاعٍ م والغئٍت، الخىُ ً، الاجصا٘، الخمىُ االإىـمت، الخللُم والخٖىٍ

 ها مً الأصواث التي حؿاكض كلى جغؾُش الثِاًت الخىـُمُت الجضًضة.ر وهي

ي مً قإجها االإؿاكضة في بخضار حوُير زِافي ولىجاح ؤي حوُير زِافي ًجب جىاًغ حملت مً االإِىماث الت

 هاجح. 

 :لمراجعئمةااق

(. بصاعة حوُير ماؾؿاث الخللُم اللالي اللغبي هدى حىصة الىىكُت وجميز 2013ببغاهُم الهاصي قغي. ) -1

 الأصاء. االإجلت اللغبُت لظمان حىصة الخللُم اللالي. اللضص الخاصي ككغ. االإجلض الؿاصؽ.

(. ؤهمُت البلض الثِافي وؤزغه كلى ًلالُت 2005ماي  05 -04بىؾهمين. )ؤخمض بىقىاًت وؤخمض  -2

الدؿُير. االإلخِى الضولي خى٘ الدؿُير الٌلا٘ في االإاؾؿاث الاُخصاصًت. ٔلُت الللىم الاُخصاصًت 

 والدؿُير. حاملت االإؿُلت. االإؿُلت. الجؼائغ . 

ت. الضاع الجاملُت2007ؤخمض ماهغ. ) -3  .(. الخىـُم. الاؾٕىضعٍ

ت 2006بلُاؽ ؾالم. ) -4 ت  –(. جإزير الثِاًت الخىـُمُت كلى ؤصاء االإىاعص البكغٍ صعاؾت خالت الكغٓ

ت  ت للأالإىُىم باالإؿُلت. مظٓغة ماحؿخير في بصاعة الأكما٘. ٔلُت الللىم الاُخصاصًت والخجاعٍ الجؼائغٍ

 وكلىم الدؿُير. حاملت االإؿُلت. االإؿُلت. الجؼائغ.



 سالم إلياس

554 

غ الخىـُمي والؤصاعي. كمان. الأعصن. صاع االإؿيرة2009بلا٘ زلٍ الؿٖاعهت. ) -5  .(. الخؼىٍ

ىعة لُىضة. ) -6 غ الخىـُمي. 2007/2008بً ُغُ (. الثِاًت الخىـُمُت مضزل اؾتراجُجي لإخضار الخؼىٍ

 مظٓغة ماحؿخير في كلىم الدؿُير. ٔلُت الللىم الاُخصاصًت وكلىم الدؿُير .حاملت الجؼائغ.  الجؼائغ. 

ذ 2012لخمُضي. )تهاوي مدؿً بضع ا -7 (. الثِاًت الخىـُمُت الؿائضة في االإضاعؽ الابخضائُت في الٖىٍ

ت. حاملت الكغَ  وكلاُتها بالخوُير الخىـُمي. مظٓغة ماحؿخير في كلىم التربُت، ٔلُت الللىم التربىٍ

 الأوؾؽ. كمان. الأعصن.

الخمُض مغس ي وػهير  (. الؤصاعة الاؾتراجُجُت، جغحمت كبض1990جىماؽ وهُلين و صاًُض هُىجغ. ) -8

 .الصبان. الؿلىصًت. ملهض الؤصاعة اللامت

(. الثِاًت الخىـُمُت في االإاؾؿاث الأمىُت وصوعها في جدُِّ 2007حاؾم بً ًغخان الضوؾغي. ) -9

ت. حاملت  بصاعة الجىصة الكاملت. ؤػغوخت صٓخىعاه الٌلؿٌت في الللىم الأمىُت. ُؿم الللىم الؤصاعٍ

اض.    هاًٍ. الغٍ

ت. الضاع الجاملُت2006لضًً مدمض االإغس ي. )حما٘ ا -10   .(. بصاعة الثِاًت الخىـُمُت والخوُير. الؤؾٕىضعٍ

ت اللغبُت االإخدضة 2009خؿً مدمض ؤخمض مدمض مسخاع. ) -11 (. بصاعة الخوُير الخىـُمي. الِاهغة الكغٓ

ّ والخىعٍضاث.  للدؿىٍ

م. ) -12  مض.(. الؿلىْ الخىـُمي. كمان. الأعصن. صاع الخا2004خؿين خغٍ

م. ) -13  .. كمان. الأعصن. صاع الخامض2(. بصاعة االإىـماث )مىـىع ٓلي(. غ2010خؿين خغٍ

ض مىير كبىي. ) -14 غ. كمان. الأعصن. صاع ٓىىػ لليكغ والخىػَم.2007ػٍ  (. بصاعة الخوُير والخؼىٍ
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غ الخىـُمي للجاملاث. مظٓغة ماحؿخير في بصاعة الأكما٘. ٔلُت  بِؼاق هؼة وؤزغها كلى مؿخىي الخؼىٍ

 الخجاعة. الجاملت الؤؾلامُت بوؼة. ًلؿؼين. 
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 .ٍ ؤػغوخت مِضمت لىُل صعحت صٓخىعاه الٌلؿٌت في بصاعة الأكما٘. ٔلُت الخجاعة. حاملت بني ؾىٍ

 مصغ. 
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