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Abstract : 
 
       This study aims at shedding light 
on the reality of organizational 
change in Algerian institutions, 
which is no less important than the 
administrative, organizational and 
other economic issues, as it has 
become an essential element in every 
aspect of the lives of individuals and 
institutions alike. To interact with 
each variable, to seize the 
opportunities to meet the needs of 
different work forces, to respond to 
the technical capabilities and the 
increasing and appropriate 
competition between the institution 
and the changing environment, and 
to achieve the process of 
organizational change and its success 
there must be a set of external 
requirements We will say that 
workers' awareness and culture are 
the most important factor for the 
success of the process of change. 
Organizational culture and its values, 
customs, beliefs and laws, in turn, 
create an organizational climate 
suitable for the success of the 
process of change. 

 : الملخص

 

تهدف هذه الدراسة إلى تسلیط      

الضوء على واقع التغییر التنظیمي في 

الجزائریة ، هذا الموضوع الذي لا المؤسسات 

یقل أهمیة عن المواضیع الإداریة والتنظیمیة 

بل والاقتصادیة الأخرى ، وذلك لكونه أصبح 

بشكل عام عنصراً أساسیاً في كل جانب من 

جوانب حیاة الافراد والمؤسسات على حد سواء 

، حیث یتم تنفیذه للتفاعل مع كل متغیر ، 

واجهة احتیاجات قوى واغتنام الفرص المتاحة لم

العمل المختلفة، والاستجابة للقدرات التقنیة 

والمنافسة المتزایدة والملائمة بین المؤسسة 

والبیئة المحیطة المتغیرة ، ولتحقیق عملیة 

التغییر التنظیمي ونجاحها یجب أن تتوفر 

مجموعة من المتطلبات الخارجیة منها 

سنقول  والداخلیة ، وإن ركزنا عن الداخلیة فإننا

بأن وعي العمال وثقافتهم هي أهم عامل لنجاع 

عملیة التغییر ، فالثقافة التنظیمیة وما تحمله 

بدورها  من قیم وعادات ومعتقدات وقوانین

تهیئ مناخ تنظیمي ملائم لنجاح عملیة 

 التغییر .
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  مقدمة 

تعتبر المؤسسات بكل أنواعها بمثابة الفاعل الرئیسي في المجتمع ، وذلك یرجع لدورها الریادي     

یحتاجه المواطن ، فإن احتاج الرعایة والدواء وجدها في المؤسسة ، وإن احتاج في تقدیم كل ما 

الملبس والغذاء أیضاً وجده في المؤسسة ، وإن احتاج الخدمات والأمن تقدم له بواسطة المؤسسة ، 

فمن هنا وجب علینا القول بأن لهاته الأخیرة دور كبیر في حیاة الأفراد والمجتمعات ، وبالرغم من 

ا تقدمه المؤسسة للمواطن والمجتمع ككل إلا أنها تبقى عرضة للعدید من العوامل الخطیرة التي كل م

تحدق بها ، وهذا أمر طبیعي لكونها تعیش في محیط متغیر یوجد فیه كل شيء ، یوجد فیه من 

یساعدها ویضمن نجاحها ، وأیضاً یوجد فیه من یضرها ویجتهد لفشلها ، ومن هنا وجب علیها أن 

رف كیف تتعایش مع الأوضاع السائدة ، وفي نفس الوقت علیها أن تواكب التقلبات والتطورات تع

الحاصلة ، فالتغییر أصبح حقیقة واضحة وأمراً حتمیاً لكل المؤسسات ، خاصة في ظل الظروف 

 البیئیة المتجددة ، لأن العالم من حولنا متغیر ومتجدد ، فلیس للمنظمة أي خیار سوى اللحاق بركب

  التطور والتغییر من أجل البقاء والاستمراریة .

، فبدون عملیة التغییر والتطویر تتوقف حركة منظماتفالتغییر عملیة ضروریة ولازمة لكافة ال    

، في حین یتحرك المحیط العام بسرعة في اتجاه معاكس. ولیس المقصود بالتغییر منظماتتلك ال

ي تحدث لظروف معینة، سواء كانت  اجتماعیة أو اقتصادیة التنظیمي هنا تلك الطفرات الفجائیة الت

أو سیاسیة، وإنما هو ذلك العمل المخطط له سلفا على أسس علمیة بما یتماشى والإمكانات المتاحة 

للمنظمة في حدود أهدافها المسطرة، وبالتالي فالتغییر لا یعتبر غایة في حد ذاته، وإنما یعتبر 

ج، هاته الوسیلة یجب أن یكون لها شروط ومتطلبات لتتماشى معها كوسیلة للوصول لأفضل النتائ

من أهمها السلوك البشري في المنظمات ، وما نقصده هنا بالسلوك هو جملة الاعتقادات والاتجاهات 

، والقیم ، والثقافة التي یكتسبها الأفراد في المؤسسة ویتمیزون بها كعمال عن غیرهم في المؤسسات 

اضح أیضا أن هناك اختلافاً كبیراً بین مؤسسة وأخرى فیما یخص سلوك الأفراد الأخرى ، ومن الو 

في المؤسسات بكل أبعاده ومكوناته ، ولعل الموضوع الأهم الذي یهتمون به الباحثین ویكون فیه 

  الاختلاف واضح ومؤثر هو موضوع الثقافة التنظیمیة . 

في أي منظمة وإنها من العناصر باعتبار أن الثقافة التنظیمیة من الخصائص الممیزة 

الأساسیة فیها، وتؤثر على أدائها ونجاحها ، لذا ینبغي على قادة ومدراء المنظمات الیوم أن یفهموا  

أبعادها وعناصرها، لكونها الوسط البیئي الذي تعیش فیه المنظمات والذي یؤثر على نوع السلوك 

ظمات الإداریة الیوم تعطي اهتماما بالغا لبیئة الذي تتفاعل به مع غیرها أو مع العاملین ، والمن

العامل وثقافته لاقتناعها أن العامل الأساسي لنجاح الشركات، وجود ثقافة یشترك فیها الموظفون إذ 

توحد القیم والاتجاهات  وتصبح صوان أمان بالنسبة للمؤسسة  أي هي السبیل الوحید للتكیف مع 
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القیم الجوهریة التي ترشد المنظمة، والمؤسسة الحاملة لثقافة العالم المتغیر من غیر فقدان رؤیة 

تنظیمیة محفزة تكون قادرة على التأقلم مع بیئة عملها ومع السیاسات التنظیمیة المتاحة مما یكسبها 

  عوامل النجاح والتمیز.

افة التنظیمیة ونظراً لأهمیة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والولاء اتجاه التغییر، فقد أضحت الثق   

تشكل مجالا حیویا متزاید الاهتمام في دراسة أنشطة المنظمات، باعتبارها أحد أبرز المناهج الحدیثة 

في إدارة التغییر والتطویر، وتتصف العلاقة بین الثقافة بینهما بأنها تأثیریة تبادلیة، إذ تتأثر الثقافة 

یات التغییر المعتمدة في المنظمة، والتي التنظیمیة بما تشمله من قیم وعادات وسلوك باستراتیج

بدورها تؤثر في سلوك وقیم ومعتقدات الأفراد. في المقابل تؤثر الثقافة التنظیمیة على استراتیجیات 

وعملیات التغییر داخل المنظمة، من خلال دعم إحداث التغییر في المنظمة. ونظرا لهذه العلاقة بین 

  إدارة التغییر التنظیمي  هذه الدراسة على دور الثقافة التنظیمیة في الثقافة والتغییر، سیتم التركیز في

  مفاهیم أساسیة :  –أولاً 

  مفهوم الثقافة التنظیمیة : - 1 

انبثق مفهوم الثقافة التنظیمیة في أدبیات الإدارة والسلوك التنظیمي بعد تزاید المشكلات    

إذ أصبحت من الخصائص الممیزة للمنظمة ولیس  التنظیمیة في المنظمات الحدیثة،

للأفراد ، وتشیر أیضا إلى القیم والأخلاق والنواحي المادیة والنفسیة التي تصف منظمة ما 

  .)1(وتمیزها عن غیرها من المنظمات 

وزملائه بأنها " تعني شیئا مشابها لثقافة المجتمع إذ تتكون من القیم  جیبسونفقد عرفها الكاتب   

تقادات والمدركات والافتراضات والقواعد والمعاییر وأشیاء من صنع الإنسان وأنماط سلوكیة والاع

مشتركة، إن ثقافة المنظمة هي شخصیتها ومناخها، وثقافة المنظمة تحدد السلوك والروابط المناسبة 

عایر وتحفز الأفراد " ، من خلال تعریف جیبسون یتضح بأن الثقافة التنظیمیة ما هي إلا قیم وم

ومعتقدات وأشیاء أخرى من صنع الإنسان تتمیز بها المنظمة عن غیرها من المنظمات الأخرى ، 

واشار أیضاً إلى أن هذه الثقافة شبیهة إلى حد بعید بثقافة المجتمع ، ومن هنا نقول بأن الثقافة 

أساسي في  التنظیمیة ما هي إلا امتداد لثقافة المجتمع في المنظمة ، بمعنى أن المجتمع مصدر

اكتساب وتشكیل الثقافة التنظیمیة وما الفرق بینهما سواء أن ثقافة المجتمع عامة یتشابه فیها أغلبیة 

 أفراد المجتمع، لكن ثقافة المؤسسة خاصة بما یوجد في المؤسسة ومطابقة لشؤونها .  

أن ثقافة المنظمة ما هي إلا "مجموعة من الافتراضات والقیم  كیرت لوینوفي تعریف أخر یرى 

والقواعد والمعاییر التي یشترك بها أفراد المنظمة ، وهي بمثابة البیئة الإنسانیة التي یؤدي الموظف 

عمله فیها ویمكن الحدیث عن ثقافة المنظمة بصورة عامة أو ثقافة وحدة تنظیمیة، والثقافة شيء لا 

ولكنه حاضر ویتواجد في كل مكان، وهي كالهواء یحیط بكل شيء في المنظمة یشاهد ولا یحس 
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. فهذا التعریف أیضاً یركز على أن للثقافة في المنظمة عناصر خاصة بها ، تتمثل )2(ویؤثر فیه " 

في الافتراضات والقیم والقواعد والمعاییر التي یشترك بها الأفراد الافراد في المنظمة وتمیزهم عن 

في منظمات أخرى ، وهي مرتبطة بشكل مباشر بمحیط المنظمة ، بمعنى أن العامل عندما غیرهم 

یعتقد شيء معین أو أن یحاول إبداء سلوك محدد فیجب أن لا یتنافى هذا الاعتقاد أو السلوك بالثقافة 

  السائدة في المنظمة .

قافة التنظیمیة حیث من بین التعاریف الأكثر شمولا للث edgard scheinكما یعد تعریف      

یعرفها بأنها "مجموعة المبادئ الأساسیة التي اخترعها أو اكتشفها أو شكلها جماعة معینة ، وذلك 

بهدف التعود على حل بعض المشاكل في ما یخص التأقلم مع محیطهم الخارجي أو الانسجام أو 

ي الجماعة وذلك على أنها التكامل الداخلي ، هذه المبادئ الأساسیة یتم تعلیمها لكل عضو جدید ف

الطریقة الملائمة والمثلى للقدرة على التفكیر والإحساس بالمشاكل الناتجة عن العمل الجماعي ، إذ 

  تظهر هذه المبادئ في شكل قیم معلنة أو رموز وعادات وأساطیر وغیرها من العناصر الأخرى ".  

شتركة والمعتقدات التي تتفاعل مع فیعرفها بأنها " منظومة القیم الم ETHALایثل أما       

الأشخاص داخل الشركة ومع الهیكلیات المؤسساتیة وأنظمة التحكم والمراقبة التي تعطي بالاتي قواعد 

  عامة للسلوك" 

كما أن الثقافة التنظیمیة عبارة عن نموذج للرموز والمعتقدات والقیم والافتراضات التي تساعد أفراد 

م وتوقعاتهم كما تساعدهم في المحافظة على عضویتهم في القسم الذي التنظیم على تبریر خبراته

  .)3ینتمون له وفي منظماتهم " (

ویشیر برنوطي إلى أن المقصود بالثقافة التنظیمیة " كل التقالید والقیم والأعراف والخصائص التي    

لتأثیر وتنتقل عبر تشكل الأجواء العامة للمنظمة وتؤثر في العاملین ، وهي خصائص تكون عمیقة ا

هنا برنوطي ومن خلال هذا التعریف یشیر ویركز على نقطة مهمة .الأجیال ویكون تغیرها بطئ "

تختلف عن التعریفات السابقة وهي أن ثقافة المنظمة عملیة یكتسبها الافراد في المنظمة وهي بمثابة 

خر، فالعامل عندما خصائص تمیز محیط المنظمة عن غیره ، وتنتقل هاته الخصائص من جیل لآ

یدخل للمنظمة یكون حامل لثقافة أخرى تختلف عن الثقافة السائدة في عمله الجدید وشيء فشيء 

  یعتاد على ما یدور حوله ویكتسب منها ما هو مناسب له وللصالح العام ككل . 

تي طورت مع إلا أن القریوتي یراها "منظومة المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس والممارسات ال   

الزمن وأصبحت خاصة بالتنظیم بحیث تخلق فهما عاما بین أعضاء التنظیم حول ماهیة السلوك 

). هنا القریوتي أیضاً یشیر إلى ثقافة المنظمة بعناصرها ومكوناتها أنها 4المتوقع من الأعضاء فیه "(

توجه سلوكیاتهم شيء خاص بالتنظیم فقط وأنها تعمل على تشكیل وعي خاص بهم وفي نفس الوقت 

  فلا شيء یخرج عن ما هو سائد في المنظمة .
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ویشیر مفهوم الثقافة التنظیمیة في نظر علماء الاجتماع إلى النتیجة الحاصلة من المواجهات   

الثقافیة بین مختلف المجموعات الاجتماعیة في التي تكون المؤسسة ، إذا لا وجود للثقافة التنظیمیة 

  ). 5ن إلیها ولا یمكن أن تكون سابقة لهم ، بل هي تبنى من خلال تفاعلاتهم (خارج الأفراد المنتمیی

  ومن مختلف التعاریف السابقة الذكر یمكن القول أن الثقافة التنظیمیة هي :

" مجموعة القیم والقواعد والمعتقدات والمفاهیم وطرق التفكیر التي یتبناها أفراد المنظمة ویشتركون في 

ى نهجها، وقد تكون هذه الثقافة عقد غیر مكتوب یتم الشعور به ویشارك كل فرد تطبیقها والسیر عل

في تكوینه ویتم تعلیمه للأفراد الجدد في المنظمة وهي بمثابة نظام یعمل من أجل التحكم والتنبؤ 

  بسلوك الأفراد داخل المنظمة ." 

  التغییر التنظیمي وإدارته : - 2  

یوجد حتى الآن تعریف جامع وشامل محدد للتغییر التنظیمي. لذلك، سیتم استعراض عدد من  لا   

 المفاهیم بهدف الوصول إلى ملامح عامة إلیه :

هو عملیة لازمة وضروریة للمنظمات طالما أنها تعمل في بیئة تتصف طبیعتها بالتغییر المستمر    

والسریع في القوى المؤثرة فیها، والتي یصعب التنبؤ بها والتحكم فیها لذلك فإن الطریق الصحیح 

  طة؛للارتقاء بمستوى الأداء في المنظمات هو التغییر والابتكار للتكیف مع البیئة المحی

ویقصد به التحول أوالتنقل أو التعدیل على مستوى الأهداف ، الهیكل التنظیمي ، الوظائف ،    

العملیات ، الإجراءات ، القواعد ... للتفاعل الإیجابي مع البیئة ، بهدف المحافظة على المركز 

  ). 6التنافسي الحالي وتطویره (

ة الخارجیة للتعرف على التغییرات التي طرأت هو إدخال تعدیلات مدروسة بعد التعرف على البیئ  

على تلك البیئة، كذلك دراسة البیئة الداخلیة للمنظمة للتعرف على المشاكل التي تتطلب التدخل. 

ویمكن أن یكون التعدیل في أي عنصر من عناصر المنظمة سواء رسالة المنظمة، الاستراتیجیة، 

فراد أو أن یتم التعدیل في جمیع عناصر المنظمة ویكون الأهداف، الهیكل التنظیمي، التكنولوجیا، الأ

 .)7في هذه الحالة تغییرا شاملا(

كما یعرف التغییر التنظیمي على أنه مجهود طویل المدى لتحسین قدرة المنظمة على حل المشاكل   

،  ، وتجدید عملیاتها على أن یتم ذلك من خلال إحداث تطویر شامل في المناخ السائد في المنظمة

مع تركیز خاص على زیادة فعالیة جماعات العمل فیها وذلك بمساعدة مستشار أو خبیر في التغییر 

  ) . 8الذي یقوم بإقناع أعضاء المنظمة بالأفكار الجدید (

ویعرفه صلاح الدین محمد عبد الباقي بأنه " هو في الواقع خطة إیجابیة لتطویر أداء الجهاز أو   

ا من مرحلة إلى مرحلة أخرى أكثر فعالیة ونجاحاً وملاءمة لتغیرات البیئة المنظمة وتحسینها ونقله

  والحیاة المتغیرة دائماً ، لأن منظمة العمل أو الجهاز الإداري یجب ألا یظل جامداً حتى لا یضطر 
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  ) .9إلى التغییر الاجباري وغیر المرغوب (

من أجل التحسین في الكفاءات ونوعیة  ویعرفه ناصر قاسیمي على أنه "استراتیجیة تتبعها المنظمات 

). في 10المنتوج والخدمة ، بحیث تتمكن من التغلب على المنافسین أو ایجاد مكان بین المنافسین (

هذا التعریف یحاول ناصر قاسیمي أن یسلط الضوء على أهم خاصیة  للتغیر التنظیمي والمتمثلة في 

المنظمات من خلالها وتستطیع أن تقدم أفضل  الاستراتیجیة أو الخطة المستقبلیة التي تتطور

  الخدمات للمواطن أو للمستهلك وذلك یرجع الى طبیعة النشاط الذي تقوم به المنظمة .

وعلى ضوء ما تقدم فإن التغییر الذي یحدث في المنظمة غالباً ما یهدف إلى تعدیل سیاسات    

تبدالهم بآخرین أكثر كفاءة أو برفع وتنمیة الإدارة وبالتالي یحدث تغییر الأفراد العاملین إما باس

مهاراتهم من خلال نظم التدریب وتطبیق قواعد المكافآت التنظیمیة ، أو تغییر في النظم والإجراءات 

وتطویر النظم بهدف تخفیض الوقت والجهد ، والموارد المستخدمة لأداء الأعمال التنظیمیة وصولاً 

التنظیمي وهذا بهدف توزیع الاختصاصات وتجمیع الوظائف  إلى كفاءة عالیة، أیضاً یشمل الهیكل

مع إعادة تصمیم خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السلطة وقد تشمل إعادة هیكلة التنظیم وزیادة 

  وحدات تنظیمیة جدیدة . 

  آلیات تشكیل الثقافة التنظیمیة:  - ثانیاً 

نشئة الاجتماعیة للطفل ، فهي قیم یتم یمكن تشبیه عملیة خلق الثقافة التنظیمیة وتشكیلها بالت   

تعلیها وتلقیها للأفراد منذ البدایات الأولى التي یلتحق بها للمنظمة ، وتمتد جذور القیم والمعاییر 

الثقافیة في أي منظمة إلي مؤسسها أو مؤسسیها ، هؤلاء یستخدمون الأفراد الذین یتوافقون مع 

فاظ بهم ، وجعل سلوكهم نموذج یحتذي به هؤلاء الأفراد تصوراتهم ونمط تفكیرهم ویعملون على الاحت

وبهذه الطریقة یدخلون معتقداتهم وقیمهم وافتراضاتهم في المنظمة ، وحینما تنجح المنظمة تصبح 

رؤیة المؤسسین على أنها المحدد الأساسي الذي أدى إلى ذلك النجاح وبذلك تتموضع الشخصیة 

 .) 11ة للمنظمة (الكلیة للمؤسسة في الثقافة التنظیمی

  ولأجل ترسیخ هذه الثقافة وتعزیزها تقوم المنظمة بمجموعة من الممارسات نوجزها فیما یلي :

عملیة الاختیار : إن الهدف من عملیة الاختیار هو تحدید واستخدام الأفراد الذین یمتلكون  -1

ة واعتیادیا یتم تحدید أكثر من المعرفة والمهارة والقابلیات الأزمة لإنجاز الأعمال بنجاح داخل المنظم

مرشح للعمل مع الذین تتوفر لدیهم القابلیات على انجاز متطلبات عمل معین ، وحینما یتم الوصول 

لتلك النقطة سیكون من السذاجة إغفال أن القرار النهائي في اختیار الشخص یتأثر بدرجة كبیرة 

ذه المحاولة لظمآن التوافق المناسب فیما إذا بحكم متخذ القرار بمدى ملائمة الترشح للمنظمة ، إن ه

كانت مقصودة أو بدون قصد تؤدي لاستخدام الأشخاص الذین تكون قیمهم متوافقة مع قیم المنظمة 

أو على الأقل جزء كبیر من تلك القیم وبالإضافة إلى ذلك فان عملیة الاختیار توفر المعلومات 
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وإذا ما أدركوا أن هناك تناقضاً بین قیمهم وما یدور في للمتقدمین حول المنظمة حیث یتعرفون علیها 

) ، لذلك فعند اختیار الفرد وتعیینه في وظیفته یكون 12المنظمة فإنهم على الأغلب سوف ینسحبون(

  واعي بالثقافة التي تحملها المنظمة ومدى تطابقها مع ثقافته الخاصة .

على الثقافة التنظیمیة وذلك من خلال الأقوال الإدارة العلیا : تؤثر ممارسات الإدارة العلیا  -2

والأفعال حیث إن التنفیذیین الأساسیین یوجدون المعاییر التي تنتشر من الأعلى إلى الأسفل داخل 

المنظمة ، وذلك مثل فیما إذا كانت المخاطرة مرغوبا فیها ظن حجم الحریة التي یجب على المدراء 

اسب ، ما هي الأفعال التي تؤدي إلي الزیادة في الراتب ، منحها للعاملین ، ما هو اللباس المن

  الترقیات والمكافئات وأمور أخرى مماثلة 

التنشئة الاجتماعیة: إن التنشئة الاجتماعیة في المنظمة شبیهة إلى حد كبیر مع تنشئته خارج  -3

د وكذلك ما یجب الإطار التنظیمي (المجتمع) ، إلا أنهما یختلفان في كیفیة تعلیم وتلقین الأفرا

اكتسابه من معاییر وقیم واتجاهات ، بحكم إن المنظمة تعلم الأفراد الجدد المنتمیین إلیها ما یتوافق 

  مع ما یحقق لها الأفضل ویحافظ على أهدافها ، وتتم هذه العملیة من خلال ثلاثة مراحل : 

  المرحلة الأولى :  -

د إدارة الموارد البشریة القوى العاملة وتوم بعملیة تتم قبل دخول الفرد للمنظمة أي عندما تحد    

الاختیار  عندها یطلع القائمون على قیم الأفراد واتجاهاتهم وكذلك عرض القیم والمعتقدات والآراء 

المعمول بها في المنظمة ومحاولة إقناع الأفراد الذین یكتسبون مهارات كبیرة تحقق لهم المنفعة ، 

  ختیار كخطوة أولى في التنشئة الاجتماعیة .وبالتالي تكون عملیة الا

  المرحلة الثانیة :  -

تكون بعد تعین الفرد في وضیفته والتعرف على طبیعة العمل واصطدامه مع الواقع التنظیمي من     

خلال ملاحظته لسلوك الأفراد وممارساتهم ، وكذلك تكون بصفة مقصودة من خلال برامج التدریب 

ة وهذه البرامج تكون حاملة بشكل أو بأخر للقیم والتوقعات المعمول بها وتخلیص التي تقوم بها الإدار 

  الفرد من الافتراضات والتوقعات السلبیة .

  المرحلة الثالثة :  -

وهي أخر مراحل التنشئة الاجتماعیة ،ویمكن القول بان التحول یتم عندما یتكیف الفرد مع     

ا من نفسه وقادرا على أداء عمله بفاعلیة ،وملتزما بالمحددات توقعات وافتراضات التنظیم ویصبح واثق

  الأساسیة للسلوك التنظیمي  .

النشاطات الاجتماعیة : وتتم فیها ممارسة العدید من الشعائر والعادات خلال نشاطات اجتماعیة  -4

ساهم في لا صلة لها بالعمل ،كالرحلات والحفلات ...الخ ، وقد تشترك فیها اسر العاملین فهذه ت

تكوین التماسك بین أفراد المنظمة كما توفر فرصة لممارسة الشعائر والتقالید ، وكلما أرادت المنظمة 
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تماسك اكبر وتعزیز مشاعر الانتماء ، كلما احتاجت إلى التوسع في هذه الأنشطة إضافة إلى تشجیع 

نویات ورصد التغیر فیها ، تكوین الجماعات المهتمة بهذه النشاطات والاهتمام بحالة المرضى والمع

  ). 13وتعزیز المهارات الإنسانیة للمشرفین تساعدهم على حسن إدارة السلوك داخل المؤسسة(

  متطلبات التغییر في المؤسسات العامة :  -ثالثاً 

المؤسسة العامة لا یمكنها مواجهة المنافسة إلا من خلال إحداث تغییرات شاملة تُمكنها من    

  ، بل والمساهمة فیها واكتساب المعرفة  اللازمة وذلك بتظافر الجهود التالیة :  مواكبة التطورات

  الجهود على المستوى الكلي :  - 1 

  هنا تتدخل جهود الدولة بغیة إعطاء دفعة قویة لاقتصاد المعرفة ، وهذا نراه من خلال ما یلي:     

لاكتساب مختلف المعارف والمعلومات  زیادة الإنفاق على التكنولوجیا الحدیثة ذلك لأنها مصدر مهم

 التي تحتاجها المؤسسات حتى تصبح هذه التكنولوجیا ت في متناول كل فئات المجتمع .

 زیادة الإنفاق على استیراد الكتاب الأكادیمي العلمي المتخصص والحدیث .

تخصیص اعتمادات هامة للبحث العلمي الذي تنجم عنه ابتكارات تفید المؤسسة الاقتصادیة بعض  

 الدول العربیة .

تطبیق إعفاءات جبائیة وجمركیة على استیراد التكنولوجیا والكتاب اللذان یساعدان على تطویر 

 الجهود البحثیة ، ویثمنان البحث العلمي والابتكار .

 رامج تطویر التكوین الجامعي بما یتوافق مع متطلبات الاقتصاد الجدید .زیادة الإنفاق على ب

  اعتماد قوانین صارمة لحمایة الملكیة الفكریة. 

 الجهود على مستوى المؤسسة :  – 2

  فیمكن أن نجملها فیما یلي : 

 حدیثة .اعتماد سیاسة تكوینیة تتوافق مع المتطلبات الجدیدة والتي تواكب التطورات التكنولوجیة ال

 ة إلى استحداث مختلف الابتكارات تخصیص اعتمادات داخل المؤسسة لتطویر الجهود البحثیة الرامی

 اعتماد میكانیزمات تحفیزیة لتشجیع الجهود الابتكاریة داخل المؤسسة .

 الاهتمام باكتساب وتطویر البرامج المعلوماتیة الحدیثة .

 لال تكنولوجیات الاتصال الحدیثة .التركیز على سرعة تنقل المعلومة وذلك من خ

اعتماد استراتیجیة لتسییر وإدارة الموارد البشریة تتوافق وحاجات المؤسسة من الكفاءات الأكادیمیة 

 ).14والمهنیة الراقیة (

  وعموماً فمهما كان شكل التغییر وأسلوبه أو سبیله فلا بد من أن یؤدي إلى تحسین أداء المؤسسة ، 

  حد ذاته یشترط فیه حسن الأداء ، وبما أن إدارة الجودة الشاملة نوع من أسالیب وهذا التغییر في 

  التغییر فهي تعتبر أحد مداخل التغییر الشامل ، الذي یجب أن تتبناه المؤسسة العمومیة على اعتبار 
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  الخصائص التالیة :

ائف المتعلقة مباشرة كل وظائف المؤسسة معنیة بتحقیق الجودة ، فالجودة لیست حكراً فقط على الوظ

بالمنتوج (التطویر ، الإنتاج ، ضمان الجودة ) ، لكن أیضاً وظائف الدعم ، الإدارة ، التسویق ، 

 الموارد البشریة وغیرها .

 كل وظیفة معنیة خلال كل دورة المنتوج ، منذ مرحلة دراسة السوق إلى خدمة ما ، مروراً بالتطویر .

ة الجودة الشاملة ، لا تقتصر على جودة المنتوج أو الخدمة ، بل إن الجودة في إطار أسلوب إدار  

تتعداه لتشمل جودة الأنشطة والعملیات والمؤسسة ككل ، بمعنى أن الجودة تندمج في ثقافة المؤسسة 

 ، حیث أن كل أفراد المؤسسة في كل المستویات یجب أن یدمجوا الجودة في عملهم .

اركیة ، حیث تعتمد على مواهب الإدارة والعاملین أیضاً للتحسین إدارة الجودة الشاملة هي إدارة تش

 المستمر لأداء المؤسسة .

التحسین والتطویر والمساعدة على إحداث التغییر ، وقبول التحسینات الصغیرة والهامة ، والانضمام 

 لفرق العمل لإرضاء حاجاتهم .

جات المؤسسة : البقاء ، المرونة ، إدارة الجودة الشاملة هي أسلوب إداري یهدف إلى إرضاء حا

مردودیة أكثر ثباتاً واستقراراً، إرضاء حاجات أفرادها ، وذلك من خلال التركیز على رضاء الزبون ، 

ووضع هذا على رأس قائمة الأولویات ، كما أن منهج الإدارة المفتوحة یعتبر أسلوب راقي یجب على 

، لأنه یحقق أهداف كبیرة للمؤسسة وللفرد فضلاً عن المؤسسة العمومیة إدخاله على أسالیب عملها 

 كونه یرد ثقة الفرد بالمؤسسة سواء كان هذا الفرد عاملاً فیها أو مواطن عادي .

كذلك فإن أسلوب إعادة الهندسة لا یختلف عن الأسالیب السابقة وهو یهدف دائما إلى تجدید   

وبعث روح التجدد المستمر التي تساعد على البحث الدائم عن أحسن  حیویة المؤسسة العمومیة ،

  الطرق والوسائل لإرضاء الفرد داخل المؤسسة والعمیل خارج المؤسسة .

 كما أن نجاح التغییر في المؤسسة یمر من خلال اكتساب طرق جدیدة من السلوك 

 ؟ كیف یتم تطویر التجدید ، الإبداع ، البحث والمشاركة في المؤسسة

  والخطوات والأفكار التي تجعل في المؤسسة بیئة ترعى وتنمي الإبداع هي :

إنشاء نظام لتلقي الأفكار والاقتراحات ، هذا النظام یجب أن یوفر فرصة للموظف لتجربة فكرته 

  ).15بشكل مُصغر ثم تنفیذ الفكرة بشكل واسع على المؤسسة بأكملها (

من خلال هاته المتطلبات الداخلیة منها والخارجیة في عملیة التغییر في المؤسسات العامة یمكننا   

القول بأنها لیست قالب جاهز ینطبق على كل المؤسسات العامة ، ولكن تختلف من مؤسسة إلى 

مؤسسة أخرى ومن نظام إداري وتنظیمي في بلد إلى نظام في بلد أخر وأن هناك أخرى كثیرة یمكن لل

  أن تعتمد علیها في عملیة التغییر . 
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  تغییر الثقافة التنظیمیة : -رابعاً 

هناك القلیل من الكتاب الذین یرون أن ثقافة التنظیمیة غیر قابلة للتغییر و الكثیر منهم یذكرون    

دارة من في خصائصها أنها تتمیز بالاستقرار النسبي، وهذا لا یعني أنها لا تتغیر أبدا فمن علماء الإ

یعتقد انه یمكن تعدیل و تغییر ثقافة المنظمة في الحالات غیر الاعتیادیة و حینما تواجه المنظمة 

أزمة تهدد وجودها مشكلة حیاة أو موت، فإن أعضاء المنظمة یستجیبون للجهود التي تسعى لتغییر 

جراءات المقترحة في الثقافة التنظیمیة و لكن بدون هذه الأزمة فإنه یصعب التغییر و من بین الإ

  عملیة التغییر ما یلي:

لا بد من إذابة الجلید عن الثقافة الحالیة و أن یدرك جمیع العاملین فعلیا أن المنظمة تواجه أزمة  -1

حقیقیة تهدد كیانها و وجودها ، و یمكن تحقیق ذلك من خلال تعیین رئیس جدید للمنظمة فهذا 

في المنظمة و بإمكان الرئیس الجدید أن یقدم دورا من خلال  الإجراء یعني أن تغییرات جوهریة ستتم

معاییر سلوكیة جدیدة، وهذا یتطلب منه إدخال الرؤیة الجدیدة عن المنظمة و تعبئة الوظائف الإداریة 

  الرئیسیة بأشخاص ملتزمین بهذه الرؤیة .

  هذا یتضمن ثلاثة عناصر:إن من مسؤولیة الإدارة العلیا نقل و توصیل القیم الجدیدة للعاملین و  -2

الوضع الحالي للمنظمة و الصناعة التي تعمل فیها ونظرة مستقبلیة و أي معلومات أخرى ذات  -

  صلة.

  الرؤیة المستقبلیة لما یجب أن تكون علیها المنظمة و كیفیة الوصول إلى ذلك. -

  ).16تقدم المنظمة في المجالات التي تعتبر مفتاحا لتحقیق هذه الرؤیة ( -

وبإمكان الإدارة العلیا تغییر وتعدیل القیم والمعاییر الثقافیة المرسخة من خلال تعدیل وتغییر   -3

العناصر الظاهرة للثقافة التنظیمیة التي یستخدمها العاملون للتعبیر عن المعاني والمفاهیم ونقلها، 

العلنیة عن الرؤیة  مثل الرموز واللغة والحكایات والمراسیم والاحتفالات والطقوس ،والتصریحات

  المستقبلیة للمنظمة .

ومن الوسائل الأخرى لنقل وتوصیل القیم والمعاییر الجدیدة نجد التطویر التنظیمي ،الذي یقترح  -4

  الخطوات الآتیة لتغییر وإدارة ثقافة المنظمة.

  التعرف على القیم والمعاییر الجدیدة-

  رسم توجهات جدیدة -

  جدیدةتحدید القیم والمعاییر ال -

  تحدید الفجوات الثقافیة -

  ).17العمل على سد الفجوات الثقافیة ( -

  إعادة النظر في النظم والإجراءات الخارجیة والداخلیة، أكید أن للنظم والإجراءات الخارجیة تأثیر  -5
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واضح وكبیر على إعادة تشكیل ثقافة مغایرة في المؤسسة ومن أمثلة ذلك اتفاقیات الشراكة مع 

ات الأجنبیة ومؤسسات القطاع المحلي ، وهذه المعطیات الجدیدة سوف تحدث تغییرا في المؤسس

  مكونات الثقافة التنظیمیة ومن بین هذه المكونات :

  نشر ثقافة الجودة  -

  ثقافة تعزز التعلم -

  تنمیة القدرات الابتكاریة -

  البحث عن التمیز -

  الثقافة البیئیة وحمایة البیئة  -

الإجراءات الداخلیة وهو ما تقوم به إدارة الموارد البشریة من التعیین ، وتطبیع وتقییم أما فیما یخص 

 ).18ونظم العوائد من اجل دعم العاملین الذین یلتزمون بالقیم الجدیدة '(

المخالطة الاجتماعیة : فعند عناصر جدیدة في المنظمة فإن هذه العناصر تجهل ثقافة المنظمة  – 6

على عاتق الإدارة أن تعرف الموظفین الجدد على الأفراد العاملین وعلى ثقافة المنظمة وبالتالي یقع 

  ).19وهذا أمر ضروري حتى لا یتغیر أداء المنظمة (

  دور الثقافة التنظیمیة في عملیة التغییر : -خامساً  

ل مع أفراد المنظمة ، تُعرف الثقافة التنظیمیة بأنها نظام من القیم المشتركة والمعتقدات التي تتفاع    

وهیكلها، ونظمها المختلفة لینتج عنها مجموعة من القواعد السلوكیة أو ما یعرف بالكیفیة التي یتم 

من خلالها إنجاز العمل ، فالنمط الإداري ومجموعة القیم والعادات التنظیمیة لأفراد المنظمة تؤلف 

عن مصدرین اثنین وهما الإدارة والتنظیم ،  بمجملها الثقافة التنظیمیة ، كما أن هذه الأخیرة تصدر

فالثقافة التنظیمیة والأسلوب الإداري هما من أهم عناصر الاستراتیجیة التنظیمیة ، بما أنهم یتفقون 

على المصدر فإنهم یختلفون في المحیط الذي تتواجد فیه ، فلیس جمیع المنظمات لدیها قیم ثقافیة 

فإن ثقافة المنظمة سواء كانت قویة أو ضعیفة تؤثر على الأداء  واحدة وكما أسلفنا في مواضع سابقة

وفاعلیة المنظمة ، فالمنظمات التي لدیها أداء منخفض یتعین على مدیریها العمل على تغییر ثقافة 

منظماتهم ، ومن هنا یصبح للثقافة علاقة مباشرة بالتغییر التنظیمي فإما أن تتغیر هي بحد ذاتها وإما 

عملیة التغییر ، فالثقافة التنظیمیة تتأثر بما تشمله من قیم وطقوس وسلوك  أن تساعد على

باستراتیجیات التغییر المعتمدة في المنظمة ، حیث تؤثر الاستراتیجیات على سلوك وقیم ومعتقدات 

الأفراد مما یجعلها أكثر نجاحاً وتكیفاً مع هذه التغیرات ، كما تؤثر الثقافة التنظیمیة على 

یجیات وعملیات التغییر داخل المنظمة وهذا یعني أن العلاقة التأثیریة متبادلة بینهما ، ونظراً الاسترات

لهذه العلاقة بین الثقافة والتغییر والذي یمكن تفسیرها من خلال التغیر الثقافي الذي یمكن إجراءه من 

  عملیات التغییر .أجل نجاح عملیة التغییر أو من خلال تطویر الثقافة التنظیمیة بما یتلاءم و 
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عند تطویر ثقافة موجهة نحو التغییر بنجاح هي من الاستراتیجیات الهامة التي تساعد المنظمة   

للتعامل مع قوى التغییر الداخلیة والخارجیة ، ومن هنا تصبح هذه الثقافة الجدیدة ذات أهمیة بالغة إذ 

راد التنظیم حتى یصبح تتمثل في القیام بمجموعة من الأدوار التنظیمیة بالإضافة إلى تلبیة رغبات أف

  التنظیم فاعلاً ، ومن أهم الأدوار التي تؤدیها الثقافة التنظیمیة اتجاه التغییر ما یلي : 

تؤثر الثقافة في الكیفیة التي یعالج المدیرون فیها مشاكل التنظیم ، وفي الكیفیة التي تتم فیها  -1

فعال وحركات المنافسین ، وفي الكیفیة خدمة الزبائن ، وفي الكیفیة التي تستجیب فیها المنظمة لأ

  التي یتم فیها القیام بأنشطة التنظیم .

  تعكس ثقافة المنظمة القیم الشخصیة للمؤسسة وتؤثر في الأداء الاقتصادي لدیها . -2

  تعتبر ثقافة المنظمة الراسخة من الأسباب الهامة التي یتوقف علیها نجاح المنظمة . -3

منظمات إدراك التوقیت المناسب لعملیة التغییر وعلیهم أیضاً أن یمتلكوا لذا یتوجب على مدیري ال 

المهارات والقدرات اللازمة لتنفیذ التغییر المطلوب وعلى المنظمة أیضاً أن تسعى للاستجابة 

 لمتطلبات البیئة المتغیرة من خلال إحداث تغییرات داخلیة مناسبة من أجل المحافظة على فاعلیتها .

  العوامل الثقافیة التي تقود إلى التغییر التنظیمي ما یلي :  ومن أهم   

خلق رؤیة مستقبلیة ، حیث تساعد هذه الرؤیة على تعزیز مفهوم الالتزام وتوضیح الاتجاه الذي  -1

  تسیر المنظمة نحوه ، وتعزیز التركیز والسعي نحو تحقیق الأهداف .

في المنظمة لتكون الحالة الأولى التي تطبق تطویر نموذج للتغیر وتنفیذه باختیار وحدة ما  -2

برنامج التغییر ، لیتم الاحتذاء بها من باقي وحدات التنظیم ، وبخاصة إذا ما تم التغییر بسهولة 

  ونجاح .

العمل على مكافأة التغییر ، حیث تسهم المكافأة مادیة كانت أو معنویة على تشجیع الأفراد  -3

  ).20لقبول وتبني برنامج التغییر (

وبناءً على الأدوار التي تقوم بها الثقافة التنظیمیة اتجاه عملیة التغییر في المؤسسة یمكننا القول    

بأن لهذا العنصر دور ریادي في المؤسسات بمختلف أنواعها ، لكن ما یمكننا أن نركز علیه هنا هو 

مة لها من القواعد والقوانین دورها اتجاه التغییر في المؤسسات العامة ، باعتبار أن المؤسسات العا

التنظیمیة ما یجعلنا أن نقول أن بینها وبین المؤسسات الخاصة فرق ، وهذا الفرق لا یكون بدرجة 

كبیرة في الموارد المادیة لأن هذا المورد یعتمد على إمكانیات المؤسسة بالدرجة الأولى ، وإنما یكون 

هنا یصبح للنمط الثقافي دور كبیر في المؤسسات في المورد المعنوي وخاصةً  الثقافي منه ، ومن 

اتجاه مختلف العملیات التنظیمیة خاصة عملیة التغییر منها ، وفي نفس الوقت یصبح للمؤسسة دور 

مهم أیضاً وهو كیفیة تشكیل هذا النمط والحفاظ علیه .   والمؤسسة الواعیة هي التي تشغل إدارتها 

فین بها أنهم أحد أصولها الهامة ومواردها الرئیسیة ومن هنا جمیع الفرص المتاحة لكي تظهر للموظ
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تتوفر للعاملین مشاعر الوفاء والولاء والانتماء، وكلما كانت هذه المشاعر موجودة في المؤسسة كلما 

  كان هناك سبیل قوي للوصول إلى تشكیل نمط ثقافي خاص بالمنظمة وموظفیها.    

  

  خاتمة 

اء في هذه الدراسة أن  الثقافة التنظیمیة تمتاز بكونها عاملاً مساعداً تبین لنا من خلال ما ج     

لعملیة التغییر التنظیمي أو معیقا له، لكن ونظراً لما تعتمد علیه الثقافة التنظیمیة في تشكیلها 

وتحتویه في مكوناتها یعطي نظرة أخرى للمسألة  ، فما یمكننا قوله هنا   أن التغییر الناجح عادة ما 

ون مدعما بتغیرات وتطورات ملائمة في كافة النظم الفرعیة في المنظمة بما فیها الثقافة التنظیمیة، یك

فمن خلال تبني المنظور الثقافي في المنظمة یكون هناك تسهیل لإحداث التغییر بالتركیز على 

م إلى تبني ثقافة المفاهیم الرمزیة للمنظمة والطقوس والقیم والأنماط القیادیة. وتسعى المنظمات الیو 

تتصف بالمرونة والتطور لإعطائها میزة تنافسیة لمواجهة التحدیات من جهة، واقتناص الفرص التي 

  یوفرها المحیط المضطرب والمعقد من جهة أخرى .
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