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 :ملخص
أصبحت امؤسسات تعيش ي بيئة متها اأساسية التغر امستمر والتطور ي العديد من 

ية واإدارية وامعلوماتية، وح تتمكن  قيق هدف البقاء اجاات امعرفية والتق امؤسسة من 
سيد مفاهيم  و  افسة وتتعامل مع التحديات ال تواجهها بدأت تتوجه  وااستمرار ي عام ام

ظيمي ظمات أحداث التغيرات  جديدة ي ادارة امؤسسات من أبرزها التغير الت حيث سعت ام
ت ظيمي ال  كمها، امطلوبة بااعتماد على مداخل التغير الت اهج والفلسفة ال  لف ي ام

قق ها اأهداف امرجوة، ومن بن  ظمة امدخل الذي  تار ام فبحسب التغير امراد إحداثه 
د مدخل التغير الثقاي  .هد امداخل ال تساهم ي احداث التغير 

ديثة ال بدأ ااهتمام ه ظمة من امواضيع ا ا خال فرة يعتر مفهوم ثقافة ام
ظمات، كما تطرقت الكتابات وامقاات والدراسات  الثمانيات كمصطلح جديد يتداول ي ام
موعة من ااعتقادات والتوقعات والقيم ال يشرك ها  ظمة  العديدة هذا اموضوع كون ثقافة ام

ظمة وانتشارها يتحقق ااستقرار أعضائه ظمة، فمع وجود ثقافة للم ا، فاأفراد ي أعضاء ام
هم وماذا يتم عمله، هكذا فالثقافة تعكس مط السلوك الذي يتبعه  ظمة يعرفون ما يتوقع م ام

وتستخدم الثقافة كأداة للتغير ووسيلة من  ، أعضاء اجتمع الواحد ويساعد على إنشائها وتطورها
اء شروعها ي  ظمات اث ظيمي، حيث تقوم ام التغير بتغير ثقافتها وسائل عمليات التطوير الت

ديد ورسم  ها ان التغير الثقاي هو القاعدة اأساسية ال يتم على أساسها  ظيمية إمانا م الت
ظيمي، ويكون ذلك من خال تعديل وتغير  ه أن يتاءم مع التغير الت ا الذي مك اا

اهات، والدوافع والقيم وامهارات والسلوك، ويتحقق هذا الت ملة من اا غير من خال امرور 
ظيمية. ا من قياس الثقافة الت موعة من اأساليب و اأدوات ال مك  امراحل وباستخدام 

طوي ي امقام اأول على القيم  ولقد اختلفت الرؤى فيما اذا كانت مسالة التغيرات الثقافية ت
طوي على أمور أخرى جوهرية مث ل الرتيبات اهيكلية وامادية ما يعي واأفكار وامعتقدات أو ت

اات  ، ماشرة تغرات سلوكية ال مهم من  وتتجلى أمية هذا البحث ي أن التغير الثقاي 
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ه اا باستكمال  قق أهدافه امرجوة م ظيمي وأهم حلقاته حيث انه ا يتم التغير وا  التغير الت
ظيمية تعد كمر  لقة، فالثقافة الت اسق هذ ا جع لسلوكيات اافراد وكأسس لتحقيق التكامل والت

ارجية ظمة والتأقلم مع البيئة ا  بن افراد ام

ظيمي  ة اإشكالية التالية انطاقا من اعتبار التغير الت ا ي هذا البحث معا لقد حاول
يه، فماهي انسب امداخل امعتمدة إحداثه  ظمة تب من قبلها، وما حتمية اكثر من ضرورة على ام

ظيمي؟ جاح أي تغير ت ظمات بالتغير الثقاي كقاعدة ل اجة ال أدت على اهتمام ام  ا
ظمات ااهتمام بالتغير الثقاي   اجة ال أدت بام ظمة وما ا ما امقصود بثقافة ام

 كأساس يقوم عليه التغير.
ظيمية، التغير الثقايالكلمات المفتاحية:   ، إدارة التغير.الثقافة الت

  :مقدمة
ظيمية إحدى القضايا ال هم القيادة اإدارية ي  أصبحت الثقافة الت
رجاها، كما أن تطبيق إدارة التغير يتوقف   سن  امؤسسات كأداة للرفع من أدائها و
ظيمية لتلك امؤسسات من ميع جوانبها لتكون  على التهيئة الشاملة للثقافة الت

اح هذا التطبيق ظيمية تتفق وتدعم موافقة مع متطلبات  اد ثقافة ت ، حيث ان إ
اح وفشل  ودة الشاملة يعتر من أهم التحديات كما أنه عامل ي  مبادئ إدارة ا
اء وتكوين ثقافة  صب اهتماما القيادة ي اإدارة على ب بغي أن ي تطبيقها وبالتا ي

ا من خال هد الورقة البحثية وعل تب ظيمية داعمة، وهذا ما س يه مكن طرح ت
ظيمية ي تفعيل إدارة التغير ي  ىما مداإشكالية التالية :  مسامة الثقافة الت
 امؤسسات اإدارية؟

 تقسيم الدراسةـ 1
ظرية للثقافة  حاول من خال هذ الورقة التطرق إ أهم اأبعاد ال س
ا  ودة الشاملة ي امؤسسات اإدارية  وعليه قم ظيمية امائمة لتطبيق إدارة ا الت
ظري مفهوم الثقافة  اول احور اأول اإطار ال ورين، حيث يت بتقسم الدراسة إ 

ظيمية  وأنواعها مع الركيز ع ظيمية الت لى أهم مداخل  تغير وقياس الثقافة الت
صيصه على اهم امفاهيم  ماذج امعتمدة ي ذلك، أما امبحث الثاي فقد م  وال
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ظيمية وكيفية تطبيقاها ي اإدارة حيث م عرض اإطار القيمي  امائمة للثقافة الت
ب مراعا ظيمية باإضافة لأبعاد ال  اسب للثقافة الت اء تطبيقها. ام  ها أث

 أهمية الدراسة: ـ 2
ظيمية وإدارة التغير ي  بع أمية الدراسة من أمية كل من الثقافة الت ت
دودة ي الوطن العري عامة  انبن مازالت  امؤسسة، حيث ان دراسة هذين ا
زائر خاصة، كما تتميز هذ الدراسة بإعطاء وزن لتقييم وتشخيص الثقافة  وا

ظي ديد القيم امكونة ها اأمر الذي يعطي القدرة حاولة غرس الت مية من خال 
اد  ظيمية جيدا وا القيم امشجعة لتطبيقها، أيضا ترز اأمية ي فهم الثقافة الت

و تطبيقها   اسبة   لتفعيل إدارة التغير. كأداةاإجراءات ام
 ية:التنظيمالمحور اأول: المقاربات النظرية للثقافة 

 مفهوم الثقافة التنظيمية -1
اصر اأساسية ي تفسر سلوك امؤسسة  ظيمية إحدى الع تشكل الثقافة الت
يث امع الكثر من الباحثن  وقيادها وإدارها ومواردها البشرية وامتعاملن معها 
ظيمية ي الفضاء ااجتماعي حيث مثل اإطار الذي يشكل  على أمية الثقافة الت

اهاته ودوافعه وميوله، ومثل هذا اأثر الس لوك اإنساي ويصوغ معتقداته وقيمه وا
ظمات  للثقافة ا يقتصر على اأفراد ي اجتمع بل يتعدا ليشمل التأثر على ام
اات عملها، وهو ما يعرف بالثقافة  وع أهدافها تعدد  باختاف أنواعها وت

ظيمية.  الت
 مية:تعريف الثقافة التنظي1-1

ظمات اإدارية وذلك مل ها  ظيمية دورا بارزا ي حياة ام تلعب الثقافة الت
ظيمات اإدارية وسلوك اأفراد العاملن،  ديد كفاءة وفعالية الت من دور فعال ي 
وبالتا التأثر على كفاءة وأمية القرارات اإدارية، وعلى هذا فإن دراسة الثقافة 

ظيمية تكو على ام وانب امادية الت وية أكثر من البحث ي ا ظاهر الثقافية وامع
ظماواهيكلية   (15،ص2007جاسم بن فيجان،) .تللم
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دد فالكثر من التعاريف  ظيم إ تعريف  وبذلك م يتوصل علماء الت
يغلب عليها التداخل وإن كان يكمل بعضها بعضا، ويرجع السبب ي ذلك أن كون 

ظيمية  ظيمات الثقافة الت وع حسب الت مدركة وي تغير مستمر وتتميز بالتعدد والت
 الرمية وغر الرمية.

موعة من امعارف  (A.A Kennedy.T.Edeal)يعرفها كل من  يأها 
 .وامفاهيم والقيم والشعائر ال مكن من يعمل ي امؤسسة من أن يكون عضوا فيها

موا حيث عرفها "على أها  تعريفا والذي يعد أكثر(E.Schein) ويعطيها
اء  ماعة أو اكتشفتها وطورها أث موعة امبادئ والقيم اأساسية   ال اخرعتها ا
ارجي وااندماج الداخلي وال أثبتت فعاليتها  حل مشكاها امتعلقة بالتكيف ا

ة امشكات وا دد واعتبارها أفضل طريقة معا دراكها وال يتم تعليمها لأعضاء ا
ادا إ هذ التعاريف نستخلص مايلي:  وفهمها . واست

تلف اأطراف اأخرى. - ظيمية تفاعات مع العماء، العاملن، و  ترز الثقافة الت

دد نوع ااستجابة متطلبات  - ظيمية مشركة بن أعضاء امؤسسة و تكون الثقافة الت
 التغير.

ظيمية وسيلة فاجعة وفعالة  - ي حل امشاكل ال تعرض امؤسسة سواء على الثقافة الت
ظمة. ارجي للم  امستوى الداخلي أو امستوى ا

ظيمية هي نظام من القيم وامعتقدات والعادات  تج أن الثقافة الت وبذلك نست
فسي وتظهر ي  والتقاليد امشركة بن اأعضاء وال مس شعور الفرد ي جانبه ال

علها على صلة سلوكه وكلما تكاملت  مشاعر اأفراد كما تتوحد سلوكهم ما 
 بفاعلية امؤسسة ومكانتها.

 الثقافة التنظيمية : ع: أنوا 1-2
ديد نوع  ديد أنواعها مسألة تتطلب  ظيمية و يعتر أمر تقسيم الثقافة الت
الدراسة ال هتم بذلك حيث يوجد ي بعض اأحيان ي الدراسة الواحدة عدة 
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ديد اأنواع أو عوامل أخرى   تقسيمات، ظر امتخذة ي  ويرجع ذلك إما لوجهة ال
وع نشاط امؤسسة، حجمها،  ظام الرمي وغر الرمي  هاطعمرها، مك قيادها و لل

ظيمية اعتمادا على عدة  داخلها، كما مكن التمييز بن عدة أنواع من الثقافة الت
فدم تفصيل هذ اأنواع حسب ام  (shein , Edgar2004)عاير التالية معاير س

ظيمية معيار القوة والضعف: -1 تج عن هذا امعيار نوعن من الثقافة، ثقافة ت ي
ظيمية ضعيفة وهذا حسب عاملن أساسين ما اإماع أو مدى  قوية وثقافة ت

فس القيم  يوية ي امؤسسة من قبل اأعضاء، أما العامل  وااعتقاداتامشاطرة ل ا
 الثاي هو الكثافة والشدة ويشر إ مسك اأعضاء هذ القيم وامعتقدات.

ظمة وال تكون  هي الالثقافة القوية:  وهرية للم يزداد فيها التمسك بالقيم ا
ة إدا كانت ثقافة امؤسسة قوي مشركة بشكل كبر من اأعضاء، ومكن القول أن

ظى بالثقة والقبول من طرف ميع اأفراد امتواجدين بامؤسسة. تشرة و  م
اقها بقوة من أعضاء امؤسسة وا ب. الثقافة الضعيفة:  هي الثقافة ال ا يتم اعت

الة إ التمسك  ظى بالثقة والقبول الواسع من معظمهم وتفتقر امؤسسة ي هذ ا
ا سيجد أعضاء صعوبة ي التوافق امشرك بن أعضائها ب القيم وامعتقدات، وه

 والتوحد مع امؤسسة أو مع أهدافها وقيمها.
بثق من هذا امعيار نوعن من الثقافة، ثقافة معيار التكيف مع المحيط: -2 ي

سبان الظروف البيئية وال ترز  ظيمية جامدة يأخذ هذا امعيار ي ا تكيفية وثقافة ت
بثق -التكيفية  ي )الثقافة سجم مع التغير الذي ي امدة( فاأو ت ظيمية ا الثقافة الت

عن امؤسسة وبذلك تكون داعمة له، فوجود ثقافة مرنة ي امؤسسة هذا ا يعي عدم 
ظيمية القوبة ا تكون قوية وفعالة إا إدا قامت مساعدة امؤسسة  قوها، فالثقافة الت

ح حيزا من على التكيف مع البيئة، أم ذر وا م امدة تتسم با ظيمية ا ا الثقافة الت
ع أعضاءها مع  اذ القرارات، وهي بذلك م رية مديري امستويات الوسطى ا ا
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وع من  القدرة على التوافق مع البيئة  امتطورة وامتغرة بسبب قوها، وبذلك فهذا ال
ظمة عكس الثق افسية للم  افة امتكيفة .الثقافة ا يشكل ميزة ت

ظيمية وهذا ا توي معيار التوجه العام:-3 معيار على ثاثة أنواع من الثقافة الت
يفحسب  ميه،  (Walach) تص ا الذي ت الذي اعتمد على التوجيه العام ونوع اا

اء البروقراطي أم اإبداع واابتكار وهذ اأنواع هي الثقافة  هل هو لتعزيز الب
 الثقافة اإبداعية والثقافة الداعمة. البروقراطية،

ديد حقوق  الثقافة البيروقراطية: ديد امسؤوليات والسلطات و تقوم على 
ب مراعاها وا مكن  وواجبات العاملن واإجراءات احددة اختيارهم وال 

 اوزها.
رأة و الثقافة اإبداعية:  طرة ي امخاتتصف بالتجديد واإبداع، ويتصف أفرادها با

اذ القرارات ومواجهة التحديات.  ا
وع من امؤسسات على الامساواة ثقافة المساندة )الداعمة(:  تتوفر ي هدا ال

انب اإنساي.  والتعاون ويكون الركيز فيها على ا
ف هاريسونمعيار نمط الثقافة:  -4 ( Harison) حسب هذا امعيار فقد ص

ظيمية إ أربع فود )القوة(، ثقافة الدور الثقافة الت ة أنواع رئيسية هي: ثقافة ال
قام هاندي  1978)التخصص(، ثقافة امهمة، الثقافة الشخصية، وي عام 

(Handy: حو التا  ( برتيب تلك الثقافات وأوردها على ال
ه قوها،  ثقافة النفود )القوة(: - إن ثقافة القوة لديها عادة مصدرا وحيدا تستمد م

ددين هم الذين يتخذون  تشر حيث تركز القوة ي أشخاص  ومن هذا امصدر ت
فيذها، وتعتمد هذ الثقافة  ب على اأخرين ت اد مواقف  القرارات ويعملون على إ

ن وعلى ااتصاات الفردية لتحقيق فعاليتها على الثقة امتبادلة بن القائد والعامل
  (124،ص2010)عبد اللطيف، .الشخصية
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ظر إليها كمجموعة من الدعامات ثقافة الدور:  تكمن ي التخصصات الوظيفية وي
ها من طرف امديرين  سيق بي فيذينال يتم إدارها والت ، حيث تسيطر القوانن الت
 واإجراءات والوصف الوظيفي على البيئة الداخلية.

وع من الثقافة لأفراد، حيث تقوم  )الشخصية(: قافة الفردث تعطي اأولوية ي هذا ال
اعة القرار وهيمن هذ الثقافة ي  امساماتهذ الثقافة على  اهامة لأفراد ي ص

تمعون ي  جم )مثل مهن احامن، اأطباء..( حيث  ية الصغرة ا ظمات التق ام
اد والتكامل.  إطار نوع من اإ

تشرة، حيث ثقافة المهمة:  از امهمة وتكون القوة موزعة وم تركز ثقافة امهمة على ا
رة  ها على امركز أو قوة التأثر الشخصي  تقوم على ا  .  أكثر م
ظيمية وعاقتها  Van Dam ويعرض فان دام شكا يوضخ فيه أنواع الثقافات الت

: وعية مشاركة القوة امتبعة ي امؤسسة ونوعية العمل فيها ما ي الشكل التا  ب

 للثقافة التنظيمية VanDamتصنيف 
 الامركزية

 

 

 

 

 

 

 

 

      
             

 

 مركزية
 

 أسلوب عمل

 ( وجود أربع ثقافات تنظيمية تتوزع على النحو التالي:                            1) رقم يتضح من الشكل

ومشاركة القوة إدا كان أسلوب العمل امتبع ي امؤسسة هو اأسلوب الفردي -
 تتصف بامركزية، فإن ثقافة الدور سوف تكون هي الثقافة السائدة بامؤسسة.

المهمةثقافة   ثقافة الناس 

 ثقافة الدور ثقافة القوة  
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اس سوف  - أما إدا كان أسلوب العمل هو الفردي وامشاركة امركزية، فإن ثقافة ال
 تكون هي السائدة.

وتسود ثقافة القوة إدا كان أسلوب العمل يعتمد على فرق العمل ومشاركة القوة  -
 بامركزية.تتسم 

تهج أسلوب فرق العمل  ثقافة امهمة تكون هي السائدة إدا كانت امؤسسة ت
 .ةبالامركزيومشاركة القوة تتصف 

 :مداخل تغيير وقياس الثقافة التنظيمية:2

 : تغيير الثقافة التنظيمية 2-1
مكن  التغير الثقاي ظاهرة اجتماعية طبيعية مستمرة ا تتوقف وا : التغيير الثقافي-

القضاء عليها، فاجتمع ي تغير دائم مهما كانت حالته من العزلة أو البدائية، ومن 
عوامل التغير الثقاي طبيعة الفكر اإنساي نفسه أن اإنسان ا يكف عن التفكر 
ويدفعه التفكر إ العمل، باإضافة إ أن ااتصال لن ثقافتن يؤدي إ التاحم 

هما سواء ك ان هذا ااتصال عرضا أم مقصودا، هذا باإضافة إ أن البعثات بي
وامهام العلمية تعتر إحدى الوسائل لاتصال بن الثقافات إ جانب الثورة 
ولوجية ال أدا إ اتصال ميع ثقافات العام عن طريق شبكة امعلومات  التك

اعية التفاعلية وامستحدثات وااكت شافات البيئية أدت على ووصات اأقمار الص
اء ااجتماعي ومن م تغرت ثقافة اجتمع.  تغير الب

لقد أضحى مفهوم ثقافة التغير من امفاهيم امستحدثة وامهمة ي حياة 
لط واللبس ي  داثة هذا امفهوم فقد حدث بعض ا اإنسان امعاصر، ونتيجة 

اك فرقا بن استخدامه وي عاقته مفهوم التغير الثقاي، ل بغي التوضيح أن ه ذلك ي
امفهومن، فمفهوم "ثقافة التغير" يعي أن الثقافة دور مهم ي تغير الواقع إ 
اولة  الية و ما مفهوم "تغير الثقافة" يعي التخلي عن مقومات الثقافة ا اأفضل، بي

 اكتساب مقومات ثقافة أخرى كسبل للتغير والتطوير
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ديد جوانب السلوك واأداء امتوقع ودفعها قطة البداينإن  ة ي التغير هي 
ليل  ا لإطار الثقاي من  اءا على تشخيص دقيق للوضع ا ظيم ب داخل أرجاء الت
سلوكيات اأعضاء والطرق التسيرية، وعلى ضوء التفكر ي أنسب الطرق إحداث 

ديد نظام القيم السائدة و  إحاها بقيم وثقافة وقائية تكون التغير الذي يساعد على 
در اإشارة إليه أن عملية تغير  معدة للتاؤم مع التحوات امستمرة، والشيء الذي 
ظيمية تعتر من أصعب أنواع التغر أن التعامل يكون مع قيم وسلوكيات  الثقافة الت

ظيمية ال تتكون ي امؤسسة عر د أن تغر الثقافة الت  العديد من اأفراد لذا 
وع من القوة  وات يستغرق وقتا أطول خاصة إدا كانت هذ الثقافة تتميز ب الس

مود   .وا

اك اسراتيجيه  ب أن يكون ه ظيمية  وبالتا إحداث تغر فعال ي الثقافة الت
ديد امواد اازمة إحداث هذا  ورية واضحة و عة وقوية تتضمن رسالة ورؤية  مق

وع من التغ طوات التالية:ال ب مراعاة ا  ير، وإحداث التغر الثقاي 
اهات وقيم وافراضات العاملن اجا العمل، السلطة، نظام  - تغر سلكيات وا

لط بن العاقات اإنسانية  امؤسسة، القيادة، امتعاملن معهم واإقاع عن ا
 والشخصية مع التأكيد على أمية التقوم امستمر.

ابية والسلبية والعمل قيام اإ - وانب اإ دارة بفهم الثقافة السائدة قصد التعرف على ا
اي والتخلص من كل  وما هعلى استثمار   سلي. وما هإ

اي امرغوب فيه وامطلوب باعتبارهم  - إسهام القيادات اإدارية بأماط السلوك اإ
لتسهيل حركة اأفكار القدوة وامثل ي امؤسسة ووضع نظام فعال لاتصال 

مي ثقافة امؤسسة.  واممارسات بالشكل الذي يثري وي

اهاهم السلبية واحاهم بأفراد لديهم  - نقل اأعضاء امقاومن للتغير والذين تتسم ا
 الرغبة ي التغير والتكيف.

تاج  Tric Beyrوذكر كلل من  تاج إ وقت طويل كما  ظيمية  أن تغير الثقافة الت
ب  جاح التغير الثقاي  هود وتوحيدها، وأنه من الضروري ل ما  االتزامإ اشراك ا

 : يلي
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ابية امرتبة - تائج اإ اع العاملن بالتغر بأمية وبالكسب امأمول وال  .اق

ماس. - اس التغير   نشر التفاؤل ي امؤسسة ح يقبل ال

رص على   دراسة أسباب مقاومة التغير من العاملن، - وف من اجهول وا كا
فود، قلة اموارد وغرها.  امصلحة الشخصية، هديد قوى ال

اصر ال ستبقى كما هي. - اصر ال سيشملها التغير والع  ديد الع

اعة قوية والسيطرة والقدرة على  - فس وق وجود قيادة إبداعية ملك ثقة مفرطة بال
اع، مع تطوير العادات  يث يتم استخدام اأنشطة ااجتماعية ي اإق والتقاليد 

 مارسة التغير الثقاي إذ ان تغيرها يساهم ي تغير الثقافة.

 (90،ص2012)أحمد غالب،

 مداخل تغيير الثقافة التنظيمية 2-2
إ إمكانية تغير ثقافة امؤسسة عن طريق  (2005طه) وأبو بكر  يشر

 حلواني) باستخدام أحد أو كا امدخلن التالينقيام اإدارة ي امؤسسة 
 :(49،ص2009ابتسام،

: تقوم الغدارة العليا وفق هذا امدخل مدخل تغيير الثقافة من القمة إلى القاعدة-1
ديدة  يها للسلوكيات والقيم ا بالدور القيادي ي تغير الثقافة السائدة من خال تب
ون بأن أفعاها  تذى ها اأفراد ويؤم بدءا باإدارة العليا نفسها ح تكون القوة ال 

على القاعدة هي أنه مكن تعزز أقواها، واميزة اأساسية مدخل التغير من القمة 
فيذ بسرعة، ولكن تبقى امشكلة الرئيسة هذا امدخل هي ان التغير ا يتوافق مع  ت

القيم و امعاير السائدة لدى اأعضاء ي امستويات الدنيا ي امؤسسة، وهذا قد 
ديدة ا تستمر لفرة طويلة.  يؤدي إ ان تلك التغيرات ا

: تتم عملية التغير وفق هذا امدخل من لقاعدة إلى القمةمدخل التغيير من ا -2
ن أخال مشاركة أعضاء امؤسسة ي عملية التغير عن طريق امعلومات امتبادلة بش

ديدة وأخد توصياهم واقراحاهم ووضعها موقع ااعتبار ما يولد  تأييدهم للقيم ا
ل تقليص التفسرات لدى اأعضاء تكوين تصور اجتماعي قوي للواقع من خا

فيذ بطيء مقارنة  ة لديهم، لكن امأخذ الوحيد على هذا امدخل بأن ت امتباي



العدد الرابع                         مجلة القبس للدراسات النفسية واإجتماعية  

 308   فعالية إدارة التغيير بين حتمية التطوير وذهنية المدير في تسيير المنظمة

 

ه يدوم لفرة أطول ذلك أن العاملن قد اشركوا ي عملية  بامدخل السابق ولك
 التغير وأصبحوا ملتزمن ها.

ثقافة إذن مكن القول بصفة عامة انه إن كانت الظروف مائمة لتغير    
يث تكون  جاح،  از هذا التغير ب ب تطبيق اسراتيجية شاملة إ امؤسسة فإنه 
شود  الية وذلك بفحصها، تقييمها ومقارنتها بالوضع ام ليل الثقافة ا البداية هي 
ظر  تاج على تغير، ومن م ال اصر الثقافية ال  هما لتقرير أي الع وتقييم الفجوة بي

ة تلك الفجوة. ي اإجراءات اسبة معا  ام
اء معقد وغر  :: مداخل قياس الثقافة التنظيمية2-3 إن الثقافة باأحرى ب

قاش  ظيمية كان يدور ي قلب ال ملموس، والسؤال امتعلق بكيفية قياس الثقافة الت
ظيمين لوقت طويل، وقد م  العلمي بن الكثر من العلماء والباحثن واممارسن الت

ظيمية ما:  ديد مدخلن أساسن لقياس الثقافة الت
ظر الداخلية أعضاء امؤسسة حيث المدخل النوعي : يعكس هذا امدخل وجهة ال

ا  شغل ي اماحظة امعمقة ا غمسا ي الثقافة وي يكون الباحث ي هذا امدخل م
ية  بالتفاصيل، العامل ويعطي وجهة نظر ذات طبيعة داخلية متعلقة بامؤسسة الغ

افع ال يقدمها ي هذا  ظر عن هذ ام وفهم معمق للعمليات الفريدة، وبغض ال
اك نقاط ضعف تتمثل ي: افع ال يقدمها هذا امدخل إا ان ه  ام

دد بيئة واحدة خال هذا امدخل هي خاصية ومييزية وا  - ان اأبعاد الثقافية ال 
 .ترتبط بالضرورة بسياقة بيئة أخرى

ظيمية متماسكة وقابلة  - هذا امدخل غر قادر على تقدم معلومات عن الثقافة الت
ظيمي والسلوك الفردي للعاملن. رجات أساسية مثل اأداء الت  للربط مع 

تلفة من  - ة جموعة  ظمة معي صل عليها ضمن م تائج ال  دود ي تعميم ال
ظمات.  ام

ليل البيانات.استهاك الكثر من الوقت والتك - ة ومع و  لة ي معا

كأداة أساسية لتقيم   ااستبيانيعتمد هذا امدخل على استمارة المدخل الكمي: 
ظيمية اأخرى وتسهل من عملية تعميم  ظيمية احددة وامتغرات الت أبعاد الثقافة الت
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تائج، وعلى الرغم من أن امدخل الكمي يقدم نتائج مفيدة وذات مغزى  صوص ال
لو من احددات، فهذا امدخل يتغاضى عن مسألة  ددة إا أنه ا  دراسة مظاهر 
ظمة ما وكذلك يفتقد تطوير نظرية  ددة م ظيمية  ا كل ثقافة ت الفهم امعمق ا

 جديدة.
 لقياس الثقافة التنظيمية OCAIأداة قياس 

ظي ماذج ال تقوم بتقييم وتشخيص الثقافة الت مية وقياس الفجوة الثقافية م من بن ال
ظيمية   Tte organizational culture Assessmentاختيار أداة تقييم الثقافة الت

Instrument  (OCAI) تساعد ي معرفة ما إدا بإمكان مؤسسات  أداةا أن هذ
ودة الشاملة، كما أن هذ اأداة تستخدم ي  التعليم العا تطبيق فلسفة إدارة ا

تلفة ) قطاع العام، قطاع 10000ن )أكثر م ظمة ي العام وي قطاعات  (  م
اص، التعليم، الصحة..( كما قد بن العديد من الباحثن أن اختيار أداة  ا

OCAI ظرية ي توحيد العاقة بن أنواع الثقافات  ي دراستهم بسبب صابتها ال
ظيمية اأخرى. ظيمية وامتغرات الت  (45،ص2010العطوي،) عامر علي الت

ترة وذات مصداقية عالية التعريف بأداة تقييم الثقافة التنظيمية:  هي أداة 
ظيمية وال صممت من قبل الباحثان اأمريكيان -E.Kims لتشخيص الثقافة الت

Cameron`Robert  ظيمية وتقيس هذ كإطار نظري وتطبيقي لفهم الثقافة الت
 التظيمية هي:اأداة ستة جوانب للثقافة 

 Characteristics dominantالخصائص المهيمنة -

 Organizational leadeshipالقيادة التنظيمية  -

 Mangement of employeès   إدارة العاملين -

  Organizational glueالتماسك التنظيمي  -

 Strategics emphasesالتركيز اإستراتيجي 

 Cretiria of succesمعايير النجاح 

وانب الستة ومثل استجابة لواحد من  وكل أربعة فقرات موزعة على هذ ا
ظيمية) ثقافة اجموعة، ثقافة إبداعية، ثقافة السوق، ثقافة هرمية(  أربع أنواع للثقافة الت
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ب أن يوزع  اجيب ) وانب الستة ال م ذكرها، 100و ( نقطة هذ اأداة ضمن ا
ورين اساسن ي ضوء امؤشرات وتتم تشخيص الثقافة التظيم ية باإعتماد على 

افسي اموجود  ظمات الفاعلة، وتعكس هذ احاور التوثر والتضارب الت اأساسية للم
فإن احور  E.Kims-Cameron Robert 1990ي أي نظام إنساي ووفقا ل

ظمة مركز على امرونة والدي اميكية العمودي يعكس امدى الذي يكون فيه هيكل ام
افس بن التغير وااستقرار(، أما احور اأفقي فيشر إ )ا وااستقرار والسيطرة لت

ارجي والتكيف  ظمة على التوجه الداخلي والتكامل أو التوجه ا  مدى تركز فيه ام
اصل بن هذين  ارجية(، وي ضوء التقاطع ا ظمة والبيئة ا )الصراع بن داخل ام

تج  ظيمية مكن توضيحها من خال ااي:احورين ي  أربع أنواع من الثقافات الت
هي الثقافة ال تتميز بالودية ويسعر فيها الفرد فيها كأنه ي عائلة   ثقافة المجموعة: -

مط القيادي فيها  كبرة ويسودها التماسك وامشاركة والعمل بروح الفريق، ويتمثل ال
مط امراقب اأبوي الذي يقدم التسهيات اازمة للمرؤوسن، ويوجد ي هذ  بال

اما الركيز  الواء والتماسك العاقاي،الثقافة العاقات ال متاز باإخاص و 
و تطوير امورد البشري واالتزام وباأخاق، وأساليب  اإسراتيجي ها فيكون 

اد القرارات  ااتصال ضمن هذ الثقافة عائقية وأفقية ي التوجه، أما عمليات ا
ظمات ال تركو على ث قافة اجموعة فتتميز بكوها عملية تشاركية وغر مركزية، وام

فيزية .  تستخدم الرابط والتماسك والعضوية كعوامل 

ارج ميةر الاو متاز بالامركزية  ثقافة اإبداع: - و ا ظيمي فيها يكون  ، اما الركيز الت
وتتميز بسرعتها ي التغير والتكيف، وفيها يكون تركيز كبر على اابتكار واإبداعية، 

مو  اما الركيز اإسراتيجي و ال مط  وامواردهذ الثقافة فيكون فيها  ديدة، اما ال ا
مط اابتكاري، والتغير ي هذ الثقافة يكون االتزام للتجريب  القيادي فيها فهو ال

 واإبداع.

از اأهدافثقافة السوق:  - و إ افس،  والتبادل البيئي تتمثل توجهاها الرئيسية  والت
اها عاقات التوجه افس واإنتاج، وتسعى لتحقيق اإنتاجية  وتتب و اهدف والت

اكمة الرمية،  ارجية وقيم اأنظمة ا والكفاءة القصوى، وتعكس التوجهات ا
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مط القيادي  از، أما ال افسة واإ و الربح من خال ام وتركيزها اأساسي يتجه 
از، وتركيزها اإسرا و اإ مط الصارم وامتوجه  و اميزة فهو ال تيجي يكون 

افسية والتفوق ي السوق، أما أساليب ااتصال ي هذ الثقافة هي تعليمية  الت
از  و اإ تائجومتجهة   .وال

و الثقافة الهرمية:  - ظيمي فيها  هي ثقافة بروقراطية متاز بالرمية وامركزية والتوجه الت
و القواعد الداخل وتسعى لتحقيق التوازن والسيطرة، وتوجهاه صب  ا الرئيسية ت

ظم وامرتب، وتتمثل العاقات ال تربط  سق وام مط القيادي فهو ام وااوامر، اما ال
و العمليات  اموظفن بالسياسات والقواعد الرمية، وتركيزها اإسراتيجي تتجه 

ظمة وعمو  ص وسائل ااتصال ضمن هذ الثقافة تكون م دية ي واموازنة، أما فيما 
اد القرار فتتصف بامركزية.  التوجه، اما عمليات ا

 OCA( يوضح أنواع الثقافة التنظيمية حسب أداة 2) الشكل        
 القيم المختلفة للثقافة التنظيمية                        

 سيطرة وتوازن                                      

ومرونةتميز   

ظيمية وتشخيص  عامر علي العظوي، المصدر: اهام ناظر الشيباي، قياس الثقافة الت
دراسة تطبيقية ي جامعة كرباء، جامعة القادسية -فجوها ي امؤسسات التعليمية 

 .12دوااقتصادية، اجلللعلوم اإدارية 

 الثقافة اإبداعية              
 أدوار تأملية وإبداعية            

 ثقافة القبيلة                 
 أدوار ناصحة وتسهيلية                                

 ثقافة السوق            
افسية          أدوار إنتاجية وت

 ثقافة هرمية              
سيقية          أدوار إشرافية وت
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 المحور الثاني: الثقافة التنظيمية وإدارة التغيير:

أصبحت جل دراسات التغير  التغيير: بإدارة التنظيمية الثقافةعاقة  ـ1
ظيمية السائدة ي هذ  ظيمي ي اآونة ااخرة ترتبط لشكل مباشر بالثقافة الت الت

ظمة، ظيمي موضوع  اصبح من غر اممكن وبالتا ام ان يتجاهل التغير الت
ظيمية  ظمة، حيث الثقافة الت ادلدورها البالغ داخل ام نوع من  تعمل على إ

ظمة وهو ما ميزها عن  اسق بن أفراد ام ظمات  غرهاالتكامل والت من ام
ارجي للتأقلم يوجهها يطها ا ظيميةـالثقاف هذ ان تكون .كما مكنمع   ة الت

إحداث  وقد وجد أنه ا مكن  كمعوق له، ولعملية التغير أ كعامل مساعد
ظيمي ظيمية وجود عاقة متداخلة مع الثقافة فعال دون تغير ت  دون  أو الت
ظيمية الثقافة في كبر وعميق اأثر إحداث تغير امستور الكلي  على الت

ظمة، ظيمية تتأثر  للم د أن الثقافة الت وامهارات  واإجراءات بالسياسات وهذا 
 أعماهم ومن خال تقوية أداء اافراد وتكتسب القوة من خاها  والقدرات،
اك طريقتان أساسيتن اأساس فإن وعلى هذا  ةـالثقافبن العاقة  ي للتفكر ه

ظيمي ظيمي: ةـالت  والتغير الت

ظمةي تغير  هي إحداث اأو -  والذي  الثقاي التغير خال من ام

ظمة مبدعة ثقافيا. اد م  يتضمن إ

ظمة ما فيها من  - تطوير خال من  أعضاء ووظائفوالثانية ترقية وتطوير ام
ظيمية.  الثقافة الت

احه، أن التغير   ظيمي ومدى  وقد أثبتت العديد من الدراسات امتعلقة بالتغر الت
ظم الفرعية اجح عادة ما يكون مدعم بتغيرات وتطورات مائمة ي كل ال ي  ال
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ظمة ما فبها  ظيميةام ظور االثقافة الت ظمة يكون  ي لثقاي، فمن خال تبي ام ام
ظمة والطقوس والقيم  اك تسهيل إحداث التغير بالركيز على امفاهيم الرمزية للم ه
ظمات اليوم حريصة فيما إذا كانت ثقافتها  د أن الكثر من ام اأماط القيادية. اذ 

ظمة وهو ما يسمح افسية للم  جهةمواها  تستمر ي التطور وبإمكاها إعطاء ميزة ت
امضطرب وامعقد من  احيط يوفرها ال الفرص تلك جهة واستغال امشاكل من
تجمكن  سبقما ومن خال  .جهة أخرى ظيمية الثقافة بأن أن نست  تشمله ما الت

ي  باسراتيجيات التغر امطبقة تتأثروسلوك  وأماط ومعتقدات وطقوس من قيم
ظمة، د أن هذ ام السلوك والقيم  على بعض ماذج تؤثر اإسراتيجيات حيث 

احا ووامعتقدات  علها أكثر  اصر الثقافية اأخرى ما  مع هذ  تكيفاوبعض الع
ديدة ، كما يظهر أيضا الدور الذي تلعبه  ظيمية التغيرات ا ي التأثر الثقافة الت

ظمة، فالعاقة ال هما متبادلة على اسراتيجيات وعمليات  التغير داخل ام تأثرية بي
ظيمية الثقافةهذا اارتباط القوي بن ويرجع   مكن االذي  وإدارة التغير الت

اص  ه ا ها :إ م   عدة أسباب نذكر م

ظيمية ارتباط  ظمة أداء إدخال تغير على باأداء برابطة قوية من أجلالثقافة الت  ام
كل ابد من ااهتمام  ي ظيمية.ة ـالثقافه  الت

ظمات   وعتتميز  لا إن ام تلك  وسلوكياهم هي باأفراد هتم من الامركزية ب
ظمات  جاح.يكتب ها عادة التي ام  ال

دث التغير   التغيير  الثقافي في المنظمات:ـ 2 اات التغير اأخرى  كغر من 

ظمة، ويهذا فالتغير  ارجية للم ظمات استجابة لتلك الضغوط ا الثقاي داخل ام

ظمات للتكيف مع  الثقاي هو نلك العملية الداخلية ال  هدف من خاها ام
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ارج ظيمية من التحيز لرأي امديرين  ،يعمليات التغير ا قل الثقافة الت وذلك ب

 إاأوامر  ارإصدومن  ،ع القراراتص ي والتصفيق لقرارهم إ مشاركة اموظفن

ظمة قيق أهداف أجلمن  العكسية هذا على التغذية ااعتماد أسلوب  دون ام

 إتباعخال  مع أهداف اأفراد الشخصية، ويتم ذلك من حدوث تعارض

اد استفسارات ها ومشاركة طرح أسلوب ميع امستويات اإدارية  اأسئلة وإ

اد ي ويل القرارات ا هود تركيز باإضافة إ  للتعلم، فرص إ اأخطاء و ا

هود هدرالعامة دون  اأهداف قيق و اولة ا قيق أهداف متضاربة  ي 

اسقة ولكن اهات متعددة وغر مت د  إليه اإشارة درالذي  الشيء والسر ي ا ع

ديث ظمة هو داخل الثقاي التغير عن ا ظيمية الثقافة تغير أن عملية ام  يعتر الت

د أن يكون التعامل  أن التغير أنواع أصعب من مع قيم وسلوكيات اأفراد، لذا 

ظيمية تغير  وات يستغرقالثقافة الت  ال تكونت ي امؤسسة عر العديد من الس

وعتتميز الثقافة  هذ كانت إذا خاصةأطول  وقتا وبالتا  مود.واالقوة  من ب

ظيمية إحداث تغير فعال ي  عة الثقافة الت اك اسراتيجية مق ب أن يكون ه

ديد  ورية واضحة و وع هذا إحداث اموارد اازمةوقوية تتضمن رسالة ورؤية   ال

ظمة  ي القادة دور أيضا يظهر كما من التغير، امستويات  تلف علىام

ظيمية سلوكهم  واقع على الثقاي لعكس التغير تاااستعدادبتكوين  وذلك الت
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 ااحيان فإن الثقاي وي كل وأفعاهم مؤكدين بذلك جديتهم ي إحداث التغير

ظيمية الثقافة تغير عملية ايصبح  الت  :الظروف ااتية فقط ي وسها مك

تتضح أمية ااتصال كأحد األيات الفعالة إحداث وتطبيق  اللغة وااتصال:-
اخ برامج التغير ظمة من خال هيئة ام و العام داخل ام  التغيرلتقبل هذا  وا

قل امعلومات وسرعة اكتشاف امشاكل وتسهيل دما  ت والعوائق ال تعرضه. فع
العديد  ااتصال تتكون لديهمتصل مبادرات التغير إ اأفراد عن طريق عملية 

 عن ماهي أسباب التغير؟ حيث يتساءل الفرد خول هذا التغير،التساؤات من 
سبة له؟ ه العمل بشكل كان وإذا  وماذا يعي التغير بال  تلف؟ وغرهاامطلوب م

اد إجابات عليها  ظمة إ من التساؤات اأخرى ال يسعى اأفراد داخل ام
ص اللغة فهي تعتر وسيلة اتصال ي  عوا بأمية التغير، أما فيما  ح يقت

ظمة حيث أنه ظمة سيصحبه بالضرورة إدخال  ام إحداث أي تغير ي ام
ه ف مل قيما جديدة، وم إدخال هذ  إنامفردات ومصطلحات جديدة 

ظمة يعي تغير  ديدة ي لغة ام ظيميامصطلحات ا ظمة،ة ـالثقافة الت  هذ ام
ودةنظام فتطبيق  الثقافة  ويطور يغر ما ةقيما جديدالشاملة مثا سيحمل  إدارة ا

ظيمية.  الت

جاح ها يكتب ال إن امؤسسات :المعياري والتوقع الرؤيةـ    معي التأقلم  ال

ارجي هي تلك ظمات يطها ا ظر  يتميز  ال  ام  ي مدراءها وقادها ببعد ال

ظمة، وبالتا فهم يستطيعون أن يتوقعوا ال  التهديدات تلك قيادهم هذ ام

ظمة ويسعون ستواجه ظمة إ  ذلك نقل إ ام  وذلك هدف كافة عمال ام
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سائر  احتملة ال قد تؤدي إ  زوال مواجهة هذ التهديدات بتفادي ا

ظمة ستشهد  ظمة للعمال على أن ام ظمة، ومثال على ذلك تأكيد قائد ام ام

افسة حادة فيض التكاليف، لذا يتضح أمية ي  م ا  ب علي اأسعار ولذلك 

اأفراد  ي توجيه سلوكياتخاصة القادة ها  ال يتصفالتوقعات والرؤى هذ 

 ال أهم األيات من بن وبالتا فهي تعتر هذ الرؤية الغاية منقق   وقيمهم ما

ظمة الثقاي يستعملها امدراء والقيادة للتغر  .داخل ام

استغاها هدف تكوين وخلق  : مكن استخدام هذ الظاهرة أوالنماذجو الموضةـ 
ظمة  اأفراد لتطبيق بعض التعديات والتغيرات لدى رغبة أو دافعية بداخل ام

ديدة اموضة التعديات انطاقا من تقليد هذ يقومون اأفراد  جعل ومن م  ا
ظمات  ال د الرائدة وامبدعة، ظهرت ي ام اك من  إذ  ي هذا اجال أن ه

بعض الشركات العامية الرائدة ال  طرفمن  واموضات امطورة وامخرعةالعديد 
 eXىxsومؤسسة  Tيà "pm يtsuJاخرعت أسلوب اإنتاج ي الوقت احدد" 

ماذج أما وغرها من اموضات  ال ابتكرت أسلوب امقارنة امرجعية ألية  فهيال
موذج ي ظمة، أن ال علهم  ستهوي اأفرادأخرى للتغير الثقاي داخل ام ما 

موذج،  إ تقليد هاية إ اكتساب قيم وعادات وتقاليد هذا ال  ما يؤدي ي ال
ظمة يؤخذون اصب العليا ي السلم اهرمي داخل ام د مثا أن أصحاب ام  غذ 

ماذج اصب العليا  وبالتا فعلى هؤاء جد مهم، إد يعتر ااقتداء هم ك ذوي ام
داخل  هم اول من يتصرف هذ القيم ال يريدون نشرها او ترسيخها ان يكونوا

ظم ام
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 المحور الثالث: إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتطبيق الثقافة التنظيمية 

 مفاهيم عامة حول الثقافة التنظيمية لتطبيق الجودة الشاملة ومتطلباتها:ـ 1
موعة من القيم واافكار ال  قها أفراد امؤسسة لذا فإن ما أن الثقافة  يعت

ودة الشاملة  اح تطبيق إدارة ا القيم ادفع السلوك والسلوك يدفع للجودة، ح يتم 
و القيم، ومن  و الربح إ التوجه  تقل امؤسسة من كوها موجهة  فا بد من أن ت

ودة.  م تتأسس ما يسمى بثقافة ا
لى اها " مط العادات وامعتقدات عجوران : يعرفها مفهوم ثقافة الجودةـ 2

هد التفكر الذهي  ودة، ويقصد بذلك اها تعر عن م والسلوكيات البشرية امرتبطة با
ودة  اص بالفرد العامل داخل امؤسسة وامتعلق بإدراكاته مفاهيم ا والسلوك العملي ا

اء مارسته مختلف اأنشطة وامهان ا  متعلقة بعمله.وتطبيقه هذ امفاهيم أث
ودة  (Mantz 2000 )كما عرفها  باها عملية تتطلب التزام واسع با

ودة  اع وإمان من القيادة والعاملن، والتعهد الراسخ بفائدة وقيمة ا ها واقت ي و
ها للممارسة.  ومضامي

ودة الشاملة تعتر  ديل وكوبريذكر  ظيمية تتفق مع إدارة ا أن خلق ثقافة ت
طقي البدء بتطبيق من أهم ا ودة الشاملة إذ ليس من ام لتحديات أسلوب إدارة ا

جاح وااستمرار.  اوئة ا تتوفر ها مقومات ال ودة ي بيئة أو ثقافة م  ا
ودة الذي أصدر معهد اإدارة العامة بالرياض ثقافة  كما يعرف دليل ا

ودة الشاملة بأها " نظام القيم الذي يسود امؤسسة  أدى ميع أعضائها ويشمل ا
ات امستمرة للجودة  موع امعتقدات واإجراءات والتوجيهات احفزة إجراء التحسي

اءا على رغبة امستفيد.  ب
ودة الشاملة ي مؤسسات التعليم  تاج أن مفهوم ثقافة ا إذن مكن ااست

ت ال مارسها العا هي عبارة عن ملة من القيم واممارسات وامعتقدات وسلوكيا
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ليا   حسين ع
ر  ست

 الجو ثقاف

وار ثقاف  ال

 اأفرا ثقاف

 

 إجراءا
ل  سياسا ع

ه اضح و  ف

قا فاض   ان
 التغيير

 

يق كانيإ ار  تط إ
ل الجو  الشا

امعة وتفاعاهم مع بعض ما  العاملون كإدارة للجامعة، واحاضرين واإدارين ي ا
كم قبول أو رفض إدخال فكرة ما ي اإدارة، وهي مثل قدرة  فيها الطلبة، وال 
مية هذ القيم لتعزز  امؤسسة على التكيف مع أي أمر طارئ وال هدف على ت

ودة وامؤدية لرضا الفرد واجتمع من السلوكيات ام سجمة وامشركة مع تأكيد ا
       .التعليم العا

 ثقافة الجودة الشاملة والعوامل المؤثرة فيها ـ 3

د أها عملية تطابق  ودة  ظمة ثقافة خاصة ها فبدراسة ثقافة ا لكل م
ضع الثقافة ومواءمة  ا  ودة العالية، وه تجات با داخليا وخارجيا عن طريق تقدم ام

 وإدخاها للعملية التغيرات البيئيةميع  أخذبالعملية إ قانون التحسن امستمر 
ظمة تحقيقإ ما يودي  اإنتاجية للم ل ودة الشاملة مفهوم إدارةالسليم  ا ومكن  ا
 :امخطط التا الختوضيح ذلك من 

 في تطبيق إدارة الجودةالثقافة ( :دور 31)رقم: الشكل

إدارة الجودة ، لطائيا يوسف حاجم، الفضل عبد الحسين مؤيدالمصدر : 
 408ص .،2004دارالوراق ، عمان ، 1ط، الشاملة
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د وجود  ودة  فلسفة إدارةع ه   الشاملة فإنا كل فرد يكون مطلوبا م

ودة وهذا ما  امسامة ي التحسن الشامل للجودة وذلك بغرس الوعي لديهم بأمية ا

ظمة  ارتباط تغير وابد من يتطلب تعديل وتكييف وتغير ثقافة العمل للم

ة العليا، اإدارية بامستويات د و ج ل ا ضمان ل ودة امطلوب  الشاملة با ا

 قيقها.

 العوامل المؤثرة في ثقافة الجودة الشاملة:ـ 4

 إ مشاكل داخلية ومشاكل خارجية:الثقافة تقسيم العوامل امؤثرة على 

 وتتمثل ي :الخارجيمشاكل التكيف  – 1

ديد - ظمة ووظائفها ومهامها الرئيسية. الرسالة: يعي  الرسالة اأساسية للم

ددة يكون -  ماعي. باتفاقاأهداف: وضع أهداف 

قيق اأهداف. -  اهج واإجراءات تساعد ي   الوسائل: باستخدام اأدوات وام

ماعات أهدافهم احدد  القياس:-  قيق اأفراد وا اسبة لقياس مدى  وضع معاير م

 .إليهم
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 تتمثل ي  :الداخليةالمشاكل  – 2

ماعات  - ديد وسائل ااتصال بن اافراد وا  اللغة وامفاهيم امشركة و

ديد كيفية  عليها على القوة واحافظة الازمة للحصول دتعين القواع ة:القو -      و
زلة بن أعضاء  ظمة.توزيع امكانة وام  ام

اك عملية مزج ارجية، العواملبن هذ  إذ ابد أن يكون ه حيث  الداخلية وا
اما  عض من حيث امودة واألفة،البمع  مع اافراد العاملن بعضهم تتعامل اأو

ارجية ظمة فهي توجه ا ارجي بتقدم  رسالة واسراتيجية ام دمة امستهلك ا
ودة العالية. ومن أجل تأسيس ثقافة تجات ال تتسم با ودة ابد ام تطبيق من  ا

ظمات للتحول ال تستخدمها من ااسراتيجيات موعة ودة  ام إ ثقافة ا
 وهي:

ظمة تصرفات اافراد وكيفية  - التعرف على التغير امطلوب: تكشف ثقافة ام
هم داخلها،  ماستجابته ودة  ولكيللمشاكل والتعامل بي ظمة على ثقافة ا تتوفر ام

، ااعتماد على فرق أفرادا التبادلية بن امشاركة بنو ابد من توفر اتصال مفتوح،
 .ل امشاكل العمل

ات -   ب عملها تشجيع التحسن امستمر، والتحسي من تقييم شامل  ال 
احاوإدراجها والبدء بالتغير اأكثر  اموجودة م عمل التغيرات للثقافة  .إ

ظمة وبإمكاهم تسهيل عملية التعرف على اافراد الذين هم دور أساسي  - ي ام
استعمال خرهم الشخصية ي انتهاج اأسلوب  التغير كما ابد من امدراء من

اسب من ترغيب لتحويل معارضن التغير إ مؤيدين له.  ام
 : خاتمة

ديثة ال نالت اهتمام الباحثن وهذا يرجع  ظيمية من امفاهيم ا تعتر الثقافة الت
ة والقوية ال  اء اسراتيجية امؤسسة، كما تعتر إحدى الوسائل الكام أميتها ي ب
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علها تعد  اهات العاملن وموافقهم ما  ظيمية وتشكيل ا اء اهياكل الت تساعد ي ب
 لوكيا مرشدا.إطارا مرجعيا وس

صرا مهما ي تبي وتطبيق إدارة  ابية ع ظيمية اإ ومن جهة أخرى تعد الثقافة الت
ظيمية من أجل  ودة الشاملة، هذ اأخرة تتطلب تقييم وتشخيص للثقافة الت ا
ظيمية السائدة ح تتاءم ومتطلبات  اسب لتكييف الثقافة الت إحداث التغير ام

ودة الشامل ة فالتغير يعتر حجر الزاوية أو القاعدة والذي يكون من خال إدارة ا
اهات، الدوافع، القيم، والسلوكيات.  تعديل وتغير اا

ودة الشاملة داخل مؤسسات يتطلب دعم من اإدارة  كما أن التحول إ ثقافة ا
اسبة وصيا غة العليا وال تعد هي امسؤولة عن التغير ورسم السياسة العامة ام

اإسراتيجية وتوضيح الرؤية مع قدرها على نشر قيم امثابرة واإبداع من خال 
اد القرارات وخدمة امصاح العامة واجتمع بصفة  تشجيع حرية التعبر وامشاركة ي ا

 عامة.
 قائمة المراجع:

امعة -1 ليلية نقدية لواقع ثقافة التغير ي ا امعة وتغر الثقافة، دراسة  أمد غالب اهبوب، ا
امعة فيادافيا ثقافة التغر اأبعاد الفكرية، العوامل، التمثيات،  ية، امؤمر الدو السابع  اليم

 .90، اأردن ص2012نوفمر  6/8السعودية 
ياوي، التقوم ال-2 امعة، دراسة إهام  ودة ي ا داخلي الية لتفعيل تطبيق متطلبات ضمان ا

ة، املتقى الدو حول ضمان   حالة جامعة بات
 ، ودة وتطوير الياها مؤسسات التعليم العا ميد بن 2013أكتوبر  29/30ا ، جامعة عبد ا

 باديس مستغام.
ظ جاسم بن فيجان الدوسري،-3 ظيمية ي ام وذة الثقافة الت ية ودورها ي تطبيق ا مات اأم

ليلية مقارنة بن اإدارة العامة   الشاملة دراسة 
سية بوزارة الداخلية مملكة البحرين، أطروحة دكتورا الفلسفة غر  للمرور واإدارة العامة للج

ية، الرياض. ية، جامعة نايف للعلوم اأم شورة ي العلوم اأم  م
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تو ارباب علي، دور القيادات اإدارية العليا بالتعليم العا ي تطبيق سيف الدين إلياس مد-4
دي ودة جامعة ش ودة، دراسة تطبيقبة على إدارة ا امؤمر العري الدو الثاي  -السودان-نظام ا

عقد  ودة ي التعليم العا ، ام ليفة البحرين.10/12/2012لضمان ا  ، جامعة ا
ظيمية وتشخيص فجوها ي عامر علي العطوي-5 ،اهام ناظر الشيباي، قياس الثقافة الت

دراسة تطبيقية ي جامعة كرباء، جامعة القادسية للعلوم اإدارية -امؤسسات التعليمية 
 .2010،العدد،12واإقتصادية،اجلد

بؤ بقوة اه-6 فوظ أمد جودة، دور الثقافة التظيمية ي الت وية عبد الطيف عبد اللطيف، 
لة جامعة دمشق للعاوم ااقتصادية والقانونية، اجلد  ظيمية،   .2010، 2،العدد 26الت
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