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الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط،  اتهذه الدراسة إلى إبراز انعكاس دفته    
الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير؟، وقد  ات: ما مدى انعكاسل الاجابة عن الاشكالية الرئيسيةوذلك من خلا

تم تحديد عناصر الدراسة بمتغير مستقل والمتمثل في الثقافة التنظيمية الذي يحتوى على الأبعاد التالية: " اللغة، 
 الاتصال، القيم والمعتقدات، التوقعات، والموروث الثقافي"، والمتغير التابع  مقاومة التغيير.

 ،53هداف الدراسة، تم توزيع استبيان على مركز الضرائب لولاية الأغواط، والتي قد بلغ عددها وللتحقق من أ    
استخدام برنامج ب النمذجة بالمعادلات البنائية و بأسلو و  (Excel)( وSPSSببرنامج ) وبالاستعانة

(Smartplsلدراسة العلاقات بين ،) لا يوجد أثر ذو  أنه المتغيرات المدروسة، وقد توصلت هذه الدراسة إلى
دلالة احصائية لمدى انعكاس الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط عند المستوى 

الاتصال داخل ، وضعف التنظيمية عدم الاهتمام أكثر بمكونات الثقافة وذلك بسبب (،= 0.05αالمعنوية )
 التنظيمي أو في الوظائف بمركز الضرائب لولاية الأغواط.المؤسسة، وعدم وجود أي تغيير في الهيكل 

 .النمذجة بالمعادلات البنائية، مقاومة التغييرالثقافة التنظيمية، الكلمات المفتاحية: 
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Abstract: 

This study  aims to highlight the reflection of the organizational culture on 

resistance of change in the tax centre of the city of Laghouat, by answering the 

main problem: how does the organizational culture reflect the resistance of 

change?, and the elements of the study were identified by an independent 

variable, which is represented by the organizational culture, which contains the 

following dimensions: "language, communication, values and beliefs, 

expectations, cultural heritage", and the successive variable of resistance of 

change. 

To achieve the objectives of the study, a questionnaire was distributed to the Tax 

Centre of the city of Laghouat, which included 53 participants, using (SPSS) and 

(Excel), structural equation modeling and (Smartpls) to study the relationships 

between the variables being studied. This study found that there is no 

statistically significant impact on the extent to which the organizational culture 

reflects resistance to change in the tax status of the city of Laghouat at the moral 

level (α=0.05), due to a lack of more attention to the components of 

organizational culture, and poor communication within the Institution, and there 

is no change in the organizational structure or in the functions of the tax centre 

of the city of  Laghouat. 

Keywords: Organizational culture, resistance of change, Structural equation 

modeling (SEM.) 

 

 

  



 

الحمد والشكر لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء المرسلين محمد صلى الله عليه وآله 
 .وصحبه أجمعين

ته التي تبث الثقة لذي لم يبخل علي بنصائحه وتحفيزاأتقدم بالشكر الخالص للأستاذ المشرف ا
ى في هذا العمل، كما أتقدم بالشكر مسبقا لأعضاء لجنة والاستمرار فكان خير عون بعون الله تعال

 المناقشة بقبولها مناقشة وإثراء هذا البحث.

 كما أتقدم بجزيل الشكر والعرفان للأساتذة الكرام الذين لهم الفضل الكبير في مشواري الدراسي.

 كما أتقدم بالشكر لكل عمال كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير.

وفي الختام أسال الله عز وجل أن يجعل هذا العمل خالصا لوجهه الكريم وآخر دعوانا أن الحمد لله رب 
 العالمين. 

 



إلى أجمل ملاك وأعظم  إلى رمز العطاء إلى جنتي في الدنيا 
 .أميكتاب قرأته 

زرع في قلبي حب الذي رباني على مكارم الأخلاق و  إلى
أبي  إلى من كان يدفعني قدما نحو الأماموالنجاح العمل 

 .الغالي

 الحسن والحسين إلى الذين تكتمل سعادتي بهم أخواني
 .إلى كل العائلةإلى أختي العزيزة و  وأحمد

 إلى الذين قدموا لي يد المساعدة من قريب أو من بعيد.

إلى كل أصدقاء الدراسة والعمل بدون استثناء خاصة عمي 
 ياسين وعمي الصديق.

 إلى من جمعني بهم القدر.

 إلى حاملي رسالة العلم.

 إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي.
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 أ

 :مقدمة

تتعامل مع بيئة ساكنة، تعتبر مقاومة التغيير من أهم الصعوبات التي قد تواجه المنظمات، ذلك لأنها لم تعد       
لهذا فإن نجاح التغيير لم تعهدها، و بل أصبحت في مواجهة مع محيط متغير يحمل في طياته الكثير من المتطلبات التي 

يتوقف على مدى سعي المنظمات إلى إدارة التغيير بغية التقليص من حدة تلك المقاومة التي تنشأ من عدم 
 الاهتمام بالثقافة التنظيمية.

الحالي عاشتها المنظمات قديما من أجل تطويرها، ولا تزال تعيشها في الوقت  وقد فالتغيير حقيقة لا مفر منه     
بعمليات تغيير داخلية لمواجهة التحديات   من أجل مواجهة التحديات الخارجية، لذلك فإن المنظمة التي لا تقوم

والتغييرات الخارجية فإنها تعرض نفسها للتهديد والزوال، ولذا أوجب على قادة المنظمات الاستباق للتغيير وقيادته، 
بوتيرة أسرع هي التي ستتفوق وتتميز عن غيرها، وذلك من خلال السعي فالمنظمة التي تكون قادرة على التغيير 

 لإدارة عملية التغيير بدء بتغيير سلوك الأفراد والجماعات لتتوافق مع التغييرات الحالة في بيئة عملها.

ومحاولة  الإنساني  والنشاط التنظيمية يةالعمل محور باعتباره الراس المالي البشريى لعوتعتمد الثقافة التنظيمية        
 تحسين أجل نم اهلدي ما كل تبذل المنظمات أن المنظمة، إذ علىتأثيرا  المدخلاتأكثر  هلكون هفي الإستثمار

 ملينالمتعا وجميع أفرادها دىا له، وترسيخهاغير  نع هاوما يميز  اهشخصيت لتطبيع تلاالمج جميع في الخدمات موتقديـ
 لىعظ تحافا التنظيمية أو المؤسساتية و هافتثقمع تنظيمية تتماشى  تغييرات لإحداث تسعىالك لذ ،هامع

 .ابه لينوالمعايير التي ترتبط بالعام لإتجاهاتوا مالقيـ نمزيج م نا الناتجة عهشخصيت

نحو  لأولىبالدرجة اه موج هولكن ديأو الما يكليتعديل أو تغيير في البناء اله هرةالتغيير التنظيمي يعد ظاف     
 لأفرادا درجة مقاومةول و قب دىم ىلع التغيير ويتوقف النشاط، ذاله محور كونهم الالعم أوري البش العنصر
إلى  هما منذ ولوجها، والتي اكتسبو به يأمنونوالمعتقدات التي  الاتجاهاتو م، القي ليهمع ليه، وفق ما تمهات لوالجماع

 لىتأثير كبير ع نم الأخيرة ذهلما له هفي تتوجد ذيال السوسيوثقافي القيمي الوسطن ع الانفصال ندو  المنظمة معالـ
 .توى مقاومة التغيير داخل المنظمةمس
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 شكالية البحث:إ .1

بالطبع إلى  راجعخصوصيات وسمات تميزها عن غيرها، وهذا مظاهر و تمتلك  عامةن المنظمات الإدارية إ       
الاختلاف في الأنماط الفكرية والثقافية التي تحكم سلوك المنظمات، وبالتالي فإن لكل منظمة شخصية تميزها عن 

التغيير قصد تأقلم لإحداث و ة"، عليه "الثقافة التنظيمية للمنظم بقية المنظمات، وهذا التميز كمفهوم إداري يطلق
تأثر بثقافة التنظيمية أثر مقاومة كعامل ي الاعتبارعين الأخذ ب ولهذا يجب ،خلية للمنظمةاعوامل الدمع المحيطات و 

 : هيعليه فإن الإشكالية التي تعالجها هذه الدراسة و  للمنظمة

 ؟فة التنظيمية على مقاومة التغييرالثقا اتما مدى انعكاس

 :التساؤلات الفرعية. 1.1

 ؟التالية الفرعية التساؤلات طرح من لابد الرئيسي التساؤل على وللإجابة     

 ؟ماهي عناصرهااهية أدبيات الثقافة التنظيمية و م -
 ؟الثقافة التنظيمية ثابتة ام يمكن تغييرهاهل  -
 ؟افة التنظيمية في مقاومة التغييرما مدى مساهمة الثق -

  :لدراسةفرضيات ا .2

  على التساؤلات المطروحة تم وضع الفرضيات التالية: بناء     

 ؛ظيمية في الحد من مقاومة التغييربعين الإعتبار الثقافة التن لايمكن الأخذ -
 ؛ير يؤدي إلى وجود مقاومة التغييرإهمال الثقافة التنظيمية أثناء التغي -
 ؛تأثر الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير -
 .مقاومة التغييرعلاقة بين الثقة التنظيمية و  لاتوجد -
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 :دراسةهمية الأ .3

غيرين لهما أهمية كبيرة في المنظمات وهما: تحيث يربط بين متبرز أهمية الدراسة من خلال حداثة الموضوع     
وبالرغم من ، وما يزيد أهمية للموضوع هو القيام بدراسة حالة في مؤسسة جزائرية، قافة التنظيمية ومقاومة التغييرالث

ة التنظيمية، إلا أنه لا يزال موضع اهتمام الباحثين، الحديث عن الثقافأن هناك العديد من الدراسات تناولت 
 ته ودراسة انعكاسه على مقاومة التغيير.وهذا ما يستدعي دراس

 :دراسةهداف الأ .4
غيير من منطلق الثقافة تحديد الأساليب الضرورية لفهم مقاومة التفهم العلاقة بين المتغيرين و الرغبة في  -

 التنظيمية؛
 ؛مقاومة التغييرمعرفة العوامل المؤثرة في  -
 إثر التغييرات التنظيمية؛ المنظمةثار الناجمة عن مقاومة التغيير في الآمعرفة  -
 على مختلف مستويات الدراسة. التغييرالمستعملة في  أساليب ضرورة في التركيز على -
 مبررات اختيار الموضوع: .5

 الاسباب الذاتية:. 1.5
 ؛الباحثصلة الموضوع بتخصص  -
 ؛إثراء المكتبة الجامعية -
 إدارة التغيير.خاصة  إدارة الأعمال الرغبة والميول في مجال -

 ية:وعسباب الموضالأ. 2.5

 ؛الثقافة التنظيمية في مقاومة التغييرتقييم كفاءة وفعالية  -
 تغيير من جانب الثقافة التنظيمية.في التعامل مع مقاومة ال المؤسسةمعرفة مدى قدرة  -
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 :المنهج المتبع .6

 والكتب المراجع في البحث خلال من، والوصفي التحليلي المنهجين بين الدمج على هذا بحثنا في اعتمدنا     
 مختلف حللت كما مقاومته أسباب وعالجت التغيير مواضيع تناولت والتي البحث موضوع مجال في المتخصصة

 المنظمات وتقارير والدوريات والمجلات البيانات مختلف إلى بالإضافة وأهميته الثقافي المدخل مكانة وأبرزت مداخله
 بمركز الضرائب. منظمة حالة دراسة مع الإلكترونية المعلومات أو الإنترنيت على والاعتماد

 نموذج الدراسة: .7

 والشكل الموالي يوضح ذلك: للدراسة عام يمكننا بناء نموذج    

 سةانموذج عام للدر (: 01الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالب المصدر:

 حدود الدراسة: .8

 ؛جانفي  بعد وضع الخطة وجمع المعلومات وتنسيقها بدايةتم البدء في دراسة  نظريا:. 1.8

 ؛لمركز الضرائب بولاية الأغواطتم إنتقاء العينة عشوائية من مجتمع الدراسة تطبيقيا: . 2.8

 ؛الأغواطمركز الضرائب لولاية  الحدود المكانية:. 3.8
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 .2021جوان  27لى إ 2021جانفي  13من : الحدود الزماني. 4.8

 :أدوات الدراسة والتحليل .9

ف المراجع والمصادر والمتمثلة لمتغيري البحث اعتمدنا على جمع المعلومات من مختلبغرض الإلمام بالجانب النظري 
 :في

 ؛الكتب -
 ؛الرسائل الجامعية -
 ؛المجلات العلمية -

  :للجانب التطبيقيما بالنسبة أ

 ؛الاستبيان -
 .الاساليب الإحصائية -
 :الدراسة اتصعوب .10

  الدراسة؛لاستخدمها في  عدم توافر المصادر والمراجع العلمية الكافية الدراسةمن معوقات  -
 ؛تحقيقه إلىاسب مع ما يصبو البحث العلمي لا تتن في مجملها بالجامعةالوسائل العلمية والمعرفية المتوفرة  -
 لإجراء الدراسة على عينة شاملة؛ضيق الوقت  -
  .التنقل لإجراء الدراسةو  الانتقالصعوبة  -
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 :الدراسات السابقة .11

 :سات المتعلقة بالثقافة التنظيميةالدرا. 1.11

دراسة حالة بعض وكلات  -رياض عيشوش، مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق ادارة المعرفة      
 في المسيلة، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر البنوك العمومية

المعارف، ة وعلوم التسيير، تخصص اقتصاد وادارة المعرفة و التجاريبسكرة كلية العلوم الاقتصادية و 
2010/2011، 

إدارة المعرفة، بحيث أثبتت  هذه الدراسة لاستكشاف العلاقة بين الثقافة التنظيمية ونجاح عمليات دفته     
تبقى الثقافة و  على جوانب تكنولوجيا المعلومات، خاصة بسبب التركيز الكثير من الدراسات فشل بعض المبادرات

 . إدارة المعرفة تبني حسب رأي الكثيرين أهم عائق في نجاح الملائمة التنظيمية

 ات الأعمال في نجاح عمليات إدارة المعرفة ؟: ماهي أهمية العوامل الثقافية في منظماشكالية الدراسة    

كملها دت أغراض بأاسة، وقد اعيتبيان على عينة اختيارية كم العاملين في البنوك محل الدر اس 45تم توزيع     
 . % 100نسبة الاسترجاع و 

 من بين النتائج المتوصل اليها: و 

 مصادر الميزة التنافسية؛ تعد أحدة التنظيمية تعكس هوية المؤسسة و الثقاف -
التنظيمي، نتيجة تأثيراتها التي تمس كافة جوانب استراتيجيات التغيير الثقافي و تعتبر إدارة المعرفة كأحدث  -

  المؤسسة.

 

 

 



 مقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 

 
 

 خ

دنيا بوديب، الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي بشركة بيبسي الجزائر، رسالة مقدمة        
، كلية العلوم الاقتصادية 3شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة الجزائرضمن متطلبات نبيل 

 .2013/2014والتجارية وعلوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، 

 تناولت هذه الدراسة موضوع الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي، هادفة إلى إبراز دور      
إحداث التغيير التنظيمي، باعتبار إن إدخال المنظمة لعملية التغيير التنظيمي أصبح أمر ضروري  الثقافة التنظيمية في

وحتمي في هذا العصر الذي تشهد فيه المنظمات تغيرات بيئية مختلفة من سياسية واقتصادية واجتماعية وثقافية 
نظمة وعلى المديرين السعي الجاد لإدارة وتقنية مستمرة نتيجة التفاعل بين المنظمات وبيئتها، لذلك يتوجب على الم

عملية التغيير وذلك ببذل الجهود الواعية لمراقبة ورصد وتشخيص المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية وتخطيط 
التغييرات التنظيمية اللازمة لتتمكن المنظمة من التكيف مع هذه المتغيرات وتحسين قدراتها على حل مشكلاتها 

 تصبح المنظمة أكثر كفاءة وفعالية في تحقيق أهدافها. استغلال الفرص والإمكانيات، وبذلك وأيضا لمحاولة

ي منظمة لإنجاح التغيير : كيف يمكن للثقافة التنظيمية أن تكون قاعدة تعتمد عليها أاشكالية الدراسة    
 ؟التنظيمي

 71  استرجاع في نجحنا أننا إلا سة،االدر  مجتمعمن  14.08% نسبة يمثل والذي استبيان 100 توزيع تم     
 .1% ـال تعادل بنسبة أي استبيان

 من بين النتائج المتوصل اليها: و     

 الخارجيةالداخلي و  البيئة تفرضها التي للظروف فعل كرد يأتي لا الذي هو الفعال التنظيمي التغيير إن -
 .لإحداثه المبادرة وكذا له والتخطيط التوقع طريق عن يكون بل للمنظمة،

 البيئة في تحدث التي تاللمتغير  استجابة وتتطور تتغير حيث والديناميكية التغير التنظيمية الثقافة تتميز -
 .المنظمة دراأف وخصائص تركيبة في أو للمنظمة والخارجية الداخلية

 تعتبر تراراالق اتخاذ راكه فيإش عدم وكذا مهامه، ممارسة في المكتسبة تاللخبر  فقدانه من الفرد خوف إن -
 التغيير عملية ومقاومة معارضة علىرارا إص أكثر "بيبسي" شركة في العامل الفرد تجعل التي العوامل أبرز من

 .التنظيمي



 مقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 

 
 

 د

 :الدراسات المتعلقة بمقاومة التغيير. 2.11

-2019خل المؤسسة الجزائرية، القيم السوسيوثقافية ومقاومة التغيير التنظيمي دامحرز عبد الباسط، 
 :ادة دكتوراه الطور الثالثهمة لنيل ش، أطروحة مك2020

معرفة  هو  السوسيوثقافية ومقاومة التغيير التنظيمية م الدراسة الموسومة بالقيـ هذهفي  كان الهدفلقد       
 القيمية ـةمرجعتين م قالاانط التنظيمي التغيير مقاومة في السوسوثقافية مالقيـ قوم بهت ذيوالدور ال الأسباب

مميزات  نم فويح بما المصنع داخل الفع بشريا عنصرا باعتباره لعمالالسوسيوتنظيمية المكتسبة لالسوسيولوجية و 
الموقف  ضعي نأ نيمك ذيال الدور ولح بحثنا أنصب لقد رىأخ وبعبارة ة،مكتسب قيمفردية واستعدادات مكتسبة و 

بول، أو رفض، ولقد ق لالخ من لكالعمالي في معادلة إحداث التغييرات التنظيمية داخل المصنع، وذ ةالقيمي
البعد القيمي السوسوثقافي لمعامل خارج وداخل  يدرس نأ نيمك ذيالدور ال نع  جمعهاأثبتت المعطيات التي تم

 يةلعم أي إدخالإزاء  والمواقف افعالهردود و  وتوجهاتهالتنظيمية  سلوكياتهى لع ثم نوم هى شخصيتلالمؤسسة ع
 دلالات ىلع تنطوي هابدور  الأفعالذه المواقف وردود ه، و ؤسسةة لمهنل بالوضعية الراتح نأ اشأنه نم التي تغيير

 . الثقافة التنظيمية للمؤسسة نع تعبر سوسيوثقافية
 لافارج مصنع داخل التنظيمي التغيير مقاومة في دور العمال لدى السوسيوثقافية قيملل لاشكالية الدراسة: ه   

 .ة؟مسيل فرع للإسمنت
عينة  109و والثبات الصدقلحساب  إستطلاعية 30 منهامفردة  139 حجمهاعينة على  م الاعتمادتـو    

 .545 عدده بلغ لذيلبحث المجموع مجتمع  ن%م 20أساسية بنسبة 

 من بين النتائج المتوصل اليها: و     

العمالية في القرارات التي تتخذ من قبل ادارة المصنع جعلت من العمال دائمي  والمشاركة الاستشارة غياب -
 التخوف من التغيير التنظيمي.

تعتبر العلاقات الاجتماعية والتي تشكلت في الوسط السوسيوتنظيمي من العوامل الاساسية في استمرارية  -
التي تفرضها، ووسيلة حرية للتعبير عن أراءهم من وبقاء العمال في المصنع رغم صرامة القوانين التنظيمية 

  خلال التكتلات العمالية.
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شتاتحة عائشة، احداث التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة دراسة حالة سونلغاز ''      
 مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير،، 2006/2007مديرية التوزيع بالأغواط''، 

 لإحداث مداخل عدة إلى المنظمة تلجأالدراسة موضوع التغيير التنظيمي وثقافة المنظمة، حيث  هذهتناولت     
 المبادئ تخدم مميزة بثقافة مدخل كل يتميز كما تنتهجها التي والوسائل والمنهج الطريقة حيث من تختلف التغيير،
 الشاملة الجودة إدارة مدخل تتخذ أو التنظيمي التطوير طريق عن سلوكيا لمدخلا يكون فقد بها، يأتي التي والقيم

 التغيير إحداث أجل من المنظمة تعتمدها مهمة مداخل وكلها الهندسة، إعادة تعتمد أو التغيير، لإحداث كمنهج
 .التنظيمي

 التغيير مع التنظيمية ثقافتها تكييف تستطع لم إذا وتقدم نجاح إحراز بالتغيير تقوم منظمة أي تستطيع ولا      
 يتلاءم أن يمكنه الذي الاتجاه ورسم تحديد أساسها على يتم التي القاعدة أو الزاوية حجر هو الثقافي فالتغيير المراد،

 ويمكن والسلوك، والمهارات والقيم والدوافع ،الاتجاهات وتغيير تعديل خلال من ذلك ويكون التنظيمي، التغيير مع
 إحداث في المعتمد المدخل حسب تختلف الأساليب من مجموعة خلال من الثقافي التغيير أو التعديل هذا تحقيق
 .المنظمة في التنظيمي التغيير

: من المنطق اعتبار التغيير التنظيمي كحتمية ) أكثر من ضرورة ( على المنظمة تنبيه ما هي اشكالية الدراسة     
التي أدت إلى اهتمام المنظمات بالتغيير الثقافي كقاعدة ما الحاجة لإحداثه من قبلها، و أنسب المداخل المعتمدة 

 متينة للنجاح أي تغيير تنظيمي؟

 من بين النتائج المتوصل اليها: و      

 .بها والتقيد تنفيذها يجب وتعليمات للأوامر إصدار هناك بل الاتجاهين في فعال اتصال يوجد لا -
 .سونلغاز في العمل لطبيعة كنتيجة الجماعي العمل على تشجع ثقافة تنتشر -
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 :عن الدراسات السابقة مميزات الدراسة .12

 جوانبه وأهمدراستنا منها في الثقافة التنظيمية ومنها في مقاومة التغيير  مع الدراسات هذه موضوعات تلتقي    
 الإيجابية، القيم خلق فيهذه الدراسة  خلال من إضافة تقديم محاولة كانت أنه غير، هلوأشكا وأنواع أسباب من

 من الواقع أرض على لكذ تجسيد مع المنظمات، تميز التي السلبية للظواهر الأن لحد الغائبة الحلول من كحل
 وانعكاساتها. أثارها لمعرفة  في مركز الضرائب لولاية الاغواط،موظفينباتجاهات  قياس خلال

جمعت ما بين الثقافة غييرات التي تناولتها حيث تنفرد الدراسة الحالية باختلاف أبعاد الدراسات السابقة والت     
لولاية الأغواط، وعلى العموم يمكن القول مقاومة التغيير ومدى انعكاس الثقافة التنظيمية لمركز الضراب التنظيمية و 

 أننا استفدنا من الدراسات السابقة ولكن في نفس الوقت هناك تمايز بينها وبين دراستنا.

 هيكل الدراسة: .13
قمنا بتقسيم هذه الدراسة إلى ثلاثة فصول، حيث تناولنا في الفصلين الأول والثاني الجانب النظري،      

لإطار اوالفصل الثالث تناولنا الجانب التطبيقي لهذه الدراسة، فيما يخص الجانب النظري قمنا في الفصل الأول 
 لما يلي: بالتطرقالنظري للثقافة التنظيمية 

وأهم  مفهومها،تطور الثقافة التنظيمية و اهيمي للثقافة التنظيمية " المبحث الأول الذي تناول مدخل مف  -
الذي تحت عنوان أساسيات الثقافة التنظيمية، فقد  "، أما في ما يخص  المبحث الثانيالنظريات لها، أهميتها

وفي آخر مبحث قد تطرقنا إلى  تناولنا "خصائص الثقافة التنظيمية، خصائص ومكوناتها، وأبعادها"،
 "مستويات الثقافة التنظيمية ووظائفها وآليات تشكيلها، وتأثير الثقافة على المنظمة".

وقد قسم إلى ثلاث مباحث أما بخصوص الفصل الثاني فموضوعه حول الإطار النظري للتغيير ومقاومة التغيير     
 وهي:

لتغيير وأهميتها" أما المبحث الثاني تعرفنا فيه على مقاومة التغيير المبحث الأول تطرقنا فيه إلى "ماهية إدارة ا -
 وكيف يمكن معالجتها، والمبحث الثالث فقد تطرقنا إلى الثقافة التنظيمية ومقاومة التغيير.
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 وآخر فصل تم تخصيصه بالدراسة الميدانية لمركز الضرائب لولاية الأغواط ويتضمن أيضا ثلاث مباحث كما     
 يلي:

المبحث تم فيه تقديم مركز الضرائب لولاية الأغواط وتم التعريف به ومعرفة مهامه والهيكل التنظيمي له، أما  -
دراسة الميدانية، وفي المبحث الثالث تم التوصل فيه المبحث الثاني تطرقنا فيه إلى الجانب العلمي والمنهجي لل
 من أجل الإجابة عن اشكاليات الدراسة.إلى نتائج الدراسة الميدانية، واختبار الفرضيات، وذلك 
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 تمهيد: 
 أن هاراءومد قادتها على نبغيي والذي ،للمنظمات العام النظام في ايأساسعنصرا  التنظيمية الثقافة تعد      

 الذي السلوك نوع على ثريؤ  والذي ،المنظمات هفي شيتع الذي البيئي الوسط لكونها وعناصرها، أبعادها فهمواي
 .هاعاملي مع أو هاغي  مع به تتفاعل
 إليها تستند التي والمعتقدات والمبادئ القيم بين جوهرية فروقا هناك أن العملية والمواقف الحالات وتؤكد      

 والمبادئ القيم تلك عن الخارجية بيئتها مع علاقاتهاوفي  الداخليةأوضاعها  ترتيب في الناجحة المنظمات
 الأخرى. المنظمات إليها تستند التي والمعتقدات

 أنها كما ء،بالأشيا امالقي ةكيفي  لفهم واضحة قةطري ة،قوي كانت إذا منظمة بأي السائدة الثقافة توفر كما      
 واعتمادا ،التغيي ضد ايأساس عائقا التنظيمية الثقافة تكون أن كنيم نفسه الوقت في ولكن ،للمنظمة الثبات توفر
 .المنظمة أعضاء اتوسلوكي الاتجاهات على مهم يتأث لها كوني أن كنيم الثقافة قوة على
نظرة   لإعطاء لهذا الموضوع نظرا لاتساع موضوع الثقافة التنظيمية سنحاول في هذا الفصل القيام بدراسةو      

 لتعرف به.كافية حوله وا
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 مدخل مفاهيمي للثقافة التنظيمية : ولالمبحث الأ
غي دقيق، محسوس، غامض و  الفكرة الموضوعة أخيا هي أن نجاح المنظمة يمكن أن يتوقف على شيء غي      

جاح، هذا في القيم التي تبحث عن مفتاح النكثر انتشارا في أذهان الأفراد، و هو ليس فني أو اقتصادي لكن أو 
  .ميةالتنظي الشيء يتمثل في الثقافة

 
 وتطورها: مفهوم الثقافة التنظيمية ولالمطلب الأ

وفي هذا المطلب سنحاول التطرق إلى التطور التاريخي للثقافة التنظيمية وأهم مراحله، وإلى مفهوم الثقافة    
 التنظيمية.

 وأهم مراحله : التطور التاريخي للثقافة التنظيميةأولا
كيش إن أكد ''( حتى و  Elliot Jacquesاستعمل مفهوم الثقافة التنظيمية " ج.اليوت '' )  أول من إن    

أنه لم ينتقل إلى فرنسا على لسان لمتحدة الأمريكية في السبعينات و مرة في الولايات ا ديس'' أن أول ظهور له
 1997.1سنة  في الجزائر إلا في يستعمل بداية الثمانينات ولم إلا في Managersالمسيين 
، 1981في أمريكا الشمالية سنة  بالإدارةبرز في الكتابات الخاصة  هناك من يرى أن هذا  المفهوم أول ما     
كان ذلك من طرف ، و 1980رف الصحافة المتخصصة سنة استعمل مصطلح الثقافة التنظيمية لأول مرة من طو 

ركنا خاصا تحت عنوان  Forture أدرجت مجلة، و Busines weekالمجلة الاقتصادية الامريكية 
"Corporate Culture" إلى أن جاء الباحثان ،(A.A Kennedy & T.E.Deal)  1982سنة 

واضعين بذلك اللبنة الأولى لهذا المفهوم، فيما يذكر  هوستيد   "Corporate Culture"بكتاب تحت عنوان 
بين اثنين هما: اتيحيل ذلك لكمانينات الميلادية و إلا في حلول الث معروفاأن مصطلح " الثقافة التنظيمية" لم يصبح 

 .(In Search of Excellence)البحث عن الامتياز""وكتاب  ،(Corporate Cultureثقافة المنظمة")"

 
 
 
 

                                                             
   .07ص ، 2007، معية، بن عكنون، الجزائردوان المطبوعات الجا الثقافة التقليدية والثقافة الصناعية،بحث في تفاعل  بشي محمد، الثقافة والتسيي في الجزائر   1
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اهتمام علماء السلوك التنظيمي بمصطلح " الثقافة التنظيمية " باعتبارها عاملا منتجا  ازدادالتسعينات  بدايةفي و   
 1إبداعهم.مستويات إنتاجيتهم و ك أثرا بالغا على سلوك الأفراد و لمناح العمل، مما يت 

 الثقافة التنظيمية فيما يلي: تطور تتمثل مراحلو   
وفي هذه المرحلة تم النظر للفرد العامل من منظور مادي، بحيث يتم تحفيزه بحوافز : مرحلة العقلانية .1

 تايلور من رواد هذه النظرية التي نظرت إلى الإنسان نظرة ميكانيكية.و مادية لأداء مهامه، 
 في هذه المرحلة ظهرت قيم التنظيمية جديدة، فظهور النقابات العمالية،و : مرحلة المواجهة .2

أدت إلى إعطاؤه حقوقه إهمال العنصر الإنساني، و محاسبة الإدارة على لعنصر الإنساني، و الاهتمام باو 
 التقدير.إفراز قيم الحرية، والاحتام و 

ارة من أظهرت هذه المرحلة قيم الحرية في العمل، حيث تم نقل الإدمرحلة الاجماع في الرأي:  .3
أهمية القيم الإدارية، مفهوم و في هذه المرحلة عزز دوجلاس ماك جريجور المديرين إلى العاملين، و 

لتسيخ مجموعة من القيم في كل   Yو  Xتطرقت هذه المرحلة من خلال هذا المفهوم إلى نظريات و 
 نظرية.

التي  فكانت القيم الجديدة التي أظهرتها هذه المرحلة امتدادا لتجارب هاوثورنمرحلة العاطفة:  .4
العامل كتلة من المشاعر والأحاسيس،  هذه المرحلة شددت على أهمية المشاعر والأحاسيس، واعتبرت

 آلة ميكانيكية.بوليس 
ركزت على المشاركة ببن الإدارة والعاملين فيما يتعلق بالعمليات التنظيمية : مرحلة الإدارة بالأهداف .5

إلى تحديد أهداف التنظيم، وكذلك المسؤولية تنسيق وإشراف، بالإضافة  من اتخاذ قرار، تخطيط،
 المشتكة.

 والمعلومات الأفكار، ليتحل في مثلتت دةيجد ميق ظهرت المرحلة هذه في :مرحلة التطوير التنظيمي .6
ي ميالتنظ ريبالتطو  عرفي ما اديجإ كنيم خلالها من التي العلمي البحث ةيمنهج تعمالواس ة،يالإدار 

ذلك ظهور مفاهيم وقيم جديدة مثل  صاحب وقد ة،يمستقبل خطط وضع خلال وذلك من
الإجهاد، حالات التوتر  الاهتمام بالعلاقات الإنسانية، الجوانب النفسية، دراسة ضغوط العمل،

 .والانفعال
                                                             

 .14، ص2012، عة أبوبكر بلقايد، تلمسانالعلوم الاقتصادية والتجارية  علوم التسيي، جام وهيبة عيساوي، أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي، مذكرة ماجستي، كلية   1
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 بها مرت لتيا السابقة التطور حلرام يمثل تطوير القيم في هذه المرحلة مزيجا من  :المرحلة الواقعية .7
 وظهور والتنافس، طةالمحي ئةالبي ظروف عاةاومر  تها،وأهمي ادةالقي لمفهوم نالمديري عمل كراإد عبر مالقي

 .دةجدي ومصطلحات ممفاهي
 :ةالتنظيمي الثقافة بها مرت التي حلاللمر  حتوضي الموالي الشكل وفي 

  مراحل تطور الثقافة التنظيمية: (02الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

ى وزارة التبية دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكتونية "دراسة تطبيقية علايهاب منصور العاجز،  المصدر:
 .26، ص 2011، رسالة ماجستي، عمادة الدراسات العليا كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين، والتعليم العالي

 تحببد  مرحلببة كببل ففببي حببلامر  بعببدة مببرت ةالتنظيميبب الثقافببة أن السببابق الشببكل خببلال مببن رأينببا مببا حسببب      
 آلبة، أنبهب الفبرد إلى نظبري كبان ةالبدايب ففبي والمنظمبة، الفبرد إلى نظرتها من تحسن التي المنظمة مقي على تراتطو  هافي
 ظهبببور ثم ومبببن ة،الحريببب مراز قبببيفبببإو  العامبببل روتقبببدي مااحبببت  إلى تسبببعى ةالعماليببب النقاببببات ظهبببور إلى  أدى مبببا هبببذاو 

 ضبرورة علبى تؤكبد البتي ةالعاطفيب مرحلبة ظهبور في سباهم ممبا ة،نظريب كبل في مالقبي مبن مجموعة خلتسي YوXنظريتي
الفببرد في  بمشبباركة مالقببي هببذه زتوتميبب تطببورت بعببدها عاتهببا،رام بيجبب سوالأحاسببي المشبباعر مببن كتلببة أنببه للفببرد النظببر

، وآخببر مرحلببة والببتي تميببزت بمببزي  إلى التطببوير التنظيمببيمببن ثم تم الارتقبباء بمنظمببات الأعمببال العمليببات التنظيميببة، و 
 من المراحل السابقة وادراك المنظمة لبيئة العمل، وظهور مفاهيم ومصطلحات جديدة.
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 للثقافة التنظيمية تعريف: ثانيا
 دولبة كبل شبهاتعي البتي والظبروف البباحثين نظبر وجهبات لاخبتلافرا نظب ةلتنظيميبا للثقافبة فتعباري عبدة هنباك     
 :ليي ما نذكر فالتعاري بين فمن به، الخاصة النظر وجهة وفق عرفهاي باحث فكل

اكتشبفتها ااعبة معينبة، وذلبك المببادئ الأساسبية البتي اختعتهبا و هبي  :Edgard Scheinتعريفف  .1
يخببا التببأقلم مببع محيطهببا الخببارجي والانسببجام أو التكامببل  بهببدف التعببود علببى حببل بعببض المشبباكل فيمببا

جديببد في الجماعببة، وذلببك علببى أنهببا الطريقببة  المبببادئ الأساسببية يببتم تعليمهببا لكببل عضببوالببداخلي، هببذه 
 1فهمها.إدراكها و لمعالجة المشاكلات و  الملائمة والمثلى

الطقوس والأساطي التي تنتقل من خلالها القيم يعرفها بأنها تتألف من الرموز و  :Ouchiتعريف  .2
إيمان موظفيها بهذه المعتقدات إيمانا كاملا، كما  المنظمة، أو يكونإلى العاملين في والمعتقدات التنظيمية 

 2تمثل ثقافة المنظمة نظاما.

  الثقافة التنظيمية كنظام: (03الشكل رقم )

 
كة بيبسي الجزائر، شر –بوديب دنيا، الثقافة التنظيمية كمدخل لإحدا  التغيي التنظيمي دراسة حالة المصدر: 

، 2013/2014، 3علوم التسيي، جامعة الجزائر العلوم التجارية و الاقتصادية و  العلوم، كلية رسالة ماجستي
 .64ص

                                                             
1 Sai On Cheung et al, Towards an organizational culture framework in construction, International Journal of 

Project Management, vol (29), Hong Kong ,2011, p.34. 
، جامعة الجزائر، الجزائر، علوم التسييالعلوم الاقتصادية والعلوم التجارية و خل ثقافة المنظمة، مذكرة ماجستي، كلية شتاتحة عائشة، إحدا  التغيي التنظيمي من خلال مد  2

 .119، ص 2006/2007
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ا العمبببل، أن يبببنظم بهببب مبببن الواجببببهبببي المعتقبببدات العميقبببة حبببول الطريقبببة البببتي : Harrisonتعريفففف  .3
الرسمبي، كثافبة التخطبيط  أسلوب مراقبتهم، كما تتضمن درجبة التشبكيلممارسة السلطة، ومكافأة الأفراد، و 

 1النظر إلى المرؤوسين في المنظمة.ومداه، و 
تسبببمح  المعتقبببدات،ظيميبببة هبببي تبببرا  مشبببتك مبببن القبببيم و الثقافبببة التن: M.Thevenetأمفففا تعريفففف  .4

القبببرارات دي إلى اسبببتقرار النظبببام، بتوجيبببه وتعبببديل السبببلوكيات، و البببتابط، ممبببا يبببؤ لأفبببراد المنظمبببة بالتماثبببل و 
 2.التسيي الهامة

موعببببببة المعتقببببببدات، لمج الثقافببببببة التنظيميببببببة مبببببباهي إلا حشببببببد: Wheelen.&.Hungerتعريففففففف  .5
توليبدها مبن عمل على تحويل تلك البتي يبتم علمها ومشاركة أعضاء المنظمة، و القيم المطلوب توالتوقعات، و 

المنظمبببة،  سبببتوىعلبببى م الاسبببتاتيجيةموجبببه لعمليبببة الغبببدارة ددا و فالثقافبببة همبببا محبببأحبببد العببباملين ل خبببرين، 
نظمببة البحببث عنببد هببو أمببر يحببث إدارة المشبببكي معببا، و التها وعلببى المسببتويين الاجتمبباعي و أعمالهببا ووحببداو 

، فالثقافبببة همببا تجمبببع ببببين منظبببوري المتوقعبببةسببتمر بتحسبببين مسبببتوياته المتحققببة و التفكبببي المالتفببوق بأدائهبببا و 
 3لخارجية.تحدياته الداخلية واة المستقبل و تأريخ المنظمة ومستقبلها، فهي تمثل روح إدار 

 دراالأفبب بببين تنشببأ الببتي والمعتقببدات مالقببي مجمببوع" أنهببا علببى ةالتنظيميبب الثقافببة فتعريبب كببنيم فالتعبباري هببذه مببن       
 الببتي المنظمببة وبببين نهمبيبب كةالمشببت  والأهببداف داالأفببر  بببين العلاقببات عببةوطبي ةالسببلوكي الأنمبباط تببتجم والببتي والمنظمببة،
 هبتوجيب الجمباعي العمبل علبى عللتشبجي نهمبيب مبافي العمبل علاقبات روتطبوي تفباعلاتهم لضبط أساسها، على نشأت
 مشبباركتها علبى وتحببرص ،رادالأفب عايب ترضببي قبةبطري اسباتهاواسببتاتيجياتها وسي لمبادئهبا وفقبا االعليبب الإدارة طبرف مبن
 طبرف مبن والمتبعبة المكتشبفة بالمنظمبة الخاصبة ةالسبلوكي الأنمباط عبةوطبي بالمعبارف دهمتزويب أجبل مبن الجبدد دراللأفب
 ".المستقبل في المشاكل حل طرق للتسهي رهاتطوي على والعمل للمشاكل، مواجهتهم أثناء داالأفر 

 
 
 
 

                                                             
 .238، ص 2007، عمان، الأردن، اليازوري العلمية للنشر والتوزيعسعد غالب ياسين، الادارة  الدولية، دار   1
 ,119شتاتحة عائشة،  مرجع سبق ذكره، ص  2
 .24، ص 2016ي، ثقافة المنظمة، دار اليازوري العملية للنشر والتوزيع، عمان، نعمة عباس خضبر الخفاج  3
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 الثقافة التنظيمية  نظريات: الثانيالمطلب 
 ساتاالدر  هذه أدت وقد مي،يالتنظ والسلوك ةصيوالشخ الثقافة حول ساتادر  لعلماءا من يالكث أجرى لقد     
 اتيالنظر  هذه ينب ومن، والمنظمة والجماعات داوالأفر  الثقافة ينب العلاقة تفسر لتيا اتير النظ من عدد بلورة إلى
 ي:لي ما نذكر

 أولا: نظرية سجية الثقافة
 هذه وتعبر مشتكة، نةيمع مةيق المنظمة أعضاء هايعطي التي المكتسبة الخبرة حول ةيالنظر  ذهله فكارالأ تتمحور    

 المشاعر من مجموعة عن عبري أو ة،يالاجتماع الحالة حول نمطه دوري الذي للسلوك ةيالعاطف غةيالص على الخبرة
ن ياللذ والممارسة بيالتدر  خلال من تنمو الخبرة وهذه ،المنظمة داأفر  اتيسلوك معظم في تؤثر التي والعواطف

 وتؤثر الفرد سلوك تحدد التي والمعرفة المهارة، شكل كما الت  هذا عن نت يو  الفرد، لدى مكوناتها كما تر  إلى انيؤدي
 في العامة والاتجاهات ميالق مع والتوافق الانسجام من نوع إلى تاالخبر  هذه في الثقافة عناصر وتتجه ه،يف

 .داالأفر  اتيشخص
 داأفر  معظم لسلوك ايواقع عاملا تمثل واحدة ةيسج تسودها الواحدة الثقافة أن ساتاالدر  بعض كشفت وقد      

 1ع.المجتم هذا داأفر  ةيغالب من اءيأسو ي غ أشخاص أو ،ينمنحرف أنهم على هيعل ينللخارج نظريو  الواحد، المجتمع
 ثانيا: نظرية القيم 

 عدد سودهاي الواحدة الثقافة اإنمو  الثقافة، سودي واحد تكاملي مبدأ وجود ندرة ةيالنظر  هذه أصحاب رىي    
 بها توجد ثقافة كل أن" اوبلر" رىيو  الثقافة، لتلك ينالحامل لدى الواقع تشكل والاتجاهات، ميالق من محدود
 من يالكث وتحدد د،االأفر  تفاعل على وتأثر طريوتس تهايأهم على الجماعة داأفر  كديؤ  التي القوى من مجموعة
 2.ةيالثقاف أنماطهم

 ثالثا: نظرية التفاعل مع الحياة
 كل بواسطتها القائد عرفي والتي حولهم، من مع المنظمة داأفر  بها تفاعلي التي قةيالطر  على ةيالنظر  هذه تعتمد    
 ه.ي غ مع التصادم دون ميالتنظ في دوره خلالها من القائد ؤديي والتي ة،يدياالق وحدته من فرد
 وعن يالتفك أسلوب وعن الجماعة، روح عن تلفيخ اةيالح إلى النظر أسلوب أن في ةيالنظر  هذه أهمية تمثلتو     

 في مهمةرا أدو  ؤدوني نيالذ والأشخاص اء،يالأش عن المنظمة أعضاء كونها التي الصورة ثليم وإنما القومي، الطابع
                                                             

لعلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي، أمية قدور، دور الثقافة  التنظيمية في إدارة التغيي دراسة حالة تعاونية الحبوب والبقول الجافة بأم البواقي، مذكرة ماست، كلية ا  1
 .06، ص 2016/2017أم البواقي، الجزائر، جامعة 

تماعية والعلوم الإسلامية، جامعة دراية، أدرار، مسيان عبد الله  وأولاد الطاب بوبكر، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإبداع الإداري، مذكرة  الماست، كلية العلوم الإنسانية والاج  2
 .25، ص 2017/2018الجزائر، 
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 والزملاء القادة مع تعاملها وأسلوب تماسكها، ودرجة الجماعة ميقفي  الصورة هذه عكسنوت ة،يفيالوظ اتهميح
 لم.لعال الإنسان فكرة عن اةيالح إلى النظر أسلوب عدي وباختصار ،المنظمة داخل
 الثقافة روح ةنظريرابعا: 

 والسمات الخصائا من مجموعة في تتمثل نة،يمع بروح زتاتم ةيميتنظ ثقافة كل أن من ةيالنظر  هذه منطلق     
 ينوالعامل القادة اتيشخص على الروح تلك طريوتس ة،يالثقاف اتيالمعط ليتحل من استخلاصها كنيم التي المجردة
 .المنظمة في
 داأفر  لمعظم مرجعي إطار أنها على هايإل نظري التي ميالق مجموعة إلى يتش الثقافة روح أن القول كننايم هيوعل    

 ثقافة من أصلا المستمدة المنظمة ثقافة خلال من قهيتحق كنيم الذي الثقافي النمو ضايأ وتحدد م،يالتنظ ااعة
 .ريوالتطو  راالاستمر  جانبي في تتمثل ةيإدار  منظمة لأي الثقافة روح عليج وهذا المجتمع،
 نظرية الثقافة القوية خامسا:

 مها،يق على ينالعامل كل وموافقة إااع عن الناتجة ثقافتها قوة إلى تعود المنظمة قوة أن إلى ةيالنظر  هذه يتش    
 كون الأداء، على ديج بشكل تنعكس القوة هذه أن عنيي الذي الأمر ة،يالسلوك وقواعدها وعاداتها، مها،يومفاه
 :خلال من ديج نجازإو  أداء القوة هذه عن تتبيو  وقوي، متماسك عناصره بكل المنظم البناء
 ؛لينالعاميع لجم المشتكة الأهداف -
 .وحوافز دوافع عنها تبت ي المشتكة الأهداف -

 سادسا: التوافق
 أهدافها ينوب وخدمات، سلع من المنظمة تقدمه ما ينب والتكامل ينالقوان مفهوم إلى ةيالنظر  هذه يتش     
 إذا بها، الموجودة المنظمة ئةيب: منها خصائا بعدة هنا الثقافة تتأثر ثيبح بها، المعمول اتهايجيتاست وا اساتهايوس

 والتجانس التوافق هذا ساعديو  ة،يالاجتماع والتوقعات الخارجي الجمهور ومتطلبات متحركة أو ساكنة كانت
 .الناجحة ةيالإدار  تاراالقر  اتخاذ على الإدارة

 سابعا: نظرية التكيف
 على القدرة في تساعدها ثقافات لوجود جةينت ز،يالمتم الأداء ذات المنظمات زيتم كوني ةيالنظر  هذه وضمن    
 في المرونة من ةيعال درجة وافرت هيعلب تتي ةيفيالتك المنظمة بثقافة سمىي ما فوجود طةيالمح تايي التغ مع فيالتك
ا ر و شع ينالعامل لدىة الثقاف هذه وتخلق ،المنظمة اتيالعمل ةيوفعال كفاءة ادةيز  في تساهم التي وهي العمل، ئةيب
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 الولاءو  بالارتباط وشعورهم انتمائهم ادةيوز  بالعمل، ينالعامل ماالتز  ادةيز  :منها نواحي عدة في تمثلي ايابيجإ
 1.والإبداع
 أن إذ نهما،يب تكامل هناك أن نلاحظ ة،يميالتنظ للثقافة المفسرةت ايالنظر  من لمجموعة ما سبق خلال من     
 ،المنظمة داخل بها المعمول ءاتراوالإج بيوالأسال العامل الفرد ينب العلاقة هو يالتفس ةيعمل في المشتك العامل

 شأنه من المرجعي الإطار في ميالتنظ ااعة ديوتحد ها،يعل الحفاظ في والمساهمة ميالق وبروز تاالخبر  توفر أن ثيح
 .الأهداف قيقتح على ساعدي بما الولاء ققيحو  الخدمات سنيحو  ،المنظمة أعضاء تماسك قويي أن

 : أهمية الثقافة التنظيمية الثالثالمطلب 

 القبببيم اسبببتخدام مجبببال في ليابانيبببةت االمنظمبببا حققتبببه مبببا علبببى بنببباء التنظيميبببة الثقافبببة بمفهبببوم الاهتمبببام دزاا لقبببد    
 بالعببباملين الاهتمبببامو  الثقبببة، علبببى القائمبببة والمشببباركة العمبببل ةااعببب علبببى اعتمادهبببا مثبببل المنظمبببات إدارة في الثقافيبببة
 ة.المنظم أعضاء بين التفاهم إلى إضافة الابتكارية تهمراوقد تهمامهار  وتنمية

 دفراالأ بسلوك التنبؤ في تساعد التي فهي كبية؛ أهمية من لها لما التنظيمية بالثقافة الاهتمام ويتنامى    
 أن بمعنى لثقافته، وفقا يتصرف فإنه ما مشكلة أو معينا موقفا يواجه عندما الفرد أن المعروف من إذ والجماعات،

 .المنظمة داخل منهم المطلوب السلوك تكوين وعلى العاملين علىر تؤث التنظيمية الثقافة

في حال  ،من قبل العاملينالقرار  اتخاذفي توجيه  أن للثقافة التنظيمية دورابحيث  "Mallak" ويؤكد ذلك   
في نجاح تطبيق  لثقافة التنظيمية عامل حاسما القول أنومن ثم يمكن  ،عدم وجود قواعد أو سياسات مكتوبة

 2.تحقيق أهداف المنظمةلمما يؤثر في كفاءة الإدارة  ،المنظمةالوظيفية في  الاستاتيجيات

 والعاملين العمل على تعود التي الفائدة لبيان نفسها على والمنغلقة المفتوحة المنظمة بين مقارنة إجراء ويمكن      
 3.المفتوحة المنظمة ثقافة سياسة تبني من والمتعاملين

 كما هو موضح في الجدول التالي:  

 

 
                                                             

 .08ع سبق  ذكره، ص أمية قدور، مرج  1
2  Larry Mallak, Understanding and Changing your Organization`s Culture, Industrial Management, 
March-April 2001, P.18-24. 

 .130، مرجع سبق ذكره، ص شتاتحة عائشة  3
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 المنظمة المنغلقة على نفسها.مقارنة المنظمة المفتوحة و (: 01رقم ) الجدول

 المنظمة المنغلقة  المنظمة المفتوحة 
 ؛تشجيع فرق العمل -
 التنسيق بين العاملين؛تشجيع علة التعاون و  -
تطلب من العاملين وخاصة مندوبي المبيعات  -

 تبادل المعلومات فيما بينها؛
عمل ة تعتبر العاملين في حالة حدو  مشكل -

تعمل في هذا لهم جزءا من حل المشكلة و 
 الاتجاه؛

سلوك من خلال ما التقيم الجودة في الأداء و  -
تعمل على التجاوب مع يطلبه العملاء و 

 طلباتهم؛
تخصا جزءا من أنشطتها  للتنمية بيئتها  -

  .الاجتماعية

 تركز على العمل الفردي؛ -
 ؛التمايز بين العاملينع المنافسة و تشجي -
التعامل بالمعلومات بشكل شخصي  تشجيع -

 ؛فرديو 
تعتبر العاملين في حالة حدو  مشكلة عمل  -

مل معهم على هذا جزءا من المشكلة وتتعا
 الاساس؛

تراه  السلوك وفق ماتعتيم الجودة في الأداء و  -
 الإدارة العليا؛

تركز على كافة أنشطتها على تحقيق مصالحها  -
 .ةالذاتي

 
 .131سبق ذكره، ص  عائشة، مرجعشتاتحة  المصدر:

 ممارساتها، في بالمرونة وتتصفا بيئته مع تتجاوب التي المنظمة هي المفتوحة المنظمة أن يتبن لنا الجدول من      
 من ممارساتها منوالاستفادة  متفتحة بروح معها والمتعاملين فيها والعاملين ومورديها عملائها إلى تصغي التي وهي
 هذا ما يعكس أهمية الثقافة التنظيمية.، و معلومات من لها توفره وما العلاقة هذه

 1:التالية النقاط في التنظيمية الثقافة أهمية تلخيا يمكننا وعليه

 مشاركة لأن والتميز، بالذاتية الشعور تنمية على تعمل إذ بالهوية، بالإحساس فيها والعاملين المنظمة تزويد -
 تحقيق بضرورة الإحساس وتطور بالتوحد، الشعور تعزز التي نفسها والمدركات والمعايي القيم لها العاملين
 .مشتك وغرض هدف

                                                             
 .  9، 8، ص 2009، سوريا، دمشقجامعة  الاقتصاد، كلية ماجستي، رسالة المنظمة، فيالمتبعة  الإنتاجية السياسة في التنظيمية الثقافة أثرعيدان وحيد،    1
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 من العاملين، بين والولاء الالتزام روح خلق على تعمل لأنها المنظمة، وأهداف ورسالة برؤية الالتزام خلق -
 بالاهتمامات الالتزامإلى  تؤدي عامة ثقافة خلق بهدف العاملين، واتجاهات قيم على التعرف خلال

 فوق للعمل العامة المصلحة وجعل الشخصية، اهتماماتهم من أكبر بصورة إليها ينتمون التي التنظيمية
 .الشخصية المصلحة

 لأنها ومتكامل، متجانس اجتماعي كنظام المنظمة داخل الاستقرار تحقيق في ةالثقافة التنظيمي تساهم -
 .والالتزام والولاء المشتكة بالهوية والشعور والتنسيق التعاون روح خلق على تعمل

 اتباعها يجب التي والعلاقات السلوك ومعايي نماذج تحدد إذ والعاملين لإدارة مرشد دليل بمثابة تعمل -
 في العاملين قبل من السلوك استقرار إلى يؤدي هذاو  والقدامى، الجدد الموظفين قبل من بها والاستشاد

 .المختلفة والأوقات الحالات كل
ؤدي العاملون أدوارهم في إطار تنظيمي واحد، لذلك فإن الثقافة التنظيمية بما تحويه من قواعد وقيم ي -

سلوكية تحدد للعاملين السلوك الوظيفي المتوقع منهم، وتحدد أنماط العلاقات بينهم وبين المراجعين، وتحدد 
تقوم في حل المشكلات، و  ائهم، ومنهجهمملبسهم ومظهرهم واللغة التي يتكلمون بها ومستويات أد

  1بتدريبهم ومكافئتهم.
الاهتمام الفائق باحتياجات العمالة أو الأفراد جادا في تحقيق العاملين، إذ أن الثقافة التنظيمية كفاءتها  -

العمل على جعل الثقافة التنظيمية مراعية لتك الفرد العامل من خلال تحليلها و  مرهونة بدراسة سلوك
 2عى الفرد جادا في تحقيق الإشباع اللازم لها.الاحتياجات التي يس

في العمل،  موالالتزاإذا كانت تؤكد على سلوكيات خلاقة  ،افة القوية ميزة تنافسية للمنظمةتعتبر الثق -
 والالتزاموخدمة العميل، ولكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد على سلوكيات روتينية، كالطاعة التامة، 

 .الحرفي بالرسميات

 

 

 

                                                             
 .288، ص2000القريوتي محمد قاسم، السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي  المنظمات المختلفة، دار الشروق، عمان،  1

 . 172، ص 2016، دار الجنان للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 1، أصول الإدارة والتنظيم، ط محمد الفاتح محمود بشي المغربي  2
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 المبحث الثاني: أساسيات الثقافة التنظيمية

 داالأفبر  سبلوك علبى ديشبد يتبأث لهبا البتي القبوى أو العناصبر من مجموعة من تكوني نظاما ةيميالتنظ الثقافة تعتبر    
 .هاي غ عن المنظمة تمتاز بها التي والأفكار والعادات ميالق ديبتحد تقوم أنها كما ،المنظمة داخل

 : خصائص الثقافة التنظيمية الأولالمطلب 

لى حببد كبببي مببع وتبرتبط إالببتي تتطببابق تي تتصببف بهببا الثقافبة التنظيميببة و عبدد الببباحثون مجموعببة مببن الخصبائا البب    
 صفات المجتمع والتي نعرض لها فيما يلي:الخصائا و 

لكببل منظمببة حيببث ينظببر إلى المنظمببات بأنهببا مثببل المجتمعببات، فكمببا أن لكببل مجتمببع ثقافتببه الخاصببة بببه، أيضببا     
التي يدركها العاملون بها والجمهور الخارجي المتعامبل معهبا، وهبذه الثقافبة تتصبف بمجموعبة مبن ثقافتها الخاصة بها، و 
 لمجال.التي تميزها عن بقية المنظمات في نفس االخصائا والسمات 

ومن خلال تطرقنا لتعريف الثقافة التنظيمية وأهميتها، يتضح لنا أن الثقافة التنظيمية تتميز من خلال ما سبق     
 بعدة خصائا والتي نلخا منها ما يلي:

اختاع الأفكار وانتقاء ان بقدرته العقلية على الابداع و تشي الدراسات إلى أن الإنسحيث الإنسانية:  .1
، وبذلك فإن الثقافة 1التي تحدد سلوكه، فيصبح قادرا على صنع الثقافة ورسم محتواهاي القيم والمعاي

التنظيمية لها سمة الإنسانية، لأنها تتشكل من المعارف والحقائق والمعاني والقيم التي يأتي بها الأفراد إلى 
 منظماتهم، أو التي تتكون لديهم من خلال تفاعلهم داخل هذه المنظمات.

 المقصود غي أو المقصود التعلم طريق عن به المحيط المجتمع من الثقافة الفرد : يكتسبالاكتساب والتعلم .2
يكتسب  الفرد فإن أو من خلال الخبرة والتجربة، أو من خلال علاقاته وتفاعله مع الآخرين وبذلك

خاصة، فيتعلم من رؤسائه الثقافة التنظيمية من المنظمة بصورة عامة أو من القسم الذي يعمل فيه بصفة 
وقادته أسلوب العمل والمهارات اللازمة للعمل والطريقة التي يتعامل ويتعاون بها مع زملائه، كما إنه 
يكتسب الأفكار والقيم وأنماط السلوك التي يشبع من خلالها طموحاته ويحقق من خلالها أهدافه 

 وأهداف المنظمة.

 

                                                             
 .185، ص 1986، الأنثروبولوجيا  الثقافية، عكاظ للنشر والتوزيع، جدة، اعيلزكي محمد اسم  1
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بمعنى أن الثقافة ترتبط بالمجتمع وتعتبر الثقافة من الظواهر الملازمة  :الثقافة التنظيمية ثقافة اجتماعية .3
للجماعات التنظيمية، فالمنظمات عبارة عن مؤسسات أو أدوات اجتماعية من أجل انتاج السلع 
والخدمات لإنتاج ما يستخدمه الافراد من منتجات ثقافية مميزة مثل: مجموعة المراسم والشعارات 

 ل منظمة والتي تعبر عن ثقافتها.والطقوس الخاصة بك
و عناصر تتفاعل مع بعضها حيث تتكون من عدة مكونات أ :الثقافة التنظيمية ذات نظام مركب .4

ويعني القيم مركب تشتمل على الجانب المعنوي )البعض من أجل تشكيل ثقافة المنظمة، والثقافة كنظام 
ملية تقاليد أعضاء المنظمة والممارسات العالأفكار(، والجانب السلوكي ويشمل عادات و والمعتقدات و 

 .وهو كل ما ينتجه أعضاء المنظمة من أشياء ملموسة(المختلفة، والجانب المادي )
فإن تغيي يطرأ  إيجاد الانسجام والتوافق بين عناصرهايعمل على  :الثقافة التنظيمية ذات نظام متكامل .5

  1أثره على باقي مكونات النظام الثقافي. على أحد مكوناتها ينعكس
: حيث يعمل كل جيل في المنظمة على تسليمها الثقافة التنظيمية ذات نظام تراكمي متصل ومستمر .6

ال إلى مكوناتها من عناصر وخصائا، للأجيال اللاحقة وتتاكم الثقافة من خلال ما تضيفه الأجي
استجابة لخصائا بيئة المنظمة وما يحد  فيها من تغيي وتتصف الثقافة التنظيمية بالقدرة على التكيف 

ذلك لأن الثقافة التنظيمية السائدة بالمنظمة مرتبطة بثقافة المجتمع طوراتها، و لمتطلبات الصناعة وت واستجابة
 م هذا المجتمع وأعرافه ومتغياته.الذي نوجد بيه وبقي

تنتقل بطريقة غريزية بل إنها في تغيي مستمر عليه و  : فاستمراريتها لا تعني تناقلها كما هيالثقافة متغيرة .7
 2حيث تدخل عليها ملامح جديدة وتفقد ملامح قديمة.

 

  

                                                             
 .128، ص 2014، ، دار النشر عالم الكتب1نظمات، طالعلاقات العامة وتغيي ثقافة الم ،ادة البكريؤ ف   1

 .410، ص 2003مصطفي محمود أبوبكر، التنظيم الادري في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،   2

https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=فؤادة%20عبد%20المنعم%20البكري
https://www.neelwafurat.com/locate.aspx?mode=1&search=author1&entry=فؤادة%20عبد%20المنعم%20البكري
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 : أنواع الثقافة التنظيميةالثانيالمطلب 

للثقافة التنظيمية العديد من الأنواع تختلف من مكان إلى آخر حسب التقسيم الذي يتم استخدامه، كما أن     
 يلي: من قطاع إلى آخر، ومن أبرز أنواعها مامنظمة إلى أخرى و نواعها تختلف من أ

في مثل هذه الثقافة التنظيمية تتحد المسؤوليات والسلطات، فالعمل يكون منظما  ثقافة البيروقراطية: .1
 1والوحدات يتم بينها تنسيق، وتسلسل السلطة بشكل هرمي، وتقوم على التحكم والالتزام.

بتوفي بيئة للعمل تساعد على الابداع، ويتصف أفرادها بحب المخاطرة في اتخاذ  وتتميزالثقافة الابداعية:  .2
 القرارات ومواجهة التحديات.

تتميز بيئة العمل بالصداقة، والمساعدة فيما بين العاملين فيسود جو الأسرة المتعاونة، الثقافة المساندة:  .3
 لى الجانب الإنساني في هذه البيئة.وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاون، ويكون التكيز ع

ليس النتائ  التي تتحقق، فينتشر الحذر م محصورا في طريقة انجاز العمل و ويكون الاهتما ثقافة العمليات: .4
تنظيما الناجح هو الذي يكون أكثر دقة و  والحيطة بين الأفراد والذين يعملون على حماية أنفسهم، والفرد

 والذي يهتم بالتفاصيل في عمله.
وهذه الثقافة تركز على تحقيق الأهداف وإنجاز العمل، وتهتم بالنتائ  وتحاول استخدام  :ثقافة المهمة .5

 رد بطرق مثالية من أجل تحقيق أفضل النتائ  بأقل التكاليف.االمو 
على نوع التخصا الوظيفي، وبالتالي الأدوار الوصفية أكثر من الفرد، وتهتم  تكزتو  ثقافة الدور: .6

 بالقواعد والأنظمة، كما أنها توفر الأمن الوظيفي والاستمرارية وثبات الأداء.

 2:وهيالثقافة التنظيمية السائدة  يصنفونكما أن هناك بعض الرواد والمهتمين في مجال الإدارة    

 مكوناتها الأعضاء ايع ويتشارك يتقبل عندما قوية؛ المنظمة في السائدة الثقافة تكون الثقافة القوية: .1
 بشكل جديد داالأفر  لكل لتعليمها ويسعون الخ؛......، والمورو  الثقافيالعادات القيم، كالمعتقدات،

 .الأهداف ومحددة لمالمعا واضحة كانت كلما قوة الثقافة وتزداد عفوي،
 المنظمة، أعضاء طرف من مكوناتها كل تقبل يتم لم إذا ضعيفة التنظيمية الثقافة تعتبر: الثقافة الضعيفة .2

 والهيمنة السيطرة على منها كل تبحث متجانسة، غي ااعات وتكوين الفوضى انتشارقد يؤدي إلى  ما

                                                             
 .198، ص 2015الاكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،1وك التنظيمي، ط محمد يوسف القاضي، السل  1
 .145، ص 2000مصطفى محمود أبو بكر، دليل التفكي الاستاتيجي وإعداد الخطة الاستاتيجية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الاسكندرية، مصر،  2
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 السي ويعرقل المنظمة وجود يهدد ما، منها تراالإطا بو وهر  تسرب وفي داخلية عاتراص في يتسبب ما
 ا.فيه الأعضاء بعض بقاء تهدد ومنه للمنظمة الاقتصادية المردودية على سلبا بذلك مُؤثرة للعمل، الجيد
 ساسين يحددان درجة قوة ثقافة المنظمة هم:ويشيون إلى أن هناك عاملين أ    
من قبل الأعضاء، وتكون  المنظمةالحيوية في : لنفس القيم المهمة و الاجماع أو مدى المشاطرة. 1.2

كلما كان هناك إااع أكبر من الاعضاء على القيم والمعتقدات الحيوية في ثقافة المنظمة، أو الثقافة قوية  
 1 هما:أوسع للقيم الحيوية ويعتمد مدى الاااع أو المشاطرة على العاملين  مشاركة بشكل

 في المنظمة، وكيف يتم العمل؛تنوير وتعريف العاملين واطلاعهم على القيم السائدة   -
ذا ما منح الأعضاء الملتزمون بالقيم والعوائد والمكافآت، فهذا يساعد عوائد والمكافآت فإنظم ال -

 الاخيين على تعلم القيم وفهمها.
لى مدى قوة تمسك الأعضاء في المنظمة بالقيم والمعتقدات المهمة، وتزداد شدة وتشي إ الشدة:.2.2

 ملين بالقيم والمعتقدات الحيوية.وقوة تمسك العا

 ومصادرها: مكونات الثقافة التنظيمية الثالثالمطلب 

داخبل  الثقافبة التنظيميبة نظامبا مكبون مبن مجموعبة مبن المكونبات البتي لهبا تبأثيا شبديدا علبى سبلوك الأفبراد تعبد     
كأعضباء عباملين بهبذه المنظمبة، والبتي تبؤثر   يدرك بها الأفرادصلة الكلية للطريقة التي يفكر و التي تشكل المحالمنظمة، و 

 تفسي الأشياء بالمنظمة.على أسلوب ملاحظة و 

 أولا: مكونات الثقافة التنظيمية

ديبد المببادئ البتي تفسبر سبلوك داخبل المنظمبة سبواء ة في سبهولة معرفبة وتحافة التنظيميبتظهر أهمية مكونات الثق     
الرؤسبباء أو المرؤوسببين، وحصببر مكونببات الثقافببة التنظيميببة شببكل محببلا لاهتمببام الببباحثين في الموضببوع، فمببنهم مببن 

جبة أن الثقافبة التنظيميبة تتكبون أن الثقافة التنظيمية مزي  مبن عبدة عناصبر لا يمكبن تحديبدها بصبورة دقيقبة نتي يظن
 من خلال تفاعل مجموعة من العناصر أهمها:تتشكل و 

 

 

                                                             
 .200محمد يوسف القاضي، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 وتشتمل على ما يلي:الإشارات الثقافية:  .1
المرغببوب  غبيالمرغبوب و التمييبز ببين الخطبأ والصبواب و  كبن الفببردتم البتي قواعبدالهبي و : القفيم التنظيميفة .1.1

وده برؤيببة عببن مراقببب للسببلوك الإنسبباني لأنببه يببز مببا هببو كببائن، أي كمرشببد و وبببين مببا يجببب أن يكببون و 
 طبيعة ثقافة المنظمة.اتجاهات الأفراد و 

مرجعببي يسببمح بتصببوير القببرار والسببلوك الفعببل كمببا  قببانونإذن تتجسببد أهميببة هببذه القببيم في كونهببا    
الحسبببن مبببن السبببيك في السبببلوكيات، ومبببن أهبببم هبببذه القبببيم حضبببور  يسبببمح أيضبببا ببببالتعبي عبببن الإدراك

م ببالأداء واحبتام الاهتمباددة، المسباواة ببين العباملين، و ات  المحبفي الأوقب المنظمبةانصرافهم من العمال و 
 1غي ذلك.الآخرين و 

وك الأفببراد الببتي تعمببل علببى توجيببه سببليميببة بكببل المعببايي المعببتف بهببا و التنظ يمكننبا تمثيببل القببيم إذن     
 في ايع المستويات والتالي تعتبر قيما للمنظمة نفسها:

طبيعبة العمبل والحيباة الاجتماعيبة في بيئبة العمبل، وكيفيبة إنجباز لعبارة عبن أفكبار مشبتكة المعتقدات:  .2.1
 في والمسبباهمة عمليببة صببنع القببرارات، العمببل المهببام التنظيميببة، ومببن هببذه المعتقببدات أهميببة المشبباركة في

 هبو مبا قبداتالمعت مبن هناك أن نجد فإننا لذا التنظيمية، الأهداف قتحقي في ذلك وأثر الجماعي العمل
 ةالإيجابيبب المعتقببدات تلببك ةوتقويبب زتعزيبب في الإدارة ةمسببؤولي تتمحببور وهنببا ،إيجببابي هببو مببا ومنهببا سببلبي
 تلببببك الببببتخلا مببببن أجببببل مببببن والسببببعي مببببي،التنظي والببببولاء رالتقببببدي الصببببداقة، الحببببب، مثببببل دللأفببببرا

 2.مةالذمي الصفات من هاوغي  ةوالأناني ةاهيالكر  مثل ةالسلبي المعتقدات
هبببي مبببا تم التعبببارف عليبببه داخبببل أي منظمبببة عمبببل دون الحاجبببة لكتاببببة تلبببك الأعبببراف، و  :الأعفففراف .3.1

 اعتببار علبى بهبا مزاوالالتب ذالتنفيب واجببة أنهبا رىيب عفبالجمي مكتوببة، تكبن لم نإحيبث يلتبزم الجميبع بهبا و 
 لا، أو فائبببدة ذات فاالأعبببر  تلبببك كانبببت إن النظبببربغبببض  وذلبببك العمبببل، ئبببةولبي للمنظمبببة دةمفيببب أنهبببا
   3.واحد عمل مكان في العائلة نفس من ثنينا فتوظي عدم مثل

 يعبببني والبببذي المكتبببوب غبببي السبببيكولوجي التعاقبببد في فتتمثبببل التنظيميبببة التوقعبببات أمبببا أمفففا التوقعفففات: .4.1
 الفبرد عمبل فبتة خلال الأخر من منهما كل المنظمة أو الفرد يتوقعها أو يحددها التوقعات من مجموعة

                                                             
علوم التسيي، جامعة الاقتصادية والعلوم التجارية و  ، كلية العلومماجستي شركة بيبسي الجزائر، رسالة بوديب دنيا، الثقافة التنظيمية كمدخل لإحدا  التغيي التنظيمي دراسة حالة   1

 .79، ص 2013/2014، 3الجزائر 
، جامعة علوم التسييكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية و  دراسة حالة مجموعة وكالات البنوك، مذكرة ماجستي، بلال بوغفي، دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة  2

 .16، ص2014/2015محمد خبضر بسكرة، الجزائر، 
 .400، ص 1995،  المركز العربي للخدمات الطلابية، 1ر، ط مدهون موسى توفيق والجزراوي ابراهيم محمد علي، تحليل السلوك التنظيمي سيكولوجيا وإداريا للعاملين والجمهو   3
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 البزملاء مبن والبزملاء الرؤسباء، مبن والمرؤوسبين المرؤوسين، من الرؤساء توقعات ذلك ومثال المنظمة، في
 ويبببدعم يسببباعد تنظيمبببي ومنبببا  تنظيميبببة بيئبببة وتبببوفي المتببببادل، ماوالاحبببت  بالتقبببدير والمتمثلبببة الآخبببرين

 1.يةوالاقتصاد النفسية العامل الفرد احتياجات
 بهبا العباملين الأفراد من المنظمة تتوقعه ما بالعكس أو المنظمة من الفرد يتوقعها التي التوقعات وهي    

 المنظمببة تقببوم أن توقعببه يكببون قببد فببالفرد مببا، لهببدف يسببعى فالكببل المنظمببة، في الفببرد عمببل فببتة خببلال
 لرفاهيببببةا مببببن مسببببتوى تحقيببببق هدفببببه يكببببون قببببد أو معينببببااجتماعيببببا  وضببببعا بإعطائببببه أو إبداعاتببببه بتبببببني

 في المتبعببة واللبوائح القبوانين يطببق أن أو لديببه مبا أفضبل يعطبي أن منببه المنظمبة تتوقبع وبالمقاببل لأولاده،
 كبذلك وتطلعباتهم، ورغببتهم والأفبراد المنظمبة بباختلاف يختلبف وهبذا الإببداع، منبه تتوقع وقد المنظمة،
 2.والاقتصادية النفسية الموظف احتياجات وتدعم تساعد تنظيمية بيئة توفي الموظف يتوقع

 إلىة إضباف للمنظمبة، الممثلة الرمزية الصورة وهي تاالشعار  مثل متميزة تاإشار  عن عبارة هي الرموز: .5.1
، فغلبى سببيل المثبال المنظمبة داخبل المستخدمة اللغة الوقت، إدارة كيفيةا،  وتهيئته نيالمبا وشكل اللباس

لغببيهم ء و خلالهببا للعمببلافببإن بعببض المنظمببات تسببتخدم المببباني الضببخمة المثببية ل عجبباب لتببوحي مببن 
 ذات مكانة في السوق.بأنها شركة مستقرة و 

كمببا تكتسببب الرمببوز أهميتهببا بمببا توجببده مببن شببعور خبباص بالهويببة لببدى الأفببراد العبباملين بالمنظمببة،      
 في العبباملين مببن همغببي  عببن زهميميبب الببذي وبببالزي والأثببا  المببباني في الخبباص الببنمط وذلببك مببن حيببث

 لتصبببح المنظمببة أعضبباء عايبب تشبباركهاوي مألوفببة الرمببوز هببذه تصبببح الوقببت وبمببرور الأخببرى، المنظمببات
 3.المنظمة ةشخصي من جزءا

  أي. ميتوفببببببببببببببببببببببببور. كيلمببببببببببببببببببببببببانلهببببببببببببببببببببببببا الباحثببببببببببببببببببببببببان  تعببببببببببببببببببببببببرض" Tabousالطابوهففففففففففففففففففففففففات:" .6.1
I.Mitroff.&.R.Kilmann البببببتي يمكبببببن تعريفهبببببا بأنهبببببا كبببببل شبببببيء لا يجبببببوز و  بالتفصبببببيل

المشباكل المؤلمبة البتي عرقل نشاط النظام، كالإخفاقبات و تالاجتماعية و نها تخالف القواعد الحديث عنه لأ
مأسباوي لبه تبأثي سبلبي علبى مسبتوى أداء  كن القول أن الطابوهات هي كل حبد بالمنظمة، يم حلت

  4المنظمة.

                                                             
 .313، ص 2005، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، 2التنظيمي في منظمات الأعمال، ط محمود سليمان العميان، السلوك  1
 .401مدهون موسى توفيق والجزراوي ابراهيم محمد علي، مرجع سبق ذكره، ص   2
 .65، ص2011زيد صالح حسن سميع، أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيف، مذكرة ماجستي، كلية التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان، مصر،   3

4 Strategor , politique générale de l’entreprise, 4ème édition , paris , dunod, 2005, p682. 
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في تاريخهبا تبدور  المنظمبةالحكايات عن يروى من القصا و  وهي كل ما  ": Mythesالأساطير " .7.1
 عبن عببارة فهبي هبي، كمبا تبدور بل الاستفسار إلى خضوعهاداخل التنظيم بتقبلها ايع الأفراد دون 

 تعليمببات تحمببل فهببي ،المنظمببة عمببال لببدى القببيم بعببض تببدعيم أو نقببل منهببا الهببدف ماضببية، أحببدا 
 مرضبببية نتبببائ  حققبببوا أن لهبببم سببببق محبببددين غبببي أشبببخاص عبببن مثاليبببة صبببور شبببكل في المنظمبببة دالأفبببر 

 1.المنظمة بأبطال الأساطي هذه إليهم تنسب الذين الأشخاص ويسمى بالمنظمة،
هبببببي الأفعبببببال الاعتياديبببببة البببببتي تمبببببارس في مناسببببببات ومواقبببببف معينبببببة والبببببتي تحبببببدد الحبببببدود : الطقفففففو  .8.1

المتعلقة بالأنشطة اليوميبة  الثابتةعن التطبيقات المنتظمة و فهي عبارة  ،2والإدارةوالعلاقات بين العاملين 
 السببنوي العيببد السببنوية، الاحتفببالات جديببد، موظببف اسببتقبال طريقببة المسببتعملة، اللغببةللمنظمببة مثببل: 

 منتظمببة أنشببطة بواسببطة للأسبباطي المتكببرر التعبببي:" بأنهببا الجماعيببة الطقببوس وتعببرف المنظمببة، لإنشبباء
 بالانتمباء الشبعور تقويبة إلى إضبافة العباملين إلى القبيم مبن مجموعبة ونقل تأمين بهدف وذلك" 3ةومبرمج

 .للمنظمة

 :أهمها الوظائف من مجموعة الجماعية الطقوس تؤدي كما

 ؛والمشاركة التجديد مثل المشتكة القيم على التأكيد -
 .الجميع طرف من بها معتف سلوكيات باعتبارها التنظيم إحدا  على الطقوس تعمل -

 في تقببام حيببث تشببجيعهم أو العبباملين مكافببأة أجببل مببن خصوصببا مبرمجببة نشبباطات فهببي الاحتفببالات أمببا     
 أفعبال والإشبادة المنظمبة أعضباء ببين بطبةار  وخلبق معينبة قبيم تعزيبز خلالهبا مبن الإدارة تسبتطيع معينة، مناسبات
 4.الفرديم أدائه تحسين إلى يؤدي العاملين بين التنافس من جو خلق إلى يؤدي مما نزيالمتمي ينالعامل

 

 

 

                                                             
 .80،81دنيا، مرجع سيق ذكره، ص بوديب  1
 .372، ص 2014بلال خلف السكارنة، أخلاقيات العمل، دار المسية للنشر والتوزيع، عمان،   2

3  Pascal laurant & Français Bauard, Economie d’entreprise, BTS Tome 2, éditions d’organisation, 

paris,1991, p247. 
 .81ره، ص دنيا بوديب، مرجع سبق ذك  4
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هي صيغة أو طريقة يستخدمها أعضاء الجماعبة للمشبافهة أو لكتاببة الرمبوز لنقبل المعباني فيمبا   اللغة:.   9.1
 ةالأساسبي لةالوسبي اللغبة وتعتببر ومعارفبه، وأفكباره مشباعره عبن عببري أن الإنسبان عيستطي لا اللغة فبدون ،1بينها

 نسبقي وأن نل خبري ومهارتبه خبرتبه نقبل الفبرد عتطيسبي قهباطري فعبن نهم،بيب مبافي والتعباون دار الأفب ببين للاتصال
 2.هغي  وأعمال تاوخبر  خبرته بين

 والعمبببلاء والعببباملين والمكاتبببب المعبببدات لوصبببف تسبببتخدم بالمنظمبببة خاصبببة مصبببطلحات عبببن عببببارة فهبببي      
 ةالرسميببب اللغببة اعتبارهبببا كببنويم للمنظمببة، انضبببمامهم بعببد الجببدد للأعضببباء ونقلهببا مهبباتعلي تميببب ثبحيبب هم،وغببي 
 .أعضائها بين التفاهم قلتحقي المنظمة داخل

 كبببذلك ةالفرنسبببي اللغبببة وجبببود أن غبببي الإسبببلامي، العبببربي ئبببرياالجز  المجتمبببع ثقافبببة تعكبببس ةالعربيببب واللغبببة      
 اللغببة أن إلا للببلاد ةالرسميب اللغبة هببي ةالعربيب فاللغبة ئبري،االجز  المجتمبع في ةفرنسببي ةوشخصبي ثقافبة وجبود عكبسي

 .ةالفرنسي اللغة هي والمعاملات الإدارة في السائدة

يتكلببببون اللغببببة  نالمببببديري أغلببببب لأن التسببببيي ةفعاليبببب علببببى اا سببببلبيتببببأثي  اللغببببة في ةالازدواجيبببب هببببذه تمببببارس       
 شببأنه مببن الوضببع فهببذا ة،بالعربيبب تعلمببوا أنهببم المببوظفين أو العمببال معظببم أن نجببد حببين في ،"الفرنسببية "مفرنسببين

 لا الببتي ةالفرنسببي باللغببة مراتهومنشببو  رسببائلهم رسببلوني رونالمببديو  فالرؤسبباء والقاعببدة، القمببة بببين عببةقطي لببقيخ أن
 ةالفرنسبي باللغبة وأفكبارهم حاتهمااقت  وطرح ئهماآر  عن التعبي كنهميم لا بدورهم نوالذي العمال، معظم فهمهاي

 3.ئريةاالجز  المؤسسة في ةوسلبي ئةسي نتائ  عدة فرزي مما للقمة، بها التعبي عن لعجزهم

 :يلي ماى عل للمنظمة الثقافي  المورو  يشمل الموروث الثقافي: .2

 العملي  الواقع في نجد حيث المؤسسين، الأعضاء لثقافة نتاج إلا هي ما المنظمة ثقافة إن: المؤسسون .1.2
 في الثقافة هذه تكريس على يعملون أنهم ذلك المؤسسين، قيم تعكس الثقافات من العديد أن

 .المنظمة غادروا ولو حتى قائمة تسييهم طرق سلوكياتهم، معتقداتهم، تبقى حيث منظماتهم،

 العاملينن لأ المنظمة، ثقافة تشكيل في المؤثرة العوامل أهم من القادة سلوك يعتبر سلوك قادة المنظمة: .2.2
 أن على التأكيد ويجب القادة، سلوك محاكاة هو الوظيفي للارتقاء الوسائل أفضل من أن سيدركون

                                                             
 .263، ص 2009الإداري، دار المسية للنشر والتوزيع، عمان، لف السكارنة، التطوير التنظيمي و خبلال   1
، 2007/2008باتنة، ، كلية العلوم الاجتماعية والعلوم الاسلامية، جامعة الحاج لخضر، ؤسسة الجزائرية، أطروحة دكتوراهعلاقتها بالمشكلات التنظيمية في المكمال بوقرة، المسألة و    2
 .61ص 

 .20بلال بوغفي، مرجع سبق ذكره، ص      3
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 بدرجة تتشكل المنظمة ثقافة بأن اتفاق هناك أن حيث، يقولونه مما أكثر القادة يفعله بما يتأثرون العاملين
 .العليا الإدارة بواسطة كبية

 على تأثي له وكان المنظمة حياة في والبارزة الهامة الأحدا ب يتعلق ما كل وهو: تاريخ المنظمة   .3.2
 مرجعية معايي تولد مختلفة لتجارب كمارا ت لدينا يشكل هذا كل المحيط، الكبرى، التواريخ الأشخاص،

 .للأداء تاريخية
 فهراوأع قيمه بعض غرس في ونجح المنظمة حياة في واضحة بصمة ترك متميز شخا كل وهم الأبطال: .4.2

 يتداولها التي الأساطي أو القصا عنه تروى تنظيمي، ئدرا أو مؤسس يكون ما عادة المنظمة، داخل
 ل.العما

 كلا تشمل حيث المنظمة دراأف يجيدها التي المعارف مجموعة وهي الحرفة كذلك عليها ويطلق المهنة: .5.2
 بالإضافة الأعمال لأداء طرقل الوقت مرور مع عنهاأ تنشالتي غيها، و و  بالأسواق معرفة التكنولوجيا، من
 من معين مجال في العمل إتقان بمدى ذلك ويقاس النشاط، طبيعة مع تتماشى عمل علاقات إلى

 1ط.النشا
 مصادر الثقافة التنظيمية  ثانيا:

 ثقافات عدة إلى ينتمون داأفر  من متكونة اجتماعية فرعيةة مجموع حجمها كان مهما منظمة كل شكلتت   
 تكوين في المؤثرة الثقافات يبرز التالي والشكل ،ةالفردي والثقافة المهنية والثقافة المحلية الثقافة الوطنية، الثقافة: أخرى
 .لهادرا مص تعد والتي التنظيمية الثقافة

 التنظيميةالتأثيات على الثقافة  (:04الشكل رقم )

            
 الطالب من إعداد: المصدر

                                                             
 .82دنيا بوديب، مرجع سبق ذكره، ص   1

الثقافة 
 التنظيمية 

الثقافة 
 الوطنية

الذاتية 
الفردية 
 للمدير
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 تنشأ الثقافة التنظمية من مصادر رئسية وهي:نستخلا من الشكل أنه تتكون و   
 الثقافة الخاصة بالمنطقة '' الثقافة القومية"؛الثقافي الذي تنشط فيه والممثل بالثقافة الوطنية و  المحيط -
 طبيعة العمل والذي ينجز عنه ثقافة مهنية وطبيعة النشاط؛ -
 شخصية المؤسسين والرواد في المنظمة، والأحدا  البارزة في حياتها. -
، فانه منصبه فعندما ينظم أي فرد الى المنظمة أيا كانتعتبر من أهم المصادر التنظيمية  الثقافة القومية: .1

 يدخل المنظمة حاملا معه ثقافة المجتمع وثقافة الدولة التي يعيش فيها، من خلال ما يحمله من قيم
 وتوسع لاتصال تظهر أهمية الثقافة القومية يوما بعد يوم، ومع تعدد وسائل الهذا ومعتقدات وافتاضات، و 

العالمية ظهر ما يسمى دراسات عبر الثقافات، وذلك لتحديد أوجه الاختلاف والاتفاق بين  المفاهيم
  1ثقافات الدول والأمم.

 يمكن تشابه نقاط أو الوطن نفس اخلد من مناطق تميز فرعية ثقافاتالقومية  الثقافة داخل ونجد   
 أو المغرب، دولة ثقافة مع ئرياالجز  الغرب منطقة ثقافة كتشابه،  مختلفة لبلدان فيةاجغر  مناطق في إيجادها
 .التاريخية تاالفت  ا منوبعض والدين اللغة منل ك في العربية الدول تشارك

 عن عبارة لأنها المؤسس من الأولية ثقافتها المنظمة تستمدلرواد في المنظمة: ة المؤسسين واشخصي .2
، قيمه، معتقداته طموحه، تجاربه، كل بنقل يقوم تأسيس المنظمة في المؤسس يبدأ فعندما، لفكرته تطبيق
 يتم الزمن وبمرور، الروحي والأب المشرع يعد فهو، بها التحقوا الذين داوالأفر  المنظمة إلى وسلوكه اتجاهاته
 ديزني كمؤسسة بمؤسسيها المنظمات من الكثي اسم ارتبط وقد، الجدد للوافدين وأفكاره قيمه تناقل

 2."ديزني والت" لمؤسسها
 من الاخية هذه تختلف حيث التنظيمية، الثقافة تشكيل في فعال بدور النشاط بيئة تقوم :طبيعة النشاط .3

 .اتوخدم سلع من المنت  طبيعة حسب تختلف كما لأخرى، صناعة
الوقت يتكون نمط معين داخل الصناعة أو النشاط يكون له تأثي مميز على جوانب رئيسية مثل  ومع   

نوع الملابس،..... مما يجعلنا نلاخظ وجود  نمط إتخاذ القرارات ومضمون السياسات ونمط حياة الأعضاء،
 3.تشابه بين المنظمات التي تنتمي إلى نشاط أو قطاع أعمال نفسه

                                                             
لجلالي بونعامة، علوم التسيي، جامعة اة العلوم الاقتصادية والتجارية و ناضور خية ومحرز فاطمة الزهراء، دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، مذكرة ماست، كلي  1

 .09، ص 2018/2019خميس مليانة، الجزائر، 
 .85دنيا بوديب، مرجع سبق ذكره، ص   2
، 2013ة والنشر، العلمة، الجزائر، رضوان بواب، ماهية وأبعاد الثقافة التنظيمية، كتاب ااعي بعنوان قضايا سوسيو تنظيمية، إبراهيم توهامي وآخرون، البدر الساطع للطباع  3
 .75ص
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" وفق منطق المحيط الثقافي، مصدر الأطر الثقافية المحدد للتفكي والتوجه  johnsonكما بين"      
الاستاتيجي، مستشدا بما تحتويه الثقافة من افتاضات وسلوكيات، ومعتقدات وقيم، وهكذا فالثقافة 

ه تفاعلات يتستمد مرجعيتها من الفرد باعتباره جوهر العملية الإدارية وموردا استاتيجيا، الذي تلتقي ف
مصادر بيئة الأعمال الدولية والمحلية ومصادر أخرى مستمدة من العمليات المنظمية، و الحقل المنظمي، و 

 1ويعرض الشكل الموالي جوهر فكرة مرجعية أطر ثقافة المنظمة. خصوصية الأقسام والخصوصية الوظيفية،
 فكرة مرجعية أطر الثقافة المنظمة (:05) الشكل رقم

 
، 2016التوزيع، عمان، ة، دار اليازوري العملية للنشر و نعمة عباس خضبر الخفاجي، ثقافة المنظم المصدر:

 .80ص
 : أبعاد الثقافة التنظيميةالرابعالمطلب 

ل حاو ، و أخرى تارة ومكوناتها عناصرها مع تارةف خصائصها مع التنظيمية الثقافة أبعاد عن الحديثل تداخي    
 الثقافة تقيس نماذج أو،مقاييس وضع خلال من التنظيمية الثقافة أبعاد تحديد والباحثين العلماء من العديد

موضوع  فيها ( التي تناول schwartz  davids)  دافيس شوارتز سةادر  إلى نشي الإطار هذا وفي التنظيمية،
 تتكون التنظيمية الثقافة لقياس مصفوفة الباحث صمم وقد، دها المؤثرة على وظائف الإدارةالثقافة التنظيمية، وأبعا

 واتخاذ الابتكار، عمليات يشمل والذي للمنظمة، الثقافي الجانب تحليل منها سيرأال البعد يمثل بعدين، من

                                                             
  .80عباس خضبر الخفاجي، مرجع سبق ذكره، ص   1

الخصوصية 
 الفردية

الحقل 
 المنظمي

بيئة الأعمال 
الدولية 
 والمحلية

العمليات 
 المنظمية

خصوصية 
الأقسام 
والخصوصية 
 الوظيفية



 ول:                                                                الإطار النظري للثقافة التنظيمية الفصل الأ
 

 
 

24 

 البعد ويمثل والمكافأة، الأداء وتقييم المستويات، كافة على والرقابة الداخلي، والتنظيم والاتصالات ت،راراالق
 .والمرؤوسين الرؤساء خلال من المختلفة تداراالإ بين العلاقات المصفوفة من الأفقي
ا ر امعي تمثل التي النقاط من بعدد التنظيمية الثقافة تقييم يتم حيث التنظيمية للثقافة أبعاد ثلاثة إلى هنا وسنتطرق   

 :التنظيمية الثقافة إيجابية على للحكم
 البعد الخاص بالقيادةأولا: 

، الإدارة دور كاإدر ى عل القدرة حيث من المنظمة في الإدارية القيادة بطبيعة الخاصة العناصر البعد هذا يشمل     
 العاملين سلوك وخصائا وطبيعة إليها، والوصول الأهداف توضيح وأساليب المسؤولية، لتحمل الاستعداد ومدى

 المخاطر وتحمل التطوير، هذا في العاملين كاإشر  ومدى والتطوير، التغيي قيادة ومنهجية المنظمة، داخل ودافعيتهم
 .عنه تنجم التي

 1:التالية العناصر البعد هذا ويشمل
 ويتم موجه، حارس أنه على دورهاأي هل تدرك الإدراة  دراك دور الادارة واتجاهات العاملين نحوه:إ .1

 نأو  ووجباتهم، مسؤولياتهم يعرفون العاملين أن العكس تدرك أم نشاط، وكل عملية كل في بالتدخل
 سلبية، بأنها التنظيمية الثقافة على يطلق الأولى الحالة في منها، تدخل دون للعمل والحافز الدافع، لديهم
 .إيجابية بأنها توصف الثانية الحالة وفي

 إذا إلا تستجيب لا تابع كمتغي لدورها الإدارة كاإدر  مدى العنصر هذا ويشمل أسلوبها:دور الإدارة و  .2
 تضع أي مبرم ، وتخطيط محددة مبادئ خلال من مسبقا محدد دورها أن أم معين، سبب هناك كان

 لها، وتستعد تار والإنذ تاالإشار  وتستشعر زمات،لأا قبل للمواقف وتستعد تيجية،االاست  الأهداف
 ؟.وفعال مؤثر مستقل أم متأثر تابع متغي الإدارة دور هل آخر بمعنى
الثقافة التنظيمية هي النوع المتخلف أو التقليدي المتواكل، أما الدور الثاني يشي الدور الأول إلى أن     

 فيعكس وجود ثقافة تنظيمية متطورة ايجابية.
 معا، والعاملين الإدارة جانب من المسؤولية كاإدر  مجال في التنظيمية الثقافة تختلف إدراك المسؤولية: .3

 كل عن مسؤولة الإدارة وأن شيء، أي عن مسؤولين ليسوا بأنهم يعتقدون ما غالبا العاملين أن ذلك
 السلبيات وأن ة،ار الإد مسؤولية يمثل للمنظمة العام النظام أن هي السائدة النظرة كانت إذا شيء،
 إيجابية. تنظيمية ثقافة عن متي للمسؤولية كاالإدر  فهذا فقط، العاملين إلى مردها ليست

                                                             
ات المسطحة )مجمع أنابيب ( بمدينة برج البشي جندي، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بتمكين العاملين لدى عينة من عمال أنابيب دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لتحويل المنتوج  1
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 نظم خلال من للعاملين مادية دوافع على مبنية التنظيمية الثقافة تكون قدالسلوك البشري: الدافعية و  .4
 ما وهو العمل، في المتعة ودوافع الفريق روح ودعم المعنوي منها الأخرى الدوافع ومختلف والحوافز الأجور
 في المنظمة، لخدمة المواهب وتوظيف الذات وإثبات الولاء تفرز تنظيمية ثقافة عن ينموا سلوكهم يجعل
 1.حصحي والعكس للعاملين ومحفزة دافعة إيجابية التنظيمية الثقافة تكون الحالة هذه

 الإدارية والتعليمات والأوامر، السلطة، أسلوب ما المنظمة تبنت وأن حد  إذا: قيادة التغيير بالمنظمة .5
 مفروض أمر والتطوير التغي بأن يشعرون سوف العاملين فإن بالمنظمة، التغيي إحدا  في التقليدية الجافة
 إذا ذلك عكسو  سلبي، تأثي ذا واحد جانب من التغي يكون الحالة هذه وفي فيه، يشاركوا ولم عليهم،
 من المرؤوسين معة بفعالي فيه ويشاركون الرؤساء، يبدؤه سلوك التغيي أن على تبنى المنظمة ثقافة كانت
 التعاون على ومشجعة ايجابية التنظيمية الثقافة تكون وهنا مرحلة، آخر إتمام حتى لهط التخطي مرحلة
 ة.المسؤولي وتحمل

 تعتمد والتي والتنفيذ، التخطيط بين الفصل على المبنية التنظيمية الثقافة إن: والمخاطرة المشاركة .6
 لتحمل استعداد أي لديهمليس و  المسؤولية، من يتهربون الذين المرؤوسين على للرؤساء مةاالصر  أسلوب
 إذا ذلك وعكس، سلبية ثقافة بصدد نكون الحالة هذه ففي اليومي، النشاط ممارسة على المتتبة المخاطر
، والمخاطر المسؤولية تحمل على والقدرة المتبادلة، والثقة المعلومات، ونشر المشاركة، ثقافة المنظمة سادت
 .وفعالية بكفاءة الأهداف لتحقيق والتعاون المشاركة روح تسود الحالة هذه وفي

 البعد الخاص بالهيكل والنظم الداخليةثانيا: 
 ثقافة يوضح كما ببعضها، والأقسام تاالإدار  وعلاقات والمسؤولية السلطة خطوط التنظيمي الهيكل يحدد     

 حول داالأفر  بين السائدة والثقافة بالمنظمة، بأدوارهم وقيامهم داالأفر  عمل وطريقة وأنماطها الاتصالات خطوط
 :التالية العناصر البعد هذا ويشمل بينهم، فيما العلاقات طبيعة
 فقط رسمية الاتصالات هذه تكون فقد التنظيمية، الثقافة من جزءا الاتصالات تمثل: طبيعة الاتصالات .1

 تكون وهنا المتحفظ، الطابع عليها ويغلب مكتوبة، وتكليفات تعليمات شكل وفي أسفل إلى أعلى ومن
 كانت إذا أما ،فيخطك شيء يعمل أن واحد كل فيخشى سريعة، وغي مشجعة وغية سلبي الثقافة هذه
 لإنجاز والدافع النية، وحسن والتعاون والزمالة الأخوة روح معاني تحمل الاتصالات مجال في الثقافة
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 ومشجعة محفزة إيجابية، الثقافة هذه تكون فهنا واتجاهاتها، الاتصالات أساليب تتنوع بحيث الأعمال
 ل.بأو  أولا العمل حلامر  على والوقوف والمهام المعلومات لنقل وسريعة

 تخلق التي الهدامة المنافسة على المبنية الثقافة الإدارة تشجع عندما :الجماعي العمل على داالأفر  إقبال .2
 غي مجالات في العاملين لقوى والمنهكة السلبية، والاتجاهات الأحقاد تولد والتي العاملين، بين عاتاالصر 
 الأقسام بين والتعاون الجماعي العمل على داالأفر  قبلت والتي ينجم عنها عدم ايجابية، أو مثمرة
 تشيع على الإدارة تعمل قد ذلك من النقيض وعلى للعلاقات، مدمرة الثقافة تكون وهنا ت،ار اوالإد

 تسود ثم ومن المكافأة، على الجميع ويحصل الأهداف، يحقق واحد كفريق للعمل العاملين بين التعاون
 المتوقعة الظروف لكافة ومستعدة متماسكة المنظمة وتظهر د،االأفر  بين ماالاحت التقدير و  علاقات
 .والمفاجئة

 مهام وتوضيح وتعريف بتوزيع يتعلق فيما المنظمة ثقافة تكون قد: ومعرفتها والأدوار المهام توزيع .3
 تكون وقد د،االأفر  وأدوار مهام تتضمن التي الخطط تلك وإخفاء تكتم من تنبع سلبية ثقافة بها داالأفر 
 تخلق بحيث بها، والعاملين المنظمة بمهام يتعلق دور لكل ومفهوم واضح تحديد من تنبع إيجابية الثقافة تلك
 فرد كل أن حيث تحقيقها، في والفعالة الإيجابية المشاركة على وتحفزهم داالأفر  لدى الطموح الثقافة هذه
  1.فيها العاملين لخلا من لها ودافعة قوة مصدر المنظمة ثقافة تكون وبالتالي دوره، وما عليه ما يعرف

 نشاطا تعتبره كأن التدريبي للنشاط ضيقة نظرة الإدارة تبنت وأن حد  إذ: التدريب بأهمية الإيمان .4
 هذه فإن إداري، نشاط نهأ على إليه تنظر أو محدودة، نيتهاميز  نأو  عائد، منه وينتظر الأجل، قصي
 إلى ويفتقد جدي، غي النشاط هذا بأن نطباعإ لديهم يتكون بحيث داالأفر  على تنعكس سوف الثقافة

 تامهار  كمرا ت وأن استثمار، هو التدريب أن أساس على مبنية التنظيمية الثقافة كانت إذا أماالمصداقية، 
 فرصة فرد لكل تتيح بحيث التدريب موازنة وتوضع البعيد، الأجل في متقدمة تنافسية قوة يمثل العاملين
 وضمن أساسي كنشاط التدريب تعتبر الإدارة تجعل سوف الثقافة هذه مثل التدريب، في المشاركة
 2.برنامجها أولويات

 التقدم متابعة على مشجعة غي المنظمة ثقافة تكون قد: للطوارئ الاستعداد باتجاه التقدم متابعة .5
 هذا في ثقافتها تغيي بها تم يالتي الكيفية عن متاحة نظم أية بها توجد ولا للطوارئ، للاستعداد بالنسبة
 بل والتقب، والتحسب الاستعداد ثقافة إلى الأزمات حدو  وانتظار واللامبالاة التواكل ثقافة من الاتجاه

                                                             
 .103مرجع سابق، ص   1
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 المبادأة ثقافة فهي بالمنظمة، تحد  أن يمكن التي للأزمات سيناريوهات إعداد إلى الحال بها ويصل
 .تواجهه الذي الموقف مع التعامل ثقافة وليست الاستعداد ثقافة الفعل، رد ثقافة وليست

 الرضا عنه بظروف العمل و : البعد الخاص ثالثا
 :التالية العناصر البعد هذاوينطوي تحت    

 إذا خاصة والاطمئنان، ر،رابالاستق الشعور إلى المؤدية التنظيمية الثقافة عناصر أحد الأجر يعتبر الأجر: .1
 الجماعي، أو الشخصي العقاب أو الأداء، لانخفاض نتيجة الخصم إلىا كثي  يتعرض تباالر  هذا كان
 يحد  وقد د،االأفر  قبل من بالتهديد والشعور الوظيفي، الرضا لعدم المباشر السبب الأجر يكون فهنا

 ار.الاستقر  إلى مؤدية تنظيمية ثقافة المنظمة تسود حيث تماما العكس
 لأن أدائهم تقييم طريقة عدالة بعدم داالأفر  شعر إذا :العاملين أداء تقييم بها يتم التي الطريقة عدالة .2

 شعور لديهم يولد سوف هذا فإن مختلفة، بمعايي يتم الأداء تقييم أن تؤكد تنظيمية ثقافة يسودها المنظمة
 رها،ار قواست الطريقة هذه عدالة بخصوص السائدة التنظيمية الثقافة كانت إذا أما العمل، عن الرضا بعدم
 .المشكلات لإثارة سببا الأداء تقييم طريقة تكون لا ثم ومن بالرضا، يشعرون داالأفر  فإن

 داالأفر  تحميل عن تنم ثقافة المنظمة تسود عندما: للفرد الشخصية تاالقدر  مع العمل حجم توافق .3
 شأنه من ذلك فإن للفرد، الشخصية تاالقدر  يفوق العمل حجم إن أي تهم،اقدر  من أكبر وظيفية أعباء
 التنظيمية، ءاتاوالإجر  التعليمات، تجاه كبية مقاومة ويبدون ،المنظمة على يسخطون الموظفين يجعل أن
 أعباء داالأفر  تحميل تحث على ثقافة المنظمة سادت إذا أما ،مرغوب بها غي اتيسلوك شكل في تظهر قد

 .العمل عن الرضا وبالتالي حةابالر  يشعرون فإنهم طاقاتهم، حدود في وظيفية
 العاملين شعور هي المنظمة في السائدة التنظيمية الثقافة كانت إذاالشعور بالأمن والاستقرار الوظيفي:  .4

 الثقافة هذه فإن المنظمة، توقف أو العمل، من بالفصل تهديد يوجد لا نهإو ، الوظيفي راوالاستقر  بالأمن
 والفعالة الإيجابية المشاركة تتحقق ثم ومن المنظمة، مع والتعاطف والتوافق والقبول بالرضا عليهم تنعكس

 1.الإدارة مع
 هي اتخاذها قبل تاراالقر  صناعة في المشاركة ثقافة كانت إذا: الإنجاز وتحقيق والعلاقات المشاركة .5

 هذه فإن ،افيةشر الإ أو التنفيذية المستويات في كان مهما فيها موظف لكل وأنها المنظمة، تسود التي
 الإدارة ثقافة المنظمة ساد إذا ذلك كسع بها، العاملين لدى والدافعية والمبادأة التعاون روح تشجع الثقافة
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 عن الرضا وعدم الإحباط تخلق أن شأنها من الثقافة هذه فإن والتعليمات، الأوامر وتسلسل طيةاالأوتوقر 
 ثقافة المنظمة في سادت إذا كذلك، و للمنظمة العامة الأداء مستويات على تنعكس وبالتالي العمل

 هذه فإن الرؤساء، بين الوظائف علاقات وليس الدور، علاقات في المتمثلة والمتبادلة المتكافئة العلاقات
 تقوم الثقافة هذه كانت إذا أما والمستمر، الهادف والتعاون العمل، عن الرضا تحقيق شأنها من الثقافة
 ناحية ومن، سلبية ثقافة تكون فإنها الزملاء، بين والمشاحنات عاتاالصر  تسودها ضعيفة علاقات على
 هذه فإن الوظيفة، خلال من الشخصية الطموحات وتحقيق الإنجاز ثقافة المنظمة سادت فإن أخرى
 تحقق الذي المكان هي المنظمة وتصبح الإنجاز على الدافع وتوليد الوظيفي الرضا تحقيق شأنها من الثقافة
 على تشجع لا السائدة التنظيمية الثقافة كانت إذا أما الذات به وتتحقق بل والطموحات الرغبات فيه

 مجرد المنظمة تصبح وبموجبها مثبطة سلبية ثقافة تصبح فإنها وتحقيقها للطموح مستويات وضع أو الإنجاز
 .السلبية والعلاقات النفسية للضغوط مكان
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 أليات تشكيلهاووظائفها و : مستويات الثقافة التنظيمية الثالث المبحث
 من يمكن الذي المنظمة في السلوكي الأصل تمثل فهي المنظمات، حياة في هاماا دور  التنظيمية للثقافة إن     
 في التغيي إحدا  تم ما فإذا التنظيمي التغيي إحدا  عند الحقيقية البداية نقطة تعتبر كما الأحدا ، توقع خلاله
الهيكلة الناجحة ) الأخرى التنظيمية تاالتغيي  تتبعه أن السهل من يكون فإنه والسلوكي القيمي الإطار

 والتكنولوجية.....(.
 الاهتمام إيلاء بمكان الصعوبة من جعل مما والتنظيمية، البيئيةت االتغيي  من بالعديد التنظيمية الثقافة ترتبط    
 إمكانية خلالها من يتسنى معينة مستويات على التكيز من لابد واقعية بطريقة ستهاادر  يتسنى وحتى ظواهرها، بكل

 .قياسها
 الثقافة التنظيمية  مستويات: الأولالمطلب 

 أن حيث المستويات تلك تحديد في الاختلاف بعض وبوجود مستوياتها بتعدد التنظيمية الثقافة تتميز    
 1:يلي فيما تتمثل التنظيمية الثقافة مستويات
  جزء ظاهر من أنماط السلوك؛ -
 جزء على مستوى الوعي الأوسع عبارة عن قيم وقناعات في أذهان وقلوب الناس؛ -
 جزء مسلمات وهي عبارة عن افتاضات أساسية مأخوذة على علاتها وبالتالي فهي غي مرئية. -
 :التالي الشكل خلال من التنظيمية الثقافة مستويات توضيح ويمكن

 مستويات الثقافة التنظيمية (:06الشكل رقم)

 .20ص  مرجع سبق ذكره، ايهاب منصور العاجز، المصدر:
                                                             

، رسالة ماجستي، عمادة الدراسات العليا كلية ايهاب منصور العاجز، دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكتونية "دراسة تطبيقية على وزارة التبية والتعليم العالي  1
 .26، ص 2011التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين، 
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 ثلا  في توجد التي القوى من مجموعة خلال من تتطور المنظمة ثقافة أن آخرون يرى الآخر الجانب على    
 بمفهومها للثقافة نات  يه المنظمة ثقافة أن حيث والمنظمة، النشاط أو والصناعة المجتمع هي أساسية مستويات
 مع المنظمة خصائا وتتفاعل تتداخل حيث المنظمة إطاره في تعمل الذي والنشاط المجتمع مستوى على الواسع
 :التالي في ذلك ويتضح الثقافة، تلك
 عالمجتم ثقافةأولا: 
 العاملين الأفراد ينقلها والتي المختلفة بنظمه المتأثرة المجتمع في السائدة والمفاهيم والاتجاهات القيم عن وتعبر     
 المنظمة سياسات تتوافق أن الضروري من بأن علما وأهدافها ورسالتها المنظمة استاتيجية على يؤثر مما المنظمة إلى

 1ل.والقبو  الشرعية تكتسب حتى المجتمع ثقافة مع ومعاييهاا وأهدافه
 النشاط ثقافةثانيا: 
 والمعتقدات القيم أن حيث ثقافاتها، تتشابه حيث نفسه النشاط في العاملة الأخرى المنظمات ثقافة عن وتعبر     
 داخل الثقافة من معين نمط الوقت عبر فيتكون الأخرى المنظمات تعتنقها معين نشاط في ما بمنظمة الخاصة
 وغي الملابس ونوع السياسات ومضمون القرارات اتخاذ كعملية مهمة جوانب على يؤثر نفسه النشاط منظمات
 2ة.المنظم داخل السائدة الأشياء من ذلك

 المنظمةثالثا: ثقافة 
ت مختلفة وعن المنظمات المنظمات الكبية أو البيوقراطية ثقافان المنظمات العامة والحكومية، و عادة ما تكو     

و الخاصة، كما قد يكون لها ثقافات مختلفة في مواقع أو أماكن العمل داخل نفس المنظمة حيث يمكن الصغية، أ
أقسام أو قطاعات المنظمة،  إدارةأن تكون الثقافات الفرعية حول المستويات الإدارية، والتنظيمية المختلفة داخل 

تلفة ويتعرضون لمصادر التنظيمية يواجهون متغيات مخحدات يرجع ذلك إلى أن الأفراد في هذه المستويات ومن الو و 
والافتاضات التي تحكم المعتقدات شكيل مجموعة من القيم والعادات و أنواع متباينة من الضغوط مما يدفعهم إلى تو 

 3سلوكهم، أو التي يعتقدون أنا تحمي تواجدهم في المنظمة.
 
 
 

                                                             
، 2009  اض،الري العامة، الإدارة معهد الحكومي، القطاع في زمتمي داءأ نحو ةالإداري ةللتنمي الدولي المؤتمر المنظمة، ثقافة في غييالت بدأي نأي من حلواني، انالرحم عبد ابتسام  1
 .16ص
 .15، ص 2002، الاسكندرية، مصر، نظمات المعاصرة، الدار الجامعيةمصطفى محمود أبو بكر، التنظيم الإداري في الم  2
 .168، مرجع سبق ذكره، ص محمد الفاتح محمود بشي المغربي   3
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 آليات تشكليهاو ية الثقافة التنظيمومحدداتها  وظائف: الثانيالمطلب 
 تماسك في مهم دور ولها ،منظمة أي لنجاح أساسي عنصرا باعتباره وظائف عدة ةيميالتنظ الثقافةتؤدي         

 اتيآل عدة تطلبي ةيقو  ةيميتنظ ثقافة ليوتشك بناء ةيعمل أن كما ،ين .....العامل سلوك هيوتوج دار فالأ
 ئل.ووسا
 وظائف الثقافة التنظيميةأولا: 
 1، نلخا منها ما يلي:المنظمة مستوى على الثقافة بها تقوم التي الوظائف تتعدد    

 والقيم الأفكار على التعرف الممكن من كان كلما :تزود المنظمة والعاملين فيها بالإحسا  بالهوية  .1
 .منها حيوي جزء بأنهم شعورهم وزاد المنظمة برسالة العاملين ارتباط زاد كلما المنظمة في تسود التي

 إلا اشخصي عليهم يؤثر ما حول ينحصر ما عادة الناس تفكي إن ذلك: الشركة برسالة الالتزام إيجاد .2
 المنظمة اهتمام أن يشعرون ذلك وعند المسيطرة، العامة الثقافة بفعل للمنظمة القوي بالانتماء شعروا إذا
 هي منظمتهم بأن تذكرهم الثقافة بأن ذلك ويعني الشخصية، هم اهتمامات من أكبر إليها ينتمون التي
 .لهم بالنسبة شيء أهم

 ما بوضوح يحدد مما العاملين، وأقوال أفعال تقود فالثقافة: بالمنظمة السلوك معايير وتوضيح تدعيم .3
 في الفرد من المتوقع السلوك استقرار يتحقق وبذلك الحالات من حالة كل في عملة أو قولة ينبغي

  نفس الوقت. في العاملين من عدد من المتوقع السلوك وكذلك المختلفة، الأوقات
 يمكن توضيح الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية من خلال الشكل التالي:و       

 الوظائف الاساسية للثقافة التنظيمية (: 07الشكل رقم ) 

 
 من إعداد الطالب المصدر:

                                                             
 .18، مرجع سبق ذكره، ص إيهاب فاروق مصباح العاجز   1
 

 الثقافة التنظيمية

تقوية الالتزام برسالة  الاحسا  بالهوية
 المنظمة

دعم وتوضيح معايير 
 السلوك 
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 ثانيا: محددات الثقافة التنظيمية

 1:ليي مايف نوضحها ةيميالتنظ للثقافة دداتة محست وهي    
 ثقافتها، من جزء إدارتها تبادلت التي اداتيالق اتينوع المنظمة ريتطو  خيتار  عكسي التاريخ والملكية: .1

 في السائدة ثقافتها من آخر جانبا ةيدول أم ةيمحل خاصة، أم عامة هي وهل ةيالملك ةينوع تعكس كما
 ؛المنظمة

 أسلوب عكسي ما بقدر ة،ي والصغ ةي الكب المنظمات ينب الثقافة اختلاف بالضرورة عنيي لا الحجم: .2
 الحجم؛ تاباعتبار  تتأثر والتي المواقف مواجهة في التصرفات ونماذج الاتصالات وأنماط الإدارة

 الخاصة ميالق على اتها،يعمل في المتقدمة ايالتكنولوج استخدام في المتخصصة المنظمات تركز التكنولوجيا: .3
 العملاء خدمة ثقافة على ةيالخدم المنظمات تركز ينح في ة،يميالتنظ ثقافتها اغةيص في ةيالفن تابالمهار 
 ؛ةيالشخص تاوالمهار 

 ،اقهيلتحق المنظمة تسعى التي والأهداف اتيالغا ةيبنوع السائدة الثقافة تتأثر: والأهداف الغايات .4
 بعلاقات الخاصة مقيال غرس على تركز سوف العملاء، خدمة في ادةيالر  قيتحق إلى تسعى التي المنظماتف

 ة؛يميالتنظ ثقافتها في العمل
 ينومنافس عملاء من ةيوالخارج ةيالداخل ئتهايب عناصر مع التعامل في المنظمة تختارها التي قةيالطر  البيئة: .5

 بها وتشكل وأنشطتها مواردها بها تنظم التي ةيفيالك في تؤثر سوف ،..........والموظفين نيومورد
 ثقافتها؛

 ينالعامل لاتيتفض وكذلك العمل، ممارسة في ايالعل الإدارة أعضاء فضلهاي التي قةيالطر  تؤثر الأفراد: .6
 زة،يالمم ثقافتها وكذلك المنظمة في السائدة العمل ميق ليتشك في معهم التعامل في المستخدمة بيللأسال
 .حيصح والعكس العاملون بها ؤمني لا ثقافة فرض هايعل صعبي فالإدارة

 ةالتنظيمي الثقافة اكتساب ووسائل اتآليثالثا: 
 لهذه الأساسي المصدر إلى يقودنا ما هذا المنظمة، في الأشياء فعل في العامة والطريقة والعادات التقاليد تظهر   

 من الأولى، مراحلها في المنظمة ثقافة على كبيا تأثي لهم المنظمة مؤسسي أن حيث مؤسسيها، إلى أي الثقافة

                                                             
، الاردن، ، عمانللنشر والتوزيع دار أمجد، 1، التطبيقات العلمية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات العامة والخاصة، طهيثم عبد الله ذيب المرعيو  مؤيد موسى علي أبو عساف  1

 .180، ص 2019
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 بعادات محدد غي المؤسس يكون الحالة هذه في المنظمة، عليه تكون أن يجب ما حول لديهم التي الرؤية خلال
 ، وذلك من خلال ما يلي:المنظمة أعضاء كل على رؤيته ترسيخ عليه يسهل مما سابقة وتقاليد
 في بهم الاحتفاظ على فيعملون طريقتهم بنفس ويشعرون يفكرون الذين العاملون المؤسسون يستخدم  -

 .المنظمة
 وتطويرها عليها والمحافظة والشعور التفكي قةيطر  سفن على العمال هؤلاء تنشئة على المؤسسون يعمل  -

 .المنظمة أهدافم يخد بما
 الاتحاد على يشجعهم مما المنظمة خصائا من مجموعة نفسه في حمل قد الفرد يكون العملية نهاية في  -

 مع متطابق نقل لم إن قريب قيم نظام لاكتسابه نظرا فعله يجب ماذا يدرك واحد فكل ،المنظمة رؤية مع
 1.المنظمة

 2الإبقاء عليها:و  المحافظة فيا كبي  دورا تلعب رئيسية عوامل ثلاثة هناك المنظمة، ثقافة اكتساب يتم أن بعد   
 التي القرارات خلال، من المنظمة ثقافة على مؤثرا عاملا العليا الإدارة تصرفات تعتبر: العليا الإدارة .1

 واحدة لغة استخدام خلال من المنظم بالسلوك العليا لإدارة فيهم تلتز  الذي المدى وما تتخذها،
 معاملة كيفية في العليا الإدارة وفلسفة، العمل حول والتوجهات مشتكة وطقوس وعبارات ومصطلحات

 فبالمحافظة، إلخ.....  والتعليمات والأنظمة قواعد تنفيذ الغياب، الجهود، تجاه الإدارة وسياسة العاملين
 .المنظمة ثقافة على سينعكس فإنه ذكره سبق ما كل على

 المنظمة ثقافة على المحافظة في كبيا دورا وتعيينهم العاملين استقطاب عملية تلعب :العاملين اختيار .2
 مهام لتأدية القدراتو  والخبرات، المعرفة لديهم الذين الأفراد واستخدام تحديد هو الاختيار من فالهدف
 على المحافظة أجل من المنظمة في الأفراد بين تناقض هناك يكون لا أن بمعنى بنجاح، المنظمة في العمل
 مع تتناسب لا ثقافة يحملون والذين الجدد الأفراد تأثر بسبب المنظمة في والفعالية الأداء يتأثر فقد ثقافتها
 . لحاليين المنظمة الأفراد ثقافة

 العناصر هذه تحمل أن الطبيعين م المنظمة في جديدة عناصر باختيار القيام عند: الاجتماعية المخالطة .3
 العاملين الأفراد على الجدد الموظفين تعريف الإدارة على يجب مما المنظمة، هذه عليها تقوم التي الثقافة
 .ةالمنظم أداء يتغي لا حتى ضروري أمر ووه المنظمة الثقافة وعلى

 
                                                             

 .333، ص 2003، دار الشرق، عمان، الاردن، 1ماجدة العطية، سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة، ط   1
 .139شتاتحة عائشة، مرجع سبق ذكره، ص   2
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 : تأثير الثقافة التنظيمية على المنظمةالثالثالمطلب 
 1:منها المنظمة في دةيعد وأبعاد جوانب على ةيميالتنظ الثقافة يتأث إلىالدراسات  من ديالعد يتش     
  تحقيق الفعالية التنظيميةأولا: 
 الأداء متميزةخصائا المنظمات حول  "Waterman و Peters" هااأجر  التي ساتاالدر  كشفت لقد     
 أساسية صفة هي وتماسكها الثقافة هيمنة أن وجد فقد المنظمة، وفعالية القوية الثقافة بين إيجابية علاقة هناك أن
 الكتيبات إلى الحاجةة لاإز  على القوية الثقافة عملت المنظمات هذه ففي والإنجاز، الأداء متفوقة المنظمات في

 تحدده كانت المناسب والسلوك يعملوا أن يفتض ماذا يعرفون فالناس الرسمية، والقواعد التنظيمية ئطاوالخر 
 ةيميالتنظ الثقافة ينب التوافق قيتحق تتطلب المنظمة ةيفعال كذلك،  والطقوس سيماوالمر  والحكايات الرموز راستمر اب

 الخارجي؛ طيالمح علىأ تطر  التي تاوالتغي  ،للمنظمة
 دعم وتوضيح معايير السلوك بالمنظمةثانيا:

 حال، كل وفي ظرف كل في فعله ينبغي ما وبوضوح فتحدد وأفعالها، العاملين أقوال التنظيمية الثقافة تقود   
 من عدد من المتوقع السلوك وكذلك المختلفة، الأوقات في الفرد من المتوقع السلوك رااستقر  يتحقق وبذلك
 لا معينة سلوكية أنماط بإتباع داالأفر  يلتزم حيث الاجتماعية للرقابة أداة تمثل فهي وبذلك نفسه، الوقت في العاملين
 .عنها يحيدون
 دعم عمليات التغيير والتطوير التنظيميثالثا: 
 أنه على التغيي إلى العاملون ينظر حيث العاملين، قبل من بالمقاومة المنظمة في لتغييا عمليات تقابل ما عادة     
 لتجنب إليها اللجوء يتم التي الطرق وأفضل الذاتية، المصلحة تهديد أو الوظيفة بفقدان التهديد مصادر من مصدر
 والابتكار الأداء علىالمؤثرة  داالأفر  قيم تحليل يتم أن العاملين ومعتقدات قيم فيها بما المنظمة ثقافة تغيي مقاومة
 ومعتقدات قيم وبين والتطوير التغيي جهود تدعم التي التنظيمية القيم بين المواءمة تحقيق ومحاولة والانجاز،
 .العاملين
 اجتماعي كنظام المنظمة دعمرابعا: 
 رااستقر  على يساعد مما أهدافها بتحقيق مهماوالتز  إليها بانتمائهم العاملين لدى إحساسا التنظيمية الثقافة تخلق   

 2.ونموها المنظمة
 

                                                             
 .46عيساوي وهيبة، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .543، ص 2006السيد متولي، السلوك التنظيمي، مكتبة عين الشمس، القاهرة، مصر،  متولي  2



 ول:                                                                الإطار النظري للثقافة التنظيمية الفصل الأ
 

 
 

35 

 المنظمة في السائد الإداري النمط تحديدخامسا: 
 تحقيق في المديرون يتخذه الذي الأسلوب على كبية بدرجة المنظمة في السائدة والمعايي والمعتقدات القيم تؤثر     

 .المشكلات حل وطرق تاراالقر  واتخاذ القيادة أسلوب حيث من المنظمة أهداف
 دعم التنسيق بين أجزاء المنظمةسادسا: 

 للمنظمة، العامة والرؤية الأهداف تحقيق حول التنظيمية الوحدات بين والاتفاق التنسيق المنظمة ثقافة تحقق   
 دتاز ، وقد محددو  واضح اتجاه لها متماسكة وحدة يجعلها بطاومت  منسجم واحد كيان في المنظمة تجمع فهي
 وتقليل المسطحة التكيبات وظهور المهام وتداخل المنظمات في فاالإشر  نطاق اتساع مع التنسيق وظيفة هميةأ

 غي التنظيمية الوحدات بين ما للتنسيق الرسمية الوسائل أصبحت تاالتغي  هذه كل مع العاملين، قوة وزيادة الرسمية
 إلا الفعال التنسيق يتحقق ولا تفسرها، لا ولكنها الضعف مواطنتعمل على اكتشاف  فهي فعالة، وغي كافية
 اتجاه نحو يسي المنظمة في جزء كل أن تضمن التي المتوافقة والتوقعات المشتكة والمعاني القيم من مجموعة خلال من

 1.واحد وهدف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .330ماجدة العطية، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 :خلاصة الفصل
 الثقافة أن كما ها،ي غ عنبها  زهايتم ةيخاص لها ثقافةمنظمة  لكل بأنه القول كننايم تقدم، ما ضوء على   
 العامل، ولثقافة العمل ئةيلب بالغا اهتماما تعطي باعتبارها ،نظماتللم العام النظام في ايأساس مكونا تعد ةيميالتنظ
 وأفكار وعادات واتجاهات اتيوأخلاق ميق من تتضمنه بما ة،يميالتنظ بالثقافة ةي كبال ةيعناال تنظماالم أولت ولذا
 .ةيالإنتاج وكفاءتها تهايفعال في وتأثر بها عملوني التي تنظماالم في داالأفر  سلوك توجه اسات،يوس
 كما،  قهايتحق داالمر  الأهداف وحسب ات،يآل عدة خلال من تتكون بل ايعشوائ تنشأ لا ةيميالتنظ والثقافة   
 سنتطرق لذاتأثر على مقاومة التغيي،  أن كنهايم نفسه الوقت في لكن ،للمنظمة راالاستقر  ةيميالتنظ الثقافة توفر
 .ةيميالتنظ بالثقافة وعلاقتها ييالتغمقاومة  إلى الموالي الفصل في



 

 الفصل الثاني:

الإطار النظري للتغيير  
 ومقاومة التغيير
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 تمهيد: 

 والدوافع العوامل من بالكثير تتعلق لأسباب وذلك ،الازل منذ البشر اةحي في الثابتة اءالأشي من التغيير عتبري      
 تبنواي أن بها والعاملين المنظمات على توجبي الزمن، هذا في الإدارة نجاح فإن ولذا، ءهاور  تقف التي تاوالمؤثر 

 بسبب والمنظمات داللأفر  حمري وضع على للحفاظ تاالتغيير  وقبول إدخال الحي ةإيجابي وممارسات اتجاهات
 تأخري لمن مكلفا كوني قد منه لوالتقلي ،التغيير إلى الدعوة ةأهمي تجاهل أن شك ولا، المستمر والتنافس التحدي

 في السبق كسبوني فكي  المنظمات تتعلم إدارته، مهارة واستخدام التغيير بإدخال انه ذلك ،كبير  بشكل عنه
 .والبقاء راالاستمر  أجل من ههاوتوجي عاتاالنز  دتحدي إلى إضافة والخدمات، الأعمال مجال في المنافسة
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  مدخل إلى التغييرالمبحث الأول: 
تجلى ي، و تركدعالم لا تهدئ حركته أو  ت السريعةااليوم، عالم المتغير القضية الأولى في عالم  ظاهرة التغيير تبرتع    

الأوضاع الاقتصادية، ، كالتغيير في حولنا، وقد يظهر في صور متعددة ، ومنالتغيير كذلك في حياتنا اليومية
لمتغير بصفتها نظام ، التي تعد جزء من هذا العالم االمنظمةفي أنماط التسيير في ة و ، التكنولوجي، السياسيةالاجتماعية

، ا، وذلك لتحقيق التوازن المطلوب، هذا ما يجعلها تتفاعل مع التغيرات الجارية فيهمفتوح على البيئة المتواجدة فيها
 .الهادفعن طريق التغيير 

 وتطور اةحي في ايالايج ودوره التغيير ةأهمي التنظيمي والسلوك المنظمات إدارة مجال في ءابر الخ أدركولذا     
 .ةالفكري توجهاتهم مع تفقي بما صاغوها ممفاهي خلال من عتهوطبي خصائصه دتحدي نحو سعوا لذا ،المنظمات

  إدارة التغيير وأهميتها ماهيةالمطلب الأول: 
أهميته المتزايدة شغل التغيير حيزا كبيرا في دراسة الكثير من الكتاب والباحثين في علم الإدارة، لكن  بسبب       

  رغم اختلافهم في تحديد مفهوم واضح له فإنهم يتفقون حول أهميته لاستمرار المنظمات المعاصرة.

 أولا: مفهوم التغيير 
 التغيير حول الآن حتى عليه متفق محدد، واحد تعريف وجود عدم هو المجال هذا في الانتباه يلفت ما أول إن   
 خطا وهو التطوير، عليه يطلق من وهناك التغيير عليه يطلق من فهناك خلاف، موضوع مازال للفظا إن بل

 ذكرت التي المفاهيم أهم بين ومن وأعم، شملأ يعتبر فالتغيير، التغيير أساليب من واحدا التطوير باعتبار جسيم
 :يلي ما نذكر التغيير
ل أو التعديل على مستوى فيقصد بالتغيير في منظمات الأعمال التحول أو التن :التعريف الاول .1

، الهيكل التنظيمي، الوظائف، العمليات الإجراءات، القواعد ...، للتفاعل الايجاي مع البيئة الأهداف،
 1ظة على المركز التنافسي الحالي وتطويره.بهدف المحاف

الانتقال من الوضع الحالي الذي نعيشه إلى التحرك و أما روبنسون فيعرف التغيير بأنه  :ثانيالتعريف ال .2
  2.وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفعالية

 

                                                             
 .27، ص 2015، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان1ربحي مصطفى عليان، ادارة التغير، ط   1
 .19، ص 2017أحمد يوسف دودين، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان،   2
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عامر عرفه بأنه "استجابة مخططة أو غير مخططة من قبل منظمات العمل  سعيد يس: التعريف الثالث .3
 1الإنسانية للضغوط التي يتركها التقدم والتطور الفني الملموس وغير الملموس في الماديات والأفكار".

 أو التحوله: "بأن إسماعيل محمد حسب الأعمال منظمات لمعا في التغيير يعرفالتعريف الرابع:  .4
 الإجراءات، العمليات، الوظائف، التنظيمي، الهيكل الأهداف، مستوى على التعديل أو التنقل

 2."وتطويره الحالي التنافسي المركز على المحافظة دفبه البيئة مع الإيجاي للتفاعل....القواعد
الاستجابة للتغيير نتيجة لوضع استراتيجية تثقيفية " بأنه "Bennisعرفه بنيس " التعريف الخامس: .5

هادفة لتغيير المعتقدات والقيم والهيكل التنظيمي وجعلها أكثر ملائمة للتطور التكنولوجي الحديث 
 3.وتحديات السوق"

" التغيير على أنه "عبارة عن تحرك مؤثر في عملية Kirt Livinيرى كيرت لفين " التعريف السادس: .6
سين في المجال المادي والاجتماعي توازن ديناميكي بين مجموعتين من القوى تعملان في اتجاهين متعاك

والنفسي للعمل، ويتضمن إحدى هذه المجموعات قوى دافعة في حين تتضمن المجموعة المعاكسة قوى 
 4.معيقة أو مقاومة"

أصبح مفهوم التغيير في مجال الإدارة والمنظمة والسلوك التنظيمي يحض باهتمام : السابعالتعريف  .7
للمنظمة، مما الداخلي و لخارجي ازن والاستقرار في مستوى النسق تحقيق التواين لما له من دور في المختص

يحقق لها إمكانية التخطيط والعمل لإنجاز الأهداف المخططة، كما عرفنا تأكيد أولئك الرواد على ضرورة 
 .5تفاعل المنظمة مع المحيط، وعلى امكانية تعدد مسارات إنجاز المشاريع والأهداف

أن دراسات السلوك التنظيمي تقع في مستوى وسيط بين الدراسات الجزئية التي تركز على والملاحظ       
مع ومحيطه، ولقد قدم العديد من لمجتتمع ككل والمجدراسة الفرد والدراسات الكلية التي تركز على دراسة ا

بأن التغيير يعبر عن ، ومن هذه التعاريف، تعريف كانزي ت الإدارة تعاريف مختلفة للتغييرالباحثين في أدبيا

                                                             
 .15، ص 2014، دار المعتز للنشر والتوزيع، الاردن، عمان، 1جمال عبد الله محمد، إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، ط   1
 .170، ص 2004البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،  محمد إسماعيل بلال، إدارة  الموارد  2
 .370، ص 2000خليل محمد حسن الشماع وخيضر كاظم محمود، نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن،   3
في منظمات الأعمال، مداخلة في مضوع التغييرات كمدخل للتكيف مع محيط متغير،  الطيب داودي ومراد محمود، إدارة التغيير كمدخل لاستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال  4

 .03ص  ،2017 الجزائر، ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر
 .203، ص 1992مصطفى عشوي، أسس العلم الصناعي التنظيمي، الجزائر، المؤسسة الوطنية للكتاب،   5
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، أو أهدافها، أو التقنية المستخدمة فيها، أو مهمات المنظمةمحاولة أو مجموعة من المحاولات لتغيير هيكل 
  1.العمل

 ، يمكن تصور تعريف للتغيير كما يلي: التغيير هو نشاط حتمي،سبق ذكره في التعاريفومن خلال ما      
 مخططة أو غير المخططة أو المحتملة تواكب أو تؤثر في التغيرات البيئية الداخليةمستمر، تفاؤلي يقوم على استجابة 

 والخارجية الحالية أو المحتملة، وذلك بإحداث تعديلات في بعض أو جميع العناصر التي تتكون منها المنظمة تكون
 ية متخصصةعبر مراحل معينة باستخدام أدوات محددة من قبل أعضاء المنظمة أو من طرف جهات خارج

، من أجل المستقبل أن تكون خلال تريدإلى حيث هي الآن في فترة زمنية معينة للانتقال بالمنظمة من حيث 
 .فعالتحقيق أهداف المنظمة بشكل 

 ثانيا: مفهوم إدارة التغيير
ا يلي بعض وفيم إن لإدارة التغيير تعريفات عديدة اشتقت من خلال الرؤية الخاصة بكل باحث في هذا المجال،    

 هذه التعاريف:
ستيف سميث أن إدارة التغيير هي: "عملية تحويل المنظمة من خلال تطبيق منهج  : يرىالتعريف الأول .1

عملي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليه من خلال تطوير الأعمال والسلوك  شمولي
 إحداثه".أساليب عملية لتعزيز التغيير المراد  بإتباع

إدارة التغيير بأنها الاستخدام  "Paton&Calmanولقد عرفها كالمان وباتون " :انيالتعريف الث .2
المنظم للمعرفة، والأدوات، والموارد المتعلقة بالتغيير والتي تضمن للمنظمة القدرة على تحقيق استراتيجية 

كما أن غدارة التغيير ليست خيارا بين الأعمال، وقد اعتبرها من الأنشطة التي تتمتع بانضباطية متعددة،  
يط متوافق من تلك مجموعة من الحلول التكنلوجية أو التنظيمية أو تلك المتعلقة بالأفراد، بل هي خل

 و هي بمثابة تصميم لاستراتيجيات متكاملة لصنع النتائج. الحلول جميعا، أ
 في لها مخطط إضافة أو إلغاء أو لتعدي أو لتبدي ة"عملي بأنها التغيير إدارة اللوزي عرف :التعريف الثالث .3

 والموارد اتالإمكاني في أو ها،في والجماعات داالأفر  واتجاهات مقي أو ،المنظمات اساتوسي أهداف بعض
 لغرض مختلفة وطرق بأشكال رونالمدي لها بويستجي ووسائله، العمل وطرق بالأسالي في أو لها، المتاحة

 2وتحقيق كفاءتها. المنظمات أداء ةفعالي ادةزي

                                                             
 .255، ص 2000ز وايد سارفس للاستشارات والتطوير الإداري، سعيد بن عامر، الإدارة وتحديات التغيير، مصر، مرك 1

 .38ربحي مصطفى عليان، مرجع سبق ذكره، ص   2
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أما محمد يوسف العطيات فيعرف إدارة التغيير بأنها: "الاستعداد المسبق من خلال توفير  :التعريف الرابع .4
المهارات الفنية والسلوكية والإدارية لاستخدام الموارد المتاحة )بشرية، مالية، مادية وزمنية(، بكفاءة وفعالية 

المستقبلي المنشود خلال فترة محددة بأقل جهد وتكلفة وبأدنى الواقع الحالي إلى الواقع  للتحول من
 1الأفراد". سلبيات ممكنة على

الانتقال من وضعية غير مرغوبة  عمليةبين لنا أن إدارة التغيير هي: "من التعاريف السابقة لإدارة التغيير يتإذن     
التأكد من أن أقره السلبي على وتعميمه، و لى التغيير، وبرمجته، التي تتضمن الموافقة عو  إلى وضعية أحسن

   ."المستخدمين يكون في الحد الأدنى
 التغيير  إدارة : أهميةثالثا
 أهميتها تتعدى مركبة سياسية اجتماعية اقتصادية ظاهرة فهو ،بارزة في عالم المنظمات أهميةله  التغييرإن    

 2:الأهمية هذه جوانب ببعض الإحاطة ويمكننا المستقبل إلى وتمتد الحاضر في يحققه ما حدود وتتجاوز
يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل والمنظمات والدول، فالتغيير يؤدي  :الحفاظ على الحيوية الفاعلة .1

 وإلى سيادة روح من التفاؤل، ومن ثم تظهر المبادرات الفردية ،الآمال، وإلى تحريك الثوابت إلى انتعاش
تختفي  الآراء والاقتراحات ويزداد الإحساس بأهمية وجدوى المشاركة الإيجابية، ومن ثم وتتجلىوالجماعية، 

 الزمن.  روح اللامبالاة والسلبية ونزعات التشاؤم الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتد لفترة طويلة من
اي بالتكيف، أو يجالتغيير يحتاج إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الإ :تنمية القدرة على الابتكار .2

النوعين من التعامل يحتاج ويتطلب إيجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة،  بالرفض، وكلاالتعامل السلبي 
 .تنمية القدرة على الابتكار في الأساليب، وفي الشكل وفي المضمون ومن ثم يعمل التغيير على

 ونموتفجير المطالب وإزكاء الرغبات  يعمل التغيير على: ة في التطوير والتحسين والارتقاءإزكاء الرغب .3
التغيير فشيء،  يستدعيه ذلك من تطوير وتحسين متلازمين في كل وما الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم،

نصهر فيه كافة التيارات والرغبات والدوافع وتتجه جميعها إلى رفض ما ييموج داخله و  يعمل كبركان ضخم
 :وتحسينه من خلال الآتيهو قائم والعمل على تطويره 

 

 

                                                             
 .54، ص 2006الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  إدارة التغيير والتحديات العصرية رؤية معاصرة لمدير القرن الواحد والعشرين، دارمحمد يوسف العطيات،   1
، ص 2009، غزة، فلسطين،بيد، واقع ادارة التغيير وأثرها على العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية، مذكرة تحرج الماجيستير، كلية التجارة، الجامعة الاسلاميةعوني فتحي خليل ع  2

14. 
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 الإصلاح للعيوب والأخطاء التي حدثت والمشاكل التي نجمت عنها؛و المعالجة عمليات  -
غير قادرة على  التجديد محل القوى الإنتاجية التي أهلكت واستهلكت وأصبحتو الإحلال عمليات  -

 الإنتاج أو العمل؛
إنتاج جديدة تعتمد على تكنولوجيا لذي يقوم على تطبيق أساليب ا التطوير الشامل والمتكامل -

 جديدة تماماً وتكاد تختلف كلياً عما كان مستخدماً من قبل؛
لي تحدث زيادة هائلة في الإنتاج والإنتاجية، ومن ثم يعود النفع والعائد على المستفيدين، وبالتا -

 يزيد لديهم الدافع أيضاً نحو التطوير مما وترتقي مستويات إشباعهم، يتحسن مستواهم المعيشي
كل منه يدفع الآخر ويحفزه، فالتغيير يدفع نحو   قاء ولتصبح العملية تيارا مستمرا مزدوجاوالارت

 التطوير، والتطوير يدفع نحو التغيير.........وهكذا. 
ق مع متغيرات الحياة، حيث يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتواف التوافق مع متغيرات الحياة: .4

، ومواقف غير ثابتة، بل وبيئة تتفاعل فيها والدول والأفراد من ظروف مختلفة والشركات المنظماتومع ما يواجه 
ير تصبح أمرا هاما فإن إدارة التغي وبالتالي ،الحقوق المصالحمل والأفكار والاتجاهات والقوى و العديد من العوا

كان حجمها بوظائفها، بل تصبح   رية أيات نفسه لحسن قيام المنظمات الإدافي الوق وضروريا وحيويا وفاعلا
 .ضرورة وجود تستلزمها الاستمرارية والديمومة التي تتطلب التكيف مع متغيرات الحياة والبيئة المحيطة بالمنظمة

حيث يعمل التغيير على الوصول إلى درجة  :لى من القوة في الأداء والممارسةالوصول إلى درجة أع .5
 الممارسة التشغيلية وذلك من خلال محورين هما:لتنفيذي و من القوة في الأداء ا الأعلى والأفضل

 أدت إلى انخفاض هذا الأداء مثلاكتشاف نقاط الضعف والثغرات التي  المحور الأول: .1.5
  1.ع.......إلخ"يب والمهدر والضائالإسراف والفاقد والتالف والعادم والمع"

فع وتر  حفز المجالات التي تشجع على الانتاج" نقاط القوة وتأكيدها مثل: معرفة المحور الثاني .2.5
 والولاءوالارتباط ، وزيادة الرغبة في التفاعل الايجاي مع العاملين، الانتاجية، وتحسين مناخ العمل

 ."بالعمل
 :يبين جوانب أهمية التغيير التاليوالشكل     

 
 

                                                             
 .15مرجع سابق، ص   1
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 (: جوانب أهمية التغيير08) الشكل رقم

 

 من إعداد الطالب المصدر:
 أنواع التغيير رابعا: 

 1:مات بثلاثة أنواع كما يلييمكن تصنيف التغيير الذي تتبناه المنظ
يختلف هذا التغيير في تكلفته وأثره على ينصب على الوسائل وليس الغايات و وهو تغيير : تغيير فني .1

 ، وأثراة أعلى يتضمن كلفة قليلة للمنظمةذو قدرة إنتاجي أجهزةالمنظمة فعلى سبيل المثال فإن قرار تغيير 
يتضمن كلفة عالية للمنظمة إضافة  إنتاجية أو خدماتية معينةقليلًا أيضا، بينما نجد أن قرار إنشاء وحدة 

وبالرغم من  ،على هذه الأنشطة حيث سيخلق طلبامن الأنشطة المختلفة،  إلى تأثيره على الكثير
في الأهداف الأساسية  غيير في الوسائل ولا يمثل تغييرافكلاهما يمثل ت ،اختلاف القرارين في الكلفة والأثر

 .للمنظمة
تغيير في وهو تغيير في الغايات وليس الوسائل، حيث ينصب على أهداف المنظمة دون تغيير تعديلي:  .2

فالقرار هنا استعمال  ،إعادة النظر في أهداف المنظمة وتركيزها على ذلكأي الجوهرية،  الوسائل
 .التكنولوجيا الموجودة في المنظمة لتقديم خدمة لم تكن موجودة

                                                             
 .28عوني فتحي خليل عبيد،  مرجع سبق ذكره، ص   1

أهمية 
 التغيير

 الحفاظ على الحيوية الفاعلة 

 تنمية القدرة على الابتكار 

 ازكاء الرغبة في التطوير 

 التوافق مع متغيرات الحياة 

 الوصول الى درجة أعلى من القوة 
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، وهذا النوع لا يحدث بشكل متكرر يرا في كلا الوسائل والغايات معاويتضمن تغي التغيير التكيفي: .3
، وبذلك ينطوي على لوسائل والأهدافل وجه المنظمةث فإنه يتضمن تعديل جوهري في توعندما يحد

، فمثل هذا القرار يتضمن تعديل ا تحقق المنظمة أهدافها المعدلةتغييرات في الوسائل التي من خلاله
 جوهري في أهداف المنظمة وينطوي على تغيير في الوسائل حيث لا بد من امتلاك الوسائل لتحقيق هذا

أو إعادة تحديد أدوار ومهام ومسئوليات العاملين  ظيف عناصر بشرية غير موجودة أصلاالهدف، مثل تو 
 1فيها.

 :خدم في التصنيف على النحو التاليالمست وقد أورد العميان تصنيفات أخرى لأنواع التغيير حسب المعيار   
درجة الشمول، نستطيع أن نميز بين نوعين إذا نظرنا الى التغيير حسب : التغيير الشامل والتغيير الجزئي .1

من التغيير، التغيير الجزئي وهو التغيير الذي يتناول جانب واحد من جوانب المنظمة، مثل التغيير 
التكنولوجي فقط دون التغيير في المجالات الأخرى، والتغيير الشامل الذي يتناول كافة جوانب ومجالات 

 المنظمة.
، فبعض المجالات تكون من عدم التوازن داخل المنظمة عاالجزئي أنه قد يسبب نو والخطورة في التغيير     

 2متطورة والأخرى متخلفة مما يقلل من فاعلية التغيير.
لأمكن التمييز بين التغيير المادي مثل  لتغيير أساساإذا أخذنا موضوع ا التغيير المادي والتغيير المعنوي: .2

فعلى سبيل المثال نجد أن  الاجتماعي"التغيير النفسي و والتغيير المعنوي "والتكنولوجي، التغيير الهيكلي 
لديها معدات وأجهزة حديثة ولكن أنماط سلوك العاملين وأساليب العمل فيها تقليدية،  المنظماتبعض 

 .من التغيير شكلي وسطحي وغير فعالوهذا النوع 
حداث التغيير، فقد واع التغيير حسب سرعة إيم آخر لأنيوجد تقس التغيير السريع والتغيير التدريجي: .3

تدريجي بطئ يكون عادة ، وعلى الرغم من أن التغيير البطئ وتدريجي وقد يكون تغيير سريعيكون التغيير 
 من التغيير السريع المفاجئ. أكثر رسوخا

ون هناك التغيير المخطط هو التغيير الهادف النابع عن قصد ويك: لتغيير المخطط والتغيير العشوائيا .4
التغيير، ويرمي إلى أهداف ملموسة، أما التغيير العشوائي فلا يتبع خطة ولا تبذل  خطة واضحة لإحداث

 نتائجه أو معرفة آثاره. فيه محاولة لتوقع
                                                             

، 2008دارية، جامعة الخرطوم، سودان، سلمى سيد أحمد عبد الرحيم، تقويم فعالية استراتيجيات ونماذج إدارة التغيير، رسالة دكتوراه، كلية الدراسات العليا مدرسة العلوم الإ  1
 .37ص
 .64جمال عبد الله محمد، مرجع سبق ذكره، ص   2
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 أهدافهاالتغيير و  إدارة أسبابخصائص و المطلب الثاني: 
 هذا ءالإجر  ةنظمالم تدعو وأسباب قوى هناك توجد نماإو  ة،يتلقائ أو ةيعفو  قةيبطر  تحدث لا ييرالتغ ةيعمل إن  

 لضمان وذلك ة،نظمالم في ينمع جانب ييربتغ منها كل تعلقي أنواع لعدة تنقسم غييرالت إدارة أن كما ،ييرالتغ
 .المرجوة الأهداف قيتحق

 أولا: خصائص إدارة التغيير
 تتصف إدارة التغيير بعدة خصائص، أهمها:  

 منظمة حركة إطار في يتم بل وارتجاليا، عشوائيا يحدث لا ذكي تفاعل حركة التغيير إدارةالاستهدافية:  .1
 1؛محددة وأهداف مرجوة غاية إلى تتجه

 إمكانياتها إطار في يتم وأن المنظمة، تعيشه الذي العملي بالواقع التغيير إدارة ترتبط أن يجب الواقعية: .2
 ؛بها تمر التي وظروفها ومواردها

 على القدرة وتملك مناسبة، بحرية الحركة على القدرة تملك أي فعالة، التغيير إدارة تكون أن يتعين الفعالية: .3
 ؛تغييرها المستهدف الادارية والوحدات الأنظمة في الفعل قوى وتوجيه الآخرين، على التأثير

 الواعية المشاركة هو ذلك لتحقيق الوحيد والسبيل الإيجاي، التفاعل إلى التغيير إدارة تحتاج :المشاركة .4
 ؛التغيير قادة مع وتتفاعل بالتغيير تتأثر التي فاوالأطر  للقوى

ا م إصلاح نحو تسعى أن يجب أنها بمعنى صلاح،بالإ تتصف أن يجب التغيير إدارة تنجح حتى: الإصلاح .5
 2.المنظمة في اختلالات من موجود هو ما ومعالجة عيوب، من قائم هو

 الموارد البشرية للمنظمة، تجنباوما يريده لية التغيير متوائمة مع أهداف : أي أن تكون أهداف عمالقبول .6
 لحدوث مقاومة للتغيير، لذلك يفترض اعتماد أساليب الإدارة بالمشاركة في تحديد الأهداف.

يفترض أن تكون أهداف عملية التغيير قابلة للتعديل بحيث تتفاعل إيجابيا مع تغييرات البيئة المرونة:  .7
 .للمنظمةوالخارجية  الداخلية

 وتطلعات احتياجات، وبين التغيير عمليةبين  التوافق من مناسب قدر هناك يكون أن يجب :التوافقية .8
 .التغيير لعملية المختلفة القوى

                                                             
 .23، ص 2011سالم عرفة، إدارة التغيير، دار الراية للنشر، الأردن،  سيد  1
 .34، ص 2008محمد الصيرفي، إدارة التغيير، دار الفكر الجامعي، الاسكندرية، مصر،   2
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 وضع يستدعي ما وهو واحد؛ آن في والأخلاقية القانونية الشرعية إطار في التغيير يتم أن يجب :الشرعية .9
 1.المستحدثة تاالتغيير  على القانونية الشرعية يضفي ما القائمة، القوانين على وتعديلات أطر

 وكل ر،اقر  كل يخضع إذ التغيير، إدارة خاصة وبصفة إداري عمل لكل ملازمة صفة هي: الرشادة .10
 تغطيتها يصعب كبيرة خسائر التغيير يحدث أن المعقول من فليس والعائد، التكلفة تالاعتبار  تصرف

 2.الخسائر هذه يفوق بعائد
يتعين على إدارة التغيير أن تعمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما  القدرة على التطوير والابتكار: .11

 3قائم أو مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو الارتقاء والتقدم والا فقد مضمونه. هو
الأحداث فقط، ولكنها أيضا : إن إدارة التغيير لا تتفاعل مع القدرة على التكيف السريع مع الأحداث .12

 وتتكيف معها، بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتها للإبقاء على حيوية وفاعلية المنظمة. تتوافق
 التغيير إدارة أسبابثانيا: 

حد ذاته  في التغيير ليسلمعنيين بالتغيير محاولة توضيح وشرح أسباب التغيير و أشار بعض العلماء أنه على ا    
دوافع التصنيفات التي ذكرت أسباب و  لذلك لقد تعددت العاملين بصحته ونزاهة القائمين عليه ومحاولة إقناع

ذلك ما سنتطرق ي يقسمها إلى قسمين قوى داخلية وقوى خارجية، و لعل أبرز تصنيف هو الذي و التغيير التنظيم
 :له في النقاط التالية

 :القوى الداخلية .1
 :ةينفسها، وتأخذ الأوجه التال المنظمةوهي قوى تأتي من داخل          

 ة؛يمي الكفاءة والقدرة التنظينالرغبة في تحس -
 ؛ينن والعامليديومستوى الخدمات للمستف يميظقة الأداء التنيعدم الرضا عن طر  -
 ؛المنظمةة في ياجات الإنسانيارتفاع مستوى الاحتبروز الحاجة إلى مواجهة  -
 .ةياة العصر ي لمواجهة متطلبات الحينللعاملل يب والتأهيالحاجة إلى إعادة التدر  -

 

 

                                                             
 .182ربحي مصطفى عليان، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .92، ص 2009نشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار كنوز المعرفة لل1زيد منير عبودي، إدارة التغيير والتطوير،  ط   2
 .360، ص  2019سعد المحمدي، نماذج من الإدارة المعاصرة، دار اليازوري العلمية، عمان،  الاردن،    3
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 1 :الخارجيةالقوى  .2
 :ة فهي كالتالييأما عن القوى الخارج          

 دة؛ية جديعات حكومي وتشر ينإصدار قوان -
 ة؛ية/ العماليادات والنقابات المهنالاتح -
 اد الضغوط التي تمارسها الجماعات المنظمة؛يازد -
 عة في أسعار المواد؛يات سر يير تغ -
 دة؛يالمنافسة الشد -
 .ة طارئةيحدوث أزمة خارج -

 :لييما ية نوضحها فية وأخرى خارجيجة أسباب داخليدث نتيح ييرى آخرون، بأن التغر يكما    

 :ةيالأسباب الداخل  .1

 :لييما ية وتتمثل فية أقل حدة من الأسباب الخارجي الأسباب الداخليرويكون تأث            

ة، إذ تتمتع الإدارة بسلطة اتخاذ ي هذا العنصر أهم العوامل الداخلعتبري :ريين للتغير يالمد وعي .1.1
ات، فممكن أن تقرر نظم على المينة من القائميبادرة ذات بمييرالتغ ؤدي إلى إحداثير، مما االقر 

 د؛ي، أو إنتاج منتج جدثةيا الحديالتكنولوج دخالإ الجودة و ينالإدارة تحس
ادة حاجات وطلبات يجة لز ي نتييرة إلى التغنظمعادة ما تلجأ الم :ادة طموحات وحاجات العماليز  .2.1

 ة إلى أوضاع أفضل؛ي الأوضاع الحالييرل، وبالتالي تغالعما
و والتطور وبالتالي، بغرض النم يهاوأساليباتها يجيواسترات ييرة إلى تغنظمجأ المتل :ة وتطورهانظممنمو  .3.1

 أهدافها،و  ةنظمالداخلي أو الخارجي للم لمستوىة مع التطورات الحاصلة على انظمتأقلم الم

 

 

  

                                                             
 . 40، ص 2015، إدارة التغيير في منظمات الاعمال، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، انعام الحيالي وبهاء الدين العسكري 1
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 :ةيالأسباب الخارج .2

 :ةيجها في النقاط التالراكن إديمة و يئتها الخارجية وبنظم المينباب تظهر بسبب التفاعل المستمر بوهي أس     

ة يسيا، من الأسباب الرئيالحاصلة للتكنولوجات للتطورات نظمإن استجابة الم :التطور التكنولوجي .1.2
ث التقني، مما ير والتحديد من وسائل التطو يالعد ، وذلك من خلال استخدامييرتؤدي إلى التغ التي

 1ة؛ي النوعينة وتحسيادة الإنتاجية وز يليإلى ارتفاع الكفاءة التشغؤدي ي
ة يغ مختلفة لتلبيللحصول على ص إن النمو الاستهلاكي والرغبة الدائمة :ر في ظروف السوقييالتغ .2.2

خاصة إذا  ،ة وبقائها بالأسواقنظمعتبر مؤشر مهم في استمرار المي، ينالمستهلكحاجات ورغبات 
ق ي وتحقينب المختلفة لجذب المستهلكيحداث الأسالإر مجال أنشطتها، و ي وتطو ييراعتمدت على تغ

 ة؛يرغباتهم وحاجاتهم المتنام
 ث لم تعد المنافسةيح، ييرة التي تؤدي إلى التغيأحد العوامل الأساسوهي : اد حدة المنافسةيزدا .3.2

تم على أسس يوالمتمثلة أساسا في الأسعار، وانما أصبح التنافس  ةيديالقائمة على أساس الأبعاد التقل
د وهذا من ينتج جدع، أو إنتاج ميثة واستعمال قنوات أخرى للتوز يا الحديدة، كإدخال التكنولوجيجد

كن من خلالها يمث عن بدائل التي الأخرى إلى البحات نظمدفع الميات، مما نظمطرف إحدى الم
ة، ية والكهربائيفي إنتاج بعض المنتجات الإلكترونكن ملاحظته يمتها، وهذا ما ي قدراتها وفعالينتحس

والذي كان مقتصرا في الماضي على عدد محدد من الدول، ولكن في الوقت الحاضر أصبحت هذه 
ة منافسا يهذا المجال أصبحت الشركات الكور  با، وفييزة في كل دول العالم تقر يات صناعة متمالمنتج

كن أن نجد هذا التنافس في صناعات النقل يمة في مثل هذه الصناعات، كما يكيا للشركات الأمر يقو 
 .اراتية وصناعات السيب الشخصيعة الحواسالجوي وصنا

 
 
 
 
 

                                                             
 .60صطفى عليان، مرجع سبق ذكره، ص ربحي م  1
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 رييالتغ إدارة أهدافثالثا: 
 ،ييروالتغعلى رغبتها في التطوير  قاطع الأهداف هو دليلو الاستراتيجيات ات الحديثة بوضع نظمإن اهتمام الم   

 فضاء يمتزج إلى وهذا ما يفتح بابا لإعادة صياغة الواقع والدخول التخلي عن الأفكار التقليدية،و  للركودورفضها 
  .وتتفاعل فيه الحركة بالازدهار فيه العقل بالإبداع والحلم بالواقع،

بل هي  ست مجرد عمليات تجريبيةيتنضبط عبر منهج علمي شامل، فهي ل أن ييرلعمليات التغ لابد       
حتى ، الاستراتيجية ورؤيتها أهدافها بدقة تحدد أن ةنظمالم على أن عنيي وهذا جديد، لواقع استجابة منطقية

 1. الذي يخدم مصالحهاييرالتغفي إحداث  الفعالة من الوصول إلى الطريقة تتمكن
 :لييعدد من الأهداف من أهمها ما   إلى تحقيقغييرالتوعموما يسعى إدارة 

 ؛نظمةفعالية في المءة و إيجاد أوضاع تنظيمية أكثر كفا -
 حل بعض المشكلات التنظيمية أو الإجرائية؛ -
 ة، وزيادة العناية بالمستفيدين منها؛نظممستوى الخدمات التي تقدمها المتطوير  -
 لأعمالها؛ نظمةإدارية حديثة لتسهيل أداء الم اليبإدخال تقنية جديدة أو أس -
 طة؛ية المحيلظروف البيئية العالمية أو المحلة وانظم بين وضع المبرإيجاد توافق كب -
 كفاءة أدائهم؛ معالجة أوضاع العاملين وزيادة الاهتمام بهم للرفع من -
 ؛يهتوفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر ودون تشو  -
 خلق مناخ مفتوح لحل المشكلات التي تواجه المنظمة. -

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .26،27ص  أميرة قدر، مرجع سبق ذكره، 1
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 وأهم استراتيجياتها المطلب الثالث: مجالات ونماذج إدارة التغيير
 ونماذج إدارة التغيير المجالات أكثر عن بالحديث الآن نتطرق سوف للتغيير، الأساسية المفاهيمتوضيح  بعد     
 :لإحداثه تنتهج التي

  التغيير إدارة مجالاتأولا: 
فيها، بحيث قد يمس أحد  بإحداث التغيير التنظيمي المنظمةهناك العديد من المجالات التي من الممكن أن تقوم     

ذلك نبين أو أكثر معا في نفس الوقت و ، أو قد يمس جاالبشرية أو الهيكلية أو الوظيفيةالتكنولوجية أو الجوانب 
 : هم تلك المجالات في الشكل التاليبه، لذلك فإننا سنقوم بعرض أ ة القيامحسب نوع التغيير الذي تريد المنظم

التغيير إدارة (: مجالات09) الشكل رقم

 
 من إعداد الطالبالمصدر: 

 لما وذلك البشري، المجال هو التغييرفي وأكثرها صعوبة  مجالات أهم إن: البشري( الأفراد )المجال .1
 من انتاجيتها لرفع دوما تسعى منظمة كل لأن العاملين، وسلوكيات اتجاهات تغيير في صعوبة من يحتويه
 توفر لعدم وذلك د،الأفرا إدارة عن تختلف الآلات إدارة لكن وسائلهم، ويرتطو  عمالها تكوين خلال
 بدون آلة نتخيل نأ يمكننا ولا المختلفة، المواقف حول أفعال دودر و  ومشاعر أحاسيس على الآلات تلك

 1.بصيانتها ويقوميشغلها و  يبتكرها الذي هو نهأ ذلك إنسان
أضخم التجهيزات، يبقى نجاحها مربوط للمنظمة مؤهلات الموقع الممتاز والأموال و مهما توفرت و     

 دوما بما توفره من أفراد أكفاء.

                                                             
، 2017/2018د خيضر، بسكرة، الجزائر، سليماني حاتم، واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محم   1

 . 50ص 
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 هما:العنصر البشري في جانبين مهمين و في  هر التغييرويظ             
بإقالة أو نقل بعض العمال من أماكن عملهم وجلب عمال جدد  وذلك للأفراد: التغيير المادي .1.1

هر التي قد تجعل يحلون مكانهم في العمل، وذلك لنقص مردودية العمال وضعف الأداء وكل المظا
 وتحل عائقا لتحقيق أهدافها في التغيير. تأثر في انتاجية

مهاراتهم في قدراتهم و ل مع زيادة يرتكز هذا النوع على المحافظة على العما التغيير النوعي للأفراد: .2.1
 عاةرامو  بالإنسانية النوع هذا ويتسم التدريب، سلوكياتهم من خلال نظمتعديل اتجاهاتهم و و  العمل

 التنظيمي بالتغيير الخاصة الأهداف مع تتوافق لكي تهمراقد وتحسين بهم والاهتمام العمال مطالب
 .المنشود

 :مهمة وهيلقد أشار باحثون آخرون على أن التغيير في الموارد البشرية قد يكون من خلال ثلاث جوانب و   
 :ذلك من خلال الطرق التاليةو الأداء: رات و المها .3.1

، إلا كفاءةو  اانضباطلاستغناء عن الموظفين الحاليين واستبدالهم بموظفين أكثر ذلك باو : الإحلال 1.3.1
 .المنظمات الحكومية خاصة في ظل الأمان الوظيفي الذي يميز أن هذه الطريقة يصعب تطبيقها

وذلك من خلال وضع شروط ومعايير جديدة لاستقطاب  التحديث التدريجي للموظفين: 2.3.1
 .ت للوقوف على مستوى العمال الجددامتحانااء المترشحين مع اجراء مسابقات و انتقو 
 للعمل من خلال اكسابهم ذلك من خلال تدريب العمال بهدف تحسين أدائهمو : التكوين.3.3.1

 1.جديدة تامهار 
 سات الإداريةرا يطلق على هذا النوع من التغيير في مجال الدو  :السلوكياتالإدراك و و  الاتجاهات. 4.1

 كيةرا مستويات إد هو الأصعب لما تعرفه اتجاهات و "، إذ يعتبر هذا النوع من التغيير"التنمية الإدارية
 .تغييرها أجل من فيها التأثير في وصعوبة ختلافا من دراالأف وسلوكيات

، كبيرا بالمحيط الخارجي الخاص العادات الخاصة بالمنظمة يتأثر تأثيراتغيير القيم و  إنالثقافة التنظيمية: . 5.1
الرأي الذين يحظون  خلال خلق قادة بأفرادها منو  لة تغيير القيم الخاصة بهالذلك فإنه يجب عليها محاو 

 .كل أفراد المنظمةبالقبول من طرف  
يتمثل هذا النوع من التغيير في تغيير النشاطات والأعمال التي يمارسها الأفراد : لمهامالمجال الوظيفي ا. 2

ير في كما يمكن أن يكون باستحداث أعمال جديدة أو ترك أعمال قائمة أو تغي  المنظمةوالجماعات داخل 
                                                             

 .40ص  ودي، مرجع سبق ذكره،زيد منير عب  1
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 وهذا ما يوحي إلى تغير ديدة أو دخول أسواق جديدة،بهدف تقديم منتجات ج أداء الأعمال الجارية وذلك
، ر في أذواق ورغبات أفراد المجتمع، ومصدر هذا التغيير هو التطو المنظمة في الاستراتيجية المنتهجة من قبل

 1:الوظيفي في عدة أشكال نذكر منها يظهر التغيير في المجالو 
ثوبتها التي تمثل المنظمة من قيم عامة وخصوصيات، و نطوي عليه يقصد بها ما ت: و فلسفة المنظمة.  1.2

رسالتها أو بشكل و هدافها لأيكون هذا التغيير ناتج عن تغيير المنظمة  قدتحكم حركة المنظمة وعناصرها و 
  .مستقل

كل ، و المنظمة ومجال النشاط الخاص بها سي الذي أنشأت من أجلههي الغرض الرئي: و رسالة المنظمة.  2.2
صا جديدة أو تفرض يكون تغيير رسالة المنظمة لمسايرة التغييرات التي تفتح فر لزبائن، و التي تقدمها لالخدمات 

 قيودا للمنظمة.
المنظمة في حدا  هي الطرق التي من خلالها يتم الوصول إلى الغاية المنشودة من انشاء: و أهداف المنظمة.  3.2

 . الأهدافالة مباشرة يتبعه تغيير، بحيث أن تغيير الرسذاتها
الأهداف  تأثر الأهداف بالتغيير الذي يحدث على رسالة المنظمة، فإنت ما: عنداستراتيجية المنظمة.  4.2

 المنظمة. يجيات كي تتغير لتتوافق مع أهدافهي بدورها تقوم بالتأثير على الاسترات
التنظيمي الخاص إن جل التغييرات التي تقوم بها المنظمة تأثر تأثيرا مباشرا على الهيكل  المجال الهيكلي: .3

يحدث كنتيجة لذلك حذف لبعض الوحدات يل أو تطوير أسس إعداد الهياكل و ذلك من خلال تعدبها و 
سمية ذلك من خلال التوجيهات الر التنظيمية أو دمجها أو القيام باستحداث وحدات جديدة كليا، وتحدث ك

والجدول التالي  ،واللوائح طرق إعداد الميزانياتتي تتمثل في الخريطة التنظيمية و الإجراءات والسياسات الو 
 : أهم النقاط التي من الممكن أن يمسها التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي سيوضح

 
 
 
 
 
 

                                                             
 .240، ص 2011خضر مصباح إسماعيل الطيطي، إدارة وصناعة الجودة مفاهيم إدارية وتقنية وتجارية في الجودة، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن،    1
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 أهم نقاط التغيير في الهيكل التنظيمي :(02الجدول رقم )

 مضامينها النقاط

 درجة تقييم المهام الواجب أداءها إلى أعمال يختص بها العمل التخصص في العمل
 الهرمي للسلطة من أعلى إلى أسفل مستوى تنظيمي بالمنظمة التسلسل سلطة الأوامر

 عملية منح درجات متفاوتة من السلطة للمرؤوسين تفويض السلطة
 مستوى تركيز السلطة في اتخاذ القرارات المركزية
 القواعد في توجيه سلوك العاملينبالإجراءات و  مستوى الارتباط الرسمية

 عدد العمال الخاضعين للإشراف المباشر من مشرف اداري واحد نطاق الاشراف
قسم العلوم سليماني حاتم، واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية، أطروحة دكتوراه،  المصدر:

 .53ص  ، جامعة محمد خيضر،والاجتماعيةنية الانسا
فه التكنولوجيا ذلك لما تعر ع من التغيير هو الأكثر تداولا و يعتبر هذا النو : )التقني( التكنولوجي المجال .4

تاج مخرجاتها من رهيب، إذ يفرض ذلك على المنظمة أن تطبق أساليب جديدة لإنمن تطور متسارع و 
، ونظم معالجة المعلومات والتجارة الالكترونية تتابع العمل، تصميم العمل، لآلاتاخلال المعدات و 

 1هيكلية بعيدة المدى على المنظمة.وغيرها والذي تكون له آثار سلوكية و 

 هي كالتالي:بالمنظمات إلى إحداث التغيير و  لخص مجموعة من الباحثين الأسباب التي دفعت لقدو 
أن  المنتوج أو الخدمات بقوة تكنولوجية قادرة علىزيادة القدرة على مقابلة الطلب المرتفع على  -

 ؛تساهم في التقليل من الطلب
 (؛د العمال، الموارد الأولية .....التقليل من كلفة الإنتاج )عد -
 ؛تحسين جودة المنتوجفي تطوير و  تساهم التكنولوجيا -
 ؛المنتوج عن المنتوجات المنافسةتمييز  -
تقديم السوقية في البيئة التنافسية، و  زيادة الحصةالمنتوجات و تحقيق المرونة وذلك من خلال تنوع  -

 .منتجات بدورة حياة انتاجية قصيرة

                                                             
 .241مرجع سابق،  ص   1
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 سبيل في بالغة أهمية ذات الذكر السابقة المجالات كل أن يجد التنظيمي التغيير مجالات في المتمعن إن    
 أبدا نتوقع لا لأننا البشري المجال هو المجالات تلك أهم لكن ،بقاءها على والمحافظة بالمنظمة النهوض

ات في انجاح ذلك لما له من مساهمللجانب البشري، و راعاة الم دون المنظمة داخل تنظيمي تغيير أي نجاح
 ذلك دون تغييب أهمية المجالات الأخرى.التغيير وتفعيله والوصول به إلى الهدف المنشود، و 

 ثانيا: نماذج إدارة التغيير
 محددة، حلامر  وفق تتم أفضل مستقبلي وضع إلى هناالر  الوضع من تحول ةيعمل باعتبارها ييرالتغ ةيعمل إن   

 اذج وهي:نمأهم ال نستعرض سوف وواضحة مبسطة قةيبطر  حلاالمر  هذه حيولتوض
" أن التغيير عبارة عن عملية توازن ديناميكي بين مجموعتين Kurt Levenيرى "نموذج كريت لفين:  .1

 إحدى وتتضمن للعمل، والنفسي والاجتماعي المادي المجال في متعاكسين اتجاهين فيمن القوى تعملان 
 1.قةمعي أو دةمقي قوى المعاكسة المجموعة تتضمن ثبحي دافعة، قوى المجموعتين هاتين
 لأخرى منظمة من صعوبتها ودرجة مدتها تختلف ةأساسي حلامر  ثلاث من التغيير ةعملي وتتكون    
 : كالآتي وهي
 ةيعمل تقبلوني داالأفر  تجعل لكي المنظمة في تبذل التي الجهود بها قصديو  .  مرحلة إذابة الجليد:1.1

 تدهور إلى ؤديي وأنه ملائما عدي لم الحالي الوضع أن قةيحق كاإدر  إلى ينالعامل دفع تتضمن وهي ،ييرالتغ
 فإن دفراالأ لدى كار دالإ هذا حدث ذاإو  ة،يالمستقبل تايير التغ اتجاه بالأمان شعارهمإو  والأداء، النتائج

 اتهموسلوكي وتوجهاتهم عاداتهم في النظر إعادة ثم ومن ،2بضرورته والاقتناع ييرالتغ لقبول ؤهلهمي ذلك
 الربح معدلات كانخفاض بالأداء الخاصة المعايير بعض استخدام كنيم كاالإدر  هذا مولتدعي ة،الحالي

 3.ةالسوقي الحصة جعاوتر 
 ءاخبر  طرف من المطلوب ييرالتغ إحداث في الشروع هايف تمي ثيح.  مرحلة إحداث التغيير: 2.1

 Kurt " عتقديو  الممكنة، البدائل ديوتحد للمشاكل المتعمق صيالتشخ خلال من وذلك بالمنظمة ييرالتغ
Lewin" غالبا ييرالتغ قيتحق في رغبة عةيسر  بصورة المرحلة هذه دخلوني نيالذ ييرالتغ ءاخبر  بعض أن 

                                                             
، الجزائر،  3تجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر عامر منى، أهمية إدارة التغيير التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة، مذكرة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم ال بن  1

 .11، ص 2009/2010
 . 13مرجع سابق، ص   2
 .86، ص 2019صراع التنظيمي، دار ابن نفيس للنشر والتوزيع، الاردن، ، استراتيجيات التغيير وإدارة اللينا جمال  3
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 معرفة وعدم الجهل هو والسبب ،1عنها غنى في هم معاكسة فعل ردود دثونيحو  الفشلب نتهوني ما
 . قهيتحق في والاستعجال الفعال ييرالتغ اتيجيتااستر 

 زوتتمي ،التغيير مسار في حرجة جد خطوة تمثل وهي هامة، تعلم فترة ةالانتقالي المرحلة هذه وتعد   
 .دةالجدي الممارسات تبنييتطلب  الذي الكبير المجهود جةنتي بالإجهاد داالأفر  شعور درجةبزيادة 
 إلى ءاالخبر  سعىي ثحي ،التغيير اتعملي في ةالأخير  وهي المرحلة.  مرحلة إعادة التجميد: 3.1

 باليالأس أو الاتجاهات أو السلوك في لوتعدي رتطوي من هإلي التوصل تم ما على والمحافظة راالاستقر 
 2:ةالتالي الخطوات إتباع خلال من لذلك المناسبة الظروف وتوفير
 والمطلوبة، المخططة بالنتائج ةيالفعل النتائج ومقارنة مي،يالتنظ ييرالتغ تبني لنتائج المستمرة المتابعة -

 ؛علاجها ومحاولة المحتملة فاتاالانحر  ومناقشة
 ؛به المرتبطة المعلومات كافة يرتوف مع ،ييرتغال في ينالمشارك ينب متفتحة اتصالات سبل يرتوف -
 ؛ييرالتغ اتيعمل إنجاح في ينوالمساهم ينالناجح داوالأفر  الأقسام تشجع حوافز أنظمة بناء -
 والتصرفات السلوك عيوتشج دة،يالجد تتغييرابال الخاصة حاتاتر الاق عيتشج أنظمة إنشاء -

 ر.والابتكا والمبادأة الإبداعي بالسلوك الخاصة
 ويمكن تلخيص هذه المراحل في الشكل التالي:    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 . 69، ص  2020رجب عبد الحميد حسنين، إدارة التغيير في مؤسسات المكتبات والمعلومات، العري للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،   1
 .280، ص  2010حسين حريم، إدارة المنظمات منظور كلي، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن،   2
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 "Kurt Lewinمراحل عملية التغيير في نموذج " (: 10الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالب المصدر:

نموذج التغيير الذي وضعه العالم "كيرت لوين"  يعد ":Lvanecevich" نموذج إيفانسفتش وآخرون .2
هو الإطار العام لعملية التغيير والذي قامت عليه النماذج التي تلت تجربة هذا النموذج في المنظمات على 
مستوى العالم، فقد قدم العديد من الباحثين بعد ذلك اعتمادا على نموذج "لوين"، نماذج أخرى أكثر 

فانسفتش وآخرون"، وهم جون ات، وقد سمي هذا النموذج باسم "إيض المنظممة لواقع بعتفصيلا وملائ
قد قدموا هذا النموذج في فترة التسعينات من القرن فتش وجيمس دونلي وجيمس جيبسون، و ايفانس

  1الماضي.
النهاية إلى تنفيذ التغيير لتؤدي في  المتسلسلةطوات عن طريق تطبيق الخوتم تطبيق نموذج ايفانسفتش    

 يلي: بسلاسة ودقة، ويمكن سرد هذه الخطوات في ما
وهي تتمثل في القوى التي تدفع إدارة المنظمة إلى تبني فكر التغيير، وقد تتنوع هذه  قوى التغيير:. 1.2

بين قوى خارجية عن المنظمة أو أن يكون التغيير نابغا بدافع من المنظمة والعاملين فيها، نتيجة  القوى ما
 اولة تحسين الوضع الراهن.مشكلة ما أو مح

                                                             
 .76رجب عبد الحميد حسنين، مرجع سيق ذكره، ص   1
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العاملين دورا هاما في الخاصة بالأداء العام للمنظمة و  تلعب التقارير الاعتراف بالحاجة للتغيير:. 2.2
دى حاجتها أن تتعرف على م المنظمةالقرارات الخاصة بالتغيير، وذلك باستقراء التقارير تستطيع  اتخاذ

ت والمعلومات التي ترد من المصادر المختلفة، ومن خلالها الإحصاءاللتغيير، فمن خلال هذه التقارير و 
ن من قم يكو القوى الدافعة لإجراء التغيير والتوقيت المناسب لهذا الإجراء، و  يمكن التعرف على مدى

 العاملين فيها بحاجتها للتغيير. هناك اعتراف ضمني من المنظمة و 
فهم الوضع الحالي وتشخيصه يتم تحديد المشاكل التي من خلال دراسة و  تشخيص المشكلة:. 3.2

تواجهها المنظمة، وتحديد القوى الدافعة للتغيير لاتخاذ الإجراءات اللاحقة، ومن أهداف التشخيص 
الإجابة على بعض التساؤلات مثل: ماهي المشاكل التي تواجهها المنظمة؟، ماذا يجب عمله لحل هذه 

 1يمكن قياسها؟. وكيفة من إجراءات التغيير؟، المشاكل؟ ماهي النتائج المتوقع
مثل اللقاءات الدورية بين المسئولين والعاملين ويمكن  المنظماتوهناك أساليب عدة لتشخيص حالة     

، وكذلك المسوح واستطلاعات الرأي، كما يمكن الاستعانة بوسيط المتباينةفيها طرح وجهات النظر 
 خارجي لإجراء عملية التشخيص.

التغيير أو الوسيط  إدارةفي هذه المرحلة ينبغي أن تقوم  تطوير البدائل واختبار الاستراتيجيات: .4.2
الخارجي باتخاذ قرار بشأن الاستراتيجية التي ستتبع في عملية التغيير والتي من المتوقع أن تحقق الفائدة 

التقنيات، أو حتى تغيير بعض في أساليب العمل، أو تغيير ، كالتغيير في الهيكل التنظيمي، و المرجوة
 العاملين في المنظمة سواء بالنقل أو الاستغناء.

ذلك أن اختبار استراتيجية التغيير المتبعة يتوقف على  تعريف المحددات أو الظروف المقيدة:.  5.2
ة، عادة ما يتأثر أيضا ببعض المحددات والمتغيرات والظروف التي تمر بها المنظم تشخيص المشكلة، ولكنه

مثل مناخ القيادة السائد فيها، أو نوعية التنظيم الرسمي، وثقافة المنظمة، كما أن دعم الادارة العليا لعملية 
التغيير من العوامل الهامة لإنجاح التغيير، كما يجب أن يتوافق التنظيم الرسمي مع التغيير المقترح وكذلك مع 

 الثقافة السائدة في المنظمة ومجتمعها.
: على ادارة المنظمة أن تدرك أن مقاومة التغير هي أمر طبيعي يمكن أن يحدث في مة التغييرمقاو . 6.2

أي مرحلة من مراحل عملية التغير، وعليه أن تستعد لذلك وأن يتهيأ لمعرفة أسباب هذه المقاومة وكيفية 
 محاولة منعها.أسباب هذه المقاومة وكيفية التعامل معها والتقليل من أثرها في عملية التغيير أو 

                                                             
 .371 ، ص2009شر، عمان، الأردن، نمنظمات الاعمال"، دار الحامد لل حريم حسين، السلوك التنظيمي "يلوك الافراد والجماعات في المنظمات في  1
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لمقدار الواجب : وتتضمن هذه المرحلة كعرفة الوقت المناسب للتغيير واتنفيذ التغيير ومتابعته. 7.2
المتابعة لعملية التغيير تهدف إلى توفير كافة المعلومات عن التغذية العكسية من العاملين لعملية التغيير، و 

 جدا في مراحل التغيير التالية، حيث يمكن من خلالهاأثناء إجراء التغيير، وهذه المعلومات تكون مفيدة 
 1التركيز على أشياء تم إهمالها في المراحل الأولية من التغير أو إنشاء نشاطات جديدة أو غير ذلك.

 نموذج إيفانسفتش وآخرين للتغيير :(11الشكل رقم )

 
والمعلومات، العري للنشر والتوزيع، رجب عبد الحميد حسنين، إدارة التغيير في مؤسسات المكتبات  المصدر:

 .79، ص 2020القاهرة، مصر، 
وهو من أكثر النماذج شهرة في ادارة التغيير، حيث تم : " John kotter" . نموذج جون كوتر3

للتغيير، مطلوب أن يكون هناك منهجية ولتوفير فرص نجاح أخرى "الرجوع اليه في عدة دراسات حديثة، 
التغيير"، هكذا عبر " جون كوتر" عن رأيه في موضوع إدارة التغيير، ويرى أنه في غياب الادارة جديدة لقيادة 

الذكية يمكن أن تخرج عملية التغيير عن نطاقها ويعتبر أن قيادة التغيير هي أهم المعضلات التي تواجه 
 ام بما يلزم من أنشطة التغيير.المنظمات في عمليات التغيير، لأن هؤلاء القادة باستطاعتهم دفع العاملين للقي

 مراحل وهي كما يلي:  ثمانيجون كوتر" نموذجه وقسم " 

                                                             
 . 79رجب عبد الحميد حسنين، مرجع سبق ذكره، ص    1

التنفيذ 
 والمتابعة

قوى 
   التغيير

الاعتراف 
بالحاجة 
 للتغيير

تشخيص 
 المشكلة

تطوير 
 البدائل 

اختيار 
 الاستراتيجية

تعريف 
  المحددات

مقاومة 
 التغيير



 للتغيير ومقاومة التغيير  النظري الإطار                                             :               الثاني الفصل
 

 
 

60 

لتغيير، يجب على إدارة المنظمة يقترح كوتر في هذا الصدد أنه لكي تنجح عملية ا: و خلق الحاجة. 1.3
لأنها تحقق نوعا  ذكر كوتر عدد من العوامل يجب التخلص منها،تهيئة الأجواء، و  مدراء التغيير أن ينجحوا فيو 

 من الرضا لدى العاملين عن الوضع الحالي:
 لا توجد أزمة، عدم رؤية العاملين لضرورة التغيير مدام الوضع الراهن لا يهدد أمنهم الوظيفي؛ -
الاعتراف بوجود الرفاهية والتقدم على الآخرين و الشعارات الكاذبة، يجب التخلص من شعارات  -

 المشكلة؛
 التخلص من المعايير والإحصاءات الخاطئة؛وضيح الوضع الحالي للمنظمة و تالمعايير الخاطئة،  -
 نظم القياس الداخلية،  يجب أن تتوفر نظام قياس داخلية مثل المؤشرات الأداء؛ -
 د اعن أسباب الرضا بالوضع الراهن.الاستماع للشكاوى، فعدم الاستماع للشكاوى أح -

، وغالبا ما يتناسب مع التحولات الكبرى في المنظمات وهو بناء تحالف لقيادة التغيير تحالف القائد:. 2.3
إلى الادارة العليا أو المدرين، ولكن في الوقت ذاته لا يمكن وضع ذاته لا يمكن وضع رؤية واستراتيجية للمنظمة 

يق انتصارات في فترة قصيرة وتوصيل هذه الرؤية إلى كافة العاملين وشرحها وتذليل العقبات لتنفيذها، وتحق
 وترسيخ هذه الرؤية في ثقافة المنظمة، لذا فإنه من الضروري في عملية التغيير أن تقوم بعض التحالفات بين

التحالف قيادة بعض مهام التغيير وتوجيه الآخرين في  العاملين بحيث يتولى هذاأقطاب التغيير من الإدارة و 
 تمتع هذا التحالف بخصائص معينة لتكون فعالة، مثل: بعض مراحل التغيير، ولكن يجب أن ي

 الانسجام بين أعضاء التحالف ووجود نوع من التقارب الفكري؛  -
 الثقة المتبادلة بين أعضاء التحالف؛ -
 الاشتراك في الهدف النهائي. -

وهي عامل حاسم في كل العمليات، لأنها هي التي تعبر وتوضح الاتجاه الاستراتيجية: وضع الرؤية و . 3.3
وتوحيدها نحو  المنظمةالذي يسبر فيه التغيير، بالإضافة إلى أن الرؤية تعمل على تنسيق جهود العاملين في 

 ، وتتميز الرؤى الفعالة بعدة خصائص وهي: 1تحقيق هدف التغيير
 أو نتيجة التغيير؛نقل صورة واضح عما سيكون في المستقبل  -
 وجوب واقعية الرؤية قدر الامكان وفي متناول التحقيق؛ -
 يجب أن تتميز بالمرونة بما يسمح بالمبادرات وفقا للظروف المتغيرة؛ -

                                                             
 .283، مرجع سيق ذكره، ص حسين حريم  1
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 ينبغي أن تكون سهلة الشرح والفهم لتصل إلى كل المستويات؛ -
الا يعمل على توصيل : وهو في الحقيقة سلاح ذو حدين فمن الممكن أن يكون فعإيصال الرؤية. 4.3

غير قادر على توصيل بعض المفاهيم، ويرى كوتر فشل عملية الاتصال و  أن يتسبب في ومن الممكن الرسالة،
تطوير الرؤية في كافة مفاصل المنظمة، ولذلك مدى إيجاد السبل الكفيلة بنشر و  أن مشروع التغيير يتوقف على

حتى ولو لن يفهمها إلا عدد قليل من الأفراد، ولكن القوة فغت الرؤية الجيدة يمكن أن تؤدي إلى هدف مفيد 
الحقيقة لأي رؤية تبلغ ذروتها عندما يصل غالبية الأفراد المشاركين في المشروع أو النشاط، إلى فهم مشترك 

ل الذي يحقق التغيير تنسيق العمك على توليد الرغبة و لأهدافه وتوجهاته، حيث يساعد هذا الشعور المشتر 
 1.المنشود

أي يجب على مدير التغيير أن يعمل على تمكين قاعدة عريضة من الأفراد للقيام بإجراء ما  التمكين:. 5.3
ولهم للعمل بوسائل عن طريق إزالة ما يمكن إزالته من العقبات، حيث يتم إعطاء العاملين الصلاحيات التي تخ

م، ولإشراك كافة العاملين في تنفيذ أنشطة التغيير، والتي يمكن من خلالها إظهار إبداعاته تتلاءم مع رؤي
 التغيير.

: فالتغييرات الكبيرة تتطلب وقتا طويلا للإنجاز والتغيير كغيره لبد له من مؤيد المكاسب قصيرة الأجل. 6.3 
ومعارض، والمرجح أن يظل المؤيد على ولاؤه مهما طالت الفترة، ولكن يمكن أن يحدث تذمر من قبل 

يجب على إدارة التغيير أن تحرص على إيجاد بعض المكاسب قصيرة الأجل التي تظهر بعد المعارض، وبالتالي 
 فترة وجيزة لتكون حائط الصد ضد المعارضين وأيضا حافزا للمتشككين من نتائج التغيير.

يير : ويقصد به الاستفادة من قوة الدفع الخاصة بالتغيير الحالي للاتجاه نحو مزيد من التغتوسيع النطاق. 7.3
والتطوير في المنظمة، وتحقيق ما تبقى من خطوات التغيير وعدم الركون وبذل مزيد من الجهد لتحقيق الهدف 

 النهائي للتغيير.
 بين الارتباط بعناية توضح الناجحة التغيير قيادةإن  ترسيخ مناهج جديدة في ثقافة المنظمة:. 8.3

 وليست التغيير، جهودار استمر  تضمن التي ءاتاالاجر  لاتخاذ وتسعى المنظمة، ونجاح الجديدة السلوكيات
 يمكن تفادي فشل هذه المرحلة عن طريق الخطوات التالية:، و القائد كان وان حتى معين، فرد ببقاء مرهونة

 تثبيت التغييرات الثقافية في نهاية عملية التغيير وليس في بدايتها أو في أي مرحلة أخرى؛ -

                                                             
 . 87رجب عبد الحميد حسنين، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 لبيات نتائج عملية التغيير للجميع؛ يير في ممارسات وأنشطة المنظمةإظهار النتائج الملموسة للتغ -
 الدائم لمناقشة القضايا المطروحة داخل المنظمة مهما كانت وعلة كافة المستويات؛الاستعداد التام و  -
  افة بناء على مبدأ تحقيق الفائدة؛العمل على تغيير بعض العناصر المهمة داخل المنظمة لتأصيل ثق -
معايير تقييم جديدة للترقيات الوظيفية للعاملين تقوم في الأساس على المهارات والثقافات إنشاء  -

 المكتسبة.
 التغيير وفق نموذج كوتر (:12الشكل رقم)

 
 من إعداد الطالب المصدر:

، وهو نموذج تم تطويره منقبل (ADKAR)نموذج  ": Jeffry Hiattنموذج جيفري هيات" . 4
لتغيير ، وكان النموذج في البداية يستخدم كأداة لتحديد ما إذا كانت أنشطة إدارة ا1995سنة  العالم هيات

غيرها تأتي بالنتائج المرجوة منها أو عكس ذلك خلال عملية التغير، وقد شاع مثل الاتصالات والتدريب و 
لتتبع وتوجيه أنشطة التغيير، استخدام هذا النموذج نظرا لبساطته وسهولة تطبيقه، بالإضافة إلى أنه بعد أداة 

مشرفي التغيير في المنظمات، وهو إطار يسمح بتوجيه أنشطة التغيير نحو كما أنه من السهل تعليمه لمدري و 

 تثبيت وترسيخ التغيير

 توسيع نطاق التغيير 

 المكاسب قصيرة الاجل 

 التمكين وتخويل العاملين سلطات العمل

 إيصال الرؤية والاستراتيجية

 وضع الرؤية الاستراتيجية

 بناء تحالف لقيادة التغيير

 خلق الحاجة والالحاح عليه
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تحقيق الأهداف المرجوة منه عن طريق إيجاد نوع من التسلسل الدقيق والصحيح والبسيط في نفس الوقت 
 1لهذه الأنشطة.

التي هي في الوقت ذاته تمثل المراحل ن المصطلحات و مفتاحية لعدد م هو مختصر لكلمات ADKARو   
 المتسلسلة لهذا النموذج وهي:

 Awarenessالوعي  -
 Desireالرغبة  -
 Knowledgeالمعرفة  -
 Abilityالقدرة  -
 Reinforcementالتعزيز  -

 2":وفيما يلي شرحا مبسطا لكل مصطلح من المصطلحات الخمس التي تكون منها نموذج "أدكار  
تمثل هذه المرحلة فهم الشخص المعني بالتغيير  :"A:Awareness الوعي بالحاجة إلى التغيير". 1.4

بطبيعة التغيير، ولماذا يحدث التغيير؟، وماهي المخاطر التي يمكن أن تترتب على عدم إنجاز التغيير؟، كما 
للتغيير وكذلك ما يحمله التغيير يتضمن التعريف بالمعلومات حول الحوافز الداخلية التي أوجدت الحاجة 

 المقترح من الفوائد لب كفرد داخل المنظمة وأيضا ما يحمله للمنظمة التي أنتمي إليها.
المرحلة وجود حالة من الرضا لدى الشخص لدعم  : تعني هذه"D:Desire الرغبة في التغيير". 2.4

المختلفة، بل والحرص على إنجازه بأفضل طريقة ممكنة، المشاركة في أنشطتها لتغيير والمشاركة لدعم التغيير و ا
وعادة ما ترتبط الرغبة بإتاحة الخيار الشخصي، كما أنها أيضا تتأثر بطبيعة التغيير المطلوب وبالحالة 

 الشخصية، وبالحوافز الذاتية التي ترتبط على نحو فريد بالشخص نفسه.
علق هذه المرحلة بالمعلومات والتدريب والتعليم : تت"K : Knowledgeالمعرفة بكيفية التغيير". 3.4

أيضا المعلومات  الضروري الذي تتضمنه خطط وبرامج وأنشطة التغيير للتعريف بكيفية التغيير، كما تشمل
الأدوات والنظم والمهارات والأدوار الوظيفية والأساليب المطلوبة لتنفيذ التغيير، حول السلوكيات والعمليات و 

 العاملين تعلمها للمشاركة في أنشطة التغيير.والتي يجب على 

                                                             
 .92مرجع سابق، ص   1
 .93مرجع سابق، ص   2
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: تمثل هذه المرحلة تنفيذ التغيير، والقدرة هي تحويل المعارف "A : Abilityالقدرة على التغيير". 4.4
تتحقق القدرة عندما يبرهن الفرد على قدرته في تنفيذ في المراحل السابقة إلى أفعال، و التي اكتسبها الشخص 

 ت الاداء المطلوبة.التغيير حسب مستويا
ثل هذه المرحلة العوامل الداخلية تم "::Reinforcement R التعزيز لاستمرارية التغيير ". 5.4

اف بالفضل تشمل عوامل التعزيز الخارجية، مثل الاعتر التغيير من الاستمرار وتدعمه، و  والخارجية التي تمكن
الاحتفالات التكريم المرتبطة بتحقيق التغيير، كما يمكن أن تشمل عوامل التعزيز الداخلية والتقدير والمكافأة و 

 و فوائد أخرى مشتقة من التغيير على المستوى الشخصي.الفرد بخصوص إنجازه أمثل الرضا الداخلي لدى 
وذج على العاملين ومن خلال دراسة نموذج "أدكار" يمكن القول أن هناك بعض الميزات فيه، مثل تركيز نم   

وليس على المنظمة، فهو يؤكد على أن نجاح التغيير يعتمد بشكل كبير على ما يقدمه الأفراد من مبادرات 
توصيل ة لعمليا التحاور مع العاملين و تساهم في تحقيق وإنجاز التغيير في المنظمة، كما أنه يفرد مساحات كبير 

ما يميز هذا النموذج توفيره أداة مرجعية تفيد الإدارة في تنفيذ  من أهمالتغيير قبل البدء في تنفيذه، و  رسالة
 المراحل الانتقالية لعملية  التغيير.

 للتغيير ADKARنموذج  :(13الشكل رقم )

 
 .94، مرجع سبق ذكره، ص رجب عبد الحميد حسنين المصدر:
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 يشمل نموذج تطوير إلى يهدفان الباحثان كان وقد: " Burke & litwinنموذج بورك وليتوين" . 5
 ترتبط أن ينبغي وكيف التغيير، نجاح مفتاح تشكل التي التنظيمية الأبعاد هي ما أي( وكيف ماذا)  من كل
 كل أن باعتبار المفتوحة والنظم التنظيمية بالثقافة النموذج ويهتم ،التغيير أهداف لتحقيق سببيا الأبعاد هذه

 المنظمة، في هام مفهوم أو مهمة يمثل منها كل ،اعنصر  12ن م النموذج ويتكون الآخر، في يؤثر عنصر
  1:وهي
 الظروف الأسواق، مثل) المنظمة أداء على يؤثر خارجي وضع أو حالة أي وهي: البيئة الخارجية. 1.5
 (.العالمية والسياسية المالية
 مهمة بوضوح أعلنت كانت نإو  العليا، الإدارة تعتقد الذي ما في وتتمثل: المهمة والاستراتيجية. 2.5

 لتحقيق المنظمة تسعى كي،  للمنظمة الرئيسي الغرض أنه الموظفون يعتقد الذي وما تيجيتها،اواستر  المنظمة
 .ة(تيجياتر الاس) طويلة زمنية فترة في الغرض هذا

 لجميع السلوك في القدوة بدور والقيام التنظيمي التوجيه بتوفير التنفيذيون ءاالمدر  يقوم أن هي: . القيادة3.5
 .العاملين

 السلوك تقود والتي الدائمة والمبادئ والقيم، والسرية، العلنية القواعد من مجموعة وهي :. الثقافة4.5
 ي.التنظيم

 تاراالقر  لاتخاذ والسلطة المسؤولية ومستوياتت مجالا في والناس الوظائف ترتيب وهو: . الهيكل5.5
 .تيجيتهااواستر  المنظمة لمهمة الفعال التنفيذ لضمان المحددة والعلاقات والاتصالات،

 البشرية الموارد لاستخدام للأحداث العادي السياق في ءار دالم يفعله ما وهي: الممارسات الادارية. 6.5
 .المنظمة تيجيةااستر  لتنفيذ تصرفهم في والمادية
 ونظم المكافآت أنظمة في أساسا تتضح والتي العمل، لتسهيل موحدة وآليات سياسات وهي النظم:. 7.5

 .البشرية الموارد وتخصيص نية،االميز  وتطوير الأهداف الأداء، تقييم مثل التحكم ونظم الادارية، المعلومات
 تؤثر والتي العمل، وحدات داأفر  لدى والمشاعر والتوقعات، الحالية، الجماعية الانطباعات هو :المناخ. 8.5

 .الأخرى الوحدات ومع البعض، بعضهم ومع رؤسائهم، مع علاقاتهم على بدورها
 تاالمهار  ذلك في بما العمل، لفعالية المطلوب السلوك وهي: الفردية تاوالمهار  العمل متطلبات. 9.5

 .عنه مباشرين كمسؤولين لهم تعيينه تم الذي العمل لإنجاز داالأفر  من المطلوبة والمعرفة المحددة
                                                             

 .65، ص  2016 -2015كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باتنة، لتعليم العالي، اطروحة دكتوراه،  ادارة التغيير في مؤسسات ا بوطبة نور الهدى،  1
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 لاتخاذ (الجدارة) والقيمة الرغبة توفر التي الخاصة لنفسيةا العوامل هي: الفردية والقيم الاحتياجات. 10.5
 .فردية وأفكار ءاتاإجر 

 اللازمة، ءاتاالاجر  واتخاذ الأهداف، اتجاه في للتحرك السلوك ميول يثير والذي: التحفيز. 11.5
 .الارتياح تحقيق غاية إلى راوالاستمر 
 العملاء، رضا الانتاجية، مثل) والانجاز للجهد مؤشر وكذلك نتيجة هو: والتنظيمي الفردي الأداء. 12.5

 (.الجودة الارتياح،
 تغيير في تتسبب إذ الخارجية، البيئة هو التغيير حدوث يستوجب الذي الأبرز العامل أن الباحثان بين وقد    

 كمار  عش الاثني الابعاد في تاالتغيير  أن كما فيها، العمل تيجياتاواستر  قيادتها، مهمتها، المنظمة، ثقافة
 تمعةمج العوامل جميع وأن ،المنظمة ونظم العمليات، الهيكل، في تاالتغيير  من سلسلة تجلب النموذج حددها

 الاثني الأبعاد فإن وعليه، العام الأداء على بدورها تؤثر والتي المنظمة، في داالأفر  دافعية مستوى على تؤثر
 الركائز هذه بين بطاوالر ة العلاق وفهم البعض، بعضها على وتؤثر تتفاعل التغيير لنموذج المفتاحية عشر

 .والفعال السهل التغيير مفتاح هو الداعمة
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 نموذج بورك وليتوين(:14الشكل رقم)

 
 من إعداد الطالب المصدر:

 ييرثالثا: استراتيجيات إدارة التغ
 والادارة التسيير علوم في فالباحثون المتبعة المداخل لتعدد وفقا التغيير لإدارة المتبعة تيجياتاالاستر  تتعدد    

 علم في الباحثون أما الادارية، المشاكل حل وكيفية راالقر  اتخاذ صيرورة مدخل من التغيير سةادر  في ينطلقون
 والتفاوض السلطة وعلاقات الفاعلين أدوار تحليل خلال من الموضوع يتناولون فإنهم التنظيمي الاجتماع

 قدف لذا، 1يلوالتعد العمل سةادر  ويةاز  من التنظيمي النفس علم في الباحثون ينطلق حين في ،المنظمة اخلد
أن المنظمات  كون المناسبة، تيجيةاالاستر  اختيار تحدي الباحثين وضع مما المتبعة، تيجياتاالاستر  تنوعت

 عن التفاصيل بعض في مختلفة بطريقة للتغيير معينة مداخل إلى تاجتح تتمايز عن غيرها، فكل منظمة
 :يلي ما وفق تيجياتاالاستر  هذه أهم عرض ويمكنى الأخر  المنظمات

                                                             
 .48ص   ،لهدى، مرجع سبق ذكرهبوطبة نور ا  1
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  :الاستراتيجيات العقلانية. 1
ات بالتالي فإنها تنظر وهذه تقوم على افتراض أن العدو الرئيسي للتغيير هو الجهل وعدم الوعي والخراف   

الدراسات على أنها العاملي الرئيسي الذي يقوم عليه التغيير فالتعليم وسيلة لنشر للتعليم والبحوث العلمية و 
رئيسي على تزويد المتدربين  كلالمعرفة العملية، لذلك تقوم المنظمات بتصميم برامج تدريبية تركز بش
 1بالمعلومات وكذلك تشجيع البعثات الدراسية والبحوث والدراسات العلمية.

 قصن ليس التغيير أمام الرئيسي الحاجز أن تيجيةاالاستر  هذه وتفترض: ناورة والاقناعاستراتيجيات الم. 2
 أو فيه رغبتهم عدم أو التغيير بضرورة المنظمات أو الأشخاص اقتناع عدم بل توافرها، عدم وأ المعلومات

 الفرد تجاهاتا تغيير إلى يهدف والذي التدريب ذلك في المستخدمة الأساليب ومن..... منه خوفهم
 :ذلك إلى التوصل ويتم ه،ومواقف
 نه لا يوجد لديه خيار آخر سوى التغيير؛عندما يقتنع الفرد أو المنظمة أ -
 ؛كافيةو  مباشرة بفوائد عليهم سينعكس التغيير أن الفرد أو المنظمة تدرك عندما -

الاساليب والوسائل في خدام كافة وفقا لهذه الاستراتيجية فإنه يتم استالقوة القسرية:  تيجيةااستر . 3
حداث التغيير والتطوير وذلك بفرضه على الجهات المعنية بالقوة، ويتم التغلب على كافة أشكال المقاومة إ

 2باستخدام العقوبات والجزاء لكل من يخالف أو يقاوم.
 كاشر إب يصع قد لكن التغيير، مبادرة في داالأفر  كاإشر  على الأسلوب هذا ويقوم: المشاركة تيجيةااستر . 4

 المقاومة ودرجة عالية، التغيير إلحاح درجة تكون عندما خصوصا مركزة، المشاركة من يجعل مما داالافر  جميع
 وهنا العاملين، جميع يشرك بحيث الكافي الوقت القائد أو المدير لدى يوجد لا الحالة هذه وفي منخفضة،

 التغيير، عملية نجاح في والحاسمون المهمون داالأفر  يجتهد بحيث المركزة، المشاركة أسلوب تباعإ منه يتطلب
 نظمة.الم داأفر  باقي مع حقيقي اتصال على التركيز الوقت نفس وفي مشاركتهم، على والحصول

 هذه في منخفضة، مقاومته ودرجة عالية، التغيير إلحاح درجة تكون هنا: كزةالمر  المشاركة. استراتيجية 5
 المشاركة أسلوب إتباع منه يتطلب وهنا العاملين، جميع ليشرك الوقت القائد أو المدير لدى يوجد لا الحالة

 الوقت نفس وفي مشاركتهم، على والحصول التغيير، عملية نجاح في المهمون الأفراد يجتهد بحيث المركزة،
 .المنظمة أفراد باقي مع حقيقي إيصال على التركيز

                                                             
 .37أحمد يوسف دودين، مرجع سبق ذكره، ص   1
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التروي نظرا للنتائج السليبة التي لاستراتيجية الى كثير من الحذر و تحتاج هذه ا. استراتيجية التغيير البنيوي: 6
إعادة تشكيل المنظمة يمكن أن تترتب عنها كفقدان بعض الموظفين لمناصبهم، فالتغيير البنيوي يسعى إلى 

 بطريقة جديدة.
 استراتيجيات التغيير البنيوي (:15الشكل رقم)

 
 .24 شتاتحة عائشة، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

 نظرا وهذا بفعالية التغيير لإحداث استخدامها يمكن مثلى واحدة استراتيجية توجد لا أنه من الرغم على     
 في وتطبق استراتيجية من أكثر بين المزج يمكن كما،  ذلك تحدد التي هي والظروف الموقف، بطبيعة التغيير لارتباط
 1.التغيير مقاومة على للتغلب القوة استخدام ضرورة تستدعي ظروفا هناك أن كما الميدان،
 

  

                                                             
 .24شتاتحة عائشة، مرجع سبق ذكره، ص   1
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 مقاومة التغيير : الثانيالمبحث 
 برنامج أي واجههاي التي المشاكل أهم معالجة في أكثر التعمق نحاول سوف التغيير مفهوم إلى التطرق بعد     
شى ما كثيرا أنه نجد حيث المقاومة، موضوع وهو ألا تغيير  وحماية تحقيق في رغبة التغيير عملية إثارة من يخخ

 وأن وأهميته، التغيير مدلول تفهم إلى هنا الأمر ويحتاج للاستقرار، معرقلا أو مهددا التغيير كان لو كما الاستقرار،
 1.بالمنظمة الاستقرار تهديد إلى يؤدي ما كثيرا مقاومته أو التغيير عدم
 حتى عليه  اعتادوا ما يحبون الناس أن هو بسيط لسبب وذلك معه لتعاملا في الأمور أصعب من التغيير يعتبر    
 ،على التغيير هو مقاومة التغيير في البداية بقوة الطبيعيل الفع رد   فإن لذا منطقية، نظر وجهة من سيئا كان ولو

 ككيان نفسه إلى ينظر أن يجب الجيد التنظيم أن اعتبار ا ،قائمة ومصالح وأساليب علاقات أنماط يهدد فالتغيير
، ومن هذا المنطلق جيب فيها يتواجد التي والاقتصادي والاجتماعي السياسي والمناخ بالبيئة ويتأثر يؤثر عضوي

 ونزاهة التغيير بصحة العاملين وإقناع ذاته حد في التغيير وليس التغيير أسباب توضيح محاولة بالتغيير المعنيين على
 .عليه القائمين

  وأشكاله مقاومة التغيير وأسباب طلب الأول: مفهومالم
 منهم عتقاداا الموظفين، قبل من التغيير تقبل عدم أبرزها العراقيل بعضبالتغيير  قيامها أثناء المنظمات تواجه قد    

 الشيء المنظمات هاتتخذ التي القرارات أصعب من التغيير يجعل الاعتقاد فهذا، ومصالحهم استقرارهم يهدد أنه
 ومعرفة أسباب مقاومهم للتغيير. التغيير بجدوى الموظفين لإقناع الموقف هذا مع بحذر لتعاملا عليها يفرض الذي
 مفهوم مقاومة التغييرأولا: 

 في وهام رئيسي كموضوع نفسه يفرض نهأ إلا التغيير مقاومة لمفهوم الأشكال والمتعدد المتغير الطابع رغم    
 يجدون لا الباحثين جعل المقاومة ظاهرة يميز الذي التعقيد أي والتعدد التغيير وهذا التغيير،ب تهتم التي الأدبيات

 :نجد لها المتعددة التعريفات بين ومن لها، موحدا تعريفا
مقاومة التغيير هي رد فعل فردي أو جماعي، شعوري أو لا شعوري تجاه الاعلان عن  التعريف الاول: .1

 2فكرة التغيير.

                                                             
 . 17، ص 1992، لشر، دار ا1حازم الببلاوي، التغيير من أجل الاستقرار، ط   1
 .32بوطبة نور الهدى، مرجع سبق ذكره، ص    2
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 لتجنب كمحاولة به القيام عن يمتنعون أو داالأفر  به يقوم شيء أي عن عبارة وهي التعريف الثاني: .2
 لكك المنشأة مستوى على أو المجموعات أحد أو الفردي المستوى على تظهر فقد....  التغيير عملية
 .التغيير مشروع تنفيذ على خطورة أكثر عادة تكون الجماعية المقاومة لكن

 الوضع على المحافظة ومحاولة المناسبة بالدرجة له الامتثال عدم أو التغيير رفضل تمث كما: التعريف الثالث .3
 1.التغيير لعمليات ومنافية مناقضة بعمليات القيام الحالات بعض وفي القائم،

 تعني مقاومة التغيير امتناع الأفراد أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون إلىو التعريف الرابع:  .4
بين مجموعة من الأسباب بعضها جوهري يرتبط  التغير مقاومةتنجم عادة القائم، و المحافظة على الوضع 

 2.والآخر يرتبط بالتوقعات لما يمكن أن تحدثه عملية التغيير المساس بالوضع الراهن للمقاومين،ب
المتعلقة بموضوع جعة الأبحاث التطبيقية السابقة و فقد قامت بمرا  " piderit"أما  التعريف الخامس: .5

لى أن هذه الأبحاث قد ركزت على تعريف مقاومة التغيير إتوصلت ، و اومة العاملين لعمية التغييرظاهرة مق
، وأخيرا سلوك موجه، ية، ووصفه حالة عاطفة هي: وصفه حالة إدراكية عقليةمن ثلاثة جوانب مختلف

ية لدى الفرد لعملية التغيير هنبوصفها حالة إدراكية عقلية ترتبط بمعالجات الذ أن المقاومة "بيدرت" بينتو 
الاعتقادات السلبية حول ماهية التغيير، أما من حيث أن المقاومة حالة وتحدث من خلال الأفكار و 

لية التغيير تحدث عملية حالات التوتر المصاحبة لعمقلق و الطفية فقد أشارت إلى أن الإحباط و عا
ردة الفعل نحو عملية التغيير باعتبارها فقد أشارت إلى طبيعة  ا المقاومة باعتبارها سلوك موجه،، أمالمقاومة
قد تكون ردة الفعل تلك على شكل أفعال مناهضة للعملية ن السلوك المرافق لعملية التغيير، و نوع م
 برمتها.

ذلك بأن يقوم الأفراد أن المقاومة تأخذ شكلا آخر و يعرفها الأعرجي على و  التعريف السادس: .6
هذه المقاومة قد لا تكون سلبية بمعنى أن الفوائد أو مناهضة لعمليات التغيير، و  ناقضةبإجراءات م

عدم الامتثال له يصب في مصلحة الإدارة أما سلبية المقاومة منه أقل من التكاليف المدفوعة و  المتحققة
التغيير هناك أيضا مة لمقاو ما تكون نتائج التغيير إيجابية ومردودها كبيرا مقارنة بتكاليفها، و فإنها تتم عند

 3.سري أوظاهري قد تكون بشكل أخذ الصفة الفردية أو الجماعية و ، فقد تأبعاد أخرى
 

                                                             
 .32مرجع سابق، ص    1
 .386سعد المحمدي، مرجع سيق ذكره، ص   2
 .386ق، ص بمرجع سا  3
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    التغيير مقاومة أسباب: ثانيا
بالجدل والصراع  عادة ما يكون التغيير مرغوبا فيه، ولكن من الصعب إدارته خصوصا عندما يكون مصحوبا    

 1.كبير على العقل البشري من نواحي  فالتغيير له تأثير نفسي
 لتصورات راجعة خيالية تكون وقد واقعية تكون قد ومختلفة عديدة أسباب إلى التغيير مقاومة تعودوبالتالي    

 :نذكر الأسباب هذه بين من للعامل مسبقة
ومن راد مقاومين للتغيير، هناك العديد من الاسباب التي تجعل الاف: فرادعلى مستوى الأأسباب  .1

 :أبرزها
 يقومون برد فعل طبيعيشراكهم في صنع القرار "إند فرض التغيير على الافراد دون ع: فرض التغيير. 1.1

يرى  ، لكن هناك من2جانبهم في صورة قوة رفض داخلية تتمثل في إبداء المقاومة في مواجهة التغيير" من
مع  قانون حكومي جديد، أو علاقة التغيير الذي تفرضه جهة رسمية منظمة للعمل )عكس ذلك وبأن "

، كون 3الداخلية " ( يظل أقل عرضة للمقاومةةالبيئة، أو عدم توافق مع منظمات البيئة، أو المنظمات النقابي
التنفيذ إلا أن المقاومة قد  ن كان يحمل سلطةإعلى التطبيق، لكن التغيير حتى و  الافراد يصبحون مجبرين
 .فيةتكون بصفة ضمنية وخ

لا سيما ا في مقاومة الأفراد للتغيير، و ويلعب التنظيم غير الرسمي دورا كبير : أثير التنظيم غير الرسميت. 2.1
المنتمين إليه، حيث يعمد إلى خلق الشكوك عندهم في نيات الادارة، ويبرر احتمال ظهور نتائج سيئة 

نخراطهم في االرسمي وجلب ثقتهم و التنظيم غير مترتبة عليه ..... وقد أوضحت عدة دراسات أن إقناع قادة 
 فضل تأثيرهم على المنتمين إليه لصالح التغيير.بيؤدي إلى نجاح سيرورة تنفيذه  مشروع التغيير قد

ير هي نظرة الأفراد له، حيث من أبرز الأسباب التي تولد مقاومة الأفراد للتغي: الغموض وسوء الفهم. 3.1
نتيجة لعدم الفهم أو سوء الفهم لأهداف التغيير وطبيعته وكيفية كبيرا من مقاومة أي تغيير يحصل  أن جزء

"الغموض عند بعض  "،Martin"تحقيقه والذي يكون بسبب الغموض الذي يحيط بهذا التغيير، فحسب 
الافراد يكون بسبب عدم وضوح في الاهداف المتبعة، يسمح بتعدد التفسيرات المقنعة .... فالأفراد 

                                                             
1 Linda Steele, Organizational change and conflict in Higher education Management leadership and 
management, 2008 , https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1298491, P 04 (25-12- 2020). 

 . 132، ص 2005كتبة لبنان ناشرون،  لبنان، ،م1، ط إدارة التغييريورك برس،    2
 .114، ص 2009الأردن، والتوزيع،  للنشر الخليج ، دار1ط   ،التغيير وادارة التربية وصوص، المعتصم بالله الجوارنة وديمة  3
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، فهم يبنون تصورات 1"الاهداف ورات لمقاومة التغيير لأن هناك غموض فيالمعارضون يطورون التص
 شخصية قد تكون بعيدة عن حقيقة هذا التغيير، وذلك بسبب عزوفهم عن الشروح المقدمة، أو بسبب

  .قلتها
" الكثير مما يشار إليه بأنه مقاومة  "،كولين كارنال"وحسب  :عدم اليقين من جدوى التغيير. 4.1

، اومة التغيير التي يمكن مصادفتها، إذ أن العديد من حالات مقفي الحقيقة مقاومة لعدم التأكد" للتغيير هو
 2.ل المسار المستقبلي للأحداثتعود بصورة أساسية إلى عدم اليقين حو 

ويعد الاختلاف في وجهات النظر احتمال قائم في أي تغيير، : الاختلاف في وجهات النظر. 5.1
لى إ، والذين ينظرون يرة من المثقفين بمختلف التخصصاتالتي ينتمي إليها نخبة كب المنظماتخصوصا في 

هذا الاختلاف يتسبب في كثير من الأحيان في و زوايا تختلف بحسب تخصصاتهم، إحداثه من  المرادالتغيير 
والذي يحدث عندما يعبر صناع القرار عن أفكارهم، آرائهم، استنتاجاتهم المتعارضة،  مقاومة التغيير،

 .والنظريات والمعلومات التي تعيق على الأقل مؤقتا التغيير
غالبا ما تأتي المقاومة من الأفراد العاملين بها في الدرجة  المنظماتفعند إجراء التغيير في : الخوف. 6.1

ممن يستفيدون  المنظمةم وامتيازاتهم، كما أن هناك مقاومة أخرى تأتي من خارج الأولى خوفا على وضعيته
 3.تتأثر سلبا بسبب هذا التغيير خدماتها وخاصة إذا شعروا بأن هذه الخدمات قد من

فمن المعروف " أن الانسان بطبعه، وبالأخص القدامى من : ميل الأفراد نحو الثبات والاستقرار. 7.1
ويحاول عادة الإبقاء على  ، باعتبار تعوده عليه،4يميل للتجديد ويقاوم التغيير بالحالة العامة"العاملين، لا 

نمطية الحياة أو العمل الذي يقوم به، وذلك تجنبا لأي تغيير قد يؤدي لزعزعة نمط الحياة والقواعد والأسس 
 خرى.، وهذا حتى لا يضطر لتعلم القيام بعمله بطريقة أارهالتي أدت إلى استقر 

: إن عدم اهتمام القائمين على التغيير باحتياجات الأفراد عدم مراعاة احتياجات الافراد وحالاتهم. 8.1
 دون المعنيين به من شأنه التأثير على نفسيتهم تجاه مقاومة هذا التغيير، فإذا ما تمت معاملتهم كأدوات

                                                             
1  Vas Alain & Lejeune Christophe, La gestion du changement à l'université: une approche interprétatiste, XVI 
éme Conférence internationale de management stratégique, Canada, Montréal, 6-9 Juin 2006, p 10. 

 . 16 ص ،2004 ،، دار المريخ، السعوديةسرور، ترجمة سرور علي إبراهيم التغييرصندوق أدوات كولين كارنال،   2
 .177، ص 2006زيد منير عبودي، الاتجاهات الحديثة في المنظمات الادارية، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن،   3

 .35،  مرجع سبق ذكره، ص بوطبة نور الهدى   4
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لمدى واحتياجاتهم ورغباتهم فإن النتيجة المتوقعة في اوالمادية  مراعاة لأحوالهم النفسية والصحية والاجتماعية
 1.البعيد هي انعدام الفعالية

خاصة الفئات العليا منهم و  أفراد المنظمةنظرة  دتع: على توازن القوى والسلطة الذاتيةالمحافظة . 9.1
إلى التطوير والاصلاح، على أنه ضرب من التهديد ليس فقط للقيم الراسخة بل تهديدا لمفهوم السلطة 

، وهذا من المنظمةوبالتالي فأي تهديد لهذه السلطة من شأنه الإخلال بتوازنات القوى داخل ، الذاتية كذلك
 . نحو هذه المبادرة ر مقاومة شديدةشأنه عرقلة مساعي التغيير وظهو 

إذ أن هناك اعتقاد سائد بأن التغيير متعب، فغالبا "يشعر الناس : زيادة العبء الوظيفي للعاملين. 10.1
" إذ يجلب معه العديد من المهام الجديدة، أو قد يضطرهم إلى تعلم يير قد يزيد من اعبائهم في العملأن التغ

 .غلبيةعمل وهذا غير محبب لدى الأأساليب جديدة لل
لتغيير، وسوء عدم الثقة في من يقومون بافالمقاومة قد تأتي بسبب ير أمام الأفراد: صورة المغ. 11.1

 .تقبل الأفراد للتغيير أو مقاومتهوالتي تنعكس على  العلاقة مع المغير
 2:وتضم: التغييرأسباب تتعلق بطبيعة  .2

إلى العلاقة بين  ،"Kinicki & Kreither" ،كينيكي وكريثر" "يشير كل من: درجة التغيير. 1.2
سلوب عمل أادخال  مثلا، التغيير المطلوب والمخطط وشدة مقاومة التغيير، ففي حالة التغيير التكيفي

الابداعي ادخال أسلوب عمل جديد وتبلغ  التغيير حالة في مألوف تكون المقاومة منخفضة، وتزداد شدة
 مثل ادخال أسلوب جديد بالنسبة لمجال أو نشاط المنظمة. ، ريالمقاومة ذروتها في حالة الابداع الجذ

عادة ما يشهد عملية تغيير مؤسسي عميق والذي ينطوي على إلغاء السياسات ه ومن المتداول أن   
ومن المتوقع أن تكون شديدة  ،والقيم المتجذرة وجذب أخرى جديدة، مما يتسبب في ظهور المقاومة

 بسبب عمق التغييرات التي تصاحبها.
تؤثر على سير العمل في  فالكثير من التغييرات المقترحة: التأثير على العلاقات الاجتماعية  .2.2

 .مما يعرضها للمقاومة ،المجموعة الوحدة وتغير العلاقات الاجتماعية التي تكونت داخل
 

                                                             
 .155، ص 2007، دار كنور المعرفة للمشر والتوزيع، الأردن، 1زيد منير عبودي، الادارة بالأهداف، ط   1
 . 36المرجع السابق، ص   2
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ؤثر في سلوكياتهم دليلهم الذي يباعتبارها  المنظمةفراد بثقافة يتعلق الأ :المنظمةتهديد ثقافة . 3.2
 تعرض للمقاومة. لاإا عن الممارسات المتعارف عليها و لذا لا يجب أن يكون بعيد ،داخل المنظمة

إذ تؤثر درجة السرعة المعتمدة في التغيير في ردة فعل الأفراد، والذين يميلون سرعة التغيير: . 4.2
 . لفهمه وتقبله ومة بسبب السرعة الكبيرة للتغيير، وعدم إعطائهم فرصةللمقا
 .أثر أو نتائج كبيرة من التغيير عدم وجود فقد تتولد المقاومة نتيجة :غياب النتائج. 5.2

 1وأبرزها:: أسباب تتعلق بالتنظيم .3
 ....(؛استفادتها منهاب سابقة، أو لعدم لفشل المنظمات في تجار جهود التطوير )الفشل السابق من  -
 ؛طوات، المسؤوليات، الميزانية ..عدم وجود خطة محددة توضح الأهداف، الخ -
تغيير في ظل غموض العائد تمثل كل من الميزانية والتكلفة عائق كبير لقبول الالتكلفة العالية ) -

 (؛المتوقع
 هاقا أمام تحقيق المهامعائالقائمة يشكل  للمنظمةإن الهيكل التنظيمي  قصور في الهيكل التنظيمي: -

 كما يعوق التغيير معالجة هذه الحواجز الرسمية؛  وأهدافها،
 ؛ظاهرة تمركز السلطة -
 ؛ات السليمة من قمتها إلى قواعدهاقلة تدفق المعلوم -
 ؛وعدم قدرتها على تحفيز الفاعلين ضعف أساليب القيادة والاشراف، -
طلاقا، أو تحث على عدم إؤكد على عدم الاختلاف مع المدير ومن أمثلتها، التي ت الثقافة التنظيمية -

مشاركة المعلومات مع الزملاء أو تلك التي تضع قيودا على قدرة المدير على تقديم المكافآت أو 
 .طار قواعد وأنظمة الخدمة المدنيةالعقاب في إ

قاومة التغيير ذات الأسباب سباب يمكن القول بأن هنالك فوائد جيدة لمومن خلال الاطلاع على هذه الأ    
 المنطقية، إذ من شأنها لفت الانتباه لبعض الأخطاء المرتكبة في عملية التغيير.

 :دية وأخرى جماعية وفق الجدول رقمويصنفه عليوه أسباب المقاومة إلى فر 
 
 
 

                                                             
 .37،  مرجع سبق ذكره، ص بوطبة نور الهدى  1
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 أسباب مقاومة التغيير (:03الجدول رقم )
 على مستوى الجماعة  على مستوى الفرد 

 ، الأعراف التقاليد ، السلوك المترسخالعادات، القيم 
 ، تقاليد الجماعة شكليةال التعود على الأساليب القديمة 

، الحوف من فقد الوظيفة أو المركز أو الحرمان من المزايا
 السلطة 

 من الغرباء عن المنظمة  الاستياء، العدوانية

السيطرة المتأصلة منذ  الرغبة فيالذات العليا "الأنا" و 
 هو جديد  التي ترفض كل ماالطفولة و 

، التبادل القيادات  ، عدم الثقة فيالاتصالات المحدودة
 المحدود للمعلومات 

 التصدي لمحاولات التطور  هو عليه  بقاء الوضع الحالي على ما
 .59ص  ،2005 ،فلسطين، دار الأمين، 1ط ، : السيد عليوه، إدارة التغيير ومواجهة الأزماتالمصدر

 
الوضع القديم الذي يخدم نرى في هذا التصنيف أنه ركز على الأسباب الفردية التي تجعل الفرد متمسكا بو     

تبقيها المسيطرة ضمن لجماعية التي تخدم الجماعة ككل و ، إضافة إلى الأسباب امصالحه ويبقيه بعيدا عن المخاطرة
 العلاقات التي تعود عليها الأفراد. 

 التغيير مقاومة شكالأ: ثالثا
 1:يلي ما أبرزها لعل المظاهر، من العديد إلى الانتباه عليها يحتم التغيير لمقاومة المنظمة تتبع إن    

 ؛التغيير ءاتاإجر  تنفيذ بطء -
 ؛الشكاوى كثرة -
 ؛التغيير عن والكلام التجمعات كثرة -
 ؛القديم النظام يخدم نحو على الجديدة تار االقر  بعض تفسير -
 ؛المبادرة فقدان -
 ؛العناد لمجرد والعناد التغيير رفض -
 2؛العمل عن العاملين باضر إ -

                                                             
 .385حسين حريم، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .38، ص 2014 وائل، المفاهيم وتطبيقات، دار فوظ جودة، إدارة الجودة الشاملة مح  2
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 والمبادئ القيم في التشابه أساس على يتشكل الذي( النقابات) الرسمي غير التنظيم إلى الانضمام -
 ؛الجديدة الأوضاع من للحماية طلبا الاجتماعية والرغبات والميولات

 هو الحالي الأسلوب بأن يعتقد لماذا تحليل ويحاول فكرية مناظرة إلى المناقشة بتحويل بسرعة الفرد يقوم -
 ؛الافضل

 ؛عادلا ليس التغيير أن على الفرد يصر -
 ؛بالتغيير صلة لها ليست النتائج هذه كانت نإو  حتى المقدمة، للمقترحات سلبية نتائج الفرد يثير -
 .للتغيير الحاجة من الفرد يقلل -

وهي التي تحدد مواقف واتجاهات الأفراد  التالية اتيالسلوك أحد ضمنأو الأشكل   المظاهر هذه تصنيف ويمكن   
 1تجاه التغيير:

 أي نشأة المقاومة كنتيجة طبيعية للتغيير واختلاف الأحوال، مثل:النمط الطبيعي:  .1
 للتأقلم وتعلم المواقف الجديدة؛الحاجة إلى الوقت والجهد  -
 إمكانية الاكتفاء بعدد أقل من التغييرات؛ -
 النظر إلى التكاليف الاقتصادية للتغيير والخوف منها؛ -
 مدى القناعة بجدوى وفعالية التغيير. -

 من أمثلته:ذي يتقوم عليه مقاومة التغيير، و والالانفعالي: النمط السلوكي و  .2
 الخوف اللاشعوري من التغيير؛ -
 عدم القدرة على تحمل أعباء التغيير؛ -
 ضعف الثقة في القيادات أو في النظم أو في الخبير أو في الزملاء القائمين بإحداث التغيير؛ -
 ة في بقاء الأوضاع على ماهي عليه.الرغبة اللاشعوري -

 ويكون مصدرها: العوامل الاجتماعية ومصالح الجماعة: .3
 صالحها الراسخة؛ماعة السائدة أو مالتعارض مع القيم الج -
 الانغلاق والنظرة الضيقة للأمور؛ -
 الرغبة في المحافظة على الصداقات والعلاقات القائمة. -

                                                             
 .87، ص2007محمد فتحي عبد الهادي، الاتجاهات الحديثة في المكتبات والمعلومات، المكتبة الاكاديمية،   1
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يخص بنمط مقاومة التغيير القائم على الأسباب الطبيعية، فقد يكون التغيير نافعا وملائما للأفراد  فيماو       
الجهد للأفراد في المدى الطويل،  ولكن يجب أن يتحمل الأفراد الجهد والعناء للتأقلم مع المواقف الجديدة، على 

 الأقل في المدى القصير.
أما نمط مقاومة التغيير القائم على الأسباب السلوكية أو الانفعالية، كالخوف من المجهول أو عدم الثقة في     

القيادات أو الشعور بتهديد الأمان الذي يتمتع به الأفراد، فقد لا نرى الإدارة المبرر القوى لوجود مقل هذه 
 وقائمة ويجب الاعتراف بها وعدم إغفالها. المشاعر لدى الأفراد، إلا أن هذه المشاعر تكون موجودة

أما نمط مقاومة التغيير القائم على تعارض مع مصالح وقيم الجماعة فتوجه إليه الإدارة اهتمامات كبيرة لتأثيره      
في مناخ العمل السائد، فهناك قيم متعارضة تسود نقابات العمال، وهناك أيضا قيم مختلفة في المجتمعات الكبيرة، 

اك على نطاق جماعة العمل التي قد تتأثر بالتغيير وسوف يتساءل الأفراد عن مدى تأثير التغيير الجديد على وهن
 قيم الجماعة القائمة وهل سيتعارض مع روح الجماعة أو يؤثر فيها.

عية لحماية وقد تكون مقاومة التغيير علنية أو ضمنية أو مستترة حالية أو مؤجلة، فقد يتخذ الأفراد، مواقف دفا    
اطؤ الانتاج، أو زيادة الأخطاء، الوضع القائم، وهذا السلوك الدفاعي العلني قد يأخذ شكل الاضطرابات، أو تب

 و الالتجاء إلى النقابات، أو الرفض أو المعارضة الشديدة دون إبداء أسباب أو الاستقالة.أ
 لايجابيةآثارها او مقاومة التغيير  مواجهة وآلياتمراحل المطلب الثاني: 

 متنوعةآليات وطرق  تطلبوي دا،تعقي أكثرا أمر  أصبح مواجهتها أو عنها فبالتخفي التغيير مقاومة معالجة إن   
 أن إلا ات،سلبي التغيير لمقاومة بأن اعتبرنا ومهما منه، مناص لا حتمي أمر للتغيير العاملين مقاومة أن اعتبار على
 .اناأحي اتهاسلبي ةأهمي من تقلل أن كنيم اتهاايجابي

 أولا: مراحل مقاومة التغيير
 1:أهمها حلامر  بعدة هذه الأفعال ردود وتمر ،المنظمة داخل داللأفر  أفعال ردود عن عبارة التغيير مقاومة إن   

 ؛تاراالقر  اتخاذ على القدرة وافتقاد طرةيالس فقدان إلى يرتش الصدمة: .1
 بعدم واقعية أو عدم موضوعية السبب في ظهور التغيير؛ وهو شعور: قيالتصد عدم .2
 التغيير؛ حتم ما خطأ لارتكابه وذلك ،التغيير حدوث ءار و  السبب بأنه الفرد إحساس وهو الذنب: .3

 ؛هو القيام بتأنيب فرد آخر على التغيير الذي حدثو ط: الإسقا .4

                                                             
 . 28، ص 2014،  الاكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 1، ط قيةالقواعد النظرية والممارسات التطبيإبراهيم شهاب، التطوير التنظيمي فادية   1
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 خلال من عنه، ورضاهم احتوائه إلى بالإضافة ،ييرالتغ أسباب بوضع داالأفر  اميق وهو: والتكامل ريالتبر  .5
 ؛والفرد النظام بها تمتعي ايمزا نتائجه وجعل ذهيتنف

 .غييرالت ذيتنف بعد ديالجد الوضع تاير بالمتغ داالأفر  قبل من التام الرضا إلى وحييل: القبو  .6
 آليات مواجهة مقاومة التغييرثانيا: 
 من تتدرج وهي ييرالتغ مقاومة حدة من فيالتخف إلى استخدامها ؤديي التي بيالأسال من ديالعد توجد     
 .هيوالتوج التفاوض، الدعم، بالمشاركة، امرور  ةيالقسر  القوة إلى والاتصال ميالتعل

 منطقه، على والوقوف ييرللتغ الحاجة ةيرؤ  على ينالعامل ةاتيجيالاستر  هذه تساعدل: والاتصا ميالتعل .1
 إلى اللجوء تميو  ر،ريوتقا تامذكر  أو للمجموعات العرض ة،يالفرد المناقشة منها أشكال عدة تتخذ وقد
 المنشورة للمعلومات والخاطئ المشوه ليالتحل أو ،ييرالتغ عن المتوفرة المعلومات قصور حالة في قةريالط هذه
 في ساهمونيس المعلومات بهذه ينالعامل اقتناع عند أنه قةيالطر  هذه اتيابيجإ أبرز ومن ،ييرالتغ ةيعمل عن
 يينالمعن عدد كوني عندما خاص وبشكل لايطو  وقتا تستغرق أنها هايعل عابي نمايب ،ييرالتغ قيتطب ةيعمل
 ؛اير كب ييربالتغ

 إلى تؤدي د،االأفر  قبل من التغيير مجابر  في المشاركة أن ساتاوالدر  الأبحاث أكدت: والارتباط المشاركة .2
 ذه،وتنفي التغيير موتصمي طتخطي في بالمساعدة نللآخري السماح وتتضمن، ذبالتنفي ماوالالتز  الطاعة

 هذه وتستخدم عمل، وفرق لجان لتشكي أو ومشورتهم وأفكارهم، مقترحاتهم تقديم داالأفر  من والطلب
 أبرز ومن مقاومته، على ةالعالي القدرة تلكونيم بالتغيير نالمتأثري أو املينالع داالأفر  كوني عندما قةالطري
 1لا؛طوي وقتا تستغرق فأنها اتهاسلبي أما ،التغيير قبتطبي لتزمونسي المشاركين أن ةالطريق هذه اتإيجابي

 اللازم الدعم يموتقد دة،يجد تامهار  على ينالعامل بيتدر  على قةيالطر  هذه تقوم: والدعم ليالتسه .3
 صعوبات على للتغلب ةيوالعاطف ةيالاجتماع المساعدة يموتقد ،ييرالتغ بعد حةار  فترة عطائهمإو  لهم،

 أخرى قةيطر  وجدي لا أنه قةيالطر  هذه اتيابيجوا والتذمر، للمشكلات ةيبعنا والإصغاء ييرالتغ ومخاطر
 ة؛يعال وتكلفتها لايطو ا وقت تتطلب فهي تهاياسلب أما منها، أفضل

 ،التغيير ةعملي من وواضح كبير  بشكل تتضرر جهة وجود عند قةالطري هذه تستخدم: والاتفاق التفاوض .4
 هاأعلى لمنتسبي أجر معدل النقابة كإعطاء ،التغيير مقاومة على القدرة الجهة تلك تمتلك الوقت نفس وفي
 المحتمل داللأفر  حوافز وتقديم العمل ماتتعلي تغيير على الموافقة مقابل ة،المنظم في العاملين دالأفرا من

                                                             
 .182، الجزائر، ص 1، جامعة الجزائر29، الجزء الثاني، العدد 1سليم العايب ونوال زواوي، استراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدة مقاومته، حوليات جامعات الجزائر   1
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 بعدم تعهد على الحصول مقابل خاصة ايامز  وتقديم المساومات بعضء وإجراالتغيير،  بمقاومة امهمقي
 تكلفتها احتمال فهي اتهاسلبي أما المقاومة، لتجنب انسبي سهلة قةطري أنها اتهاوإيجابي ،التغيير إعاقة
 ة؛العالي

 هام موقع في العاملين داالأفر  قبل من المختار العضو وضعي قةالطري هذه وبموجب: والاستقطاب المناورة .5
 ما نوعا عةسري أنها اتهاإيجابي وأهم ،التغيير ةعملي على مصادقته ضمان بهدف التغيير متصمي ةعملي في

 استغلوا؛ بأنهم العاملون شعر إذا المستقبل في مشاكل حدوث إلى تؤدي فإنها اتهاسلبي أما مكلفة، وغير
 علنا أوا سر  هددونفي ،التغيير قبول على العاملون بريج قةالطري هذه وبموجب: والضمني حالصري هاالإكر  .6

 كون حالةفي  قةالطري هذه إلى اللجوء تموي النقل، أو الفصل أو ةالترقي من بحرمانهم أو وظائفهم بفقدان
 ولها عةسري أنها اتهاإيجابي أهم ومن ة،كبير   قوة التغيير منشئي تلكيم عندما ضاوأي بالغة ةأهمي ذات السرعة
 خطورة وأهمها اتسلبي من تخلو لا الوقت نفس وفي المقاومة، من نوع أي على التغلب على المقدرة
 1التغيير. منشئي من العاملين اءاستي رااستمر 

 ثالثا: آثار ايجابية لمقاومة التغيير
 وأشكال أنواع كل بأن الخاطئ ضاالافتر  من نابعة كلها ،ييرالتغ قيفر  أو القائد بها قومي التي الأفعال ردود إن    

 لمقاومة بأن ييرالتغ على القائمون دركي أن بيج الواقع ففي ة،يوسلب ئةيس ةيجماع أم ةيفرد ييرالتغ مقاومة وصور
 2:منها اتيابيجا ولها دةيمف وظائف
 ؛أفضل بشكل وإثارة ووسائله التغيير أهداف توضيح على المنظمة إدارة إجبار إلى التغيير مقاومة تؤدي -
 الجيد النقل توافر عدم وعن الاتصال عمليات فعالية عدم عن المنظمة في التغيير مقاومة تكشف -

 للمعلومات؛
 تحليل إلى المنظمة إدارة تدفع العاملون الأفراد منها تعاني التي القلق ومشاعر التغيير من الخوف حالة نإ -

 المباشرة؛ غير أو المباشرة سواء للتغيير المحتملة للنتائج أدق
 ؛المنظمة في القرارات واتخاذ المشكلات معالجة عملية في الضغط نقاط عن النقاب التغيير المقاومة تكشف -

                                                             
 . 18بن عامر منى، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .61، ص 2005الاردن،  ،، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان1لأعمال، ط ، السلوك التنظيمي في منظمات االعميان محمود سليمان  2
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 متنفسا توفر كما نة،يمع ةيقض شأنب داالأفر  مشاعر وشدة حدة حول بالمعلومات لإدارةا تزود المقاومة إن -
 أكبر بصورة ييرالتغ عن والتحدث يرالتفك على داالأفر  تشجع أن كنويم مشاعرهم، عن يربعللت داللأفر 
 .أفضل بصورةا تفهمو ي حتى

 التغيير أسباب حتوضي بيج لها، العاملين مقاومة حدة من لوالتقلي التغيير إدارة ةعملي نجاح لضمانوبالتالي      
 .ةنظموالم العمال لصالح استغلالها كمني ةإيجابي آثار للمقاومة أن كما تها،بأهمي قناعهموإ لهم
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 ومقاومة التغييرالثقافة التنظيمية : الثالثالمبحث 
 تكون أن كنيم ثيح ة،نظمبالم السائدة ةيميالتنظ والثقافة ييرالتغمقاومة  ينب تربط ةيقو  علاقة هناك أصبحت   

 ، وهذا ما سنتطرق له في هذا المبحث.له كمعوقو  أ ييرالتغ ةيلعمل مساعد كعامل ةيميالتنظ الثقافة هذه
 والمعتقدات بمقاومة التغيير علاقة القيمو  التغيير الثقافي المطلب الأول:

جعل  تعتبر الثقافة التنظيمية الركيزة الرئيسية المشكلة والموجهة لسلوك الفرد العامل داخل المنظمة والمميزة لها، ما    
إن مؤسسي من مهمة تغييرها صعبة ومعقدة، فتغيير الثقافات يعتبر أمرا سهلا في القول صعبا في التنفيذ، 

لعليا بالمنظمة إلى الإدارة اذلك يتم تحويل معتقدات المنظمة و يخلقون الثقافات الاصلية، وبعد  المنظمات هم الذين
 نقلها لأفراد المنظمة، لذى وقبل التطرق لعلاقة الثقافة التنظيمية بمقاومة التنظيمية .. ـ وثممعايير...قواعد ونظم و 

 لابد من التطرق لمفهوم التغيير الثقافي.
 التغيير الثقافي أولا: مفهوم

عملية داخلية تهدف من خلالها المنظمات إلى مواجهة التغييرات المحيطة والتكيف معها، التعريف الاول:  .1
 التي التحولات معإحلالها بقيم جديدة تتماشى لها تحديث نظام القيم الراهنة و حيث يتم من خلا

 1.المنظمة تشهدها
 والأهداف الافتراضات لجميع تحسينات إحداث أنه على الثقافي التغيير يعرف كما التعريف الثاني: .2

 .اتيوالسلوك
للثقافة، يعرف التغيير الثقافي بالتحولات في ذلك  من تعريف "إدوارد تيلور" انطلاقاالتعريف الثالث:  .3

 2.المركب أو في الأفراد والبيئية التي تكون من ابداعهم، ويحدث اما تلقائيا أو مخططا له
 القيم والمعتقدات بمقاومة التغيير ةعلاقثانيا: 

 الإدارة، نظرية في الأهمية البالغ لدورها وذلك المنظمة، ثقافة موضوع التنظيمي التغيير يتجاهل أن يمكن    
 العديد اهتمام محل" التنظيمية المشاكل لمعظم حل الثقافة يريغ"ت شعار أصبح فلقد بالتغيير يتعلق فيما ونشاطها

 .التنظيمي والتجديد التغيير تسهيل على الثقافي التغيير قدرته في وجزمهم بل لاعتقادهم خاصة الباحثين من

                                                             
وم التسيير، جامعة منتوري، كلية العلوم الاقتصادية وعل  ،خزينة ولاية جيجل، مذكرة ماجستيرسوفي نبيل، دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمي حالة موظفي   1

 . 52، ص 2010/2011، الجزائر، ةنقسنظي
  .140، ص 2006أحمد زايد وإعتماد علام، التغيير الاجتماعي، مكتبة الانجلو المصرية، مصر،  2
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 عن مضت عام مئةذ من أقاموا مصلحيها لان كنتيجة حديثا مجتمعا وأصبحت لكذ حققت اليابانفمثلا      
 وبذكاء فاستطاعت تقليدية، يابانية وثقافة قيم على غربية صبغة طياتها في تحمل التي الجديدة الثقافة وعي

 التغيير بهذا واستطاعت الياباني التقليدي الثقافي الموروث على والحفاظ جهة من الغربية الثقافة مزايا من الاستفادة
 .فيه المرغوب النجاح وتحقيق

 السلوك تشكيل في رئيسي عامل المنظمة ثقافة أن نعلم وأننا خاصة معقد أمر الثقافة تغيير على القدرةلاكن      
 حملهم الصعوبة من أنه قلنا إذا غرابة فلا المنظمات من غيرهم عن ويميزهم منظماتهم داخل الأفراد ينتهجه التي
 تتغير الثقافة أن نقول لذلك، السرعة بنفس تتشكل لا كما وضحاها ليلة بين الثقافة تتغير لا، لذ التغيير على

 تخضع لمقاومة التغيير.  و  ببطيء
 بمقاومة التغيير واللغة الاتصال الثاني: علاقة المطلب

 وفي هذا المطلب سنتطرق إلى علاقة كل من الاتصال واللغة بمقاومة التغيير:  
 أولا: علاقة اللغة بمقاومة التغيير

 ةبعملي اموالقي الأخرى، اتالمنظم باقي عن زللمنظمة بالتمي تسمح التي ةالثقافي الرموز أهم من اللغة فتعتبر     
 تغيير عنيي وهذا دة،جدي ماقي تحمل دةجدي ومصطلحات مفردات إدخال إلى بالضرورة ؤديسي ةالمنظم في التغيير
 الفهم صالإي في صعوبة وجدت الشاملة الجودة إدارة قتطبي إلى تلجأ التي اتنظمالم بعض ففي ة،التنظيمي الثقافة
والحد من مقاومة  التغيير ةعملي إنجاح هو ذلك ءاور  من والهدف المفردات، بعض استحداث إلى أدى مما للعمال
 التغيير.

 ثانيا: علاقة الاتصال بمقاومة التغيير
 داخل العام والجو المناخ ئةيته خلال من ،ييرالتغ مجابر  قيوتطب لإحداث الفعالة اتيالآل كإحدى الاتصال عتبري   
تفادي مقاومة التغيير قدر و  المشاكل اكتشاف وسرعة المعلومات تنقل ليوتسه ،ييرالتغ هذا لتقبل ةنظمالم

 أما ،ييرالتغ ةيعمل نجاح في يركب بشكل ساهمي المنظمة داخل والقوييد الج الاتصال أن نجد ثيح ،المستطاع
 ةيعمل قيطر  عن داالأفر  إلى ييرالتغ تامبادر  تصل فعندما، النوع هذا من ةيعمل أي فشل إلى حتما ؤدييفس ضعفه

 هي ما عند الفر  تساءلي ثيح ييرالتغ هذا حول التساؤلات من ديالعد داالأفر  هؤلاء لدى تتكون الاتصال
 من تمكنيس فهل مختلف بشكل العمل منه المطلوب كان ذاإو ، له؟ بالنسبة ييرالتغ عنيي وماذا؟، ييرالتغ أسباب
 ةيبأهم قتنعواي حتى هيعل إجابات اديجلإ ةنظمالم داخلاد الأفر  سعىي التي الأخرى التساؤلات من هاير وغ ذلك؟

 ما يساعد في تقليل من مقاومة التغيير. وهذا ييرالتغ
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 بمقاومة التغيير واللغة الاتصال المطلب الثاني: علاقة
 . مقاومة التغييرفي رةثالمؤ  ةيميالتنظ الثقافة مكوناتوروث الثقافي من لموا التوقعات تعتبر   

 التوقعات بمقاومة التغيير أولا: علاقة
 هاءامدر  زيتمي التي اتنظمالم تلك هي الخارجي، طهايمح مع التأقلم في النجاح لها كتبي التي اتنظمالم إن    

 ستواجه التي داتيالتهد تلك توقعواي أن عونيستطي فإنهم وبالتالي ة،نظمالم لهذه ادتهميق في النظر ببعد وقادتها
 .ةنظمالمأفراد  كافة إلى ذلك نقل إلى سعونوي ة،نظمالم

 بمام مهيوق داالأفر  اتيسلوك هيتوج في خاصة القادة، بها تصفي التي والرؤى التوقعات هذه ةيأهم لنا تتضح لذا   
 الأفراد من المنظمة تتوقعه ما بالعكس أو المنظمة من الفرد يتوقعها التي والتوقعات، التوقعات هذه من ةيالغا ققيح

التغيير، بحث إذا كانت ، وبالتالي قد تأثر التوقعات على شدة مقاومة المنظمة في الفرد عمل فترة خلال بها العاملين
بلغ شدة مقاومة التغيير أقصاها، ولهذا لابد من مراعاة فراد عكس ما يدور في أذهانهم من تطلعات فتتوقعات الأ

 ة علة مقاومة التغيير.توقعات الفرد من المنظمة لما لهو من آثار إما ايجابية أو سلبي
 ثانيا: علاقة الموروث الثقافي بمقاومة التغيير

 لدى ةيدافع أو رغبة وخلق نيلتكو  ييرالتغ اتيآل من ةيوآل كنموذج عتبرو يفهلموروث الثقافي با تعلقي مايف أما     
 اكتساب إلى ةيالنها فيي ؤدي وهذا دهم،يتقل إلى سعوني علهميج مما العمالي ستهو لموروث الثقافي يا لأن د،االأفر 

 كنماذجم  ؤخذونهي والقصص ةنظمالم داخل الهرمي السلم في ايعلال المناصب كأصحاب دة،يجد اتيوسلوك ميق
 ة،نظمالم داخل لتجنب مقاومة التغيير يبادر بالتغيير من أول هم كونواي أن هؤلاء فعلى وبالتالي بهم، قتداءالا تمي

 .بهالتزموا  من أول رؤسائهم أن لاحظواي لم ماالتغيير  قبلوايو  قتنعواي لن داالأفر  لأن
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 خلاصة الفصل
 يعتبر فهو للمنظمة، بالنسبة التغيير وأهمية مكانة لنا تبينت الفصلا هذ في لها تعرضنا التي النقاط خلال من    

 .الخاصة بالمنظمة الظروف لمواجهة متسلسلة منهجية مراحل وفق يتم وهو المنظمات لنجاح الاساسي المفتاح
 الفرص اقتناص على تعمل دافعة حداهماأ القوى من مجموعتين بين التوازن لعملية مرادفا التغيير كان المو      

 النهج تنتهج ما عادة والتي الايجاي للتغيير السلبية المقاومة في ساساأ متمثلة مثبطة والاخرىير التغي على وتشجع
 .وازالتها المقاومة قوى بإضعاف إلا تقدما تحرز ولا التغيير، عملية سير يعرقل وهذا لحمايتها، ضمانا السري
 التغيير درجة بزيادة أو التغيير عملية لجدوى الأفراد لجهل التأكد عدم عنصر ازداد ما ذاإ تزداد الاخيرة هذه     

 في الثقة لنقص أو معرفته لمحدودية إما المقاومة في الفرد ذاتية تؤكد سلوكية كاستجابة المقاومة طبيعة نأ إلا وعمقه،
 تحييدها، أو المقاومة قوىواجهة لم والعلاجية الوقائية العامة الاستراتيجيات بعض تظهر وهنا، التغيير عن المسؤول

 ومة.المقا لحالات السليم والتشخيص التقدير في الثقة على بالارتكاز إلا ذلك يتسنى ولا



 

 الفصل الثالث: 

دراسة حالة بمركز الضرائب 
الأغواط
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 تمهيد: 

 التطبيقي الفصل هذا في سيتم البحث، لموضوع النظرية الجوانب أهمإلى  السابقين لفصلين في التطرق بعد    
 الاستبيان بواسطة عليها الحصول تم التي البيانات عرض خلال من وذلك الواقع، على النظرية المفاهيم إسقاط
الثقافة التنظيمية يمركز الضراب بالأغواط  اتمدى انعكاس وتحليل قياس منها الغرض أسئلة مجموعة تضمن الذي

 الأول المبحث في سيتم حيث مباحث، ثلاث إلى الفصل هذا تقسيم تم ذلك أجل ومن على مقاومة التغيير،
 الثالث المبحث ثم الدراسة، تمعمج ووصفللاستبيان  مخصص فهو الثاني المبحث أما الدراسة، محل المنظمة تقديم
 .الفرضيات واختبار الدراسة نتائج تحليل يشمل الذي
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 بالأغواطمركز الضرائب  تقديمالمبحث الأول: 

مقتصرة على بما أن هذه الدراسة ول والفصل الثاني، و الية حلقة وصل بين الفصل الأتعتبر الدراسة الميد    
انعكاس الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير في المنظمات الحكومية وقع الاختيار على مركز الضرائب بالأغواط  

 كنموذج للمنظمات الحكومية الجزائرية، والتي سيتم تقديمها في هذا المبحث.

 المطلب الاول: تعريف مركز الضرائب ونشأته 

 مركز الضرائبأولا: تعريف 

هو مركز تسيير، يجمع تحت اشراف رئيس مركز كل مهام التسيير والتحصيل والمراقبة والمنازعات التي تتكفل       
 القابضة ومديريات الضرائب الولائية. المفتشاتبها حاليا 

 بالضريبة التابعين بمجال اختصاصه وهم للمكلفينوبهذا الصدى يشكل مركز الضرائب المحور الجبائي الوحيد      
درية كبريات المؤسسات والتي رقم المؤسسات الغير خاضعة لمجال اختصاص مو  للنظام الحقيقي الخاصةالمؤسسات 

 دج في سنة. 30000000عمالها أ

 النشأةثانيا: 

ويضم هذا  ،2012/ 12/ 28وذلك بتاريخ  2012واخر سنة أمركز الضرائب لولاية الاغواط في نشئ أ    
مليون دينار جزائري عديد الاقسام  170بتكلفة مالية فقط  هنجاز إنامج العادي و البر المركز الذي يندرج ضمن 

 مخصصه للقباضة والتحصيل وكذا النزاعات والمراقبة.

 مهام مركز الضرائبالثاني: المطلب 

 تتركز مهام مركز الضرائب لولاية الاغواط على ثلاث تصنيفات وهي:    

 تصنيف الاولأولا: 

 ويمكن تلخيص مهامه بصفه عامة في ما يلي:  

للنظام الحقيقي لفرض الضريبة غير الخاضعة لمجال اختصاص  الخاضعةلمؤسسة  الجبايةتسيير الملفات  -
 ة؛لى مجموعة المهن الحر إ بالإضافةمديرية كبريات المؤسسات 
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اضعة للضريبة خيل الخمسك وتسيير الملف الجبائي للشركات وغيرها من الاشخاص المعنويين برسم المدا -
 ؛رباح الشركاتأعلى 

ادات للمكلفين بالضريبة الخاضعين للنظام الحقيقي لفرض الضريبة برسم ع الجبايةمسك وتسيير الملفات  -
 ؛رباح الصناعية والتجاريةالأ

 ؛شهادات الالغاء والمصداقية عليهاصدار الجداول وقوائم التحصيلات والإ -
 ؛والقبض واستخراج النقودية للدفع تنفيذ العمليات الماد -
 ؛بط الكتابات ومركزة السليم القيمض -
 ؛ها واستغلالها ومراقبة التصريحاتوجمع الجبايةالبحث عن المعلومات  -
 ؛الخاضعين لضريبة وتقييم نتائجها عداد وانجاز برامج التدخلات والمراقبة لدىإ -
 ؛تدرس الشكوى -
 ؛والقضائيةتتابع المنازعات الادارية  -
 ؛ستقبال واعلام المكلفين بالضريبةتضمن مهمه ا -
المؤسسات وتعديل نظامها  بأنشاء المتعلقةالادارية المرتبطة بالوعاء، ولا سيما تلك  بالإجراءاتتتكفل  -

 ؛الاساسي
 ؛تنظيم المواعيد وتسييرها -
 .مراكز الضرائب لاختصاصالح المكلفين بالضريبة التابعين تنشر المعلومات والآراء لص -

 الثاني التصنيفثانيا: 

 ينشط مركز الضرائب في المجالات التالية:     

 في مجال الوعاء:. 1

اضعة لشركات وغيرها من الاشخاص المعينين بالعنوان المداخيل الخ الجبايةيمسك ويسير الملفات  -
 ؛للضريبة على ارباح الشركات

الضريبي بعنوان  خضاعللإللمكلفين بضريبة والخاضعين للنظام الحقيقي  الجبايةمسك وتسيير الملفات  -
 .الارباح المهنية
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 في مجال تحصيل: .2
 والأتوة؛لتحصيل الضرائب والرسوم التكافل بالجداول والمستندات والايرادات وا -
 ة؛موال النقديلدفع والتحصيل والتقدير الأ ديةاالتكافل بالعمليات الم -
 ضبط الكتابات وتسجيل مركز تسليم القيم. -

 ة:بمجال الرقا في .3
 ؛ومراقبة التصريحات الجبايةالبحث عن المعلومات  -
 .الخاضعين لضريبه وتقييم نتائجها عداد وتنفيذ برامج التدخلات والمراقبة لدىإ -

 مجال النزاعات: .4
 ؛دراسة ومعالجة الشكوى -
 ؛عة المنازعات الادارية والقضائيةمتاب -
 قروض الرسم على القيمة المضافة. ستردادا -

 والاعلام: في مجال الاستقبال .5
 ؛علام المكلفين بالضريبةإستقبال و ضمان عامه ا -
 ؛ؤسسات وتعديل قوانينها الاساسيةالم بأنشاء المتعلقةبالوعاء  الخاصة بالإجراءاتالتكافل  -
 ؛تنظيم وتسيير المواعيد -
 .مركز الضرائب لاختصاصين لصالح المكلفين بالضريبة التابع الجبايةنشر المعلومات والمطبوعات  -

 الهيكل التنظيمي لمركز الضرائب: الثالثالمطلب 

رتيب مهمه، الشكل الاتي الاغواط على هيكل تنظيمي يساعده على تنظيم وت لولايةيعتمد مركز الضرائب    
:هذا يوضح
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 الهيكل التنظيمي لمركز الضرائب(: 16الشكل رقم )

 رئيس المركز

الصناعي مصلحة جباية القطاع  

 مصلحة الرئيسية لتسييير الملفات 

 مصلحة الاستقبال والاعلام

مصلحة جباية قطاع البناء 
 والاشغال العمومية 

 جباية قطاع الخدمات  مصلحة

  جباية قطاع المهن الحرة مصلحة 

 جباية الثطاع الجبائي مصلحة  

 مصلحة الإعلام الآلي

 المتابعات مصلحة  

 مصلحة الصندوق  

المحاسبة  مصلحة   

 القابضة  

 المراقبة مصلحة  

 التدخلات مصلحة 

 البطاقيات مصلحة  

البحث عن المادة مصلحة  
 للضريبةالخاضعة 

 الرئيسية للمنازعات مصلحة   الرئيسية للمراقبة والبحث مصلحة 

مصلحة المنازعات القضائية  
 ولجان الطعن 

 التبلغات والأوامر مصلحة  

 الشكاوىمصلحة  

 الطالب دالمصدر: من إعدا
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 :رللتسييالمصلحة الرئيسية  .1
كذا بالمراقبة الشكلية الضرائب و  ضعداد فر إوالنشاطات وتسير الوعاء من خلال حصاء الممتلكات إ -

 ؛للتصريحات
يرادات وتقديمها لرئيس المركز للموافقة عليها بصفته وكيلا مفوضا المصادقة على الجداول وسندات الإ -

 لمدير الولائي للضرائب.
 الرئيسية للمراقبة والبحث: المصالحة .2

للمعلومات وبطاقيات المكلفين بالضريبة المقيمين في محيط  المحليةتشكيل ومسك فهارس المصادر  -
 ؛فيه المتواجدةالمركز الجواري للضرائب والممتلكات العقارية 

 يبةللضر متابعه تنفيذ برامج المراقبة على أساس مستندات التصريحات والبحث عن المادة الخاضعة  -
 المعينة. وتقييم نشاطات  المصالح 

 الرئيسية للمنازعات: .3
 ؛ة  موجهة للمركز الجواري للضرائبعفائيإو أ نزاعيهكل الطعون   دراسة -
 ؛و التخفيض المقررةأارات الالغاء التبليغ والأمر بالصرف لقر  بإجراءاتالتكفل   -
 متابعة القضايا النزاعية المقدمة امام الهيئات القضائية. -

 القباضة: .4
و بعنوان أن المدفوعات التلقائية التي تمت بعنوا بالضريبةالتكفل بالتسديدات التي يقوم بها المكلفون  -

 ؛متابعة وضعيتهم في مجال التحصيل في حقهم وكذا أصدرتو فردية أجداول عامة 
حصيل الجبري تنفيذ الاجراءات المنصوص عليها في التشريع والتنظيم الساريين المفعول المتعلقة بالت -

 لضريبة.
 مصلحة الاستقبال والاعلام: .5

 ؛المكلفين بالضريبة واعلامهم قبالستاتنظيم  -
التابعين للمركز الجواري  بالضريبةللمكلفين  الجبايةحول الحقوق والواجبات  نشر المعلومات -

 للضرائب.
 مصلحة الاعلام الالي والوسائل: .6

 ؛يلات والرخص الدخول للموافقة لهااستغلال التطبيقات المعلوماتية وتأمينها، وكذا تسيير التأه -
 ؛الأجهزة ةيانصالتكفل ب لكلوازم أخرى وكذلمصالح من عتاد و حصاء حاجيات اإ -
 الاشراف على المهام المرتبطة بالنظافة وأمن المحلات. -
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 ةيدانيالم سةاللدر  ةيالمنهج ءاتاالإجر : الثاني المبحث

 ديتحد وتتضمن سة،االدر  أهداف قيلتحق تمت التي ةيدانيالم سةاالدر  ءاتاإجر  وصف المبحث هذا في سنتناول   
 المستخدمة ةيالإحصائ والمعالجة وثباتها، صدقها من والتحقق سةاالدر  أداة سة،االدر  نةيوع سة،االدر  في المتبع المنهج

 .النتائج ليتحل في
 الميدانية الدراسة بناء منطلقات: الأول المطلب

 لعدة إضافة ة،يدانيم وأخرى ةينظر  مصادر إلى وتنقسم المعلومات، لجمع مصادر عدة علمي بحث لكل     
 )بالمقدمة عنها المنبثقة والفرعية الرئيسية سواء) فرضيات ومن وعناصرها، الدراسة إشكالية من انطلاقاو  مناهج،

 هي ما بقدر سبق، ما دائرة عن تخرج لا الحقيقة في هي الميدانية، للدراسة وفرضيات تساؤلات مجموعة طرح يمكن
 الأبعاد ويعكس للدراسة المقترح النموذج يوائم بما وذلك التطبيقي، الجانب مع النظري للجانب ومزاوجة إسقاطات

 .الطالب طرف من المتبناة الإحصائية الأساليب مع يتوافق وبما له، المكونة
 الدراسة الميدانية أولا: إشكالية

 العمل أنشطة بكافة اميللق المطلوبة الجهود بذل على نيقادر  داأفر  وجود هو منظمة أي نجاح سبل أهم منإن      
 د،االأفر  هؤلاء وثقافة ميوق أهدافها ينب اتفاق وجود وجب دهااأفر  ولاء المنظمة تضمن ولكي ،المنظمة داخل

 تنشأ أنه نجد ثيح ت،اوالقدر  للطاقات الأساسي المحرك باعتباره الولاء ذلك خلق على قادرة ةيميتنظ ثقافة ادإيجو 
 طرف من القبول وعدم الرفض وهي ،ييرالتغ بمقاومة عرفي ما ةيميالتنظ الثقافة لهذه جةينت نياالأح أغلب في

 .ةنظمالم في الحاصلة تايير التغ لمجموعة داالأفر 
لمركز ية ومن أجل التعرف على مدى انعكاس الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير قمنا بدراسة ميدان      

 هذا المنطلق تظهر الاشكالية الرئيسية الميدانية التالية: نمالضرائب لولاية الاغواط، و 
قاومة التغيير بمركز هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية على مالاشكالية الرئيسية الأولى:  .1

 ؟(= 0.05α)الضرائب لولاية الأغواط عند مستوى المعنوية 
 :التالية الفرعية الأسئلة صياغة يمكن المطروحة الإشكالية ضوء في

ل يوجد أقر ذو دلالة إحصائية للغة على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط عند مستوى ه. 1.1
 ؟(= 0.05α)المعنوية 
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على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط عند  للإتصالهل يوجد أقر ذو دلالة إحصائية . 2.1
 ؟(= 0.05α)مستوى المعنوية 

على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط  للقيم والمعتقداتهل يوجد أقر ذو دلالة إحصائية . 3.1
 ؟(= 0.05α)عند مستوى المعنوية 

على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط عند  للتوقعاتيوجد أقر ذو دلالة إحصائية  هل. 4.1
 ؟(= 0.05α)مستوى المعنوية 

على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط عند  الموروث الثقافيهل يوجد أقر ذو دلالة إحصائية . 5.1
 ؟(= 0.05α)مستوى المعنوية 

 الدراسةثانيا: نموذج 
على مقاومة  بالأغواطعلى مدى انعكاس الثقافة التنظيمية بمركز الضرائب  دراسة على الدراسة نموذج يقوم   

 هذا مثل في والباحثين لمختصين النماذج أساس على الميدان هذا في السابقة الدراسات من انطلاقا وهذا ،التغيير
 بالاستعانة وذلك الدراسة، أهداف مع كذلك، و منها المنطلق الفرضيات مع يتوافق مما ذلك وكل الحالات،
 .البنائية بالمعادلات النمذجة بأسلوب

الصغرى  المربعات طريقة خلال من البنائية بالمعادلات النمذجة أسلوب وفق الدراسة نموذج حول أكثر ولتوضيح   
(pls وبالاستعانة ببرنامج )(Smartpls) :الذي يعطينا الشكل التالي 
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 نموذج البنائي العام للدراسة وفق أسلوب النمذجة بالمعادلات البنائية (:17الشكل رقم)

 
 (Smartpls)من إعداد الطالب وفق مخرجات المصدر: 

من خلال الشكل السابق، والذي يتركز نموذج البنائي للدراسة على حالتين لمتغيرات الدراسة، بدا يشمل    
المتغير المستقل والذي يمثل الثقافة التنظيمية التي تحتوى على خمسة أبعاد )اللغة، الاتصال، القيم والمعتقدات، 

 غواط، والمتغير التابع الذي يمثل مقاومة التغيير.التوقعات، والموروث الثقافي( في مركز الضرائب بولاية الا
 ثالثا: فرضيات الدراسة 

ومما سبق من مشكلة الدراسة وأهدافها، وبناء على ما تطرق له في الدراسات السابقة من فرضيات، قمنا     
قصد  وهذابصياغة مجموعة من فرضيات ميدانية من خلال مشكلات الدراسة التي تناولها في العنصر السابق، 

 اختبارها وهي:الاجابة عنها و 
لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير بمركز الضرائب  الفرضية الرئيسية: .1

 ؟(= 0.05α)عند مستوى المعنوية لولاية الأغواط 
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 وينبثق من هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الفرعية: 
عند . لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للغة على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط 1.1

 ؟(= 0.05α)مستوى المعنوية 

عند لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للاتصال على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط . 2.1
 ؟(= 0.05α)مستوى المعنوية 

. لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للقيم والمعتقدات على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية 3.1
 ؟(= 0.05α)عند مستوى المعنوية الأغواط 

عند . لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية للتوقعات على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط 4.1
 ؟(= 0.05α)مستوى المعنوية 

 يوجد أثر ذو دلالة احصائية للموروث الثقافي على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط . لا5.1
 ؟(= 0.05α)عند مستوى المعنوية 

 رابعا: مجال وحدود الدراسة الميدانية
 ؛ 2021جوان  09الى  2021جانفي  13من  الزمنية:الحدود  .1
 ؛الضرائب لولاية الأغواطمركز الحدود المكانية للدراسة الميدانية:  .2
لموظفي مركز الضرائب لولاية الأغواط على مقاومة  ثقافة التنظيميةمدى انعكاس الالحدود الموضوعية:  .3

 التغيير.
بالنسبة للجانب النظري فقد تم الاستعانة بالمراجع )كتب، أطروحات، رسائل  الحدود المعرفية: .4

اسة الميدانية تم الاعتماد على المعلومات المقدمة من طرف أما في ما يخص الدر  (،المجلات العلميةجامعية، 
 مركز الضرائب بولاية الأغواط، بالإضافة إلى الاستبيان الموزع على الموظفين.

 تقتصر هذه الدراسة على العاملين في مركز الضرائب بولاية الأغواط. الحدود البشرية: .5
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 المطلب الثاني: أداة الدراسة 
إلى النتائج المرجوة من الدراسة الميدانية وبالاعتماد على الدراسات القبلية في مجال البحث، قمنا  للتوصل     

 الخاص بالموظفين.بتصميم استبيان 
 مرتكزات أداة الدراسةأولا: 

 أو الأسئلة من مجموعة على انيالاستب هذا توييح ثيح ان،ياستب بواسطة سةابالدر  الخاصة المعلومات جمع تم     
 نةيع دار فأ ءأراو  المعلومات على الحصول أجل من ها،يعل الإجابة سةاالدر  نةيع داأفر  من والمطلوب تاالعبار 
 :كالتالي ةيسيرئ محاور ثلاث على انيالاستب اشتمل وقد موضوعنا حول سةاالدر 

والذي يهدف إلى تقديم موضوع الدراسة بالإضافة إلى ذكر بعض العبارات التي من شأنها أن  الدباجة: .1
تحفز المستجوب على المشاركة في الاستقصاء وإثارة اهتمامه بصورة إيجابية وفعالة ومنظمة بما يخدم 

 بشكل عام. الدراسة
؛ المستوى الوظيفي، عدد العلمي المؤهل السن، الجنس،ل مث ةيالشخص اناتيالب عن عبارةالقسم الأول:  .2

 .سنوات العمل) الاقدمية(
استطلاع  يتم خلالها من التي الأساسية الدراسة متغيرات فيشمل الثاني للقسم النسبة :الثاني القسم  .3

 :هي المحاور وهذه ،المحور التابع إلىالخمسة إضافة  الرئيسية المحاور حول الدراسة مجتمع آراء
وتم تخصيص هذا الجزء لمعرفة موظفي مركز الضرائب لولاية الاغواط حول  الجزء الأول:. 1.3

، ويحتوي على خمس محاور ) اللغة "العبارات من فقرة 17ويتكون من  أبعاد الثقافة التنظيمية
إلى  07"،  القيم والمعتقدات "العبارات من 06إلى  04، الاتصال "العبارات من 03إلى 01
 ؛"(17إلى  14"، الموروث الثقافي " من 13 إلى 10"، التوقعات "من 09

فقرة " من  18ويتضمن المتغير التابع والمتمثل في مقاومة التغيير ويتضمن  الجزء الثاني:. 2.3
 ".35إلى  18العبارة 
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قاييس استخداما وذلك لأنه يعتبر من أكثر الم "Lee Kurt"اعتمدنا في الدراسة على اختيار مقياس و     
 .يوضح الجدول التالي مقياس ليكرتالآراء، و لقياس 

 مقياس ليكرت الخماسي (:04الجدول رقم )

 موافق موافق بشدة الفقرة 
موافق إلى حد 

 ما
 غير موافق بشدة غير موافق

 درجة واحدة درجتين  درجات  3 درجات  4 درجات  5 إيجابية        

 درجات 5 درجات 4 درجتين درجتين درجة واحدة سلبية

 http://statistic-think.blogspot.com/2019/02/blog-post.html المصدر:

 ثانيا: ثبات أداة الدراسة
 الظروف نفس تحت مرة من أكثر عهيتوز  إعادة تم لو جةيالنت نفس انيالاستب هذا عطيي أن بها قصدي    

 عهايتوز  إعادة تم لو مايف ،يركب بشكل هايير تغ وعدم انيالاستب نتائج فيار الاستقر   عني أخرى بعبارة أو والشروط،
 إذ كرونباخ، آلفا الداخلي الاتساق اختبار استخدام تم وقد نة،يمع ةيزمن تافتر  خلال تامر  عدة نةيالع دار فأ على

 كرونباخ آلفا تفسير يمكن كما المقياس في الموجودة الأسئلة على المستجوبين الإجابات في التناسق مدى يقيس
 1و 0بين  ما ويتراوح ثبات ارتفاع درجة على قيمة ارتفاع ويدل الإجابات، بين الداخلي الثبات عامل بأنها

 والدراسة الاستطلاعية للدراسة كرونباخ آلفا قيم نتائج يلي وفيما، فوق وما  % 60عند مقبولة قيمته ويكون
 :الآتي الجدول خلال من وسةالمدر  العينة أفراد لجميع النهائية

 نتائج قيم معامل الثبات آلفاكرونباخ للدراسة (:05)الجدول رقم 
 معامل آلفاكرونباخ  عدد الفقرات  أقسام الاستبيان
 0.863 17 الثقافة التنظيمية
 0.813 18 مقاومة التغيير 

 0.892 35 مجموع الاستبيان
 (SPSSمن إعداد الطالب اعتمادا على مخرجات برنامج )المصدر: 
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 بلغت حيث ،0.8 تجاوزت الدراسة متغيرات لجميع الثبات معاملات أن أعلاه الجدول خلال من نلاحظ     
 إعادة تم إن عال واستقرار جيد بثبات تتمتع القياس أداة أن يعني مما 0.892 المعامل لهذا الإجمالية القيمة

 تكونها التي والمحاور العبارات بين كبير داخلي بتناسق أيضا تتميز كما الظروف، نفس في أخرى مرة الأداة توظيف
 بثبات أيضا هي تتميز ،)الثقافة التنظيمية ومقاومة التغيير( للدراسة الأساسية المحاور كل أن هنا، بالذكر والجدير

 القياس أداة على الاعتماد في أكثر اطمئنانا يبعث الذي الأمر ،0.813 هي لها قيمة أقل نجد حيث عال،
 .الدراسة لمتغيرات

 ناقشة وتحليل الدراسة الميدانية الثالث: م المطلب
 الدراسة  وعينة مجتمع: أولا

في مركز الضرائب لولاية لموظ الإجمالي العدد وهو موظف 53ن م يتكون الذي الدراسة مجتمع لمحدودية نظرا     
 جميع على الاستبيان تعميم خلال من البيانات جمع في الشامل المسح أسلوب على الاعتماد تم فقدالاغواط، 

 وصالحة سليمة الموزعة الاستمارات كافة استعادة على الحرص مع تضمنها، التي الأسئلة على للإجابة الموظفين
 .للدراسة

 ثانيا: النمذجة بالمعادلات البنائية

 والطب والاقتصاد النفس ملوع التربية بحوث في الأحدث وبلالأسة البنائي بالمعادلات النمذجة جيةهمن تمثل    
توصف النمذجة بالمعادلة  حيث اله ملاءمة الأكثر وهو  والإنسانية، الاجتماعية المعرفة حقول من......اهوغير 

 القائمةبكونها الاقرب إلى النمذجة الرياضية SEM (Structurel Equation Modling )البنائية 
 تاالمؤشر  من مجموعة تتضمن التيه وأدوات القياس نماذج اختبار من تمكنو  بيانات،لل الإحصائي يللالتح ىلع

 التوكيدي يلمالعا يللالتح أساس ىلع القائمة المتطورة الإحصائية لأساليبا من مجموعة طريق عن كميا، المقاسة
CFA ، لاختبار الصدق البنائي لأدوات القياس التي تتضمنها النماذج النظرية، كما أضحت النمذجة

الأسلوب الأحدث لاختبار النماذج الافتراضية للظواهر في العلوم السلوكية والممثلة  SEMبالمعادلات البنائية 
 1بالعوامل والمتغيرات التي يمكن قياسها بصورة غير مباشرة عن طريق مجموعة من المؤشرات الدالة عليها.

                                                             
لعلاقات كفاءات التسيير الاداري  ( ومعالجة صدق المقياس في البحوث النفسية والتربوية، نموذج البناء العاملي SEMعبد الله صحراوي وعبد الحكيم بوصلب، النمذجة البنائية ) 1

 .67، الجزائر، ص 2، جامعة سيطف 2016، سنة 3، العدد 2النفسية والتربوية، المجلد بالمؤسسة التعليمية، مجلة العلوم 
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 التي النماذج واختبار وتحليل لتقدير يستخدم مدخلبأنها: "تعرف : النمذجة بالمعادلات البنائيةتعريف  .1
 بين العلاقات عن الفروض لاختبار الشامل الإحصائي المدخل وتعتبر متغيرات بين العلاقات تحدد

 1".المشاهدة والمتغيرات الكامنة متغيرات
 محاولة في يتمثل (SME) النمذجة لاستخدام الأساسي إن الهدف أهداف البحث بالنمذجة: .2

 علاقات عن والكشف المختلفة، بأبعاده تصوره كما المدروسة الظاهرة لنظام لمقترحةا البنية منالتحقيق 
 2:الى يهدف النمذجة استخدام فإن وتحديدا الظواهر، بقية وبين بينها أو بينها فيما

 تصوره؛ تم كما الموضوع لعناصر المكونة البنية صدق من التحقق -
 بها؛ المرتبطة الظواهر بقية وبين بينها الظاهرة المكونات بين والارتباطات العلاقات دراسة -
 المفترض؛ نموذج في والمستقلة التابعة المتغيرات بين الوسيط الدور متغير تأثير دراسة إمكانية -
 لذلك؛ العلمية للحاجة وفقا المفترض النموذج تعديل إمكانية -
 القياس. أخطاء في التحكم -
 البنائية بالمعادلات بالنمذجة الاستعانة الأجدر من: البنائية بالمعادلات النمذجة استعمال دواعي .3

(SEM )معامل مثل الإحصائية لأساليباو  الإجراءات من مجموعة تقدم إحصائية منهجية باعتبارها 
 (R²) التحديد ومعامل البيانية ولأعمدة والتكرارات العاملي والتحليل والبسيط المتعدد والانحدار الارتباط

 .....وغيرها، ولعل السبب في ذلك راجع إلى عدة أسباب نذكر منها ما يلي: (F²)وحجم تأثير العينة 
 بين الموجودة الخطية التأثيرات معالجة خلال من المتعددة السببية العلاقة تفحص على تساعد -

 ؛الظاهرة المتغيرات وكذا الكامنة المتغيرات بين خصوصا المتغيرات
 علاقتها قياس تستطيع لا أنها العموم في تتميز وغيرها العاملي والتحليل الانحدار تقنيات إن -

 المعادلات أسلوب بعكس والتابعة، المستقلة التغيرات من مجموعة بين من واحد أن في الخطية
 شمولية؛ أكثر بشكل الدراسة نموذج تقييم إمكانية يمنح الذي البنائية

 وتقوم المتغيرات، من مجموعة بين الافتراضية طيةالخ العلاقة تختير البنائية بالمعادلات النمذجة إن -
 الاستنتاجية؛ الافتراضية للأبحاث تأكيدية دراسات بتطبيق

                                                             
 .291،ص 2018، جامعة الشارقة،  1، العدد 15عبد الناصر الهاشمي عزوز، استخدام النمذجة  بالمعادلة البنائية في العلوم الاجتماعية، مجلة جامعة الشارقة، المجلد   1
 . 68لحكيم بوصلب، مرجع سبق ذكره، صعبد الله صحراوي وعبد ا  2
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 حول المحددات من للعديد المقدرة للآثار المتزامن القياس من البنائية المعادلات طريقة تمكننا -
 من للعديد الفرعية أبعادها خلال من مكوناتها أثر تقييم إمكانية مع الأسباب من مجموعة

 مباشرة المتغيرات بين السببية العلاقات كانت سواء التابعة، المتغيرات من مجموعة حول المحددات
 افتراضية؛ حتى أو خطية أو مباشرة غير أو

 أكثر ملائمة لتطوير النظرية أكثر من اختبار النظرية؛ -
 تساعد على التنبؤ؛ -
 والمستقلة.اكتشاف العلاقة الكامنة بين المتغيرات التابعة  -

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



دراسة حالة بمركز الضرائب الأغواط                            الفصل الثالث:                     
 

 
 

102 

  الفرضيات واختبار الميدانية الدراسة نتائج :الثالث المبحث
توسعت تطبيق الاساليب الاحصائية بشكل كبير في العلوم الاجتماعية والاقتصادية مع ظهور وتطور      

في هذا المبحث الذي سنعتمد على النمذجة و والبرامج الاحصائية خاصة في السنوات الاخيرة،  التكنلوجيا
بالمعادلات البنائية والتي تعتبر من أقوى المناهج الاحصائية واحدثها والتي بدراسة العديد من العلاقات في نفس 

 النهائي النموذج توضيح يتم هذا كل ومن الفرضيات، واختبار القياس نموذج تحليل على يقوم حيثالوقت، 
( بالاستعانة بالبرنامج PLS) الهيكلية المعادلات لنماذج الجزئية الصغرى المربعات على مادبالاعت وذلك لدراسة،

(Smartpls.في دراسة مدى انعكاس الثقافة التنظيمية بمركز الضرائب لولاية الاغواط على مقاومة التغيير ) 
 المدروسة العينة للخصائص الوصفي تحليل: الأول المطلب

 تحليل بعملية نقومتبانة، الاس بيانات كافة تفريغ وبعد الدراسة، بالمتغيرات التعريفما سبق حيث  خلال من     
 خلال من وذلك الدراسة لعينة والوظيفية الشخصية الخصائص في تتمثل والتي الاستبيان من الأول للقسم وصفي

 تم حيث سنوات العمل) الاقدمية(،يفي، عدد ، المستوى الوظالعلمي المؤهل السن، الجنس،: هي عناصر ستة
 ( والمتمثل في مايلي:SPSS 21 ) الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم ببرنامجلوصف ذلك  استعانة
 للجنس وفقا نةيالع داأفر  عيتوز أولا: 

 توزيع عينية الدراسة وفقا للجنس :(06الجدول رقم)
 النسبة المئوية  التكرارات الجنس
 45.3 24 ذكر

 54.7 29 أنثى 
 100 53 المجموع 

 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
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 تركيبة عينة الدراسة حسب الجنس (:18الشكل رقم)

 
 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:

ص عينة (، أما فيما يخ29خلال النتائج أعلاه نلاحظ أن معظم العينة إناث، حيث بلغ عددهم ) من     
( %54.7، ويتضح أيضا من النتائج أن نسب متفاوتة حيث أن نسبة الإناث )24الذكور فقد بلغ عددهم 

 (.%45.3ونسبة الذكور بلغت تقريبا )
 للسن وفقا نةيالع داأفر  عيتوز : ثانيا

 للسنتوزيع عينية الدراسة وفقا  :(07الجدول رقم)
 النسبة المئوية  التكرارات السن 

 01.9 01 سنة 30أقل من 
 92.5 49 سنة 50إلى  31من 

 05.7 03 سنة 51أكبر من 
 100 53 المجموع 

 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
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لسنتركيبة عينة الدراسة حسب ا (:19الشكل رقم)

 
 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:

من الجدول والشكل السابقين يتبين لنا أن أكثر عدد وأكبر نسبة من أفراد العينة تتضمن فئة السن )من     
(، وأن الذين تتراوح أعمارهم )أكبر من %92.5( فرد بنسبة تقارب )49( والتي بلغ عددهم )50سنة إلى 31
سنة(  30(، بينما الفئة التي ) أقل من %5.7( أفراد وقدرة نسبتهم تقريبا بـ )03عددهم )سنة( فقد بلغ 51

 (.%01.9فقد بلغ عددهم )فرد واحد( بنسبة تقارب ) 
 للمؤهل العلمي وفقا نةيالع داأفر  عيتوز : ثالثا

 توزيع عينية الدراسة وفقا للمؤهل العلمي :(08الجدول رقم)
 النسبة المئوية  التكرارات المؤهل العلمي 
 01.9 01 متوسط أو أقل 

 28.3 15 ثانوي
 69.8 37 جامعي

 100 53 المجموع 
 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
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 المؤهل العلميتركيبة عينة الدراسة حسب  (:20الشكل رقم)

 
 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:

الشكل السابقين أن المؤهل العلمي الغالب في أفراد العينة هو المستوى الجامعي، حيث نلاحظ من الجدول و      
( 15(، وأن المستوى الثانوي فقد بلغ عدد الافراد في هذا المستوى )%69.8بنسية )  ( فرد37) بلغ عددهم 
)فرد واحد( بنسبة قدرة بـ  (، ثم تليها مستوى متوسط أو أقل والذي بلغ عدده%28.3)فردا بنسبة 

(01.9%.) 
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 المستوى الوظيفيرابعا: توزيع أفراد العينة وفقا 
 توزيع عينية الدراسة وفقا المستوى الوظيفي :(09الجدول رقم)

 النسبة المئوية  التكرارات المستوى الوظيفي
 54.7 29 إطار

 11.3 06 عون تحكم
 34.0 18 عون تنفيذي
 100 53 المجموع 

 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
 المستوى الوظيفيتركيبة عينة الدراسة حسب  (:21الشكل رقم)

 
 

 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:



دراسة حالة بمركز الضرائب الأغواط                            الفصل الثالث:                     
 

 
 

107 

بالجدول والشكل السابقين، نلاحظ أن المستوى الوظيفي الغالب على العينة هو مستوى إطار  بالاستعانة      
( 18(، ثم يأتي بعدها مستوى عون تنفيذي والذي بلغ عددهم )%54.7( فرد وبنسبة )29والذي بلغ عددهم)
 (.%11.3)( أفراد وبنسبة 06(، أما بخصوص عون تحكم فقد بلغ عددهم )%34فردا وبنسبة تقارب )

 لعدد سنوات العمل )الأقدمية(: توزيع أفراد العينة وفقا خامسا 
 توزيع عينية الدراسة وفقا لعدد سنوات العمل ) الأقدمية( :(10الجدول رقم)

 النسبة المئوية  التكرارات الأقدمية
 05.7 03 سنوات  5أقل من 

 41.5 22 سنوات  10إلى 5من 
 52.8 28 سنوات  10أكثر من 

 100 53 المجموع 
 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:

 لعدد سنوات العمل ) الأقدمية(وفقا تركيبة عينة الدراسة  (:22الشكل رقم)

 
 

 (SPSSمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
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الجدول والشكل السابقين والذي يمثل عدد سنوات العمل )الأقدمية(، أن الفئة الأكثر تكرارا هي الفئة  من      
( وبنسبة تفوق نصف العينة والمقدرة 28سنوات( والتي بلغ عدد أفرادها بـ ) 10التي تمثل )أكثر من 

(، %41.5( بنسبة )22أفرادها ) سنوات( ويبلغ عدد 10سنوات إلى  5من فئة )(، وتأتي بعدها %52.8بـ)
 (.%05.7( أفراد وبنسبة تقارب )03سنوات( فقد بلغ عدد أفرادها بـ )  5أما الفئة الاخيرة والتي تمثل )أقل من 

 ةالدراس نموذج نتائج تحليل :الثاني المطلب
 ، حيث تتمثل(Smartpls)سنعتمد في تحليل نتائج ونموذج الدراسة على أدلة ومؤشرات من خلال برنامج      

 هذه الأدوات في أدلة صدق التقارب وأدلة صدق التمايز، كذلك مؤشرات جودة النموذج
(Q².F².R².GOF)  وتدعى أيضا مؤشرات ملائمة النموذج، حيث تعتبر ركيزة في تبني أسلوب النمذجة

الات التي قدمها اختبار النموذج بشكل عام وقبوله أو رفضه حسب الأطر والمج بالمعادلات البنائية من خلال
المجال، حيث تقدم صور أكثر وضوحا عن مدى ملائمة نموذج للمعلومات المتعلقة  الباحثون والمتخصصين في هذا
 بالدراسة مع النموذج المقترح.

 صدق التقاربأدلة أولا: 
 وهي المعايير الاتية:توافق الأسئلة مع بعضها البعض، صدق التقارب هو مدى    

 (؛Factor loadingمعامل التحمل ) -
 (؛Composite Reliabilityالموثوقية المركبة ) -
 (.AVEمتوسط التباين المستخرج ) -

 وبعد المعالجة توصلنا إلى النتائج التالية: 
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 نتائج أدلة صدق التقارب (:11الجدول رقم)

 Factor loading العبارات  المؤشر 
Composite 
Reliability AVE 

 0.5أكبر من  0.70أكبر من  0.70أكبر من   معدل القبول 

مية
نظي

 الت
افة

الثق
 

Q1 0.730 

0.8995 
 

0.6435 
 

Q2 0.550 
Q3 0.815 
Q4 0.882 
Q5 0.914 
Q6 0.926 
Q7 0.753 
Q8 0.827 
Q9 0.781 

Q10 0.684 
Q11 0.676 
Q12 0.895 
Q13 0.914 
Q14 0.777 
Q15 0.503 
Q16 0.684 
Q17 0.886 

غيير
 الت

ومة
مقا

 

Q18 0.647 

0.9153 
 

0.6075 
 

Q19 0.518 
Q20 0.679 
Q21 0.548 
Q22 0.196 
Q23 0.087 
Q24 0.198 
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Q25 0.265 

  

Q26 0.336 
Q27 0.448 
Q28 0.749 
Q29 0.772 
Q30 0.708 
Q31 0.552 
Q32 0.822 
Q33 0.822 
Q34 0.777 
Q35 0.796 

 (Smartplsمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
 نلاحظ من الجدول السابق والذي يمثل نتائج أدلة صدق التقارب والمتمثلة في مايلي:      
، 0.708معامل التحميل الخارجي يجب أن يفوق قيمته : (Factor Loadingمعامل التحميل ) .1

 0.708هذا يعني أن التباين المشترك بين المتغير الكامن فيه كافية إلى ، و 0.50( يساوي 0.708²لأن )
لتكون مقبولة، وعليه كحد أدنى يجب أن تكون التحميلات الخارجة لجميع المؤشرات ذات دلالة إحصائية 

، Q2 ،Q10 ،Q11ن خلال الجدول أعلاه أن مؤشرات العبارات )لذا نلاحظ م ،0.7أكبر من 
Q15 ،Q16 ،Q18 ،Q19 ،Q20 ،Q21 ،Q22، Q23 ،Q24 ـ،Q25 ،Q26 ،
Q27 ،Q31 ن تباين ، وعلينا حذف هذه المؤشرات، لأ0.7( معاملات تحميلهم الخارجي أقل من

 المشترك بين المتغير الكامن ومؤشره أصغر من تباين أخطاء القياس.
 في العناصر من لعدد حساسة كرونباخ لفاآ معيار(: composite reliabilityة )المركب الموثوقية .2

 تحفظا أكثر كمقياس استخدامه ويمكن الداخلي، الاتساق موثوقية من التقليل إلى تميل وعموما المقياس،
 إليه ويشار الداخلي، الاتساق الموثوقية عن ومختلف ملاءم مقياس نطبق وعليه الداخلي، الاتساق لموثوقية

 لمتغيرات الخارجية التحميلات مختلف الحسبان في للاعتماد المقياس هذا ويأخذ ،(RC) المركبة بالموثوقية
 الموثوقية، من أعلى مستويات إلى الأعلى القيم تشير حيث(، 1و 0 )بين المركبة الموثوقية تتراوح، و المؤشر
 من المركبة الموثوقية قيم التحديد، وجه على كرونباخ، لفاآ يستخدمها التي الطريقة بنفس عام بشكل ويفسر
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 يمكن البحث، من تقدما الأكثر المراحل في بينما الاستكشافية، البحوث في مقبولة( 0.70 )إلى (0.60)
 إلى تشير لأنها مرغوبة ليست (0.95) فوق تزيد التي والقيم مقبولة،( 0.90 )و (0.70) بين القيم اعتبار

ومن ثم لا يحتمل أن تكون مقياسا صالحا للبناء، ينصح  الظاهرة نفس تقيس المؤشرات متغيرات جميع أن
 الباحثون بتقليل عدد مؤشرات الزائدة عن الحاجة.

لإحصائية لأنها ( معنوية ومقبولة من الناحية اCRومن خلال الجدول أعلاه، نلاحظ أن جميع المعاملات )
عبارات الدراسة في قياس المتغيرات الكامنة، وبالتالي وجود دل على وجود ترابط هذا ما ي(، و 0.7أكبر من )

 موثوقية لنموذج القياس المستعمل.
 التباين متوسط(: Average Variance Extracted)متوسط التباين المستخرج .3

 هذا ويعرف البناء، مستوى على التقارب صحة لإثبات الشائعة المقاييس من هو (AVE) المستخرج
 التحميلات مجموع أي بالبناء المرتبطة لمؤشرات ربعةالم للتحميلات الكبرى المتوسطة القيمة بأنه المعيار
ة قيم تشير الفردية المؤشرات في المستخدم نفسه المنطق وباستخدام المؤشرات، عدد على مقسوما المربعة

(AVE )مؤشرات، في التباين نصف من أكثر المتوسط في يفسر البناء أن إلى أكثر أو( 0.5)البالغة 
 هناك يزال لا المتوسط في أنه إلى( 0.5) عن تقل التي (AVE) القيمة تشير ذلك، من النقيض وعلى
 .البناء في المفسر التباين من بدال العناصر خطأ في أكبر تباين

 الإحصائية الناحية من ومقبولة المعنوية(  AVE) معاملات قيم جميع أن نلاحظ الجدول، خلال ومن  
 تباينات النصف من أكثر يشرح كامن متغير كل أن على يدل مما حسب،( 0.5) من أكبر قيمتها لأن

 ض.البع بعضه من الأسئلة توافق هناك أي النموذج، هذا في تحقق قد التقارب فصدق وبالتالي مؤشراته،
 (Discriminant validityز)التماي صدق أدلة ثانيا:

 إثبات فإن وهكذا التجريبية، لمعايير وفقا الأخرى البناءات عن حقا متميزا البناء فيه يكون الذي المدى هو     
 هناك، النموذج في أخرى بناءات تمثلها لا التي الظواهر ويلتقط نوعه، من فريد هو البناء أن يعني التمييز صحة

 :هما التمييزي الصدق لتقيم معيارين
 متغير تقيس لا ما كامن متغير تقيس التي الأسئلة بأن نتحقق(: cross loading)  التوافق مؤشر .1

 متغير مع علاقته قيمة من أكبر الكامن ومتغيره السؤال بين العلاقة قيمة تكون بأن وذلك أخر، كامن
 :ذلك يبين التالي والجدول دراستنا ونموذج يتفق ما وهذا مستقلة، الأسئلة إن نقول لكي أخر، كامن
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 (cross loading)  التوافق مؤشرنتائج (: 12الجدول رقم)

 العبارات
 الثقافة التنظيمية

 مقاومة التغيير
 الموروث الثقافي التوقعات القيم والمعتقدات  تصالالا اللغة

Q1 0,7308 0,3176 0,3355 0,0560 0,1979 0,3459 
Q3 0,8152 0,2828 0,3954 0,4053 0,3756 0,3444 
Q4 0,2394 0,8824 0,3631 0,4380 0,2200 0,4013 
Q5 0,4116 0,9145 0,5043 0,4703 0,2206 0,5066 
Q6 0,3880 0,9260 0,5757 0,5530 0,3357 0,4604 
Q7 0,2293 0,3278 0,7535 0,4307 0,3953 0,2744 
Q8 0,5323 0,4153 0,8270 0,3033 0,4227 0,3365 
Q9 0,3496 0,5002 0,7810 0,4709 0,3763 0,2638 

Q12 0,1606 0,5073 0,4836 0,8955 0,4384 0,2625 
Q13 0,3995 0,4688 0,4464 0,9142 0,4724 0,4660 
Q14 0,3653 0,1682 0,4866 0,3974 0,7773 0,2611 
Q17 0,2836 0,2940 0,3774 0,4426 0,8865 0,3460 
Q28 0,4516 0,5625 0,4804 0,4377 0,3420 0,7490 
Q29 0,2565 0,5427 0,3544 0,4212 0,2076 0,7724 
Q30 0,2914 0,3294 0,2604 0,2154 0,1886 0,7086 
Q32 0,2273 0,3037 0,1350 0,3417 0,2601 0,8223 
Q33 0,2760 0,2696 0,2458 0,1851 0,2897 0,8229 
Q34 0,3592 0,2629 0,2901 0,1578 0,3338 0,7775 
Q35 0,4802 0,3195 0,1393 0,3223 0,3512 0,7968 

 (Smartplsمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
 المحور، نفس في ليست التي عبارات مع تتباعد للعبارات التوافق مؤشرات أنه أعلا الجدولالملاحظ من     

 ذلك على مثال نأخذ، أولا يتبعه أن المفترض من الذي البعد أو للمتغير نتميه العبارة تهذ فعلا أنه يعني اذوه
 أن تمثل إذ السطر نفس في قيمة علىأنها أ نجد لاحظنا وإذا(، 0.8152) قيمتها (Q3) مرق العبارةوهي 

أنها   نجد( Q32م )رق العبارة نأخذ خرآ مثال وأيضا محوره، مع قوية علاقةه ول ينتمي فعلا السؤال هذا
 العبارة هذهفإن  بالتاليمقاومة و  محور لىإ تنتمي والتي( 0.8223) وهي السطر في قيمة علىفي أ كذلك
 وثيقا ارتباطا بمحورها ترتبط العبارات نأ فنقول محورها في أقوى هي عبارة كل به، وترتبط للمحور تنتمي

 ى.خر الأ العبارات عن ومتباعدة
 قيمة تكون أن ويجب الأبعاد، اختلاف نقيس(: variable correlation) المتغيرارتباط  .2

 حسب مستقلة الأبعاد إن نقول لكي خر،آ بعد مع العلاقة قيمة من أكبر ونفسه البعد بين العلاقة
 :التاليل الجدو  في موضحة فهي بالدراسة الخاصة النتائج أما ،"Fornell Larcker" معايير
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 (variable correlation) المتغيرنتائج ارتباط (: 13الجدول رقم)
 

 الاتصال اللغة
القيم 

 والمعتقدات
 التوقعات

الموروث 
 الثقافي

مقاومة 
 التغيير

      0,7742 اللغة
     0,9078 0,3848 الاتصال
القيم 

 والمعتقدات
0,4738 0,5337 0,7877    

   0,9049 0,5126 0,5381 0,3155 التوقعات
الموروث 

 الثقافي
0,3787 0,2865 0,5042 0,5040 0,8337  

مقاومة 
 التغيير

0,4444 0,5038 0,3692 0,4076 0,3690 0,7794 

 (Smartplsمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
 نفسها تمثل بذلك وهي البعض بعضها مع ترتبط المحاور أو المتغيرات أن أعلاه الجدول منالملاحظ      

 المتغيرات نأو  الدراسة المحاور بين تداخل يوجد لا نهأ يعني وهذا الأخرى، المحاور مع مقارنة قيمة بأعلى
 .بذاتها مستقلة

 يمكن القياس، نموذج مطابقة جودة من التأكد وبعد، مستقلة الكامنة المتغيرات هذه إن نقول وعليه    
 .الدراسة النموذج على الاعتماد
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 الدراسة فرضيات واختبار البنائي النموذج تقييم: الثالث المطلب

 .رفضها أو قبولها مدى لمعرفة سة،يوالرئ ةيالفرع سةاالدر  اتيفرض اختبار سنحاول المطلب هذا خلال من      
 أولا: نموذج البنائي للدراسة

وفي الشكل التالي نوضح ذلك بعد توظيف أدلة صدق التقارب وصدق التمايز أي بعد استبعاد العبارات    
 المشوشة. 

 بالمعدلات البنائية وفقا لأسلوب النمذجة نموذج النهائي للدراسة (:23الشكل رقم)

 
 (Smartplsمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:

 ثانيا: مؤشرات جودة النموذج
يدانية، قبل التطرق إلى اختبار فرضيات الدراسة الموجب التطرق أولا إلى مؤشرات جودة النموذج البنائي،    

، الوقوف على مؤشرات النموذج البنائي(، وذلك من أجل R² ،F² ،Q² ،GOFوتتمثل هذه المؤشرات )
 وبعدها ننتقل إلى اختبار صحة الفرضيات. 
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 قيمة التحديد معامل هو الهيكلي النموذج لتقييم شيوعا الأكثر المقياس: R²مؤشر معامل التحديد  .1
(R² )القيم بين التربيعي الترابط أنه على ويحسب للنموذج ةيالتنبؤ  للقوة مقياسا المعامل هذا ويمثل 

 على الخارجية المتغيرات الكامنة المتراكمة التأثيرات المعامل ويمثل، الداخلي بالبناء الخاصة والتنبؤية الفعلية
 جميع أوضحتها التي الذاتية التركيبات في التباين مقدار يمثل المعامل أن يعني وهذاي، الداخل الكامن المتغير

 النحو، هذا وعلى والمتوقعة، الفعلية للقيم المربعة الترابط هو( R²) ولأن، به المرتبطة الخارجية التركيبات
 يمثل وهو للنموذج، التنبؤية القدرة على للحكم النموذج لتقدير استخدمت التي البيانات جميع يشمل فإنه

 . العينة في للتنبؤ مقياسا
 : التالي الجدوللدينا  كثرأ وللتوضيح    

 R²مؤشر معامل التحديد  نتائج(: 14الجدول رقم)
 الملاحظة النتيجة المحور

 عالية 0,9890 الثقافة التنظيمية
 متوسطة 0,3908 مقاومة التغيير

 (Smartplsمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
مقاومة في محور ية في محور الثقافة التنظيمية، و من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة معامل التحديد عال    

التغيير نلاحظ أن النسبة متوسطة، وبالتالي فهي تقع في مجلات القبول الخاص بها والتي تم الاشارة لها 
 مسبقا، وهذا ما يدل على أن المتغيرات لها أثر بالغ في المتغير التابع ولها القدرة على شرحه.

 في التغير استخدام يمكن تية،الذا البنى لجميع قيم( R²)تقييم إلى بالإضافة: F²مؤشر حجم التأثير  .2
 جوهري تأثير المحذوفة للبنية كان إذا ما لتقييم النموذج من محدد خارجي بناء حذف عند ،(R²) قيمة
 أثر لقياس خاص مؤشر وهو ،(F²) تأثير حجم أنه على الإجراء هذا إلى ويشار، الذاتية البنى على

 :الآتي بالجدول نستعين أكثر وللتوضيح التابع، المتغير على المستقلة المتغيرات
 F²مؤشر حجم التأثير نتائج (: 15الجدول رقم)

 الملاحظة النتيجة المحور
 عالي 0,4318 الثقافة التنظيمية
 لا يوجد تأثير  مقاومة التغيير

 (Smartplsمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
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( على المتغير 0.431من خلال الجدول أن المتغير المستقل أي الثقافة التنظيمية لها أثر عالي ) نلاحظ   
التابع، أما المتغير التابع فليس له أي تأثير على الثقافة التنظيمية، وهذا ما يؤكد صحة الدراسة وصحة 

 النموذج النهائي للدارسة.
 القدرة على مؤشر المقياس هذا ويمثل ،(Q²) قيمة نستخدم أن من الواجب: Q² التنبؤية القدرة مؤشر .3

 يتنبأ فإنه تنبؤية، علاقة( PLSار )المس نموذج يظهر عندماة، التنبؤيا أهميته أو العينة نموذج خارج التنبؤية
 الصفر من أكبر( Q²م )قي تشير الهيكلي النموذج في النموذج، تقدير في المستخدمة الغير البيانات بدقة
 بالجدول نستعين أكثر وللتوضيح تابع، لبناء المسار لنموذج التنبؤية الصلة إلى معين داخلي كامن لمتغير
 :الآتي

 Q² التنبؤية القدرة مؤشر نتائج(: 16الجدول رقم)
 الملاحظة النتيجة المحور

 جيدة 0,6094 الثقافة التنظيمية
 جيدة 0,1883 مقاومة التغيير

 (Smartplsإعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) من المصدر:
ين، وهذا يعني أن قدرة هذا النموذج غير ت( لكى الم0( أكبر من )Q²من الجدول نلاحظ أن قيمة )    

على التنبؤ، وقياس المتغيرات المستقلة على التنبؤ بالمتغير التابع جيدة مما يدل على أن هناك أثر للمتغيرات 
 التابع. المستقلة على المتغير

 للوقوف الدراسة نموذج على الوقوف إمكانية يقيس المؤشر وهذا(: GOF) جودة المطابقة مؤشر .4
 نتيجة على للحصول المحاور وجميع الأسئلة دمجر المؤش هذا حسب يتم حيث النموذج، جودة مدى على

𝐆𝐎𝐅 المعادلة حسب وذلك النموذج اعتمادية = √(𝐑𝟐 × 𝐀𝐕𝐄) ،نستعين أكثر وللتوضيح 
         :الآتي بالجدول
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 (GOF) جودة المطابقة مؤشر نتائج(: 17الجدول رقم)
 R² AVE GOF المحور

 0.797 0.6435 0,9890 الثقافة التنظيمية
 0.486 0.6075 0,3908 مقاومة التغيير

 (Smartplsمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
 زمة نلاحظ أنها جد ممتازة، وبالتالي فإن نموذج الدراسة جد عالية.لاتحصلنا على النتائج الحسابية ال بعد       

 ثالثا: اختبار فرضيات الدراسة
، بالاعتماد على مخرجات (= 0.05α)وهنا سنقوم باختبار فرضيات الدراسة وذلك عند مستوى المعنوية    

 ، والنتائج كما يلي:(Smartpls)برنامج 
 فما يلي الفرضيات الفرعية والممثل في الجدول التالي: و  :الرئيسية الفرضية اختبار .1

 الرئيسية والفرضيات الفرعية الفرضية  نتائج(: 18الجدول رقم) 

 
معدل 
 الانحدار

الانحراف 
 المعياري

 (Tالقيمة )
القيمة الاحتمالية 

(P) 
 0,1897 1,3132 0,1689 0,2218 مقاومة التغيير                         اللغة 

 0,6570 0,4444 3,0397 1,3508 مقاومة التغيير                      الاتصال

 0,4080 0,8282 0,2429 0,2012- مقاومة التغيير      قيم والمعتقدات      ال

 0,6536 0,4490 1,6445 0,7383 مقاومة التغيير                     توقعاتال

 0,4131 0,8191 0,1800 0,1474 مقاومة التغيير      موروث الثقافي       ال

 0,7397 0,3324 4,0765 1,3551- مقاومة التغيير      ثقافة التنظيمية        ال

 (Smartplsمن إعداد الطالب بالاستعانة بمخرجات) المصدر:
للغة، الاتصال، القيم ا لمدى انعكاس (Pمن خلال الجدول السابق، نلاحظ أن قيمة الاحتمالية)      

وهي على التوالي بمركز الضرائب لولاية الأغواط  الموروث الثقافي على مقاومة التغييروالمعتقدات، التوقعات، و 
( أي أنها أكبر من المستوى المعنوية 0.4131(، )0.6536(، )0.4080(، )0.6570(، )0,1897)
(0.05α =)فرعية لأنه لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية اللغة، الاتصال، القيم الفرضيات ال ، وبالتالي نقبل

 والمعتقدات، التوقعات، والموروث الثقافي على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الاغواط.
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( لمدى انعكاس الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير Pنلاحظ أن قيمة الاحتمالية)ومن الجدول نلاحظ أن     
ومنه نقبل الفرضية ، (= 0.05α)(،أي أنها أكبر من المستوى المعنوية 0,7397)بمركز الضرائب لولاية الأغواط  

ب الرئيسية لأنه لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية لمدى انعكاس الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير بمركز الضرائ
 .لولاية الأغواط
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 خلاصة الفصل: 
 مجال فيللتغير والتطوير  لمؤسسةة ميداني دراسة هو البحث في التطبيقي الجانب من أساسي الهدفإن      

والهدف  ،كعينة دراسة  لأغواطأخذ مركز الضرائب لولاية ا تم، ولذا السريعة التطورات واكبةاختصاصها، وذلك لم
 .البنائية بمعادلات النمذجة على بالاعتماد إحصائيا أراءهممن ذلك 

فمن من خلال هذا الفصل بالتعرف على مركز الضرائب لولاية الأغواط، والتعرف على هيكلها التنظيمي     
ومختلف نشاطاتها، كما قمنا بالاعتماد على الاستبيان الذي تم توزيعه على موظفي مركز الضرائب لولاية الاغواط، 

إلى ثلاث أقسام والذي يتضمن المعلومات الشخصية، الثقافة التنظيمية، ومقاومة التغيير،  حيث قمنا بتقسيمه
وذلك من أجل إيجاد إجابة لإشكالية موضوع بحثنا "ما مدى انعكاس الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير بمركز 

لتفريغ بيانات الاستبيان وتحويلها  (SPSSتم الاستعانة ببرنامج بثلاثة برامج وهي: )، الضرائب لولاية الاغواط"
أداة صدق التقارب، أداة صدق (، وهذا لحساب Excel( باستخدام برنامج )Smartpls3إلى برنامج )

 التمايز، التباين، المؤشرات، جودة النموذج، واختبار الفرضيات.
ئية لمدى انعكاس الثقافة لا يوجد أثر ذو دلالة احصا بأنهإلى إثبات تقبل الفرضية الرئيسية  وتم التوصل   

، وتقبل الفرضيات (= 0.05α) المستوى المعنوية عند التنظيمية على مقاومة التغيير بمركز الضرائب لولاية الأغواط
الفرعية لأنه لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية اللغة، الاتصال، القيم والمعتقدات، التوقعات، والموروث الثقافي على 

 .(= 0.05α)المستوى المعنوية  عند الضرائب لولاية الاغواط مقاومة التغيير بمركز
 
 



 

الخاتمة



 الخـــــاتمة
 

 
 

121 

 الخاتمة: 

 المصنوعةرارات الق أغلب يربتأط تقوم ثيح ،للمنظمة ةيالداخل ئةيالب مكونات أهم من ةيميالتنظ الثقافة تعتبر
 المنظمة. داخل العاملون داالأفر  كتسبهاي التي اتيوالسلوك والمعتقدات ميالق خلال من الثقافة هذه وتظهر داخلها،

 أنه إلا ،ومقاومة ييرالتغ إدارة مفهوم تناولت التي ساتاوالدر  الأبحاث كثرة من وبالرغم بأنه لنا ينبويت كما
 إضافة ،لها دراوالأف المعاصرةنظمات الم حاجة دايوتز  تجدد جةينت وهذا للبحث، والقابلة ثةيالحد عيالمواض من بقىي

 .اتهايجاتيواست  ومجالاتها مداخلها تعد إلى

 خلال من وذلك البشري، العنصر هو ييرالتغ نجاح عوامل أهم أحد أن إلىتوصلنا  سةاالدر  هذه خلال منو  
الحاسمة  العوامل أهم من ةيميالتنظ الثقافة تعد كما أخرى، جهة من ومقاومته رفضه أو جهة، من له ودعمه تقبله

 لابد وبالتالي ،ييرالتغية عمل على ساعدي ملائم مناخ من توفره ما خلال من وذلك فشلها، أو ييرالتغ إدارة نجاح في
 نظمات.الم في وبارزا مهمارا دو  تلعب لأنها هايعل زيالتك من

مركز الضرائب لولاية من أجل معرفة مدى انعكاس الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير، قمنا باختبار و  
ذلك سنحاول التطرق إلى أهم النتائج المتوصل إليها، إضافة إلى وضع المقتحات وأفاق من خلال و ، الأغواط
 الدراسة.

 أولا: نتائج الدراسة
حول انعكاس الثقافة التنظيمية على بعد التطرق والاحاطة بالجانب النظري نتائج الجانب النظري:  .1

 مقاومة التغيير، تم التوصل إلى جملة من النتائج النظرية، وهي:
 المنظمة؛ تعبر الثقافة التنظيمية عن هوية -
 الثقافة التنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل المنظمات؛ -
 تمثل الثقافة التنظيمية مجموعة المبادئ والقيم والمعتقدات التي تحكم سلوك الأفراد وتصرفاتهم؛ -
 نحو توجهاتهم حيث من وذلك والمديرين القادة ثقافة خلال من الغالب في تتشكل التنظيمية الثقافة -

 ؛والفعالية الإنجاز معايير تجاه ونظرتهم المشكلات وحل تراراالق اتخاذ وأنماط العمل ونظم أساليب
تعددت واختلفت آراء وتوجهات الباحثين في موضوع الثقافة التنظيمية، وهو ما صعب من إمكانية  -

 الإلمام بجميع جوانبها؛
 لتغيير ثقافتها التنظيمية استجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أو الداخلية لها؛ تسعى المنظمة -
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تعتبر إدارة التغيير أمر ضروري وحتمي وجب على كل منظمة أن تتبناها، وذلك من أجل استمراريتها  -
 وتحقيق أهدافها؛

ى كل منظمة اتخاذ الاجراءات اللازمة إن مقاومة الأفراد لعملية التغيير هي ردة فعل طبيعية، لذا يجب عل -
 لتجنبها أو التقليل من حدتها؛

 مع فيالتك على المنظمة لقدرة العاكسة المرآة تمثل ثيح ،ييرالتغ إدارة في مهم دور ةيميالتنظ للثقافة -
 وجود أن ثيح السائدة، ةيميالتنظ بالثقافة يركب بشكل ترتبط غييرالت إدارة فنجاح الحاصلة، تيراالتغ

 كانت إذا أما بنجاح، تايير التغ إحداث على تساعد بالمنظمة ييرللتغ دةيومؤ  مشجعة ةيميتنظ ثقافة
 نجاح أمام عائقا الثقافة هذه تكون فسوف ،ييرالتغ على مشجعة يرغ بالمنظمة السائدة ةيميالتنظ الثقافة

 .ييرالتغ ةيعمل
تم التوصل إلى نتائج خاصة بالجزء  الدراسة بعد القيام بعملية التحليل لنموذجنتائج الجانب التطبيقي:  .2

 التطبيقي للدراسة الميدانية لمركز الضرائب بولاية الأغواط وهي كالتالي: 
من الجانب العمومي للدراسة الميدانية فإن النتائج كانت جد جيدة، سواء لأداة صدق التقارب أو صدق  -

 مؤشرات جودة النموذج.التمايز أو 
لمدى  أيضا قبول الفرضية الرئيسية والتي تقول أنه لا يوجد أثر ذو دلالة احصائيةمن النتائج الدراسة  -

 ؛(= 0.05α)بمركز الضرائب لولاية الأغواط على مقاومة عند مستوى المعنوية لثقافة التنظيمية انعكاس ا
قبول الفرضية الفرعية الأولى والتي تقول أنه لا يجود أثر ذو دلالة احصائية لمدى انعكاس اللغة بمركز  -

 ؛(= 0.05α)الضرائب لولاية الأغواط على مقاومة عند مستوى المعنوية 
ز قبول الفرضية الفرعية الأولى والتي تقول أنه لا يجود أثر ذو دلالة احصائية لمدى انعكاس الاتصال بمرك -

 ؛(= α 0.05)الضرائب لولاية الأغواط على مقاومة عند مستوى المعنوية 
 القيم والمعتقداتقبول الفرضية الفرعية الأولى والتي تقول أنه لا يجود أثر ذو دلالة احصائية لمدى انعكاس  -

 ؛(= α 0.05)بمركز الضرائب لولاية الأغواط على مقاومة عند مستوى المعنوية 
قبول الفرضية الفرعية الأولى والتي تقول أنه لا يجود أثر ذو دلالة احصائية لمدى انعكاس التوقعات بمركز  -

 ؛(= α 0.05)الضرائب لولاية الأغواط على مقاومة عند مستوى المعنوية 
قبول الفرضية الفرعية الأولى والتي تقول أنه لا يجود أثر ذو دلالة احصائية لمدى انعكاس الموروث الثقافي  -

 .(= α 0.05)بمركز الضرائب لولاية الأغواط على مقاومة عند مستوى المعنوية 
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 ثانيا: الاقتراحات 
المتوصل اليها، يمكننا تقديم التوصيات من خلال ما تم استخلاصه وبناء على ما تقدم من نتائج الدراسة     

 التالي: 
 ؛مركز الضرائب لولاية الأغواط داخل ةيميالتنظ الثقافة بمكونات أكثرم الاهتما ضرورة -
 خلق قيطر  عن وذلك حات،االاقت  يموتقد تراراالق اتخاذ في مشاركةلل فرص تاحةإو وففين الم عيتشج  -

 رارات؛ذ القاتخا في المشاركة لمبدأ مشجعة ثقافة
لمركز الضرائب  وجعل الأفراد، وذلك عن طريق تحسين وتطوير طرق وقنوات الاتصال، الاهتمام بالاتصال -

  ؛يحدث داخلهعلى اطلاع دائم بما  بولاية الأغواط
 توفيف عمليات وفي والمناصب المسؤوليات توزيع في والمحسوبية كالمحاباة السلبية القيم ومحاربة لتصديا -

 ؛وثقافتها هويتها على المدافعين المؤسسة مستقبل باعتبارهم الجدد، العمال
الاهتمام أكثر بخلق ثقافة تنظيمية داعمة لإدارة التغيير، ومحاولة ترسيخها في أذهان العاملين لتجنب  -

 مقاومة التغيير؛
 أسلوب ديتحد ومنه ،مركز الضرائب داخل العمل وصعوبات مشكلات لعرض ةيدور  اجتماعات عقد -

 لحلها؛ إتباعه متيس الذي المناسب ييرالتغ
 خلاصهمإو  المؤسسة بأهداف وففينالم ارتباط عززي مما والحوافز، بالأجور ييرالتغة إدار  ةيعمل ربط ضرورة -

 لها؛
 في هي والتي ققهايح التي والفوائد ييرالتغ ةيأهمب فهميتثق خلال من وذلك ييرالتغ بضرورة ينالعامل ةيتوع -

 يساهم في تفادي ردة فعل الناتجة عن مقاومتهم للتغيير.مما  معا مؤسساتهم وصالح صالحهم
 رابعا: آفاق الدراسة

كم اتساع هاذين الموضوعان وعدم من خلال الاطلاع على موضوعي الثقافة التنظيمية ومقاومة التغيير، وبح     
 إمكانية الاحاطة بكافة جوانبهما، يبقى المجال مفتوح لدراسات أخرى تكون أشمل ومن هذه المواضيع نذكر مايلي: 

 ؛دور الثقافة التنظيمية في تطبيق الادارة الإلكتونية -
 الثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء العاملين؛ -
 تشجيع الابداع لدى العاملين؛ دور الثقافة التنظيمية في -
 ؛معوقات إدارة التغيير والسبل كفيلة بحلها -
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 دور فرق العمل في احداث التغيير؛ -
 تأثير حجم منظمة الأعمال على فعالية العملية التغييرية. -



 

قائمة المراجع
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 قائمة الاساتذة المحكمين:  ملحق

 الجامعة سم الأستاذ )ة(إ الرقم
 التسيير جامعة عمار الثليجي بالأغواط كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ابراهيم عبد الحفيظي 01
 التسيير جامعة عمار الثليجي بالأغواط كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم برطال بن القادر عبد 02
 التسيير جامعة عمار الثليجي بالأغواط كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم بعداش الطاهر 03
 التسيير جامعة عمار الثليجي بالأغواط كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم فضيلة حويو 04
 التسيير جامعة عمار الثليجي بالأغواط كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم أمال مطابس 05

 

 

  الاستبيان قبل التحكيم:  ملحق

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة عمار ثليجي الأغواط

 
 
 

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
 قسم العلوم التسيير

 
 )ة( المحترم )ة(الأستاذ إلى

 انعكاسات الثقافة التنظيمية"الماستر تخصص ادارة اعمال تحت عنوان :  تخرج لمذكرة يفي إطار تحضي 
في إتمام هذا العمل بوضع ملاحظاتكم لنا  نرجو من سيادتكم مساعدتي ." دراسة حالة -على مقاومة التغيير

وأهم الانتقادات عليه وهذا لأخذه بعين الاعتبار علما أن انتقاداتكم وملاحظاتكم تمثل خطوة هامة في إثراء 
 الموضوع، شاكرين لكم بهذا حسن تعاونكم معنا.

 
 ؟ الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيي انعكاسمدى ما  إشكالية البحث:  
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 نموذج الدراسة: 
 
 

 
 
 
 
 
 

 :طريقة القياس 
 مقياس ليكرت الخماسي

 غير موافق بشدة غير موافق  موافق إلى حد ما   موافق  موافق بشدة

 من إعداد الطالب:                                                              تحت اشراف الأستاذ:       
 عبد الحفيظي ابراهيم.د.                                                      عبد الحفيظي محمد الطاهر       

 2021 – 2020:السنة الجامعية
 البيانات الشخصية و الوظيفية: : الأول القسم 

 المناسبة الخانة في X علامة ضع     
 

 أنثى          ذكر     الجنس:  -1
 سنة    50أكبر من            50سنة إلى  30سنة           من  30أقل من     :العمر  -2
           جامعي            ثانوي             متوسط أو أقلالمستوى التعليمي:    -3
 موظف تنفيذي           عون تحكم                    إطار:        المستوى الوظيفي  -4
 سنوات 10 من أكثر        سنوات 10 إلى 5 من   سنوات  5أقل من  :العمل) الأقدمية( عدد سنوات  -5
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 :  القسم الثاني: مقاييس متغييرات الدراسة
  :ةالثقافة التنظيميأولا :أبعاد 

 العبارة الرقم
مدى وضوح 

 العبارة
مدى ملائمة العبارة 

 الإقتراحات وتعديلات للمحور
 لا نعم لا نعم

 ل: اللغةالمحور الأو 
      .العمل جانب تخص مشتركة بلغة العاملون تحدثي 01
      .المؤسسة داخل العاملون دراالأف بها تعاملي نةيمع وألفاظ كلمات توجد 02

 تار يالتغ مع تتماشى دةيجد وألفاظ مصطلحات إدخال إلى المؤسسة تسعى 03
      وظيفيا. الحاصلة

 الاتصالالمحور الثاني: 
      .نياملوالع نيالمسئولومستمر  دائم اتصال وجدي 04
      تعتمد الإدارة على الوسائل الحديثة في الاتصال. 05
      ة.بالدق تتصف الاتصال بواسطةة بين العمال المنقول المعلومات 06

 القيم و المعتقداتالمحور الثالث: 
      لعملك.توجد مجموعة من القواعد والقيم بالمؤسسة تتحكم بطريقة أدائك  07

 تخص التي الأمور في ئهمابآر  والأخذ ن،يالعامل كاإشر  على ريالمد عتمدي 08
      .المؤسسة

      تسود الثقة والاحترام داخل المؤسسة 09
 التوقعاتالمحور الرابع: 

      ية.مرض نتائج حققي العمل في إخلاصهم أن العاملون عتقدي 10
      ية.بيتدر  تادور  عبر نهميتكو  حالة في نيالعامل من أفضل أداء الرؤساء توقعي 11
      .أهدافها قيلتحق ومساهمتهم العاملون تعاون المؤسسة إدارة تتوقع 12

 الموروث الثقافي: خامسالمحور ال
      .لهم كنموذج ايالعل المناصب وأصحاب ريالمد العاملون عتبري 13
      أداء وظيفتي من تحسين عملي.تساعد مجموعة معارفي المكتسبة من  14
      لدي إطلاع حول أهم الأحداث البارزة في حياة المنظمة. 15
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  ثانيا: مقاومة التغيير :
 

 العبارة الرقم

مدى 
وضوح 
 العبارة

مدى 
ملائمة 
العبارة 
 للمحور

 الإقتراحات وتعديلات

 لا نعم لا نعم

 مقاومة التغيير محور:
      .أسعى لإحداث التغيير و أشارك في تنفيذه 01
      .تعود بالنفع على المؤسسةالتغيير إن كانت أهدافه واضحة و أساهم في إنجاح  02
      .تستشير الإدارة العاملين قبل تنفيذ عملية التغيير 03
      ر.تقوم الإدارة بإقناع العاملين بضرورة التغيي 04
      عن التغيير. لا أثق في المسؤول 05
      اقاوم التغيير إن تعارض مع مصالحي و طريقة  عملي. 06
      هدافه.أو  منه مقصودما   افهم لم إذا ييرتغال أرفض 07
      لا أشارك في التغيير لعدم توفر الدعم الكافي له. 08
      تجبر المؤسسة عامليها على قبول التغيير 09
      .بها خاصة ثقافة وتطوير لبلورة المؤسسة تسعى 10

11 
 ثقافة مع والتوافق الانسجام من حالة لتحقيق ثقافتها من المؤسسة تطور

      .خدماتها من المستفيدين

12 
تقدم إدارة المؤسسة كافة المعلومات المتعلقة بالتغيير التنظيمي للموظفين حتى 

      ر.تزيل أي غموض قد يسبب مقاومة التغيي

      ر.تشارك إدارة المؤسسة المستويات الإدارية المختلفة في إعداد خطة التغيي 13
      .تدرب إدارة المؤسسة العاملين على أساليب إدارة التغيير للحد من مقاومتهم 14
      ر.تتواصل إدارة المؤسسة مع العاملين لإقناعهم بأهمية التغيي 15
      .لتبني عملية التغيير التنظيمي للحد من مقاومتهتحفز إدارة المؤسسة العاملين  16
      ر.تميل إدارة المؤسسة للتوصل لحلول وسط مع مقاومة التغيي 17
      .توضح إدارة المؤسسة رؤيتها لتغيير التنظيمي لتجنب مقاومة العاملين لها 18
      .أدى التغيير إلى تحسين الحالة النفسية للعمال خلال أداء عملهم 19
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 استبيان الموزع على موظفي مركز الضرائب لولاية الأغواط:  ملحق

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة عمار ثليجي الأغواط

 
 

 الموظفة أختي/الموظف أخي
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتهتحية عطرة وبعد 

على مقاومة  اتهاانعكاسالثقافة التنظيمية : " بعنوان التسيي علوم في استرالممذكرة  التحضي إطار في     
 على التعرف بهدف انالاستبي هذا متصمي تم ثحي بمؤسستكم، ةميداني سةادر  ءرابإج ا"، نقوم حالي التغيير

 .بحثنا موضوع حول اتجاهاتكم
 كافة أن العلم مع ة،وموضوعي حةابصر  المرفقة الأسئلة مجموعة على الإجابة خلال من دالمفي تعاونكم نأمل    
 .العلمي البحث ضالأغر  إلا تستخدم سوف بها الإدلاء تمي التي اناتالبي

 وفي الأخي تقبلوا فائق الاحترام والتقدير.    
 شكرا على حسن تعاونكم

 البيانات الشخصية والوظيفية:

 :في الخانة المناسبة Xضع علامة      
 

 أنثى          ذكر                    الجنس:  -1
 سنة    51أكبر من              50سنة إلى  31من   سنة           30أقل من   :السن -2
 جامعي                 متوسط أو أقل             ثانوي         :المؤهل العليمي -3
 عون تنفيذي          عون تحكم                    إطار     المستوى الوظيفي :   -4
 سنوات 10أكثر من         سنوات 10إلى  5من    سنوات   5أقل من عدد سنوات العمل) الأقدمية( :   -5
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 العبارة الرقم
موافق 
 تماما

 موافق
موفق 
 لحد ما

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      العمل.جانب  يتحدث العاملون بلغة مشتركة تخص 01

الأفراد العاملون  توجد كلمات وألفاظ معينة يتعامل بها 02
      داخل المؤسسة.

تتميز العبارات والألفاظ التي تستعمل في العمل  03
      بالوضوح.

      .والعاملين ديمومة واستمرارية وانفتاح الاتصال المسئولين 04
      الاتصال.تعتمد الإدارة على الوسائل الحديثة في  05

 شفافية المعلومات المنقولة بين العمال بواسطة الاتصال 06
      تتصف بالدقة.

وضوح  القواعد والقيم بالمؤسسة تتحكم بطريقة أدائك  07
      لعملك.

      الالتزام بالقواعد والقيم و المعتقدات من طرف الجميع. 08
      مناخ داخل تسود الثقة والاحترام . 09
      يوجد نقل للقيم والمعتقدات . 10

يتوقع العاملون أن إخلاصهم في العمل يحقق نتائج  11
      مرضية.

يتوقع الرؤساء أداء أفضل من العاملين في حالة  12
      تدريبية. تكوينهم عبر دورات

تتوقع إدارة المؤسسة تعاون العاملون ومساهمتهم  13
      لتحقيق أهدافها.

يعتبر العاملون المدير وأصحاب المناصب العليا كنموذج  14
      لهم.

تساعد مجموعة معارفي المكتسبة من أداء وظيفتي من  15
      تحسين عملي.

      القصص المتداولة عن النجاحات معروفة لدى الجميع. 16
      يحاول رؤساء العمل تجنب الحديث عن قصص الفشل 17
      أشارك في تنفيذه.أسعى لإحداث التغيي و  18
     أساهم في إنجاح التغيي إن كانت أهدافه واضحة وتعود  19
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 بالنفع على المؤسسة.

 العبارة الرقم
موافق 
 تماما

 موافق
موفق 
 لحد ما

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      تستشي الإدارة العاملين قبل تنفيذ عملية التغيي. 20
      تقوم الإدارة بإقناع العاملين بضرورة التغيي. 21
      لا أثق في المسؤول عن التغيي. 22
      اقاوم التغيي إن تعارض مع مصالحي وطريقة  عملي. 23
      وأهدافه. ما مقصود منه  افهم لم إذا التغيي أرفض 24
      لا أشارك في التغيي لعدم توفر الدعم الكافي له. 25
      تجبر المؤسسة عامليها على قبول التغيي 26
      تسعى المؤسسة لبلورة وتطوير ثقافة خاصة بها. 27

تطور المؤسسة من ثقافتها لتحقيق حالة من الانسجام  28
      والتوافق مع ثقافة المستفيدين من خدماتها.

29 
إدارة المؤسسة كافة المعلومات المتعلقة بالتغيي  تقدم

للموظفين حتى تزيل أي غموض قد يسبب مقاومة 
 التغيي.

     

تشارك إدارة المؤسسة المستويات الإدارية المختلفة في  30
      إعداد خطة التغيي.

تدرب إدارة المؤسسة العاملين على أساليب إدارة  31
      التغيي للحد من مقاومتهم.

تتواصل إدارة المؤسسة مع العاملين لإقناعهم بأهمية  32
      التغيي.

تحفز إدارة المؤسسة العاملين لتبني عملية التغيي  33
      التنظيمي للحد من مقاومته.

تركز المؤسسة على القيم ومعتقدات المجموعات لضمان  34
      استمرارية التغيي.

توضح إدارة المؤسسة رؤيتها لتغيي التنظيمي لتجنب  35
      مقاومة العاملين لها.

 



  الملاحققــائمة 
 

 
 

140 

 ملحق: نموذج البنائي العام للدراسة

 
 

 : نتائج اختبار آلفا كرونباخ ملحق

 أولا: نتائج آلفاكرونباخ لإجمالي للعينة
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 للمتغير المستقلثانيا: نتائج آلفا كرونباخ 

 
 التابع للمتغير  ثالثا: نتائج آلفاكرونباخ
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 ملحق: خصائص عينة الدراسة
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ملحق: تركيبة العينة
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 الملحق: أدلة صدق التقارب

 (Factor loadingمعامل التحمل )أولا: 
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 (.AVE( ومتوسط التباين المستخرج )Composite Reliabilityالموثوقية المركبة )ثانيا: 

 
 (Discriminant validityأدلة صدق التمايز) نتائجملحق: 

 (cross loading)  التوافق مؤشر أولا:
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 (variable correlation) المتغينتائج ارتباط نيا: ثا
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 : نموذج الدراسة بعد توظيف أدلة صدق التقارب وصدق التمايزالملحق

 
 

 R²نتائج مؤشر معامل التحديد : الملحق
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  F²نتائج مؤشر حجم التأثي : الملحق 

 
 Q²نتائج مؤشر القدرة التنبؤية : الملحق

 
 نتائج الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعيةالملحق: 

 


