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الحمد لله الذي انار لي طريقي وكان لي خير عون، الى ما املك في هذه الدنيا، الى من  
الأرض، الى من وضعت الجنة تحت اقدامها، الى التي  كان سبب لوجودي على هذه

انحني لها بكل اجلال وتقدير، الى التي ارجو قد أكون نلت رضاها غاليتي وحبيبتي 
ل الله في عمرها."امي" اطا  

الى من أدين له بحياتي الى من ساندني وكان شمعة تحترق لتضيء طريقي، الى من أكن له 
 مشاعر التقدير والاحترام والعرفان ابي اطال الله في عمره.

 الى رفيقة دربي وبيت اسراري اختي وحبيبتي سمية.

رحمان.الى كل عائلتي مهداوي وباجي واخص بالذكر اخواتي زينب وهبة ال  

 الى وحيدي وسندي اخي محمد إبراهيم الخليل.

الى الصديقات والاخوات نوال، فاطمة الزهراء،امال،نصيرة،دليلة،ايمان،مريامة،فايزة، 
 ايمان.

إدارة اعمال. 02الى كل صديقاتي واصدقائي قسم ماستر   

 الى الكتكوتة نورهان، ايناس، جنة، حفصة، مارية،منال, مليكة.

الأساتذة الذين قدموا لي يد المساعدة، الى كل هؤلاء اهدي هذا العمل الى كل 
المتواضع واسال الله عزوجل ان يوفقنا لما فيه الخير لنا ولي وطننا ويرفع عنا البلاء انه 

 نعم المولى ونعم البصير.



 

 

الهادي الحمد لله السميع العليم ذي العزة والفضل العظيم والصلاة والسلام على المصطفى 
الكريم وعلى أله وصحبه اجمعين وبعد مصداقا لقوله تعالى:" ولأن شكرتم لأزيدنكم.." اشكر الله 

 العلي القدير الذي انار لي درب العلم والمعرفة واعانني على إتمام هذا العمل.

كما أتقدم بالشكر والامتنان للدكتور عيدود محمد فوزي على قبوله الاشراف على هذه الدراسة 
لذي لم يبخل في تقديم النصيحة والتوجيه طيلة اجراء هذه الدراسة من خلال ارشاداته القيمة وا

 وتوجيهاته في كل خطوات البحث.

كما أتقدم بالشكر والامتنان الى اساتذتي الافاضل بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 
 والعلوم التجارية الذين ساهموا بتوجيهاتهم ونصائحهم.

قدم بالشكر الى عائلتي وعلى كل من مد لي بيد العون من قريب او بعيد وساعدني على كما أت
 انجاز هذا العمل بتعاونهم وتشجيعاتهم.

وفي الأخير لا أنسى بتقديم كل الشكر والامتنان للأساتذة الأكارم على قبولهم لمناقشة هذه 
 الدراسة واثراء هذا البحث شكلا ومضمونا.
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 الملخص

ة د تم قسةةةةةةةةةةةةةنم   هدفت هذه الدراسةةةةةةةةةةةةةير ال قافة  لتن اليةففير القاومةمير تنظ مةفةمير القاومةمير     ف  ال ةةةةةةةةةةةةة ير
البمض، ةمن اجل اخقبفر الفر ةةةمفا ةالق اةةةل ال الاقف   –الدراسةةةير تنظ اسةسةةةسةةةير ا سةةةقوةةةفف مير  ةد    ةةةمف  

الق نمل ا ح ةةةةةةةةةف ي لنبمفاا،  د  ةزتت تنظ تماير من م ظفيا ةالتي اسبقغفة تم ق ةةةةةةةةةةم  اسةةةةةةةةةقةفرة  ة  البمفا
 spss.طبمب، ممرض، مسفتد ممرض، اداري ةذلك باسقخدام  رام   48اسةسسير  نغت 

ق اةنت الدراسةير ال وة تير من الاقف   ها:في ج جد هتر ذاا د لير صح ةف مير  ل اليةففير القاومةمير ةمةفةمير القغمن 
 .0.05البمض تاد مسق ى د لير  – ةد    مف     اسةسسير ا سقوفف مير

كةف ق انت الدراسير هجضف ال وة تير من ا  تراحفا نذكر ما:في  رةرة ا هقةفم صدارة اسةسسير بمك اا اليةففير 
ا القاومةمير ةالقأكمد   الةم  الإيجف مير التي من شةةةةةةةةةةةةفقف ا رقةفر  ةدرة الإدارة   قةدل ا دار ا فضةةةةةةةةةةةةل ةاتقةفد مبد
العدالير م  العفمنل سةةةةةةةةةةة ار   ا ج ر ةاهفماا اة اس:فم ةاسسةةةةةةةةةةةةةلمفا ةاتقةفد فكرة العةل ال احد لدى العفمنل 

 البمض.-ةقوجم  العةل ا ةفتي   اسةسسير ا سقوفف مير  ةد    مف  
 الكلمات المفتاحية: الثقافة التنظيمية، التغيير، إدارة التغيير، مقاومة التغيير.

Abstract 

This study aimed to address the effect of organizational culture on organizational resistance in the 

health sector. The study was focused on the hospital, Muhammad Boudiaf - Al Bayadh. 

In order to test the hypotheses and arrive at the desired results, a data collection form was designed 
and distributed to a sample of statistical analysis of data employees. The institution spss reached 48 
doctors, nurses, nurse assistants, administrative, using a program 

The study found a set of results, the most important of which are: There is a statistically significant 
effect between organizational culture and resistance to change in the hospital, Muhammad Boudiaf - Al 
Bayadh, at a significance level of 0.05. 

The study also reached a set of suggestions, including: The need for the management of the institution 

to pay attention to the components of organizational culture and to emphasize positive values that 
would improve the ability of the administration to provide better performance and to adopt the 

principle of justice with workers, whether in terms of wages and incentives or tasks and 
responsibilities and the adoption of the idea of one work among workers Encouraging teamwork in the 
hospital, Mohamed Boudiaf - Al-Bayadh. 

Key words: organizational culture, change, change management, resistance to change. 
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 المقدمة
 

 أ
 

 المقدمة 

اليوم في ظل محيط ةضسسب ي ميزيبا رك ةي  لالي ا المتسسيز  ماا ةلخ ع ي ا يدلخ  يعد هع يدلخ تتسسع   تعيش المؤسسستسسلخد اتيةلختي 
لمتسسلخم ه ماا الي ااد لاليلم م ةعدلخ فيا الاءلخو لاتسسسيز ال لبالب رتالختر اسسسةاتيتي  الي يا الملهبط لانلخأا ةا وهل الو سسو  ا  

 ينظيزي ول إأاله الي يا.الأمياا الم هوه لمو ةلخ مب ق ا يه الي يا ال

لةالخمي ةؤسسسسسسسسسسستسسسسسسسسسسلخد العلخر ت سسسسسسسسسسدي المؤسسسسسسسسسسستسسسسسسسسسسلخد ايباام م  ظ لا ةنلخعتسسسسسسسسسس   سسسسسسسسسسيميه   لخ ع ي ا يدلخ اأ لخ  العيمي ةا الي ااد 
وي ةؤست  مو لهوأ وع اأ ملخألما  ب  ناا الظ لا  لةا ومم سال نجلخحلالإ لاحلخد التي تهيا ا  زعأه الءيله الينلخعتي  اسيتلخ

 وأ المب وب  ل ءيلخم بكلخع  ون ب  المؤست .ا   با  ايد

اع اأملخ لهب لهوأ اتفلخق بين ومياعدلخ لثءلخع  وع اأملخ بإيجلخأ الثءلخع  الينظيزي  الءلخأله ا     ق  للكي تضسسسسسسسسزا وي ةؤسسسسسسسسستسسسسسسسس  لتو
الينظيزي  ةلخ مع ا بلخم  لميله وع اأملخ  بحيث تن سسسسسسسسسل في ان ب الأحيلخذ نييت  ناا الثءلخع  المح ك الأسسسسسسسسسسلخسسسسسسسسسسي ل تو رايالخلابالب الو 

 بمءلخلة  الي يا  لمي ال عض لايم الءاو  ةا ط ا الأع اأ مجزوا  الي ااد اكلخ    في المؤست .

 إشكالية الدراسة: -

نجي وذ الي ا الخأه ةلخ مءلخب ه ةءلخلة  تنيج بتسسسسساب اللخ  الثءلخع  الينظيزي   بحيث نلاحب وذ بعض المؤسسسسسستسسسسسلخد تءوم رسسسسسسيعزلخنلخ في 
 لا   ماا الأسلخس نب ح الإ كلخلي  اليلخلي :إأاله الي يا  

  ؟البيض-في قطاع الصحة "مستشفى محمد بوضيافما مدى تأثير الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير 

 كل ماا الإ كلخلي  نب ح مجزوا  ةا الأسئ  :

 الأسئلة الفرعية: -

 ةلخ ةفدوم الثءلخع  الينظيزي  لعيزلخ تيزثل ةءلخلة  الي ا؟ (1
  ؟لةءلخلة  الي ياالثءلخع  الينظيزي  ةلخ العلام  بين  (2
 عيزلخ تيزثل اسةاتيتيلخد الي  ب ا   ةءلخلة  الي يا لةلخ الأثال ايلخناي  نلخ؟ (3

 ماا الإ كلخلي  مزنلخ بصيلخن  الف ضيلخد اليلخلي :ليلاس  

 فرضيات البحث: -

 ليلاس  ماا الف ضيلخد حيأنا الأمياا اليلخلي :

 0.05 أتل  ةتيوى اني الي يا لةءلخلة  الينظيزي  الثءلخع  بين إحصلخمي  أتل  بااد تأثام  الام  توهي: الأولى الفرضية

 : H0الفرضية الصفرية  -

  0.05اني ةتيوى أتل   بين الثءلخع  الينظيزي  لةءلخلة  الي يابااد أتل  إحصلخمي  تأثام  توهي الام  ت 

 الفرضية البديلةH1 : 
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  0.05اني ةتيوى أتل   لةءلخلة  الي يابااد أتل  إحصلخمي  بين الثءلخع  الينظيزي   تأثام  توهي الام   

 أهداف الدراسة : -

 .ةا  لا  عدزنلخ ل ظلخم ه الميللس  في إث او ةعلخلعه الخحث الع زي ب كل الخمةتلخايه ال (1
 .ثءلخع  الينظيزي  لةءلخلة  الي يا يمي طايع  العلام  ل تأثاملخ بين ال (2
 محلخلل  اةيتلخي ةعلخلا هيميه اا ةوضوتر محل اليلاس  لا يالخل  حيدلخ ةا  لا  ايلخنب اليبايءي. (3

  : دراسةأهمية ال -

الموضوتر إبا انه م بط بين ةي اما وسلخسيين رلنتا  ل زؤست  لللخ: الثءلخع  الينظيزي  لةءلخلة  تبرز ولي  اليلاس  ةا  لا  حياث  
الي يا,لرل نم ةا لهوأ العيمي ةا اليلاسسسسسسسلخد التسسسسسسلخبء  التي تب مض إ  ماا الموضسسسسسسوتر محل لاليلاسسسسسسس  إ  انه ةلخ زا  العيمي ةا 

 بين المي اما التلخبءيين الاة . الالخحثين مديزوا به وةث  متيياي ألاسيه ل يمي العلام 

 لليلاس  ماا الأمياا مزنلخ رتطلاتر ا   اليلاسلخد التلخبء  التي نلخ الام  رلاحث:

 الدراسات السابقة:-

أنيلخ بوأمب  الثءلخع  الينظيزي  ةزي ل لإحياث الي يا الينظيزي ب سسسس ة  بياتسسسسي ايباام   لسسسسسلخل  ةءية  ضسسسسزا ةيب الخد نيل  (1
 2014/ 2013,ة ي  الع وم اتميصسسسسلخأم  لاليتلخلم  لا وم اليتسسسسيا  03ا وم اليتسسسسيا هلخةع  ايباام    سسسسدلخأه الملخهيتسسسسة في

لةا بين النيلخمج الميو ل إليدلخ مي ةلخلآتي: تمثل الثءلخع  رلنتا  ل زنظز  ألل ال لهصي  رلنتا  للإنتلخذ,عدي تعبر اا موم  
ي  حيث تي ا لتيبول اسسسسسسسسسسسسسسسسيتلخب  ل ي ااد التي  يث في الايئ  اليا  ي  المنظز   تيزيبا الثءلخع  الينظيزي  رلي ا لاليمنلخةيك

لاتلخلهي  ل زنظز  ول في ت ةيا  ل صسسسسسسسسلخما وع اأ المنظز  إذ الي يا الينظيزي الفعلخ  مو الاي ت عتي ة أ ععل ل ظ لا التي 
 له لةاا المالخأله لإحياثه.تف ضدلخ الايئ  اليا  ي  لاتلخلهي  ل زنظز  , بل مكوذ اا ط مق اليومع لاليلهبيط 

االخس سما,الثءلخع  الينظيزي  لالاميدلخ رسسسسسسسسسسسسسسسةاتيتيلخد الي يا في ايلخةع  ايباام م   ألاسسسسسسسسسسسسسسس  ةيياني   لخةع   هي  يلخل انلخب   (2
ةاة ه لنيل  سسسسسسسدلخأه الملخهيتسسسسسسسة في ا م النفن اتهيزلخاي ل ينظيم لاليتسسسسسسسيا  هلخةع   هي  يلخل انلخب   ة ي  الآأاي لالع وم 

  لةا بين النيلخمج الميو سسسسسسل إليدلخ ةلخ م ي:إذ الثءلخع  2007/2008الإنتسسسسسسلخني  لاتهيزلخاي  متسسسسسسم ا م النفن لا وم الةبي   
الينظيزي  التسسسسسسسسلخميه بصسسسسسسسسف  الخة  تميل إ  اايزلخأ النزوباا الع زي في ةلخع  الأبعلخأ لمعوأ بالب في نظ نا إ  طايع  المؤسسسسسسسسستسسسسسسسس  

المع ع  لاليلاسسسسسسسسسسسسسلخد الع زي   إذ العلام  بين  لخباا الثءلخع  الينظيزي  لإسسسسسسسسسسسسسةاتيتي  الي يا  ايلخةعي  رايالخل إذ أللملخ مو إنيلخا
 ملخمز  بملخ مؤةي ولي  النزوباا المفضل لكل بعي ةا وبعلخأ الت وك الينظيزي لا ييلخل آليلخد الي يا لالينفيا.

ااي في الوزالاد الف تبيني  بءبلختر نباه  ميةض ماا حتلخم سلخر التحالخني,الثءلخع  الينظيزي  لتأثاملخ ا   تنزي  الت وك الإبي (3
اليلاس  اسيكزلخت لميب الخد اكصو  ا   أله  الملخهيتة  البرناةج الم ةك بين هلخةع  الأمص  لوةلخأيمي  الإأاله لالتيلخس  

و يلخد ةلخ م ي: م  لةا بين النيلخمج الميو ل إليدلخ في  كل ت 2016ه / 1438ل يلاسلخد الع يلخ  ب ناةج الءيلخأه لالإأاله 
العزسسسل ا   ااياسسسلخل ةفدوم الثءسسسلخعسسس  الينظيزيسسس  ةزفدوم إأالي ةا ماسسسل الوزالاد رلثءسسسلخعسسس  الينظيزيسسس  لإب از ولييدسسسلخ في  ءيق 
الأمياا  إأ لخ  ةلخأه الثءلخع  الينظيزي  ضزا المواأ الييلماي  المء له ليلميل الموظفين  لخ   في المنلخ ب الإ  اعي  لاكتلخس   
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بنسلخو ثءسلخعس  تنظيزيس  تعزسل ا   أام التسسسسسسسسسسسسسسس وك الإبسيااي لالعزسل ايزسلخاي ةا اهسل  ءيق الأمسياا ل زوظفين العزسل ا   
 لالوزالاد في وذ لاحي.

وبو ال نم   سس لق ا ي سسسلخر  اث  الءيلخأه في ةءلخلة  الي يا في ةنظزلخد الأازلخ  :ألاسسس  تبايءي  مي  سس ة  ةنلخهم الفوسسسفلخد  (4
.تو  ض ماا اليلاس  إ  وذ وةث  و لخط الءيلخأه تأثاا 2013ةن وله  هلخةع  ال  ق الألسط الألأني   لسلخل  ةلخهيتة نا 

ا   ةءلخلة  الي يا مو النزط الألتوم اطي ,ةزلخ ة فض اليلاس  اا لهوأ ةءلخلة  ل ي يا بتاب ايم ة لخلةيدم في م الاد 
 الي يا,لع ضدلخ ا يدم لالب ب ةندم الينفيا عءط.

 ضوع :دواعي اختيار المو -

 ةا بين الأسالخي ال ميتي  التي أععض بنلخ ت ييلخل الموضوتر ةلخ م ي :

 الياعع ال ميتي لمو الفضو  الع زي لالمع ع  لاتةي لخا, (1
 اةيتلخي اتبره الميياني  اا ط مق ايلخنب اليبايءي, (2
 صحي.ضعف اتميزلخم بموضوتر الثءلخع  الينظيزي  لتأثاملخ ا   ةءلخلة  الي يا ل صو لخ في المجلخ  ال (3

 صعوبات البحث:  -

  عوب  اكصو  ا   المع وةلخد رلمؤست  نظ ا تليباام الم  ا. -

 م   اليلاسلخد لالأبحلخث الميع ء  بموضوتر الثءلخع  الينظيزي  لةءلخلة  الي يا  لخ   في المجلخ  الصحي. -

 ."هلخمح  ةوللنا" ل ظ لا التي تعي دلخ الالاأنظ ا اه او الةبا  ا  تا  نا في لخ وأى   عوب  الءيلخم رليلاس  اليبايءي   -

 حدود البحث: -

 لتم  الايض -المؤست  اتسي فلخمي  محزي بوضيلخا الحدود المكانية: -

 2020تم انجلخز ماا اليلاس   لا  سن   الحدود الزمنية: -

 رلايض -ا يز ض اليلاس  ا   اين  ةا ازلخ  المؤست  اتسي فلخمي  محزي بوضيلخا  الحدود البشرية: -

 :منهجية البحث -

ميت   الأل  في ضسسسسسسسسسساط  ي ف المفلخميم ةزفدوم الثءلخع   اليح ي يل ةا اهل ألاسسسسسسسسسسس  الموضسسسسسسسسسسوتر اايزينا ا   المندتين الو سسسسسسسسسسفي 
الميوع ه في الم اهع لاليلاسسسلخد التسسلخبء , ات اذ الاحث ر مكا سسس أ ل زع وةلخد الينظيزي , الي يا, ةءلخلة  الي يا لةعلخي  المع وةلخد 

 تم جمعدلخ ةا  لا  اتسيزلخله ةزصيل وسلخسي ناا الايلخناد.ج اليح ي ي ليح يل الايلخناد التي ع ءي اايزينا عيه المند
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 هيكل البحث: -

حيث ا يا ةا اهل ةعلخي  الإ سسسسكلخلي  التسسسسلخبء  ط حدلخ لا يالخل الف ضسسسسيلخد تم تءتسسسسيم الاحث ا  هلخنب نظ ي لهلخنل تبايءي, 
ايلخنل النظ ي بفصسسسس ين, عصسسسسل حو  ةوضسسسسوتر الثءلخع  الينظيزي  لاسسسسسلخسسسسسيلختهلخ ةا حيث ونواادلخ, ابعلخأملخ, ةكوناتهلخ ..,   تب منلخ في 

 .أاله اليفيا, ةءلخلة  الي ياالفصل الثلخني ا  ةوضوتر الي يا, إ

ا الثءلخع  الينظيزي  ا   لتم  الايض لمع ع  تاث –اةلخ ايلخنب اليبايءي عيضسسزا ألاسسس  حلخل  ل زؤسسستسس  اتسسسي سسفلخمي  محزي بوضسسيلخا 
 ةءلخلة  الي يا لبالب ةا  لا  توزمع اتسيايلخذ ا   ازلخ  المؤست  لالءيلخم بمعلخييدلخ احصلخميلخ لاسيلهلاص النيلخمج.

 نموذج الدراسة:-

 
  

 

 بالاعتماد على الدراسات السابقة من اعداد الطالبةالمصدر: 
 

                                       

 المتغير المستقل

القيم التنظيمية -  

المعتقدات التنظيمية -  

التوقعات التنظيمية -  

الاتصالات التنظيمية -  

 المتغير التابع

 مقاومة التغيير
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 :تمهيد
 والسيااةية واداا   و تةا التسةيم لقي مفهوم الثقافة التنظيميةة اتتمامةا يراةما مةل ااةا ال ا اةع و الجتةوم ا تما يةة 

  المنظمة.بع الجامتع و  والمجتق ات المشتريرةحيث تتشكا الثقافة التنظيمية مل مجمو ة مل القيا 
ى مجمو ةةة مةةل القوا ةة  الةةع لةةتا الجمةةا  تةةى  سةةي تا اا ةةا  تةة والجما ةةة عت تمةةاايرمةةا ا ةةا تسةةا  اةةتو  الفةة ا 

 لأ  ى.مل منظمة  والمجتق ات تختتفالقيا  المنظمة  منه
 اتا المنظمةة الةع تكةون ب ة ا  الممكل انإذ انه مل غم  مااش  ت تا  الثقافة التنظيمية علتغيم التنظيمي بشكا 
 سائ  .الاح اث تغيم تنظيمي طايجة الثقافة التنظيمية 

ز اتةةةةا المفةةةةاتيا الم تافةةةةة علثقافةةةةة التنظيميةةةةة ابةةةة  ااةةةةن او  إلى تقةةةة ا تةةةة ا الف ةةةةا الةةةة   مةةةةل   لةةةةه  ومنةةةةه ا  لنةةةةا
 .واتا   ائ ها( اهميتها  نماذ ها  )مفهومها 
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 التنظيميةعموميات حول الثقافة  الأول:المبحث  1
 المطلب الأول الثقافة التنظيمية  1.1

 مفهوم الثقافةول: الفرع الا   1.1.1
: يرتمةةة الثقافةةة  نةة  الجةة م د تكةةل مت اولةةة علمجةة  الةة   تةةي  تيةةه اليةةوم و مجتمجاتنةةا  الثقافةةة عنةةد ال ةةر أولا:    

اةا و بجة  اداة م و حة ا بمة  بةل  اة  احيةا  الجة م نمة  لكل اتخ  م   تا      مجاني تجبر ب  ق  ل وااة  
   فيقةةةةو  : الثقافةةةةة مةةةةل الثقةةةةف و نةةةةو ا اتةةةةا مجانيهةةةةا :اةةةةي   اهةةةةا اتةةةةا تةةةة   المجةةةةانيآالكةةةة ا و يرتابةةةةة الثقافةةةةة و م

 .و وا الشيء و م اافته   فنقو  ثقفت الشيء ا  اثقفه إذا و    و صاافه

   اء  وولةواوسَةةةفوَا إ لوةةةيوكَاو علشةةةيء و االظفةةة  ةةة    تةةةى و ةةةه الغتاةةةة  اةةةا  تجةةةالى: إ ن لةوثةوقوفَةةةويَراو لوكَونةَةةوا لوكَةةةاو او وةةة و
نةو  فََ ونو اولو  لةوهَاو وواولوس  لسُّوء  وووواُّوا لووو توكو  (.ةالممت ن -02) الآلة  تةوهَا ع 

 ف او الثقافةةة تةةي الجمةةا الجمةةا علسةةيف نقةةو  فةة ن مةةل اتةةا المثاافةةة ا  حسةةل الثقافةةة علسةةيف و الثقةةا
 علسيف.

 ف ثقفا و ثقافة إذا اشت ت حموضته.ش   حموضة الشيء نقو   ثقف الخا لثق 

  الشيء. ا تقاء والمها   والح ق 

  نقو  وا  بع القوم الثقيف إذا ح ث فيها   ام و  ا.  الج ا الخ ام او 

  تسةةولة الشةةيء وتقةةوا ا و ا ةةه  نقةةو  ثقفةةت الةة مأ او القةةو  او ا  شةةيء مجةةون إذا اومتةةه واةةولته مةةل
 ا و ا ه فيغ و مثقفا مقوما و تى ت ا الأاا  ااتجمت لفظة مثقف إلى يرا ما تو مستقيا صتب. 

 و وا الشيء و الأذتان ومل ذلك اوها ف ن ثقف  لقف ا  ا ل  الو وا لما يحاو  مل القو . ا  ة 

  :الأاةة  والحةةب والقيةة  فنقةةو    ةةا ثقةةف ا  لقيةة  الأمةةو  تج فتةةه ونقةةو  ثقفةةت الجةة و ااةة ته  اةةا  تجةةالى
 الأنفا (.  57"فإما تثقفنها و الح م فش ا بها مل  تفها" )

  وال يراءالفها. 

 تةى و ةه ادطة ق اةواء يرةان تة ا ادا ا  علنظة  او  وتةو ادا ا جت جمي  مجاني الثقافة إلى مجة  واحة  وا  ا  
مجة ا  الواةفى.و اوا ة  القة ون  وتواةف ااةتجماهاالمجاني المتق مة ال ير  ا  تنواةيت  وجمي  ت   بغمهما الت ب  او 

                                                           

    13-09ش يرة الشهام الجزائ  ص ومااي   اها الثقافة  الك ا:بم  بل  ا. 
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ا مسةةتم ا إلى لومنةةا تةة ا و   صةةة القةةو  ان الثقافةةة  نةة  المجةة  السةةاا  ا ةةاز  و المجةة  التااةة  فقةة  بقةةي ااةةتجماه
صةةفة مجنولةةة اائمةةة بةة ات ادنسةةان المسةةتج   هةةا  فهةةيالجةة م ااةةتقامة و السةةتو  و الأ ةة ق و شةة لب لتمشةةا   

علفاةة  و الو اثةةة و اتيرتسةةام   و الأ مةةا  ا ةة ا  الةةع ت ةة    ةةل الشةة م المثقةةف مةةا تةةي اةةوى مظةةات  لتتةةك 
 . ق ش  ا او  بموا ائج ها إن يرانت الأ ما  الثقافة و نت

  وحديثا:الثقافة عند الغر  قديما  الفرع الثاني:   1.1.2
و لغتها الق يمة حوالي القة ن الثةاني  شة    culture ن  الغ م مشتقة مل لفظة  la cultureإن لفظة الثقافة 

غةةة ال تينيةةة علقةة ون الواةةفى و المجةة  و الت  Cultura و تةة   التفظةةة  الثانيةةة مشةةتقة تةةي الأ ةة ى مةةل لفظةةة
و بة   الحاةوم و غة   اشةاا تا و  ةم الثمةا  و ح ةة   وفت هةاالحقيقةي هة   الألفةال الث ثةة تةو شة  الأ   و 

تةةا تةةو ضةة و   مةةل الناةةامت المغ لةةة مةةل  لتاةةواالةةز و و مةةا إلى ذلةةك مةةل مجمو ةةة الأ مةةا  الخاصةةة   مةةة الأ   
طةةل الأ   مةةل حيةةث  تةةى ات تنةةاء تةةا لسةةت  ن مةةل ع تةة  تيةةة   تالحيةةوا ت الأ ةةائا فالجةةنا الاشةة   و  ا ةةا

فوضجوتا لج   مجةاني مجازلةة حسةب اغ اضةها و  la cultureوا  الغ م و م لو  لفظة تاففه وتنميته   و ا  
  و  ميةة  و تفكةةم م ةةيب مةةل حيةةثتةةتقةة م افكةةا تا  لكةةل تةة ا الوضةة  د لكةةل ت ةةم الم ةةاافة  بةةا ماةةم  تةةى 

هةةا ليسةةقي ت بتهةةا و تسةةمي تا و ا تاةةا  موااةةا فت هةةا  ةةاات تيو ةةه الشةةاه بةةع الأ   و ادنسةةان فةةالأ   مةة   
بناامت مغ لة و ثما  ل ل    و ير لك ادنسان مة   ةم بتغ لةة  قتةه علجتةوم و المجةا ف و تنميةة شةجو   و  واطفةه 

مة يةةةةا  السةةةةجي   و اطممنةةةةان السةةةةمم و اةةةة  تةةةةى حةةةةب الخةةةةم حسةةةةل ا  اةةةةه و ااةةةةتقام اةةةةتويره و تاةةةةع لةةةةه ان الح
 التفكم.

 مفهوم الثقافة التنظيمية 1.1.2.1
 ا تتةةةةةف الجتمةةةةةاء و وضةةةةة  تج لةةةةةف بةةةةة ا حةةةةةو  الثقافةةةةةة التنظيميةةةةةة   فقةةةةة   هةةةةة ت  ةةةةة   تجةةةةةا لف نةةةةة ير  اهمهةةةةةا :

و الأ ة اف  م يرب لتسمل المج فة و المجتق ات و الفنةون و الأ ة ق و القةانون  ا  فها ااوا ا ملتو  بأ ا : " ير -
 ادنسةةةةةةةةةةةان ع تاةةةةةةةةةةةا    سةةةةةةةةةةةو و ا تمةةةةةةةةةةة  " لكتسةةةةةةةةةةةاهاو غةةةةةةةةةةةم ذلةةةةةةةةةةةك مةةةةةةةةةةةل ادمكانيةةةةةةةةةةةات و الجةةةةةةةةةةةااات الةةةةةةةةةةةع 

 " الثقافة التنظيمية تي المااائ الأاااةية الةع ايرتشةفتها ا مو ةة   و طو شةا لحة   Edgar scheinو حسب  

                                                           
 19-12لساب  صالم    ا الثقافة ومااي   اها بل  ا  الك ا  محمد. 

  14الم    الساب  ص. 

   مجتة  اكيك    امجة  الجزائ لة او  التغيم الثقاو لقاا  المنظمات و تحقي  التنمية اداا لة  ا ااة مي انية  تى  ينة مل المؤاسات  لوم اما
 .74ص  – 2014السمبر   14الج ا  وال  ااات. ماح لتا وث 



 الفصل الأول : الإطار النظري للثقافة التنظيمية
 

 
9 

 

اتةت تة   الثقافةة فجالتهةا و اصةا ت تجتةا م  المحي  الخةا  ي و اتنة مان الة ا تي و لقة  اث التكيفالمشك ت و 
 " للأ ساء الج ا

: الثقافةة التنظيميةة بأ ةا "  اةا    ةل مجمو ةة مةل ات تقةااات و التواجةات و القةيا الةع  wheelenو حسةب  -
 لشتر  بها ا ساء المنظمة "

و الأاةاطم الةع تتنقةا مةل  لقو  وليةام اوتشةي : بأن الثقافةة التنظيميةة تتةنلف مةل مجمو ةة مةل ال مةوز و الفقةو  -
  هةةا القةةيا و المجتقةة ات التنظيميةةة إلى الجةةامتع و المؤاسةةة فيكةةون إيمةةا  مو فيهةةا بهةة   المجتقةة ات إيمةةا  يرةةام  و 
مثا ت   الفقو  تي الع تجفي الأفكةا  التا ل لةة مجناتةا و تكسةاها حيولتهةا بف لقةة لتفهمهةا المو ةف المسةتا  

 الأث  "و تتر  و نفسه اطيب 

مجمو ةة مةل المجةا ف و المفةةاتيا و : "الثقافةة التنظيميةةة بأ ةا  Kennedy and dealو حةع لج فهةا يرةا مةل 
تةةي ط لقةةة  مةةا الأشةةياء "الشةةجائ  الةةع اكةةل الفةة ا الجامةةا و المنظمةةة مةةل ان لكةةون  سةةوا فيهةةا او مجةة  ا ةة  : 

 . "المتجتقة علمنظمة

 والمجتقة ات والقةيا واتفتراضةات الةع اا    ةل نمةوذن لت مةوز  تي:افة المنظمية الثق فيجتق  بأن"  :Alvessonاما 
يرمةةةا تسةةةا  تا و المحافظةةةة  تةةةى  سةةةولتها و القسةةةا الةةة     وتواجةةةاشا   ةةةبراشاتسةةةا   افةةة اا التنظةةةيا  تةةةى تبرلةةة  

 " وو منظماشاله  تمونلن
ج الجمةا ي المةنظا لتجقةا الاشة   حيةث ايةز تة    تةى ا ةا : " الح ةيتة المبرمجةة او النةات  hofstedeيرمةا   فهةا 

الح يتة مجمو ة مل الاش   ل بقية ا مو ات الأ ة ى   او تةي تكامةا الخ ةائم الجامةة المتفا تةة الةع تةؤث   تةى 
 ااتااعت او تفا  ت مجمو ة بش لة ب ا  م  ما يحي  بها ".

ل مجمو ةة مةل ات تقةااات الةع لشةتر  بهةا ا سةاء المنظمةة  "  اةا    ة: ة  تةى ا ةايةالثقافةة المنظم السك انةلج ف  و 
و ذلةك بهة ف التجة ف   يرما ا ا مجمو ة مل المااائ الأاااية الع ا تر هةا و ايرتشةفها او شةكتتها جما ةة مجينةة 

اثةا الثقافةة  إذ تى حا بجم المشايرا فيهةا  و التةناتا مة  بيفهةا الخةا  ي   و اتنسةاام او التكامةا الة ا تي   

                                                           
 O, Mentage and N, martans, the relationship between organizational culture and 
organizational commitment, university of south Africa, business review volume 13, number 1 
.2009, p89 

  403ص  1955  1الأ ان  ط مان  الف بية الم يرز الج بي لت  مات  التنظيمي تحتيا اتو   و وإب اتيا الجزامواى الم تون. 
  نظ لة النموذن الياعني و اداا    اوتشي:وليام  يZ  :62  ص الجامة  ال يا مجه  اداا    لا حسل بل بم   ت جمة. 
  09  ص1  ط2004 مان )ات ان(  لتنش  اا  الو اق  اداا  .الم  ا الياعني و  نجا:نجا  اوا. 
   133  ص2005القات   )م  (   اداا لة المنظمة الج بية لتتنمية  الاش لة لتنوو الثقاو و الموا ا اداا   ا  تي: ا  الناص  بم   حموا. 
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 ةل عاةي المنظمةات الأ ة ى و اةا   تة   الميةزات  ثةما يراةما   التنظيمية مجمو ة مل الميةزات الةع تتميةز بهةا المنظمةة
يرالخسةوو     واثا ادطا  الة   لو ة  اةتو  الأفة اا اثنةاء الجمةا  يرتاةم المنظمةة ايمةا  تى اتو  الأف اا و المنظمة

 " تحسع الفا تية والكفاء  للأنظمة و القوانع و اتتتمام علجم ء و 

 التنظيمية:أهم نماذج الثقافة  1.1.2.2
 ق  الثمانينات مل القة ن الجشة لل نظ لةة  و  Edgar Scheinطو   :Schein 1985 نموذج .ا

الثقافةةة التنظيميةة ضةمل ثة ث مسةتويات تةةي   Schein ةلقة  حتتةت نظ لةة . ثةم الثقافةة التنظيميةة
ال ةنجي ( و ا ة  تحةت اةفأ  وانةب التفايقيةة يحتةو   تةان مستوى  ات   س   مظات  التفاية  )الن

و الشةةةكا المةةةوالي  المجتقةةة ات و القةةةيا المت فقةةةة ومسةةةتوى ايرثةةة   مقةةةا لتسةةةمل اتفتراضةةةيات السةةةمنية 
 :   Scheinلوضأ نموذن 

 .الثقافةمستويات  التنظيمية:الثقافة  في  Scheinنموذج : 01رقم  الشكل

                   
 
 

   
 

 المصدر: نفس المرجع المذكور أدناه
 لكون ت ا النتان  تى السفأ ولتسمل تتك الجوانب الع يمكل اييزتا ولكل مل ال جب فهمها النتاج الصن ي:

تةةو المسةةتوى الةة   لقةة  تحةةت النتةةان ال ةةنجي وتةةي  اةةا    ةةل ااةةتراتيايات واتةة اف  الم تقةةدات والقةةيم الم تقةةد :
 وفتسفات وا ية.

تتمثةا و  ةوت  الثقافةة و اتفتراضةات والقةيا السةمنية الأاااةية الةع ل ةجب اييزتةا لأ ةةا  اضةات المةمنية:الافت 
مو ةةةةوا   نةةةة  مسةةةةتوى ال و ةةةةي  ومةةةة  ذلةةةةك فهةةةةي تةةةةوف  المفتةةةةاح لفهةةةةا لمةةةةاذا تحةةةة ث الأشةةةةياء بف لقةةةةة مجينةةةةة  تةةةة   

الاشةة  والج اةةات ادنسةةانية والنشةةاط اتفتراضةةات الأاااةةية تتشةةكا حةةو  ابجةةاا ا مةة  لتو ةةوا الاشةة   مثةةا طايجةةة 
 .والواا  والحقيقة

                                                           
 358ص   2009  1ط )الأ ان(  مان  والتوزل  اا  المسم  لتنش   واداا   التفول  التنظيمي   تف:ب    السك انة. 
   38  ص2011  السجوالة الممتكة الج بية  الجام اتاا    بي وت وبم  ش اتة  منم ت جمة بم –والقياا  الثقافة التنظيمية  :شاتعاا ا. 

 النتاج الصنعي

والقيم المعقدات 

 المعتقدة

 الافتراضات الضمنية

 الظاهرة للعيان )من الصعب فك رموزها( والعمليات التنظيميةالهياكل 

 لمعتنقة(ا الفلسفات )التبريرات الأهداف، الاستراتيجيات،

 بها والأفكار والمشاعر المسلم والمدركات الحسيةالمعتقدات 
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 :hofstede 1980نموذج  . 

المنظةةةو  الةةة ولي ال  ااةةةة ثقافةةةة شةةة يرات الأ مةةةا  ال وليةةةة ت تتةةةف افا ةةةات اتات ةةةاا الةةةولي و  hofstedeتاةةة  
تكولنها الثقةاو و لسمى احيا  تنظو  الثقافات المتقابتة حيث تجما تتك الش يرات و مجمو ة او  مختتفة بفايجة 

وإاا شةةةا ومةةةا لنةةةتج  نةةةه مةةةل  متيةةةات  إلى المةةة  ا الثقةةةاو و ا ااةةةة المنظمةةةة وتحتيتهةةةا   hofstedeلنتمةةةي نمةةةوذن 
واةةةتو  ونتةةةائج   يرمةةةا يمكةةةل ت ةةةنفيه ضةةةمل مظتةةةة إاا   التنةةةوو ومنهةةةا التنةةةوو الثقةةةاو واةةة  ايرسةةةب ذلةةةك اتنتمةةةاء 

 مؤلفةةةةات المنظمةةةةة و الأ مةةةةا  و اداا   و الحقةةةةو  الجتميةةةةة  و اتنتشةةةةا  واةةةةجة   hofstedeوالت ةةةةنيف نمةةةةوذن 
ب  ااةةة و تحتيةةا ثقافةةة المنظمةةة و لوضةةأ الشةةكا التةةالي صةةو   لمنفةة  تحتيةةا ابجةةاا الثقافةةة التنظيميةةة حسةةب  والجمتيةةة
 hofstedeنموذن 

 يوضح جوهر فكر  أب اد الثقافية التنظيمية ومنطق تحليلها :02رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  القو :تسامح بتشتت 
ااو  توزل  الستفات وف  ا تاا ات 

 الجما

  التأكد:تجنب عدم 
تفسيا ال وتع وان لكون تيكا 

 المنظمة ب وا وثابت

 الجماعية: 
 لأولولة لم الح الجما ة تجفي ا

  الأنوثة:سلوك دفاعي ايجابي 
لهتا ايرث  علقيا ات تما ية ونو ية 

 الحيا  و فاتية الآ  لل

 توجه مستقبلي قريب الأمد: 
اتتتمام اتيا  تى الجما الجاا 

 والمثاب   ال   ت تظه  نتائاه بس  ة

 ت يريز القو : 
تتريرز الستفة توا  واح  و تيكا 

 مةالمنظ

 قبولا عدم التأكد:
ااتاابة لتتغم واتاتفاا  مل  

 الف ص الج ل   

 الفردية: 
 م ت ة الف ا ها اولولة 

 : )الذكور (السلوك الهجومي 
شتا ايرث  علقيا الماالة والتمتك 
 واتنجاز الماا  واتنجازات الافولية 

  الأمد:توجه مستقبلي ب يد 
الجما ت يريز اتتتمام  تى المثاب   و 

 الجاا وبناء السمجة  تى الأم  الاجي  

 توزل  القو : 
م ى م ئمة توزل  القو  بع الأف اا 

 والمنظمات

 التأكد:تجنب عدم 
الفجا الجاطفي  ا  التغام و  م 

 التنير  

 الفردية والجماعية: 
م ى تغتيب واحترام الم الح 

 الف الة او الجما ية 

 و الأهداف(: نح )التوجهالذكور والأنوثة 
ما ال   يحفز الأف اا  تى انجاز مختتف 

 الأت اف 

 التوجيه نحو الوقت: 
إلى ا  م ى تسولة اتتمام ا تم  

 وت يريز  نحو المستقاا



 الفصل الأول : الإطار النظري للثقافة التنظيمية
 

 
12 

 

 ،2009الطب ة ال ربية  )الأردن(،عمان  والتوزيع،دار الباروني ال لمية للنشر  المنظمة،ثقافة  لخفاجي،ن يمة عباس  المصدر:
 56ص 

النةةوذن حةةو  الا ةةث وااةةتم ا لة الا ةةث  ةةل وصةةف ايرثةة  عوليةةة ووااجيةةة لأبجةةاا الثقافةةة تش ي ةةا  تةة ا فكةة   تةة و 
 متع علش يرات ال ولية والمنتمع ل و  مختتفة وتتمثا الأبجاا فيما لتي:وتح ل ا لمستوى إا ا  الم ل لل الجا

مةة ى ااةةو  الأفةة اا ات ت فةةات و القةةو  والمنزلةةة فيمةةا بيةةنها تجةة  ااةةتج اا افةة اا  التفةةوات بتوزيةةع القةةو : .1
 لتقااا القو  بشكا متكافئ او مختتف زياا  بتريريز القو  وانخفاضا ا تم  ومؤاساته

م ى حا ة و يري  ا تم  ومؤاساته  تةى ح لةة الأفة اا وااةتق ليتها مقا نةة عل غاةة والجماعية: الفردية  .2
واتاتج اا لتجما الجما ي  تج  ت  يأ اتتتمام عدنجاز الف ا   تى حسام ادنجةاز الجمةا ي ومةل   

 .مساهمة الأف اا وا مو ات و تحقي  النااح وات تقاء لتمسؤولية ات تما ية

م ى شجو  الأف اا ومؤاساشا بتوف  ا    التجاما م  موااف غامسةة وب والةة اة    تجنب عدم التأكد:  .3
التناةةؤ بأحةة اث المسةةتقاا  لقابتةةه  نةةب وابتجةةاا وتفةةاا  التجامةةا مةة  الخفةة  والتغيةةم و ةة م التنيرةة   تجةة  

 انع وانظمة ب   ة ا تى.الا ث  ل اتاتق ا  والأمان والتنيري   تى ا تماا اوا    ما  سمية واو 

مةةة ى تةةةوف  فةةة ص التجامةةةا بج الةةةة مةةة  ال  ةةةا  والنسةةةاء  وان تكةةةون   ةةةائم الةةة يرو   الةةةذكور  والأنوثةةةة:  .4
والأنوثةةةة ذات اهميةةةة وم غوبةةةة  ويرةةة لك ال غاةةةة لأ طةةةة الأاوا   والأ مةةةا  الو يفيةةةة  ومةةةا لت ةةةا بهمةةةا مةةةل 

  تى ا م المساوا . ا  ات و واما   م وتنافسية تكون واض ة ومسم  لكتيهما

مةة ى اتتمةةام الأفةة اا وا تمةة  ومؤاسةةاته والتريريةةز  تةةى التو يهةةات المسةةتقاتية بجيةة   التوجةةه نحةةو الوقةةت:  .5
لت ةةا بهمةةا مةةل نتةةائج انجةةاز  نيةةة وا ةة ى تتجتةة  بانةةاء السةةمجة والثقةةة و المسةةتقاا بجيةة   ومةةا وا لاةةة الأمةة  

 الأم .

 :ouchi 1981نموذج  .ت

 .MCلةةة  Y & Zمةةل افكةةا  الم  اةةة ادنسةةانية  ةةاص افتراضةةات نظ لةةة ouchiانفتقةةت فكةة   نمةةوذن 
Gregor  المفسةة   لتنظ لةةة التقتي لةةة و الفتسةةفة ادنسةةانية الةةع لجتمةة تا المةة ل لل و التجامةةا مةة  الم  واةةع وتو يةةه

اةةةتم ت  هةةةواتا  و ااةةةتثما  طااةةةاشا لت قيةةة  اتةةة اف المنظمةةةة بناةةةاح و اةةة   حمتةةةت فكةةة   نمةةةوذن  الثقةةةاو بةةةا ا
الةةةةع تتسةةةمل مجمو ةةةةة مةةةةل إ شةةةةااات و تو يهةةةات ل اةةةةتيجام مجالمهةةةةا النموذ يةةةةة لمنظمةةةةة  Zاصةةةالتها مةةةةل نظ لةةةةة 

  ية  غا و وا ف وق ثقافية بينهما.الأ ما  الأم لكية الع تفتجت إاا شا ل اتفاا  مل   بة إاا   الش يرات الياعن
                                                           

 55ص ،اليازوري للنشر والتوزيع ،ثقافة المنظمة، نعمة عباس لخفاجي.  
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 : اثا تتك المجاد عتتيو 

 لتجامتع.اتات  ام بجي  الأم   

  التريريز  تى تنوو الت  م     المسا ات الو يفية لتجامتع 

 .تنمية  وحية المسؤولية الف الة 

 .اتتمام اداا   بشؤون الف ا ومهامه ب و   شامتة 

 .نظام  اابة ااا  سمية 

 .اتخاذ الق ا  عتتفاق والمشا يرة 

 .ب ء مج تت التراية 

ا مل ات ت فات الأاااية بع فتسفة المنظمات الياعنيةة والمنظمةات ( ان يح ا   اouchi ,1981لق  اكل )
الأم لكيةةة انف اةةا مةةل منظومةةة ات ت فةةات الثقافيةةة بةةع ا تمةة  اليةةاعني وا تمةة  الأم لكةةي  وتةةو مةةا لشةةكا ادطةةا  

 الجائا لتايمة الثقافية الع تجما فيه ش يرات الأ ما  و اات اا ير  ا تمجع.

 يوضح الاختلافات الأساسية بين فلسفة المنظمات اليابانية والمنظمات الامريكية:: 01م الجدول رق

 فلسفة إدار  المنظمات الأمريكية فلسفة إدار  المنظمات اليابانية
 اتات  ام م ى الحيا 
 التقييا الافيء والتراية

ت يح ةةةةا ت يريةةةةز  تةةةةى الت  ةةةةم مةةةةل  ةةةة   مسةةةةا ات 
 الجما الو يفي 

 و اتخاذ الق ا  لغة الجما ة 
 اتتتمام الشمولي

 اتات  ام ا لب الم ى
 ا  ة التقييا والتراية 

التريريةةةز واتتتمةةةام بانةةةاء مسةةةا ات الجمةةةا الةةةو يفي  تةةةى 
 ااا  الت  م 
 المسؤولية الف الة 
  زئة اتتتمام 

، ص 2009زيع، عمان، الأردن، ، دار المسير  للنشر والتو 1المصدر: بلال خلف السكرانة: التطوير التنظيمي الإداري، ط
89. 

 تةةى ان ات ت فةةات الثقافيةةةة بةةع الشةة يرات الياعنيةةة و الشةةة يرات الأم لكيةةة تةةي ااةةا  نجةةةاح   ouchiو ايرةة  
الشةة يرات الياعنيةةة فهةةو يحةةث إاا   شةة يرات الأم لكيةةة  تةةى التمتةة  بقةة    الةةو ي لتموااةةف الثقافيةةة   و القةة     تةةى 

                                                           

   71ص  ااب  م     انيا بوالب. 
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نظمةةة الثقافيةةة  و مةةا تفتاةةه مةةل م ونةةة التجامةةا و التريريةةز  تةةى الةةتجتا لتجمةةا بفجاليةةة و التكيةةف و الةةت  م مةة  بيمةةة الم
 .الايمة الج ل  

و الشة يرات الأم لكيةة تةوف   اتزلةة وااةتج اا لتتغيةم بهةا لنسةاا ولسةا    ouchi لتفتةب تفاية  افكةا  نمةوذن
لتتجاةم  ouchiو مةا يمثةا ادطةا  الجةائا لنمةوذن  تى التهيمة مناخ ثقاو حايرا ومو ه لستو  اداا   والجةامتع وتة

مقا نةة علشة يرات  Z ل   ائم والقيا الثقافية و الشة يرات الياعنيةة والشة يرات الأم لكيةة المفاقةة لفتسةفة نظ لةة 
                                                    :الأم لكية النموذ ية يرما لج فه الشكا التالي

 ouchi 1981الإطار الثقافي لنموذج  :02 رقمالجدول 

الخصةةةةةةةةةةةةةةا   و القةةةةةةةةةةةةةةيم 
 الثقافية

الت بير عنهةا في الشةركات 
 اليابانية

 Zالت بةةةير وفةةةق أسةةةلو  
 للشركات الأمريكية

الت بير عنهةا في الشةركات 
 الأمريكية النموذجية

  اات  ام ا لب الأم اات  ام بجي  الأم   اات  ام م ى الحيا  اتلتزام  تى الجامتع

 ا ل  و يرمي بفيء و نو ي بفيء و نو ي   التقييا 

 ضيقة متوافة السجة واا    ا المسا ات الو يفية

 ص يحة و  سمية ضمنية و غم  سمية  ضمنية و غم  سمية ال اابة

 ف ا  جما ي و عتتفاق  جما ي و عتتفاق  اتخاذ الق ا 

 ف الة ف الة  الجما ة المسؤولية

 ضي  و ب وا عولي يرتي عولي يرتي ف اا اتتتمام علأ

 69ة عباس الخفاجي، مرجع سابق، ص المصدر: ن م

 ( في صياغة الثقافة التنظيمية:SCHOLZنموذج ) .ث

لف ح ت ا النموذن ااتنتا ا اااايا انه )بساب التجقي  لمل المفسةا ات تمةاا  تةى الا ةوث السةابقة و تة ا ا ةا  
 وصةةياغتها. ولت ةةم تةة ا الااحةةث اولةةه: " ان الثقافةةة ت ةةاو  تةةى المةة ى الفولةةالت قيةة  فهةةا افسةةا  ةةل الثقافةةة 

                                                           

   72ص   ااب الم     انيا بوالب. 
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بوصفها بج ا ثو يا واا تيا و ا  يةا وتةي المكةو ت ال ةيغة الةع اة مها. و فيهةا لة تا  علاجة  الأو  لتفةاب  مة  مةا 
 : اضاف خما م احا ا  بها الثقافة المنظمية و تي SCHOLZ  إت ان الااحث  neiSchذير   

    الم حتة المستق. 

 .م حتة  ا الفجا 

  م حتة التوا. 

 م حتة اتاتكشاف. 

 .م حتة النشوء 

اما فيما ل تا  علاجة  الثةاني )الاجة  الة ا تي( فهةو نتياةة لظة وف اا تيةة تجمةا اا ةا المنظمةة  لة لك فةان المنظمةة 
  امةا الاجة  الثالةث )الاجة  الخةا  ي( الع تجتم   متيات مجيا لة للإنتان تو   ثقافة ثابتة   ا وذات تو ةه  متيةاتي

فمتةةا  علايمةةة الخا  يةةة وتفا ةةا افةة اا المنظمةةة مجهةةا فالمنظمةةة الةةع تتفا ةةا مةة  الايمةةة ال لناميكيةةة غةةم المؤيرةة   تكةةون 
 ثقافتها غم ماتك   وتت ما الم اط   بشكا ايربر مل بقية المنظمات.

 النموذن الجزائ   لتثقافة التنظيمية -ن

 اما حةو  الجوامةا المةؤث    400وح ات ل نا ات النسيج  وتم ااتاوام ايرث  مل  07 تى ة اايمت ا اا
 و فجاليات التنظيمات  وتم اات  ص ما لتي:

قتي لةةة ) متهةةا و الايةةت(   ةةا  جةةا الكثةةم مةةل الجةةام ت تةة يرل تت زالةةت نظةة   ا تمةة  لةة و  المةة ا  نظةة    
لةةةوا تةةة ا  مةةةا ااى الى صةةةجوبة علنسةةةاة لتوحةةة ات الةةةع تشةةةغا الجمةةةا تاةةة ا زوا هةةةل او انجةةةابهل لأو  مو 

 الجام ت  والسا تكولل مستم  تحساا لزوان ا   امتة او ت يرها لتجما.

تحةةا ان الجةةام ت و تتةةك المؤاسةةات  ةةاا  مةةا تكةةل اةةااا لجةة   مشةةايرا  اطفيةةة  وثقافيةةة وتةة ا نظةة ا  
 لو وا نظ   ا تما ية اتاية لتجما الم تت  بع الجنسع.

                                                           
  365ب    تف السك انة  الم    الساب   ص. 
  تر  توم م اني ابم   تز شي م اني  الثقافة التنظيمية واو تا و اح اث التغيم التنظيمي و المؤاسة  م ير   ت  ا ضمل متفتاات نيا شهاا  ماا

قوق والجتوم السيااية  ايااية  ا ااة مي انية تؤاسة توزل  الكه عء والغاز علجتفة  تخ م: ااا   الموا ا الاش لة   امجة زيان  اشو  علجتفة  يرتية الح
 .31ص  2017/2018اسا الجتوم السيااية,
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 ةة م احةةترام الواةةت والمواصةةتة و الجمةةا  وا تمةةاا اواةةات فسفاضةةة و ضةةا  الموا يةة  )واةةت الظهةة   واةةت  
 الج  ...(.

 التما  ات  ا  لتبرل  مخالفاشا يرقتة المواص ت. 

 لتمناااات الجائتية والظ وف اتا لة اولولة  تى الشغا. 

 الق م علأ م. يرث   الغيام اثناء الماا ا  و اصة ال ولية و  ياضة ير   

 مج   او ان الجما يرام   ا. 

اهما  إ  اءات اتمل بساب   م التجوا  تى ات ما  ال نا ية والم اط  المحيفة بها   ةا  جةا الجمةا  ت  
 لخ.لستفيجون ال بر  تى ااتجما  الألاسة الوااية مل اانجة وافازات.... ا

 ة المطلب الثاني: التطور التاريخي للثقافة التنظيمي  1.2
مةل القة ن الماضةي  1980لق  ا ا مفهوم الثقافة و اابيات إاا   الأ ما  م   الة الساجينيات وب الة الثمانيات 

ويرةان ذلةك مةل  1980  حيث تم ااتجما  م فتأ ثقافة المنظمة لأو  مة   مةل طة ف ال ة افة المت   ةة اةنة 
  يرمةا لأامجةت بجة  ذلةك   27/10/1980 م لة  و BUSSNISE WEEKط ف ا تة اتق اتم لكية 

الى ان  ةاء الااحثةان يرنة   واالةا  corporate culture  يرنةا  اصةا واائمةا تحةت  نةوان   fortuneمجتةة 
(A.A Kennedy , TE Deal  ) و يرتةةام تحةةت  نةةوان 1982اةةنة corporate culture 

 واضجع ب لك التانة الأولى ه ا المفهوم .

و السةاب  ثقافةة لتمنظمةات لكةل لسة و   اةت  تةى المنظمةة اتتتمةام بهة ا الجانةب  ت ا ت لجم انه د لكل مو واا
تقنيةةات النمةةو الخةةا  ي والحا ةةة الى التواةة  يرااةةت ء شةة يرة  تةةى ا ةة ى  الةة   اةة  : لأاةةاام يرثةةم  نةة ير  منهةةا 

 وو و بتة ان لفشا و يرث  مل الأحيان وذلةك ت ةت ف الثقافةات   ةا بةؤا  الى نشةوء ال ة ا ات وحة  انشةاء فة
 ا ناية ال   يجب ان لكون م  واا و  ا حيث يأ   و ات تاا  الجناص  الثقافية الخاصة علاج  المجم.

 فشا الج ل  مل  متيات اتن مان بع المنظمات نظ ا ت ت ف الثقافات التنظيمية.

                                                           
 Maurice therermet, la culture d’entreprise, ouil, paris, 2003, p 04. 
 Michel darbelet, Laurent IZ nd, Michel sermonne ZA l’essentiel sur ………BERTI Alger 
2007, p264. 
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نظةة   الى النمةةو الكاةةم الةة   حققةةه اليةةاعن تحتيةةا النمةةو اتق اليةةاعني ااى الى اتتتمةةام علثقافةةة التنظيميةةة  فةةإذا مةةا 
 تى المستوى ادنتان ال   يران اا و مة تع الى ثة ث مة ات مةل منافسةيه ال ئيسةيع مة  افتقةا   الى المةواا الفايجيةة  
ة فإنه ايقوا  حتما الى إا ا  بأنه ت يمكةل ان تفاة  إاا   تقنيةة و التسةيم اون ات ة  و الحسةاان الجوامةا الثقافية

 وتو اتم  ال   اتتا به اتات االون  اصة اتم لكيون والأو وبيون.

وو الأ م فان مجظا ال  ااات الع اام بهةا الاةاحثون والكتةام  اثاتةت فشةا النمةوذن الجقة ني و التسةيم  حيةث 
 بأيرمتها.يجب جم  اتف اا حو  القيا المشتريرة اا ا المنظمة 

  مراحل تطور الثقافة التنظيمية 
 : اب زتام ت الثقافة التنظيمية بج   م احا اثناء تفو تا مل 

  بحةةوافز ماالةةة لأااء  تزولةة  تجةة   بحةةث تسةةمنت النظةة  الى الجامةةا مةةل المنظةةو  مةةاا   ال قلانيةةة:المرحلةةة
 ادنسانية.و اتا الأفاق   لةحيث ا تبر الجاما  مهامه 

  وبااةةاة اداا   و  ادنسةةانية تتتمةةام علج اةةات مةة   هةةو  النقةةاعت الجماليةةة وا بةة ات المواجهةةة:مرحلةةة
الى ت ةا   اةيا  بوا ااتةه وا  ااى الح ص  تةى مةنأ الفة ا حقواةه وتكتيفةه  ادنساني حا  اهما  الجن   

 والتق ل .الح لة واتحترام 

  ت تجزلةةز تسةةمن الجةةامتيع اشةةتمتت تةة   الم حتةةة بتنقةةا اداا   مةةل المةة ل لل الى  الةةرأي:مرحلةةة الاعةةاع في
لتراةي   yو Xحيةث تف اةت الم حتةة مةل  ة   تة ا المفهةوم  تةى ف ضةيات  اداا لةة مفهوم واهميةة القةيا 

 ف ضية.مو ة مل القيا و يرا مج

  لة.المشا   والأحاايا علنساة لأف اا وليا ا تاا تا مج ا  اهميةش ات  تى  ال اطفية:المرحلة  

   الشةو ى والمشةةا يرة بةع اداا   والجةةامتيع و  متيةات اتخةةاذ  يرةزت  تةى ماةةاائ  بالأهةةداف:مرحلةة الإدار
وتح لةةة  المسةةةؤوليات المشةةةتريرة ووضةةة  وتنفيةةة  السيااةةةات ال زمةةةة  واتشةةة اف التنسةةةي   الت فةةةي   القةةة ا  
 المؤاسة. ات افلت قي  

  تسةةةةمنت تحتيةةةةا الأفكةةةةا  والمجتومةةةةات اداا لةةةةة عاةةةةت  ام منهايةةةةة التفةةةةول  التنظيمةةةةي:مرحلةةةةة التطةةةةوير 
يراتتتمةةام علج اةةات     لةة    ةةا مهةة  لظهةةو  مفةةاتيا واةةيا  والمسةةتقاتية بوضةة  الخفةة  الأنيةةة  التنظيمةةي 
 واتنفجا .ا ااة ضغوط الجما وات هاا وحاتت التوت   التقييمية والجوانب  ادنسانية

                                                           
   م ير   مكمتة ضمل متفتاات نيا شهاا   الاوااي ا ااة الة تجاونية الحاوم والاقو  الجافة بأم  التغيم يمية و إاا   او  الثقافة التنظ ا و  امم

 .5ص  2016/2017 الاوااي نخ م إاا   ا ما  المؤاسة ل   امجة ام  التسيم شجاة  توم  التسيم مااتر ايراايمي و  توم 
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  المة ل للا   مةا تج  مزيجا مةل م احةا التفةو  السةابقة الةع مة ت بهةا القةيا مةل  ة   إا   الواق ية:مرحلة 
 والتنافا.واهميتها وم ا ا    وف الجما الايمية المحيفة  القياا تفهوم 

 : أهمية الثقافة التنظيمية الثالث:المطلب   1.3
  لتي:ولتمثا او تا و الأف اا والمؤاسات يرما  ثقافة لتثقافة التنظيمية اهمية يرام  إذ ت نج  مؤاسة اون 

  او  الثقافةةاة اا ضةمل شة وطها و  ائ ةها   يرة لك فةإن ا  ا تة اء  تةى بنةوا تجما الثقافة  تى  جا اتو  ات
و مقاومةة مةل لهة ف الى تغيةم  الجما بجكسها ايوا ه عل فم   وبناءا  تى ذلك فإن لتثقافة التنظيمية او  يراما

 .اوضاو الأف اا و المؤاسات مل وض  لآ   

لتمؤاسة وم    ف   وا تزاز لتجامتع بها    اصة اذا يرانةت تؤيرة   تةى  تجتبر الثقافة التنظيمية مل الم مأ المميز 
 ايا مجينة يراتبتكا  واتب او والم اط   .

حيةث ايرة   تةى ان : " الثقافةة تةي  وح التنظةيا المجتقة ات لثقافة  اما انساام   وت ا ما تحظه تنة   ميتنزبة و ا
تةةي الةة وح الةةع  مةة  يرةةا تةة    الثقافةةةمةةي   الت ةةا والةة م   لكةةل والقةةيا ويريفيةةة التفهةةم   ا تةةبر الانيةةة يرهيكةةا الجظ

 المكو ت وتجفيها او  الحيا  .

تجتبر الثقافة التنظيمية  ن  ا    يا لؤث   تى اابتية المنظمة لتتغم وا  شا  تى موايراةة التفةو ات الجا لةة مةل حوهةا 
ظمةة ايرةبر اة     تةى التجاةم ح ل ةة  تةى اتاةتفاا    فكتما يرانةت القةيا المنظمةة م نةة ومتفتجةة للأفسةا يرانةت المن

 التغم . دح اثق    المنظمة وااتج ااتا لمنه ومل  هة ا  ى يرتما يرانت القيا ايا الى الثاات والت فا 

 . واتاترشااتاا ها ا" تي تثابة اليا للإاا   والجامتع   تشكا ها نماذن الستو  والج اات الع يجب 

 : اهمية الثقافة التنظيمية و ا ب  نقاط بو لة وتي اك انةلت م ب    تف وو الأ م 

                                                           
  359ص  1ط الأ ان  والفاا ة  والتوزل  اا  المسم  لتنش    الجمايات اا   السك انة:ب    تف. 
  85ص  2011   اونة 

 André gavrgmol pascal Roulle : management des organisation gâtion Edition les lensois 
Edition, paris pp 400,421 

  امجة الجزائ   ا ما  إاا    تخ م ما يستر م ير    والتفاي  اش لة بع النظ لة و فجالية إاا   الموا ا ال واو تاالمنظمة  الثقافة ن م  ا ولش 
 11ص  2009

  تخ م  ات تماو م ير   تخ ن لنيا شهاا  المااتر و  تا  الجزائ لة و  الثقافة التنظيمية و بناء ااتراتياية المؤاسات اتات االة ا ااواي:فتي ة
 .20  ص2013/ 2012 المسيتة  امجة  ات تماو اسا  تا  وات تما ية  ةادنسانييرتية الجتوم   و ما تنظيا 

  371-370ص  ااب  م     اك انة ب    تف. 
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الأااء والجمةةا المثةةاب    حكةةاياتذات الجةة و  الج فيةةة اثةةا منهاةةا م  يةةا تسةة ا و  فالثقافةةة علتةةا ل :بنةةاء إحسةةا  
 المنظمة.و  الاا زللوالأش اص 

وتجةةزز القةةيا المشةةةتريرة  اتت ةةاتتوتقةةوى  لةةلأاوا مجةةة   توحةة  السةةتويريات وتجفةةي فالثقافةةة علتوحةة إيجةةاا شةةجو  
 الجالمي.ومجالم الأااء 

وتجةزز تة   الجسةولة مةل  ة   مجمو ةة يراةم  مةل نظةا الجمةا وتجفةي ااةتق ا   واتنتمةاء:تفول  إحسةا  علجسةولة 
 وتفول تا.وتق    وانب ات تاا  ال  يأ لتجامتيع وت  لاها  و يفيا

علقةةة ا  والتفةةةول  فةةة ق الجمةةةا والتنسةةةي  بةةةع اداا ات  مةةةل  ةةة   المشةةةا يرة وتةةة ا يأتي لأ سةةةاء:ازياا  التاةةةاا  بةةةع 
 ف الأولى وشةةجو  علتوحةة  الجةةائتي المةةتراب  ويمكةةل اثيةةا تةة    حةةومةةل الم حةةا ان الأ واتفةة اا الم تتفةةة والجما ةةات 

  التالي:علشكا 

 أهمية الثقافة التنظيمية :03الشكل رقم 

 

 

 

 

 371صالسابق، المرجع  ال مل،أخلاقيات  السكرانة،بلال خلف  المصدر:

 المبحث الثاني: أساسيات الثقافة التنظيمية 2
 المطلب الأول: خصا   الثقافة التنظيمية وأب ادها  2.1

 الثقافة التنظيمية : خصا  الفرع الأول   2.1.1
ان تنةةةا  مجمو ةةةة مةةةل الخ ةةةائم تةةة تا  بهةةةا وتةةة   مهمةةةا تجةةة ات وتاالنةةةت التجةةةا ف المتجتقةةةة علثقافةةةة التنظيميةةةة فةةة

 فهنةةا    ةةائم هةةا   اةةة علثقافةةة الخ ةةائم ليسةةت شةةامتة ولكنهةةا تسةةا    تةةى توضةةيأ طايجةةة ثقافةةة المنظمةةة

                                                           

    تفايقية و القفاو الم  و و الأ ان  ا تة الأ انية و إاا    ا ااة الثقافة التنظيمية وتأثيرها في بناء الم رفة التنظيمية، حسع ح ا و شاا المسا
 .230  ص2006الج ا   02لأ ما   ا ت  ا

M  بناء إحسا  علتا ل 

O  إيجاا شجو  علتوح 

M تفول  إحسا  علجسولة واتنتماء 

E ات ساءتفجيا  التااا  بع  

ثقافة تنظيمية 
 متماسكة
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المنظمةة  وتة ا النظةام تةو  اةا    ةل   ةائم ااااةية لتقةيا  المشةتريرة حيةث تشةم إلى نظةام مةل المجةاني  التنظيمية 
  ل  وت  الثقافة التنظيمية وتي :تجبر  اااايةا    ائم تن إنالا وث  وتقترح

  والم اط  .ا  ة تشاي  الجامتع  تى ادب او  الإبداع والمخاطر :

 لتتفاصيا.الع لتوا  فيها مل الجامتع ان لكونوا اايقع منتاهع  ال   ة للتفاصيل:الانتباه 

او الم   ةات ولةيا التقنيةات والجمتيةات المسةت  مة لت قية   ئجالنتةا تةى  اداا  ت يريةز  ا  ة النتا ج:الانتباه نحو 
 ت   

 المنظمة.ا  ة اتتمام اداا   و ثمتا  تى الأف اا اا ا  التوجه نحو الناس:

 .الأف ااا  ة تنظيا فجاليات الجما حو  الف ل  ت  التوجه نحو الفريق:

 مجها.ة التجاما ت اهولة ووال وتنافسها ا  ة   وانية الأف اا ال دوانية: 

  النمو.ا  ة  يري  فجاليات المنظمة المحافظة  تى الحالة ال اتنة ب ت مل الثبات: 

تسةةةتم  الثقافةةةة التنظيميةةةة   ائ ةةةها مةةةل   ةةةائم الثقافةةةة ب ةةةفة  امةةةة ومةةةل   ةةةائم المؤاسةةةة ب ةةةفة  اصةةةة  
اةةع  تةةى الخ ةةائم التاليةةة ويمكةةل القةةو  انةةه مهمةةا تفاوتةةت السةةمات الثقافيةةة لتمؤاسةةات تنةةا  اتفةةاق بةةع ال ا  

 لثقافة المؤاسة: 

 وتجم ش   ااتاابة ا ساء المنظمة لتثقافة     تنفي تا لتنشاطات اليومية. قو  ثقافة المنظمة:

او ا  ةةوت يا و إيجةةاا اتلتةةزام والةةوتء بةع الجةةامتع وتغتيةةب تةة ا اتلتةةزام  تةةى الم ةةالح  تةؤا  ثقافةةة المنظمةةة لالتةةمام:ا
 الش  ية.

 ا  اابيتها  تى  اوز الظ وف المتغم  وال جاة. نة الثقافة:مرو 

اتاةةةةتراتياية وات ةةةةا  الةةةة   تسةةةةتكه و   اتهةةةةا مةةةة  الايمةةةةة علأتةةةة اف ا    اةةةةة ثقافةةةةة المنظمةةةةة  اتجةةةةاه الثقافةةةةة:
 الخا  ية.

 وتجم انتشا  القيا والمجتق ات بع ا ساء المنظمة. انتشار الثقافة:
                                                           

 :   326  ص2003اا  الش وق لتنش  والتوزل   الفاجة الأولى  سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة، الجفية ما. 
  يرات  ال نا ية وال لوانية  ا ااة ااتف  ية لأااء  ينة مل م  اء الش -ال لاقة والاثر–لثقافة التنظيمية وإدار  الم رفة  ا حسوني:اثم  ا  الأمم 

 .05اسا المحاااة  يرتية اداا   واتات اا   امجة القاااية  اون ذير  السنة  ص
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  ئيسية لثقافة المنظمة وتخت  الشجو  الجما ي والجنالة بع اتف اا.تج  القيمة ال ال دالة:

يرما ان الثقافةة التنظيميةة تتكةون مةل  ة     ةائم تتفا ةا مة  بجسةها الةاجم و تشةكيا ثقافةة المنظمةة  فتشةما 
 الثقافة الخ ائم مل الجوانب التالية:

متكامةةا مةةةل القةةيا والأ ةةة ق والمجتقةةة ات حيةةةث تتكةةون مةةةل  ناصةة  تتفا ةةةا فيمةةا بينهةةةا ونسةةة   الجانةةب الم نةةةوي:
 والأفكا .

 الجااات والتقالي  والمما اات الجتمية والم اايا وتقالي  اتف اا ا تمجة والآاام والفنون. الجانب السلوكي:

 تشما المااني والأاوات والمج ات. الجانب المادي:

 : اب اد الثقافة التنظيميةالفرع الثاني   2.1.2
الغالةةة مةةل تح لةة  مةةا تكمةةل و اهميتهةةا حيةةث تسةةا    ابجةةااالتنظيميةةة ال ئيسةةية لتثقافةةة  الأبجةةاا اداا   تختتةةف و إن

ثقافةةة  ابجةةااواةة  لتةة ا ا الحةة لث مةة   المنظمةةة الةةع تةةؤث  و افجةةا  الجةةامتع و   تةةى فهةةا طايجةةة القةةوى الحسااةةة
 .متاالنة و الج ا والنوو ابجااثون ولق  ح ا الااح التنظيمية و  ائ ها وم   ناص تا ومكو شا م   ا  ى 

 ت ا ات ا   لأتااووبه   ادحاطة بأبجاا الثقافة التنظيمية وباولة منا و إيجاا ها مل الأهمية و حيا  المنظمة 

 لتااحثع :

 ا  ته  تى اتاتاابة والتناتا لمتغمات الظ وف ال ا تية والخا  ية. مرونة التنظيم:

تثةم الت ة   لة ى  وا ةااات الجما مل حيث طايجتها ال وتينية الع تك   المتةا وتحة  اتبة او ومتفت طبي ة ال مل:
 .وادب اوفت  ه الى التا بة واتبتكا  الجاما 

او ا ةةا تثةةم الت ةة   لةة ى  لتمكافةةن حيةةث مجظةةا المشةة و ات تؤيرةة   تةةى ادنجةةاز  يرناةةا   التكيةةم علةةنج الإ ةةاز:
 بتكا  واتب او.الجاما فت  ه الى التا بة وات

 بت  لب وتفول  الجامتع.ا  ة اتتتمام  أهمية التنمية الإدارية والتدريب:
                                                           

   وتنمية سلوك ال املين: مدخل استاتيجي لإدار  السلوك الإنساني والتنظيمي في المنظمات  المدير طه:ابو بك  بموا م ففى  حسل السي
 .407  ص 2005 القات       مفت  الوتء الح لثةالم اصر 

   40  ص مرجع سابقنجيمة  اا  الخفا ي. 
   مان  الفاجة الثالثة     اا  الفك  لتنش  والتوزل التنظيمي مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم السلوك المغ بي:يراما بم   

 .166   ص2004
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  تن المو ةف ت يمتةك اتخةاذ ادبة اوالستفة الم يرزلة توحي علت تب و  م الم ونة  وعلتالي تحة  مةل  أنماط السلطة:
 الق ا . 

 ل ط ف اداا    يح ا نم  تجاما الجامتع.الأاتوم المتا  م أسلو  الت امل مع ال املين والإدار :

 اومةةةل المكافةةةن  والجقةةةام تةةةو تكةةة ا  اةةةتو  مجةةةع م غةةةوم  اهةةة ف (:التحفيةةةمي الب ةةةدوال قةةةا  )الثةةةوا   أنمةةةاط
الثقافة التنظيمية اثا الو ي المشتر  بع ا سةاء التنظةيا الة   يميةز التنظةيا  ةل غةم  فيو ةه السةتو   انتج لته  ا  

 تةى ال اةةي والت ةة   التنظيمةي ع تاا تةةا ااةةتوم مةل ااةةاليب المكافةةآت  الأفةة ااالجمةةا وعلتةالي يحفةةز اليةومي و بيمةةة 
 والحوافز. 

إذا يرانةةةت الثقافةةةة التنظيميةةةة السةةةائ   و المنظمةةةة تةةةي شةةةجو  الجةةةامتع علأمةةةل  الشةةة ور بالأمةةةض والرضةةةا الةةةو يفي:
تواةةف المنظمةةة  فةةان تنةةا  الثقافةةة تجكةةا  تةةيها  او واتاةةتق ا  الةةو يفي وانةةه ت لو ةة  ش لةة  علف ةةا مةةل الجمةةا 

 عل ضا والقاو  والتواف  والتجاطف م  المنظمة  ومل   تت ق  المشا يرة اديجابية والفجالة م  اداا  . 

 المطلب الثاني: مكونات الثقافة التنظيمية 2.2
يرمةا ان الثقافةة التنظيميةة تةي نظةام   اتا نحة  اوبهةا ج فهةا تي الجناص  الةع يمكةل لنةا ان نمكو ت الثقافة التنظيمية 
  فاجةا تة ا النظةام مكو تةه تشةما مجمو ةة مةل المنظمة  الع ايز منظمة  ل ا  ى  اف اامشا يرة المجاني مل ااا 

القةةةةيا المشةةةةتريرة والمجتقةةةة ات والتواجةةةةات التنظيميةةةةة الةةةةع تتاناتةةةةا المنظمةةةةة و تحقيةةةة  اتةةةة افها  يرمةةةةا تكةةةةون  اةةةةا    ةةةةل 
ؤشةة ات او المظةةات  والةةع منهةةا مةةا لتجتةة  علجانةةب المةةاا  لتمنظمةةة مةةل تيايرةةا وابنيةةة ومكاتةةب واثاث المحةة اات والم

 وغمتا  او الجانب ال مز  مل     ال موز والفقو  والم اايا والتغة.

لو        ناص  تكون الثقافة التنظيمية يمكل التف ق اليها مل         ا اتات حسةب  ا  الاةاحثع فمةنها 
ل لجتقةة  ان الثقافةةة التنظيميةةة مةةزلج مةةل  ةة    ناصةة  ت يمكةةل تح لةة تا ب ةةو   اايقةةة نتياةةة ان الثقافةةة التنظيميةةة مةة

 .تتكون وتتشكا مل     تفا ا مجمو ة مل الجناص 

 

                                                           
 :01    ا06  ا تة الأ انية لتجتوم التفايقية  ا ت  القطاع ال ام الأردني اري في مؤسساتالثقافة التنظيمية والتطوير الإد اما حم  الف حان 
 17   ص2003 
 م ير   ما يستر ) توم إاا لة(  ال يا  )الممتكة الج بية السجوالة(  ص: الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالسلوك القياديمن و  بل ما   بل اجوا   

34-36 
   مجتة  امجية اتا ميات لت  ااات اتات االة الثقافة التنظيمية في تحسين أداء ال املين في القطاع المصرفي في الأردن : دورسو النم وان بم  

 191   ص02 2012   الج ا20واداا لة  ا ت  
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 :ومل اتا ت   الجناص 

 :وم او  اةةا    ةةل اتفااةةات مشةةتريرة بةةع ا سةةاء التنظةةيا ات تمةةا ي الواحةة  حةةو  مةةا تةةو م غةة القةةيا القةةيم
 غم مها. م غوم   ي  او غم  ي   مها اوغم 

 :تةةي  اةةا    ةةل افكةةا  مشةةتريرة حةةو  طايجةةة الجمةةا والحيةةا  ات تما يةةة و بيمةةة الجمةةا  ويريفيةةة  الم تقةةدات
انجةةاز الجمةةا والمهةةام التنظيميةةة زمةةل تةة   المجتقةة ات اهميةةة المشةةا يرة و  متيةةة صةةن  القةة ا ات  والمسةةاهمة و 

 .اث  ذلك و تحقي  الأت اف التنظيميةالجما الجما ي و 

 ةةةاليع  وتةةةي حكةةةايات   افيةةةة تسةةةت  م ير مةةةوز  اشةةة اص والةةةة مةةةل اثيةةةا  الأاةةةاطمتجتةةةبر : الأسةةةاطير 
بتراثةةه وثقافتةةه الق يمةةة  ادنسةةاناةةتبي  لتاسةة  الأو  و  بةة   وا ةة ا تما يةةة  وهةةا و هةةان احةة تا إيجةةابي 

الجانةةةب السةةةةتبي  امةةةاموا هةةةة مشةةةك ت الحاضةةة  والمسةةةتقاا  وتقةةة ا الةةة  و  والجةةةبر ل اةةةتفاا  منهةةةا و 
وا تفةاء  واد ع الخياتت وماالغتها وتولية  حةاتت مةل ال ة او بع الحقائ  و  الأااطمفيتاس  و  ت  

 للأاةةةاطم اهميةةةة  اصةةةة و منظمةةةات الجمةةةا وذلةةةك مةةةل حيةةةث نةةةوو التفكةةةم انالمجتومةةةات الحقيقيةةةة غةةةم 
   ط ف ا ساء المنظمة  اصة و حالة موا هة موااف صجاة.والت و  الع ا  لجتم  مل 

 الع تكتسب مجانيها مل التقالي  والأ  افواديماءاتالأشياء  اوالتغة  اوالكتمات  تي :لرموزا    

 نمةةاذن لتسةةتو     فهةةا يجيةة ونامةةوات ام القةة ا   حيةةاءاةةواء يرةةانوا حقيقيةةع ام مةةل صةةن   بفةةا ات: لابطةةالا
 التنظيميةالم غوم و الثقافة 

 :انشةةةةفة جما يةةةةة  يرةةةةاد  اءات والم ااةةةةيا او الشةةةةجائ  الةةةةع تشةةةةات  و الأ يةةةةاا والموااةةةةا ال لنيةةةةة  الطقةةةةوس
  ات تما ية وادح اث

 وتي مةل ابجةاا الثقافةة الةع يمكةل م حظتهةا والةع تحة ا ع ةا المجةالم والقوا ة  الشةفولة الةع تةنم الم ايير :
 و تى ال غا مل ان المجالم تتجاما م  الستو  فإ ا تجالج الموااف السا  تى ما يجب ان لقوم به اتف اا 

 :وتةي شةكا مهةا مةل اشةكا  الثقافةة لجةبر  والمؤاسةة وتة ا الاجة  ل حةا و بةي  جما ةة الجمةا  التقاليد
اثةةا ب  مجةةا للأفةة اا لجفةةي  فن ةةالةة لك  المكتوبةةة  نهةةا علجةةااات والمسةةموحات والمح مةةات والجقةةوعت غةةم 

                                                           
   لانو  الجمومية علمسيتة  م ير   مكمتة لنيا   ا ااة حالة بجم ويراتت االثقافة التنظيمية في  اح تطبيق إدار  الم رفة مساهمة  يشوش: يا

جا ف  يرتية الجتوم شهاا  الما يستر و  توم التسيم و إطا  م  اة ال يرتو ا  و اتات اا التفايقي وإاا   المنظمات  تخ م اات اا وإاا   المج فة والم
 61ص  2011-2010اتات االة والتاا لة و توم التسيم   امجة بم   يس   بسك   

 :321  ص2015    مان02  اا  وائا لتنش  والتوزل   طاجة السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال بموا اتمان الجميان. 
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السةتو  المنااةب وغةم المنااةب  ولفةتر  ان تكةون التقالية  مةل الجوامةا المةؤث   وال ا مةة لمكةو ت الثقافةة 
  ت ت اأ  ائ  لشا تفو  المؤاساتالتنظيمية الأ  ى ح 

 وتةةي اثةةا الشةة يان الةة   لغةة   المؤاسةةة ولةةتا مةةل   لةةه تاةةاا  الآ اء والأفكةةا  والمجتومةةات الاتصةةالات :
 وام  وات شااات والخف  والق ا ات والسيااات وغمتا والمقترحات وات

 :وتتمثا علتجاا  النسبي ال   لتا بع المو ف والمؤاسة وتةي مةا لتواجةه المو ةف مةل المؤاسةة   التوق ات
ومةةةا تتواجةةةه المؤاسةةةة مةةةل المو ةةةف  مثةةةا  ذلةةةك تواجةةةات ال  اةةةاء مةةةل الم  واةةةع  والم  واةةةع مةةةل ال  اةةةاء 

 ة ومناخ تنظيمي لسا   ول  ا احتيا ات الف ا الجاما النفسية وات تما ية وتوفم بيمة تنظيمي

 المطلب الثالث: أنواع الثقافة التنظيمية ومستوياتها 2.3
 : أنواع الثقافة التنظيميةالفرع الأول  2.3.1

لو       انواو مل الثقافة التنظيمية وت نف تة   الأنةواو حسةب  ة   مجةالم ف سةب مجيةا  القةو  والسةجف نجة  
  حيةث الجامةد ()الثقافةة المرنةة والثقافةة ا  ةة التكيةف مة  المحةي  نجة   وحسةب الم يفة()الثقافة القوية والثقافة 

 يرا نوو مل ت   الأنواو  ثم  تى المؤاسة

 ت نف انواو الثقافة التنظيمية حسب     مجالم اهمها:

 م يار القو  والم ف: -ا

المجتقة ات المؤاسة اولة   نة ما لتقاةا ولتقااةا جمية  الأ سةاء مكو شةا ير تكون الثقافة السائ   و الثقافة القوية:
 والقيا  الجااات ...الخ.

ولسجون لتجتيمها لكةا واحة    لة  بشةكا  ية  بشةكا  فةو   وتةزااا الثقافةة يرتمةا يرانةت واضة ة المجةاد وبة ا  
 المجاد.

 
                                                           

  80  ص2009  مان   اا  اليازو   الجتمية لتنش  والتوزل   : الاستاتيجية والتخطيط الاستاتيجي ال  بم  بل حم ان ووائا بم  اتا لا-
81. 

   ا ااة مي انية تؤاسة الوان التراية والتسيم الجقا   ت لنة الجتفة  –الالتمام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظيمية   اشو  :ابتسام
 2014/2015م ير   مكمتة لنيا شهاا  الما يستر  اسا الجتوم ات تما ية يرتية الجتوم ادنسانية والجتوم ات تما ية   امجة بم   يس   بسك    

 .86ص
 :ا ااة حالة ش يرة بياسي الجزائ    االة مق مة ضمل متفتاات لتيا شهاا  الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي انيا بوالب  

 76  صف ة 2013/2014 ( 03الما يستر و  توم التسيم  تخ م تسيم الموا ا الاش لة   امجة الجزائ  )
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 ما لتي:يرانت اولة  تى   إذاوتجتم  الثقافة 

 ت ا الجن   الى او  او ش   اسك ا ساء المؤاسة علقيا والمجتق ات.   ن   الش   ول مز 

  .ن   اتجماو والمشا يرة لنفا القيا والمجتق ات و المؤاسة مل ااا ات ساء  

 لتواف ذلك  تى  امتع  ئيسيع: و 

 تنول  الجامتع وتج لفها علقيا السائ   و المؤاسة ويريفية الجما بها 

 تةى تجتةا لسا   ات  لل  والمكافماتكافمات اذ ان منأ الأ ساء المتتزمع علقيا والجوائ  نظا الجوائ  والم 
 القيا وفهمها.

الثقافةةة القولةةة  اذ ت لةتا ا تنااهةةا بقةةو  مةةل طة ف ا سةةاء المؤاسةةة وت تحظةةى علثقةةة والةةع  كةةا  الثقافةة المةة يفة:
  علقةةةيا والمجتقةةة ات وعلتةةةالي فةةةان الجةةةامتع اةةةيا ون والقاةةةو  الوااةةة  مةةةنها  وتفتقةةة  المؤاسةةةة الى التمسةةةك المشةةةتر 

صجوبة و التواف  والتوح  م  المؤاسة او م  اتة افها وايمهةا وبهة ا ل ةاأ تةؤتء الجةامتع لسةمون و طة ق ماهمةة 
غم واض ة  ا لؤا  الى انخفا  انتا يتها و ضاتا الةو يفي  يرمةا لشةج  اتفة اا اا ةا المؤاسةة علغ بةة  ةل تة   

 ثقافة وا تم  والمحي . ال

 : م يار التكيف في المحيط - 

 ولجتم  ت ا المجيا   تى نو ع مل الثقافة:

ذ لسةةةةوا و المؤاسةةةةة و إطةةةةا  تةةةة   الثقافةةةةة التنظيميةةةةة الم نةةةةة تشةةةةاي  وااتكشةةةةاف وااةةةةتغ   إ :التكيفيةةةةةالثقافةةةةة 
ة القيةاا  و ذلةك  ةا يججةا مهمةة القائة  او إمكانيات التكيف و م حتةة التغيةم  يرمةا لةبرز وبشةكا  تةي او  واهمية

المسم تجميا التغيم  وت ا و مؤاسة ذات فتسةفة تسةواتا  وح الماةاا   و يرةا المسةتويات اه ميةة   ةا لشةا   تةى 

                                                           
 361  صف ة 2015  مان   05  اا  المسم  لتنش  والتوزل  والفاا ة  ط اخلاقيات ال ملة: ب    تف السك ان 
  312  صف ة 2005 الأ ان    مان 1  اا  وائا لتنش  والتوزل   طالتنظيمي في منظمات الاعمال السلوك اتمان:الجميان بموا 
 1اث اء لتنش  والتوزل   ط م اصر ،السلوم التنظيمي، مفاهيم  وا  ون:  يس  يرا ا حموا الف يحات  

 270صف ة   2009
  ا ااة مي انية علمؤاسة الوطنية لأ هز  : دور الثقافة التنظيمية في إدار  التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجما ريةب وش زلل ال لل ولحسل ت ا  

 56  صف ة 2007  01القيا  والم اااة   امجة ف حات  اا   ابحاث اات االة وإاا لة  الج ا 
  57  ص الساب م    ، ب وش زلل ال لل ولحسل ت ا. 
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ت يرةز  تةى  ضةةا  التكيفيةةاتخةاذ القة ا  واتبتكةا  وتحسةع اتت ةاتت واشة ا  اتفة اا, عدضةافة الى ذلةك فةان الثقافةة 
 الزبون وعلتالي فهي اائما ت  ا تغيمات مستم   لأ ا تحقي  ذلك وتو ما لسمأ لتمؤاسة علنمو والتفو .

حيزا مةل الح لةة لمة ل   المسةتويات الواةفى والة نيا تتخةاذ ا  اة ا ات وت انأ  علح   تتسا  وتيالجامد : الثقافة 
تةةة   السةةةتويريات هةةة ا فةةةان الثقافةةةة الجامةةة   تةةةي ثقافةةةات مةةةل النةةةوو  او إ ةةة اءات  بةةةا ا ةةةا تةةةؤا  الى احاةةةاط مثةةةا

 الاموا اطي.

 لما   يجو   (x)نظرية وت ا يمكل تستيفها الى ثقافة تستفية وت ا ما لتماشى م   مض حيث نمط التسيير: -ج

بنسةةةج يراةةةم الةةةل لكةةةون اتفةةة اا لتمتجةةةون  (y)النظريةةةة وتةةةي تتنااةةةب مةةة   وثقافةةةة ايمق اطيةةةة حةةةو  الةةةنم  القيةةةاا 
فةة لك  احسةةلالثقةةافتع وعلتةةالي تنشةةن طةة ق تفكةةم واةةتو  ايمةةوا اطي لقاةةا التجةةالش وات ةةت ف  ولكةةل لمج فةةة ا  

 (Saussman et Harden)حيةث تحةا يرةا مةل  المؤاسةة ومكو شةا الاشة لة م تا  علجو التنظيمي اا ا 
امةا   ثقافةة ايمق اطيةة و حيةث تحةا يرةا مةل  ض و   ان لكون اتف اا مستقاتيع ولج فةون يريةف لوصةتون افكةا تا
الةة نيا فمةةل الأفسةةا ان لكةةون ا ةة  القةة ا  فيهةةا المؤاسةةات الةةع نجةة  فيهةةا الأفكةةا  تقةةا يرتمةةا تافنةةا الى المسةةتويات 

 ف ايا  نه جما يا. 

 ويمكل ت نيفها الى:  مض حيث الف الية: -د

المحةةةي  المتغةةةم  اصةةةة بجةةة  تفةةةو  مفهةةةوم النسةةة  المفتةةةوح الةةةع تسةةةمل الأااء الجيةةة  والتةةةناتا مةةة  ثقافةةةة ديناميكيةةةة: 
 لتمنظمات وا  لفت   تيها احيا  بثقافة التكيف اتاتراتياي.

فسةي نوتي الع تك   اتويريات ت تتماشى م  الفجالية اتات االة وغالاا مةا تكةون نتياةة التاا ة  ال ثقافة سلبية:
    التغيب الم تف   نو ية ايمة مل الخ مات او المنتج.ات تما ي للأف اا  ل مؤاستها وتتاس  ايرث  مل  

 الثقافة الر يسية والثقافة الفرعية: -ه

حيةث ان الثقافةة ال ئيسةية و التنظةيا تتمثةا و القةيا الأاااةية  والثقافة الت   ةيةاو يمكل تسميتها علثقافة الجامة 
مية  امةا الثقافةات التنظيميةة الف  يةة فتتمثةا و القةيا الع لتف   تيها اغتاية الأ ساء والع تشكا تولةة واضة ة لتا

                                                           
  : ص   2004   االة ايرتو ا  غم منشو   بجامجة اسنفينة الجزائ   دراسة الف الية مض خلال ب ض المؤشرات الثقافية التنظيميةبويالة بم  الفات

58-59. 
  59الم    نفسه  ص. 
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او الوحةة ات ضةةمل التنظةةيا الأيرةةبر ويرتمةةا تفاوتةةت الثقافةةات الف  يةةة وتجةة ات ويرانةةت السةةائ   و الأنظمةةة الف  يةةة 
 مختتفة  ل الثقافة ال ئيسية فان ذلك لؤث  اتاا  تى فا تية التنظيا. 

 مية: مستويات الثقافة التنظيالفرع الثاني   2.3.2
تتفو  ثقافة المنظمة مل     مجمو ة مل القوى الع تو   و ث ثة مستويات ااااية وتةي: ا تمة   ال ةنا ة او 
النشةةةاط والمنظمةةةة  حيةةةث تجتةةةبر ثقافةةةة المنظمةةةة  تةةةج لتثقافةةةة تفهومهةةةا الوااةةة   تةةةى مسةةةتوى ا تمةةة  و تةةةى مسةةةتوى 

ا الثقافةةة فهةةا التةة ا ا والتفا ةةا بةةع الثقافةةة  تةةى مسةةتوى  ال ةةنا ة او النشةةاط  لتفتةةب الت تيةةا الةة اي  لتثقافةةة فهةة
 يرا مل ال نا ة او النشاط او ا تم  م    ائم المنظمة. 

اثةا الثقافةة و تة ا المسةتوى القةيا وات اتةات والمفةاتيا السةائ   و ا تمة  الة   تتوا ة  بةه ثقافة المجتمع:  -1-
الى اا ا المنظمةة  وتتةنث  تة   الثقافةة بجة ا مةل القةوى ات تما يةة مثةا : المنظمة والع لنقتها الأ ساء مل ا تم  

نظةةام التجتةةيا, النظةةام السيااةةي, الظةة وف اتات ةةاالة واهيكةةا اداا   لت ولةةة , وتجمةةا المنظمةةة اا ةةا تةة ا اتطةةا  
اةتها, ويجةب ان تكةون الجام لثقافة ا تم  حيث لةؤث   تةى ااةتراتيايات المنظمةة و اةالتها واتة اف ومجالمتةا و ا  

ااتراتياية المنظمة ومنتااشا و ة ماشا وايااةتها متوافقةة مة  ثقافةة ا تمة  حة  تكتسةب المنظمةة الشة  ية والقاةو  
 مل ذلك ا تم  وتتمكل مل تحقي   االتها وات افها.

 الثقافةةات بةةع لو ةة  تشةةابه و الثقافةةة اا ةةا النشةةاط او ال ةةنا ة وا ت فةةات و ثقافةةة النشاطلالصةةناعة: -2-
النشاطات وال نا ات الم تتفة, ولجم ت ا ان القيا والمجتق ات الخاصة تنظمة ما تو ة  و نفةا الواةت و مجظةا 

و بر الوات لتكون نم  مجع اا ا النشاط لكةون لةه  ثةم  يةز  تةى او يرا المنظمات الجامتة اا ا نفا النشاط 
مون السيااات ونم  حيةا  الأ سةاء, نةوو الم بةا, واتشةياء الأ ة ى  وانب  ئيسية مثا نم  اتخاذ الق ا ات ومس

السةةةائ   اا ةةةا المنظمةةةات الجامتةةةة و نفةةةا النشةةةاط ولتسةةةأ ذلةةةك علنظةةة  و الةةةنم  الةةةو يفي و نشةةةاطات الانةةةو  
 وش يرات الاترو  او ش يرات الفمان وغمتا.

لمؤاسات الكام  والاموا اطية ثقافةات مختتفةة  اا  ما تكون المؤاسات الجامة والحكومية وا ثقافة المؤسسة: -3-
 ةةةةل المؤاسةةةةات ال ةةةةغم  او الخاصةةةةة و موااةةةة  او امةةةةايرل الجمةةةةا اا ةةةةا نفةةةةا المؤاسةةةةة  حيةةةةث يمكةةةةل ان تتكةةةةون 
الثقافةةات الف  يةةة حةةو  المسةةتويات اداا لةةة والتنظيميةةة الم تتفةةة اا ةةا إاا ات وااسةةام او افا ةةات المؤاسةةة ول  ةة  

                                                           
 2003  04  اا  الش وق  مان  طاجة التنظيمي دراسة السلوك الإنساني للفرد والجماعة في المنظمات المختلفة: السلوك بم  اااا الق لوتي  

 .153ص 
  :ا ااة حالة فمة اتف اا الشاه الفايع علمؤاسة اتاتشفائية الجمومية ت ابي بوجمجة باشا   أثر الثقافة التنظيمية علنج الرضا الو يفي يساو  وتياة  

تخ م: حويرمة الش يرات   امجة ابو بك  بتقال   تتمسان   تخ ن لنيا شهاا  الما يستر  م  اة ايرتو ا  إاا   اتف اا وحويرمة الش يرات  م ير  
 .26  ص 2011/2012
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و ت   المستويات او و الوح ات التنظيمية لوا هون متغمات مختتفة ولتج ضون لم اا  وانةواو ذلك الى ان اتف اا 
مةةل السةةغوط  ةةا لةة فجها الى تشةةكيا مجمو ةةة مةةل القةةيا والجةةااات والمجتقةة ات واتفتراضةةات الةةع تحكةةا اةةتويرها او 

 الع لجتق ون ا ا تحمي توا  تا و المؤاسة.

 فة التنظيمية، محدداتها وطرق اكتسابهاالمبحث الثالث: و ا ف الثقا 3

  المطلب الأول: و ا ف الثقافة التنظيمية  3.1
فهةي تتجةب او ا يراةما و اااةك اتفة اا والحفةال  تةى تولةة  منظمةة اثا ثقافة المنظمة المح   اتاااي لناةاح ا  

ا ب ةةو   افسةةا ا تمةةااا  تةةى  تةةى اااء  متهةة الجما ةةة وذلةةك ا ةةا ااا  فجالةةة و تو يةةه اةةتو  الجةةامتع ومسةةا  شا
 القوا   والتوائأ غم ال سمية الع تجتبر م ش ا لكيفية الت  ف و مختتف الموااف.

 :ق مها الثقافة التنظيمية يرما لتيفهي تؤا      و ائف مهمة ومل اتا ت   الو ائف الع ت

الم والقيا يمن ها الشجو  علتوحة   ةا تجفي اف اا المنظمة تولة تنظيمية حيث ان مشا يرة الجامتع و نفا المج -1
 لسا    تى تفول  ادحسا  بغ   مشتر .

 تحقي  ات اف و االة المنظمة مل     تو يه اتف اا وا شااتا نحو ذلك. -2

تسةةةها اتلتةةةزام الجمةةةا ي حيةةةث ان الشةةةجو  عهةةة ف المشةةةتر  لشةةةا  اتلتةةةزام القةةةو  مةةةل  انةةةب لقاتةةةون تةةة    -3
 الثقافة.

وذلةك مةةل ا سةاء المنظمةةة  الةة ائمع بةعتق ا  النظةةام: تشةا  الثقافةةة التنظيميةة  تةى التنسةةي  والتجةاون تجةزز ااة -4
     تشاي  الشجو  عهولة المشتريرة واتلتزام.

تحقيةة  التكيةةف بةةع المنظمةةة وبيمتهةةا الخا  يةةة مةةل  ةة   اةة  ة ااةةتاابة لتتايةةة احتيا ةةات الأطةة اف الخا  يةةة  -5
 نظمة.ذو  الج اة م  الم

 ت  اتلتزام ب االة الش يرة ذلك ان تفكم النا   اا  لن    حو  ما لؤث  حو  ما لةؤث   تةيها ش  ةيا ات  -6
إذا شج وا عتنتماء القةو  لتمنظمةة  بفجةا الثقافةة الجامةة المسةيف    و نة  ذلةك لشةج ون ان اتتمامةات المنظمةة الةع 

                                                           
 27  صااب الم       يساو  وتياة 
  :ا مت ت   ال  ااة  الوزارات الفلسطينية بقطاع غم ،الثقافة التنظيمية وتأثيرها علنج تنمية السلوك الإبداعي في حسام ااد جمجة الس ااني

لسيااة ااتكمات لمتفتاات الح و   تى ا  ة الما يستر و تخ م القياا  واداا    البر مج المشتر  بع  امجة الأا ى  وايراايمية اداا   وا
 .25م  ص 2016ه/1438لت  ااات الجتيا  ب  مج القياا  واداا   
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م ذلةك ان الثقافةةة تة ير تا عن منظمةةتها تةي اتةةا شةيء علنسةةاة لنتمةون اليهةا ايرةةبر مةل اتتمامةةاشا الش  ةية  ولجةة
 ها.

ا ةةةا مهمةةةة  الجةةة ا تةة  ا وتوضةةةأ مجةةةالم السةةتو  علمنظمةةةة وتجتةةةبر تةةة   الو يفةةة ذات اهميةةةة  اصةةةة لتمةةو فع  -7
فجتةه و يرةا  علنساة لق امى الجامتع السا  فالثقافة تجوا ااوا  وافجا  الجامتع   ا يح ا بوضوح مةا لناغةي اولةه او

حالة مل الحاتت  وب لك لت قة  ااةتق ا  السةتو  المتواة  مةل الفة ا و الأواةات الم تتفةة  ويرة لك السةتو  المتواة  
 مل   ا الجامتع و نفا الوات.

 المطلب الثاني: محددات الثقافة التنظيمية  3.2
م مها و تخ ل  طايجة وشةكا ثقافةة ا  تت  ا الثقافة التنظيمية مل تفا ا الج ل  مل الجناص   والع لكون ها  ث

  مؤاسة م ير  منها:

 . ال فات الف الة لتجامتع ومؤاسيها وما يحمتونه مل افكا   ايا  اتتمامات  اواف 

   اتة اف اتفة اا والتو هةات علنسةاة لتمؤاسةة والو يفةة حيةةث ان يرةا فة ا لة تب الى المؤاسةة الةع تتوافةة
 م  تفتجاته وايمه واتتماماته.

 اةةتويرياشا اا ةةا  و ةةة المنةةاف  الةةع يح ةةا  تيهةةا اتفةة اا مةةل  ةة   ااائهةةا لو ةةائفها  ةةا لةةنجكا  تةةىمجم
 التنظيا.

  ات  ايةةات والقةةيا السةةائ   و المؤاسةةة ومةةا تشةةما  تيةةه مةةل طةة ف التفكةةم وااةةاليب التجامةةا بةةع افةة اا
ا اتف اا المستم   مةل الجائتةة وتتكون ت   ات  ايات مل ا  ايات وايالمؤاسة وم  الأط اف الخا  ية 

 وا تم  وا  ايات وايا المهنة الع ت ش  اتويريات اتف اا.

 .ايااة وفتسفة المؤاسة 

 .  ثقافة ا تم  واتنماط الستويرية السائ 

   الانةةاء التنظيمةةي لتمؤاسةةة ومةةا تشةةما  تيةةه مةةل   ةةائم التنظةةيا اداا   مةةل مسةةتويات إاا لةةة  و فةة
ال ةةةة حيات  وااةةةةاليب اتت ةةةةاتت ونمةةةة  اتخةةةةاذ القةةةة ا ات ونظةةةةام الجةةةةان وإاا    السةةةةتفة ونةةةةوو ومسةةةةتوى

 ا مو ات.

                                                           

  203  ص 2006ا ف: إاا   ات ما  ال ولية  ال ا  الجامجية  القات      ا  الس م او. 
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 المطلب الثالث: اليات ووسا ل اكتسا  الثقافة التنظيمية  3.3
 تكييفهةا فهةي ت ايرميةة تنتقةا مةل  يةا الى  يةا مة  م ا ةا   والتو لةث ان الثقافة ب فة  امة ها  اصية اتنتقا    

تةةةةى الثقافةةةةة التنظيميةةةةة ع تاةةةةا  ان القااةةةةا المشةةةةتر  بينهمةةةةا تةةةةو الجن ةةةة  الاشةةةة   او الجانةةةةب وتةةةة ا لنفاةةةة  اامةةةةا  
تيكانيزمةات واليةات تختتةف  ةل ثقافةة ا تمة  وااةا الحة لث غم ان الثقافة التنظيمية تكتسب وتو ث  ات تما ي 

لةة  او حةة  الى الةةزعئل والجمةة ء   ةةل يريفيةةة مةة و  الثقافةةة التنظيميةةة مةة  جما ةةة الجمةةا و المؤاسةةة الى المو ةةف الج 
 يجب الح لث  ل ت اي  الثقافة التنظيمية و اتف اا الحاليع و المؤاسة لتم افظة. 

السةتويرية والنشةاطات المقة    مةل  ة    الأاااية لتراي  ثقافة تنظيمية تجتيميةة  لةتا تو اهةا تجتةا الأنمةاط فالجمتية
واضةةة ة  وتنةةةا   ةةة   طةةة ق يمكةةةل ان نسةةةت  م و ت اةةةي  وتوطيةةة   ناصةةة  التاةةةا م وال مةةةوز والت ةةة فات المحةةة ا  ال

 الثقافة التنظيمية مل بينها:

 :وتشما  اةالة المؤاسةة  وميثااهةا ومااائهةا وانظمتهةا الأاااةية المو هةة نحةو الج اةات  البيانات الر يسية
 م  الجم ء والجامتع 

 : القاا  نحو الجامتع وتجتيمها وت  لاها.وتتجت  علتريريز  تى الف لقة الع لت  ف بها  القدو 

  :وتشما نظام الحوافز والمكافمات و موز الم يرز ومجالم الترايات الرموز ال لنية 

 :تسةةةا   الق ةةةم الةةةع تتنةةةاو  نشةةةن  المؤاسةةةة بجسةةةها صةةة يأ والأ ةةة   الةةةروايات والقصةةة  والاسةةةاطير
 اافو   و توطي  ا  ثقافة.

 : ء الع لهتا يراا  الم ل لل لمج فتها؟ تا لهتمون علتقا ل  الماليةة اليوميةة ماتي الأشيا موضوع اهتمام القاد
 وحسو  المو فع؟  ام تنا  ا اتا غم بكا لت اابة.

  :يريف لتفا ا القاا  م  اتزمات الخاصة   ن ما تكون المجالم غم واض ة؟ردود الف ل اتجاه الازمات 

 :الم يرزلةةةةة وال م يرزلةةةةة والتستسةةةةا ال ةةةةا م  اةةةةتفة اصةةةة ا   ولشةةةةما التريريةةةةز  تةةةةى نظةةةةام التكيةةةةب التنظيمةةةةي
 الأوام   اتت ا  و ا ا  واح  او ا اتع ومل لكون مسؤوت  ل ات   او ما شابه ذلك 

 :و تةةةا تكةةةون تةةة   اوضةةةأ تجاةةةمات  ةةةل الثقافةةةة  تةةةى الأاةةةا مةةةل و هةةةة نظةةة   سياسةةةات شةةةؤون المةةةو فين
 ع وات تيا  والتراي وا اء الخ مة والتقا  .الجامتع  وتشما السيااات المتجتقة علتجي

                                                           
  : م ير   مكمتة ضمل متفتاات نيا شهاا   الاوااي   ا ااة حالة تجاونية الحاوم والاقو  الجافة بأم دور الثقافة التنظيمية في إدار  التغييرامم  ا و

 .19  ص 2016/2017 الاوااي إاا   ا ما  المؤاسة   امجة ام  CCLSيم  تخ م المااتر ايراايمي و  توم التسيم  شجاة  توم التس
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 المبحث الرابع: الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالتغيير 4
 المطلب الأول: مفهوم التغيير الثقافي وال وامل المساعد  في التغيير  4.1

بر  ةةةل اثةةا الثقافةةة علنسةةاة لتمنظمةةة تولتهةةا وش  ةةيتها الةةع ايزتةةا  ةةل ف لةة شا مةةل المنظمةةات الأ ةة ى  فهةةي تجةة
طايجة الت  فات والقوا   الجامة الع  تى الجامتع اتلتةزام بهةا اثنةاء مةزاولتها لتجمةا واثنةاء تجةام شا  وتجتةبر  متيةة 

 تغيم ت   الثقافة مل اصجب الجمتيات والع تحتان الى وات و ه  يرام.

و التغيةةم  مةة ا ا وم احةةا التغيةةم  ومةةل  ةة   تةة ا الما ةةث نةةبرز مفهةةوم يرةةا مةةل التغيةةم الثقةةاو والجوامةةا المسةةا   
 الثقاو وا ما ايا  الثقافة التنظيمية.

 مفهوم التغيير الثقافي الفرع الأول:   4.1.1
التغيةةةم الثقةةةاو تةةةو  متيةةةة اا تيةةةة شةةة ف مةةةل   هةةةا المنظمةةةات لتتكيةةةف مةةة   متيةةةات التغيةةةم الخةةةا  ي  ان نقفةةةة 

المتوا  وافجها اا ةا ا  ةاء التنظةيا  بنةاء  تةى تشة يم ااية   الا الة و التغيم تي تح ل   وانب الستو  والأااء
لتوض  الحالي للإطةا  الثقةاو  مةل  ة   تحتيةا اةتويريات الأ سةاء والفة ق التسةيملة  و تةى ضةوء النتةائج المتوصةا 

افةةة اليهةةا يجةة   التفكةةم و انسةةب الفةة ق دحةة اث تغيةةم لسةةا    تةةى   لةة  نظةةام القةةيا السةةائ   واح هةةا بقةةيا وثق
 واائية تكون لتت ءم م  الت وتت المستم  

لج ف التغيم الثقةاو عنةه:" تغيةم لا ةث  ةل ب ةتة   لة   مةل الأفكةا  والة  ى والأاةاليب الحيولةة يمكةل ان تةوف  
المناخ ال  ي لتتكيف الستيا م  المتغمات والمستا ات الع   فت ح لثا بأاا الجما ة او ا تمة  لة لك فةان 

  الثقاو لجتم   تى ال  او مل ا ا الاقاء. التغيم

ولتسمل مفهةوم التغيةم الثقةاو يرةا مةا يحة ث مةل تغيةمات و افا ةات وتنظةيا اةواء مةا لت ةا علناحيةة غةم الماالةة 
مثةةةا الةةة لو يا القةةةيا والأفكةةةا  او مةةةا لت ةةةا علناحيةةةة الماالةةةة مثةةةا التغيةةةمات التكنولو يةةةة والفنيةةةة وغةةةم ذلةةةك وتةةة   

اةة  تكةون او ت تكةةون  تن تةة ا لجتمة   تةةى المسةتويات ات مةة  لتثقافةةة التنظيميةة فةةان الكثةم مةةل لةة ون ان  الجمتيةة
ت ا التغيم مست يا تن ت   المستويات م تافة عتاتق ا  واتاتم ا لة وتغيمتةا ت لةتا تاة ا ال غاةة و التغيةم بةا 

تا تغيةم الثقافةة ات مةل حا ةة فجتيةة و غاةة صةاااة وااتنةاو تي  متية مجق   وبحا ة الى  ه  ووات لت قيقها وت ل
اداا   والقيةةااات الجتيةةا و المنظمةةة بجمتيةةة التغيةةم وو المقابةةا لكةةون مةةل السةةها و الجةةزء المتمةةو  الظةةات  اذ يمكةةل 

                                                           
 49 يساو  وتياة  م    ااب   ص. 
  ااات ا ااة تقييمية لتوزا ات الخا  ية  ا تة الجزائ لة لتجولمة والسي –بواش   امنة  ااد ب يراتا  التغيم الثقاو مل     الج اات الجامة

 .216ص   2015- 06 ا:اتات االة  الج
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امتع و تغيةةةم  بسةةةهولة والمتمثةةةا و الم ةةةنجات , وو الحةةةالتع الخفةةةو  الأاااةةةية تةةةي ان  جةةةا ايرةةةبر  ةةة ا مةةةل الجةةة
  المنظمة لشج ون بأهمية ا  اء التغيم و منظمتها ول  يرون اتلة ذلك

 : ال وامل المساعد  علنج عملية التغيير الثقافيالفرع الثاني   4.1.2
 مل بع الجواما المسا     تى تغيم الثقافة التنظيمية ما لتي:

تغيةةم القةةيا السةةائ   وفةة   اةةيا   لةة     تةةى ان تجتةةبر ف صةةة تغيةةم القيةةاا  منااةةاة ل التغيةةير في القيةةاد : -( 01)
لتواف  ل ى القاا  الج ا   لة ب لتة واض ة لما يجب ان تكون  تيه المنظمةة مجةززلل ات تقةاا لة ى الجةامتع بقة  شا 
 تى اياا  التغيم مل  ة   مةا لتمتجةون بةه مةل اةتفة ونفةوذ حقيقةي  و تيةه فةان القائة  المفتةوم لقيةاا  التغيةم و 

ثقافةةة التنظيميةةة لتمنظمةةة تةةو القائةة  الت ةةولتي الةة   لجمةة  الى شةة   اهمةةا وتحفيةةز افةة اا جما تةةه مةةل ا ةةا تحقيةة  ال
 التغيم ال   لسمل النااح. 

حيةةث ان م حتةةة انتقةةا  المنظمةةة الى النمةةو والتواةة  ويرةة لك ا ةةو  المنظمةةة مرحلةةة دور  حيةةا  المنظمةةة:  -( 02)
 شاجان  تى التغيم.م حتة اتنح ا  تجتبران م حتتع ت

ان  متية تغيم الثقافة التنظيميةة السةائ   تكةون ااةها و الم احةا الأولى مةل  مة  المنظمةة عمر المنظمة:  -( 03)
 حيث ت لكون ا  مسى وات طولا  تى القيا الم اا تغيمتا.

ظمةةةات صةةةغم  الحاةةةا  مةةةل اتاةةةها تغيةةةم الثقافةةةة التنظيميةةةة و المنحجةةةم المنظمةةةة والثقافةةةات الفرعيةةةة:  -( 04)
 فالمنظمات الكام  الحاا تقاوم التغيم لأ ا تسا  اا      ثقافات ف  ية.

 تتفتب التسا   حو  م ى مناااة الثقافة السائ  حدوث ازمة قوية:  –( 05)

قافةةة تتجةب ا  ةةة اااةةك الثقافةة واوشةةا او ا يراةما و صةةجوبة تغيمتةةا فكتمةا يرانةةت ث قةو  الثقافةةة اياليةةة: –( 06)
 طول  ويرتما يرانت الجمتية اصجب. المنظمة اولة يرتما تفتب تغيمتا وات

 

                                                           
  ا ااة حالة مؤاسة ات اتت الجزائ    االة مق مة ضمل  –م و   نو  ال لل  اث   واما الثقافة التنظيمية  تى تفاي  ااا   المج فة و المؤاسة

,ص 2016/2017بتقال   تتمسان, متفتاات نيا شهاا  ال يرتو ا : ااا   اتف اا وحويرمت الش يرات  تخ م: تسيم الموا ا الاش لة   امجة ابي بك  
101. 

 نسانية   امجة  ايز  اامية  التغيم الثقاو و المنظمة يرم  ا ااااي دح اث التغيم التنظيمي  فواته واليات ا اائه  مجتة الجتوم ات تما ية وات
 .65-64, ص2015 ولتية  09بم  بوضياف علمسيتة  الج ا: 
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 المطلب الثاني: مداخل ومراحل عملية التغيير الثقافي  4.2
 : مداخل عملية التغيير الثقافيالفرع الأول   4.2.1

ت الةةع تحةة ث و تت ةةف ثقافةةة المنظمةةة علتغةةم وال لناميكيةةة حيةةث تتفةةو  الثقافةةة التنظيميةةة وتتغةةم ااةةتاابة لتتغةةما
الايمة الخا  ية لتمنظمة او بيمة المنظمةة ال ا تيةة او و ت يرياةة و  ةائم ا سةاء المنظمةة  ودحة اث تة   التغيةمات 

 تست  م اداا   اح  او ير  الم  تع التاليع:

 م  ا التغيم مل القمة الى القا   : -( 01)

الجتيا وذلك مل     تق ل تا عن السةتويريات والقةيا الج لة   الةع  تنا لكون ال و  القياا  و تغيم الثقافة للإاا  
ت ل  نش تا يجب ان ت ا ا ب ء عداا   الجتيا نفسها  والمشكتة ال ئيسية و تة ا المة  ا تةي ان التغيةم اة  ت لتوافة  

الى المقاومةةة والمجا ضةةة  مةة  القةةيا والمجةةالم السةةائ   لةة ى الأ سةةاء و المسةةتويات الةة نيا مةةل التنظةةيا وتةة ا اةة  لةةؤا  
 وا  لؤا  الى ان تتك التغيمات ت تستم  لفتر  طولتة ميز  ت ا الم  ا تي انه يمكل تنفي   بس  ة.

 م  ا التغيم مل القا    الى القمة: –( 02)

 تةةتا  متيةةة التغيةةم وفةة  تةة ا المةة  ا مةةل  ةة   مشةةا يرة ا سةةاء المنظمةةة و التغيةةم  ةةل ط لةة  جمةة  مجتومةةات مةةنها
بشةةنن  ليةة تا لتقةةيا الج لةة    وا ةة  توصةةياشا وااتراحةةاشا ووضةةجها موضةة  ات تاةةا   تةة ا المةة  ا تنفيةة   مقا نةةة 

 علم  ا الساب  بفيما  ات انه ل وم لفتر  اطو  تن الجامتع اشتريروا و  متية التغيم واصا وا متتزمع بها.

 : مراحل عملية التغيير الثقافيالفرع الثاني   4.2.2
التغيةةم دنجاحةةه لتفتةةب م احةةا  وتةةي م احةةا منفقيةةة ومتشةةابهة بهةة ف الوصةةو  الى التغيةةم الثقةةاو المفتةةوم وتةة ا 

 وت   الم احا تي:

تح لةة  ادطةةا  الثقةةاو الحةةالي ومكو تةةه الأيرثةة   ثةةما  وانسةةاام  ضةةا دراسةةة وتحليةةل الثقافةةة اياليةةة مةةض خةةلال:  1
ف  تى م ى انساام الثقافة الحالية م  الايمة التنظيمية لتمنظمة وا  ةة توافة  اتف اا و إطا  الثقافة الحالية  والتج  

 المنظمة م  بيمتها التنافسية.

 

 

                                                           
 92-91اب , صم ففى بموا ابو بك , م    ا. 
  .168, ص2009اي  بم   ام ال م  موضو ات ااا لة متق مة وتفايقاشا و منظمات ات ما  ال ولية,  2
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 الت رف علنج حجم التغييرات التنظيمية المطلوبة مض خلال: 2

ته ف لكةا تح ل   واما التغيم التنظيمي المفتوبة مل تكنولو يا  اف اا ومهام  وتح ل  حاا التغيم التنظيمةي المسة
 اما  وحا ة التغيم التنظيمي لتغةمات ثقافةة اوت  ومة ى انسةاام التغيةم التنظيمةي المسةته ف مة  ا اتةات وا اء 

 اتف اا.

 تحديد مستويات الثقافة المرغو  في ضوء المرحلة السابقة:3 

 تح ل  المكو ت الثقافية المفتوم تغيمتا او تج لتها -

 ويات الم غوبة لتثقافة وتي: لمستتح ل  ا  ة انساام ا -

  تت اف التنظيمية 

 ات اف الجامتع 

 متفتاات الجم ء 

 الايمة التنافسية 

 تح ل  التوايت ال زم لتوصو  الى ت   المستويات -

 تحديد الفجو  الثقافية: 4

 وذلك مل     المقا نة بع الم حتتع الثالثة والأولى والتج ف  تى:

 قافية وااجة ويرام  ام ضيقة وب وا  ما إذا يرانت الفاو  الث 

   ما إذا يرانت المنظمة تستفي  اتخاذ اد  اءات ال زمة لتسي  تة   الفاةو  و ات ةا الق ةم ام المتواة 
 او الفولا

 ما إذا يرانت تتواف  ادمكانيات الحالية لتمنظمة لتسي  ت   الفاو  ام تحتان الى ت تياات  اصة  

 اتيجيات اللازمة للتغيير الثقافي:تصميم ووضع الخطط والاست  5

 وض  ااتراتيايات متنو ة تواف  التغيم الثقاو وتسا    تى تنفي   ومل اتا ت   اتاتراتيايات ما لتي:

                                                           
  170-169اي  بم   ام ال م  م    ااب   صف ة 
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 ااتراتياية ات تيا  والتجيع 

 ااتراتياية تقييا الأااء 

 ااتراتياية المكافآت والحوافز 

  ااتراتياية الت  لب والتفول 

 يير الثقافي:تنفيذ خطط التغ6

وتي م حتة مهمة حيث لتا اتخاذ الق ا ات بتنفي  اتاتراتيايات الج ل   اواء و الت  لب او المكافةآت  ولتفتةب 
تةة ا التنفيةة  ان لكةةون م تافةةا بةةبر مج زمةةم تنفيةة   مةة  تةةزامل التغيةةم الثقةةاو مةة  التغيةةم التنظيمةةي  وان يرةةان لفسةةا 

ايا الا ء علتغيم التنظيمي  تن الأو  يمه  لتثاني وير لك م اااةة ا  ةات  ضةا او الا ء و ا  اء التغيمات الثقافية 
 مقا نة الجامتع لتتغيمات الثقافية الجا   تنفي تا

 التقييم والمتاب ة المستمر  وذلك للت رف علنج مدى حدوث التغيير الثقافي المستهدف: 7

 وتي م حتة لست  م فيها المؤش ات التالية:

 التغيم التنظيمي المسته ف ا  ة نجاح 

 مج   او ان الجما 

 ا  ات  ضا الجامتع والتج ف  تى وتئها وانتماءاشا التنظيمية 

 اتاتق ا  التنظيمي و التوائأ واد  اءات والسيااات 

 تكتفة التغيم المسته فة والفجتية 

 تحتيا التكتفة والجائ  لتتغيم 

  ضا الجم ء  

 ا ية والمايجات وال بحية الت سل ال   ط ا  تى ادنت 
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 ويمثا الشكا التالي م احا التغيم الثقاو:

 يوضح مراحل التغيير الثقافي :04شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 165, ص 2009المصدر: سيد محمد جا  الر ، موضوعات إدارية متقدمة وتطبيقاتها في منظمات الاعمال الدولية, 

 

 

 دراسة وتحليل الثقافة الحالية للمنظمة

التعرف على حجم التغييرات التنظيمية 

 المرغوب فيها

 تحديد مستويات الثقافة المرغوب فيها

 تنفيذ خطط التغيير الثقافي

 التقييم والمتابعة المستمرة

 تحديد الفجوة الثقافية

تصميم ووضع الخطط اللازمة للتغيير 

 الثقافي

 احداث وتنفيذ التغيير الثقافي المستهدف
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 م ايير قياس الثقافة التنظيمية المطلب الثالث:  4.3
اةةا  وان القةةو  ان ثقافةةة المنظمةةة تةةي نسةة  مةةل المجتقةة ات والقةةيا والماةةاائ والمثةةا الجتيةةا والةةع لشةةتر  فيهةةا ا سةةاء 
المنظمةةة والةةع هةةا  ثةةم  تةةى اةةتويرها وااائهةةا ويرةة لك  تةةى جميةة  نةةواحي الحيةةا  التنظيميةةة مثةةا يريفيةةة اتخةةاذ القةة ا ات 

ولقيةا  ثقافةة المنظمةة طةو  يرةا مةل تا لسةون  م  الجةامتع يريفيةة ااةتاابة المنظمةة لتايمةة المحيفةة بهةا ويريفية التجاما 
يرا اؤا  الى ا بجة  يا ات   لتا إ فاء ا  ة  ل الثقافة الحاليةة اؤات لتف و   15لتقيا  مكونة مل واتوير  ااا  

    واتا التسا تت المف وحة و ذلك ما لتي:وا  ة  ل الثقافة الم  و   وذلك لمج فة مستوى الثقافة السائ 

  ان لجفي اف اا المنظمة الأولولة؟ لمل لتوا 

 ؟ل تا اتف اا المتميزون و المنظمةم 

 ؟يريف تتجاما المنظمة م  اف ااتا 

 ؟يريف تتا  متية اتخاذ الق ا  و المنظمة 

 لتجاما م  ال  ا ات اا ا المنظمة؟يريف لتا ا 

 ؟يمتهايريف تتجاما المنظمة م  ب 

 ؟يريف لتا التجاما م  القوانع والأنظمة و حالة تجا ضها م  م الح اتف اا 

 ؟ تى ا  ااا  تقوم الج اات بع اتف اا اا ا المنظمة 

 ؟الجما ل ى اتف اا ما تو م    ال افجية نحو 

 

 

 

 

 

                                                           
  ,52-44, صف ة 2002بم  اير م الج لوني  الجما المؤاسي  اا  ابل حزم لتفاا ة والنش  والتوزل   بموت  لانان 
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 خلاصة الفصل
ة تنظيميةةة تنفةة ا بهةةا  ةةل غمتةةا مةةل مةةل  ةة   مةةا اةة منا و تةة ا الف ةةا فإننةةا اات ت ةةنا الى ان لكةةا منظمةةة ثقافةة

المنظمات  فهي  اا    ل مجمو ة مةل القةيا والمجتقة ات وال مةوز الةع تشةكتها مجمو ةة مجينةة لتقةوم بتفاية  ااةالياها 
 لت قي  ات اف المنظمة.

ا  وتجفةةةيها اةةةو  الحيةةةا  واااةةةكها وتفةةةول  ادحسةةةفالثقافةةةة التنظيميةةةة تةةةي الةةة وح الةةةع  مةةة  بةةةع مختتةةةف مكو شةةةا 
علجسةةولة واتنتمةةاء والشةةجو  علتوحةة   حيةةث ايزتةةا مجمو ةةة مةةل الخ ةةائم يرادبةة او والم ةةاط   واتنتاةةا  لتتفاصةةيا 

 .... وغمتا  يرما ان ها ابجاا  ئيسية ن ير  اهمها م ونة التنظيا  طايجة الجما  انماط الستفة...والنتائج

الةع يمكةل لنةا ان نج فهةا او نحة اتا مةل  ة    ت او الجناصة عدضافة الى ان لتثقافةة التنظيميةة مجمو ةة مةل المكةو 
 تشكيا وتفا ا تته الجناص  فيما بينها )القيا  المجتق ات  اتااطم  ال موز...(

انةةواو الثقافةةة التنظيميةةة ع ةةت ف مجةةالم ت ةةنيفها  فناةة  مجيةةا  القةةو  والسةةجف ومجيةةا  ا  ةةة التكيةةف مةة  تختتةةف 
لأنةةواو لةةه  ثةةم  تةةى المنظمةةة  امةةا فيمةةا  ةةم مسةةتويات الثقافةةة التنظيميةةة فهةةي ثةة ث المحةةي   ويرةةا نةةوو مةةل تةة   ا

 اهمها: ا تم   ال نا ة او النشاط او المنظمة.

الى الأتة اف  والمح اات لتوصةو وا ما فان الثقافة التنظيمية ت تنشا  شوائيا وانما تجتم   تى مجمو ة مل اتليات 
و الواةةت نفسةةه فهةةي تشةةكا  ائقةةا ااااةةيا ضةة  التغيةةم  ا  المنظمةةة وااةةتم ا لتها لكةةل الماتغةةا  والحفةةال  تةةى ااةةتق

ثةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةانيمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا اةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةنتف ق اليةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةه و الف ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا ال وتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة ا
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 تمهيد:

شيوعا في وقتنا الحالي، فهي  دداة ماياع ة لنظنةظية مين  ي    الإدارية الأكثريعتبر مفهوم إدارة التغيير من المفاهيم 
والتصي   ايا  التي تطرد عنى البيئية اييطية بهيا التغيرات مجابهة جميع التغيير ومنه الق رة عنى مرونة وسرعة في ابهاكاا 

الطير    باسيتد ام دفلي  ات غاية وانما ه  وسينة لننجيا  والتنبللنظايتقب ، فه  ليمن     الفرص والته ي ات
 .النتائج ومنه تحقيق اا ف المبتغى دفلنودرقىكفلا لإح اث التغيير وتحقيق 

دون اسيتثنا  والتغييير  والملسايات واتتظعياتالمعاصير فهيو يوا يه اافيراد يعتبر التغيير من الايظات الأساسيية لعالمنيا 
بمعنيياا العييام يلىييير انح د  انييراف عيين المافيي  وبالتييالي فقيي  يةييون عظنييية تنقائييية تحيي ث  طبيعتهييا دون  طييي  او 

قا فيااا كيان او ق  يةون تغييرا مخططا منةظا ناتطيع ان نلبطه ونو هه نو اه اف مقصيودة ودي دة مايب تو يه،
 1تق ما،التغيير منةظا ومخططا له فانه ياير في اتجاا اه اف مرغو ة ود دة وبالتالي يعتبر 

عظنييية التغييير، واليتي تعيرف بمقاومية التغيييير اا اميا تعتيبر ملىيةنة كبييرة وماييتظرة  ان هنيا  اياهرة تعييق حركية سيير اا
لييي ف افيييراد وميييواف  المنةظييية، اليييذ اعتقيييادهم بان هيييلا التغييييير  يييه بمصيييالحهم اللىدصيييية ونمييي  سيييير شيييغنهم في 

ه ومنيييه تحقييييق المنةظييية، كييي  هيييلا يتايييبا في تييي   مجهيييودات التغييييير لنظلييي  بالمنةظييية  واقيييع دفلييي   يييا كانيييت عنيييي
 ده افها المتاظة في النظو والبقا  وااستظرارية.

سنتطر  انح ك  من إدارة التغيير )مفهومها واهميتهيا،  صائصيها، دهي افها واسيجاتيجيا ا ، ومن     هلا الفص  
 مقاومة التغيير. التغيير  ة  ما فيه من )مفهومه، عناصرا، دسباب ودنواع التغيير، ماتويات ومجاات التغيير  ود يرا 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

دراسة مي انية بجامعة با   مختار عباس سمير، الثقافة التنةيظية وع قتها باسجاتيجيات التغيير في الجامعة الجزائرية  ين النةام الق يم ونةام   م د، 1
نية واا تظاعية، عنا ة كنظواج  ني  شهادة الما ياج في عنم النفه اا تظاع  لنتنةيم والتايير،  امعة با   مختار عنا ة، كنية الآداب والعنوم الإناا

 .166, ص 2007/2008قام عنم النفه وعنوم الج ية, 
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 المبحث الأول: عموميات حول التغيير 1
 المطلب الأول: مفهوم وعناصر التغيير 1.1

 أولا: مفهوم التغيير 1.1.1
يتليظن التغييير  انبييا دساسييا وهاميا وهييو ةيادة قي رة الفيرد او الملسايية عنيى التةييد مييع البيئية الج يي ة وااسييتجا ة 

ا ياتطيع الفرد او الملساة ان يقوم بالمهام المنقاة عنيى عاتقيه لفيجة لوينية لمتطنبا ا  لىة  مناسا وفعا  وبالتالي 
و لىيية  فعييا  دون  طييي  ميي روس وعقيي   لطبيعيية التغيييير الييل  اييي   ييه وكيفييية موا هتييه, اا ان التغيييير يعيي  ان 

ن من التةييد ميع ميا عنى الفرد او الملساة ان يوا ه  يئة   ي ة تتطنا منه انمالا   ي ة من الانو  حتى يتظة
ياتج  عنيه من اروف للا يبقى مفهوم التغيير  افعا تظوعة من اي دات او الةروف حيث يتغيير مفهوميه  يين 

 التنقائية والتدطي , و ين التدطي  الإيجابي المرغوب فيه والانبي.

غييير عنيي  سيعي  عيامرير هيو تحيير  و  ايية فيالتغيير لغيةير غيير اللىيي   د    ليه  غييرا او  عنيه عنيى غييير ميا كيان فييه والت
دينييامية  باتبيياع ليير  ودسيياليا ماييتن اة تجميية عيين اا تةييارات المادييية والفةرييية لينظيي   ييين انيياياا اميياا لنييبع  

 واحبالا لنبع  اا ر، وفي جميع الأحوا  فهو ااهرة يصعا تجنبها.

ير هييو ساييد عاامرميا كييان عنييه والتغييير عني  لغيةير غيير اللىي   د    ليه  غيييرا او  عنيه عنيى ميا غيير فاالتغيير و  ايية 
تحيير  دينييامية  باتبيياع ليير  ودسيياليا ماييتن اة تجميية عيين اا تةييارات المادييية والفةرييية لينظيي   ييين انيياياا اميياا 

ير بانيييه كامااال المغاااريلنيييبع  واحباليييا لنيييبع  اا ييير، وفي جمييييع الأحيييوا  هيييو اييياهرة يصيييعا تجنبهيييا، كظيييا يعرفيييه 
ير فييرف انيه تحيو  مين وفيع معيين عظيا كيان علا  اللالم ة د رف دفل  في المايتقب ، اميا التنو  من نقطة او حال

 عنيه من قي  وق  يةون هلا التنو  في اللىة  او النوعية او الحالة.

  عنييى انييهير كيي  تعيي ي  ناييبي في دحيي  الأنةظيية الفرعييية مننييوذ ميين قبيي  اافييراد الييلين ليي يهم  التغياايريعييرف
 ع قة بهلا النةام.

  انح اية تأايرات متعاقبة تقع في التنةيم من البيئة الةنية.لتغيير لفظ ايلىير 
   بانيه د  تعي ي  تبيادر  يه الإدارة  ركيا دايرا عنيى د  او كي  مين العظي  ومنيا  العظي  التغيير ويعرف اليبع

 الاائ  لنفرد.

                                                           
  166ص ،اا قالر ع ، المسميرعباس. 
 168المر ع نفاه، ص. 

 Pierre Collerette, Gilles Delisle, Richard Perron (Le changement organisationnelير  théorie et 
pratique), AGMV Marquis Québec, canada ,2002 , P21 
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  اافيييراد ويعيييرف اليييبع  اا ييير التغييييير عنيييى انيييهير التديييو  مييين حيييا  لأ ييير اييي ث اليييذ في حيييياة كييي  مييين
 والمنةظات.

  ويعيرف اليبع  التغييير في الأهي اف، في اايةي  التنةيظي ، في الوايائد في العظنييات في الإ يرا ات او في
 القواع .

 Bêchard عنييى انييهير  هيي  مخطيي ، يلىييظ  المنةظيية  كظنهييا وييي ار ميين القظيية،  غييية ةيادة لتغيااير عييرف ا
  ت م روسييية في عظنييييات التنةييييم، واليييذ فعاليييية التنةييييم واحااسيييه وعيييرف بالصييينة، مييين  ييي   تييي 

 باستد ام نةرية العنوم الانوكية.
 Franch&Bell  فامظا يعرفان التغيير بانهير  ه  ونلىاط لويي  المي ف يايته ف تحايين قي رة المنةظية

عنى اما فرانش و ي  حي  ملىية  ا وتج يي  اا يا، مين  ي   إدارة ملىياركة وتعاونيية وفعالية لمنيا  التنةييم، 
 تأكي ا  اصا لنعظ  الجظاع  اللىام . تعط 

 ثانيا: عناصر عملية التغيير 1.1.2
تقيوم عظنييية التغيييير عنييى مايية مقومييات دساسييية حييتى اي ث التغيييير  لىيية  صيينيع وغييياب د  منهييا يييلد  لعيي م 

 ح وث العظنية باللىة  المطنوب وه ير الرؤيا، المهارات، الحوافز، الموارد،  طة العظ .

يتطنييا  طييي  ماييبقا ميين قبيي  وكييي  التغيييير بالمايياع ة مييع مةاتييا استلىييارية او متدصصييين ان احيي اث التغيييير 
 و برا  لإعطا  تقويم لنعظنية إاا كانت ستنجع ام ا بحيث تتةون العظنية التغييرية من ست عناصر وه ير

  :د  الموفوع الل  يتناوله التغييرالموضوع 
  :دة العظنية ن ي عو للرورة التغيير ويقوم  قياالمغير 
  :من يق م ال عم والمااع ة لإنجا  العظنيةمؤيد التغيير 
  :الل  ا يب   را  ا الموافقة والتأيي  وا الرف  والمعارفةالمحايد 
  :من يرف  العظنية ويقاومها بالتلىويش والاع  لإفلىاااالمقاوم 

 
                                                           

  وعنوم التايير والعنوم التجارية،  امعة تنظاان، د.  نظق م مصطفى، دظ   ودت فارس، إدارة التغيير في منةظات ااعظا ، مجنة العنوم ااقتصادية
 .31، ص2009، 02الع دير 

 قتصادية والتايير ا.  وم ين دظ ، البع  ااسجاتيج  لنظوارد البلىرية في إدارة التغيير، مجنة دفاتر اقتصادية،  امعة تنظاان/الجزائر، كنية العنوم اا
 .209، ص04، رقم 02والعنوم التجارية، الع د 

 209المر ع نفاه، ص. 
  28، ص 2008، -1-م حت د و النصر )اساسيات إدارة الجودة اللىامنة ، دار الفجر لننلىر والتوةيع، القاهرة مصر، لبعة. 
  ,192, ص2009ةاهر عب  الرحيم عالد، هن رة المنةظاتير ااية  التنةيظ  لنظنةظة، دار الراية لننلىر والتوةيع، عظان الأردن. 
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 بالقلا  عنى المقاومة.ير وه  العظنية التي يقوم من   اا قادة التغيير مقاومة المقاومة 

 المطلب الثاني: أسباب ودوافع التغيير وانواعه 1.2
 أسباب ودوافع التغيير: –أولا  1.2.1

بالنةيير انح كييون المنةظييات عبييارة عيين نةييام مفتييو  اصيي  عنييى الميي   ت ميين البيئيية والييتي يييتم تحوينهييا انح مخر ييات 
عامييية تعظييي   ييي يا عنيييى فيييظان اسيييتقرار مييي    ا لييييتم ارسيييااا ديليييا انح البيئييية، وبالتيييالي فيييان المنةظيييات  صيييفة 

ومخر ا ا اا انه ونةرا لنتغييرات البيئيية فانيه ا  ي  ايا ان تتوافيق ميع المتغييرات التنةيظيية اليتي تحي ث، وعظوميا  ةين 
 القو  بان الأسباب او القوف ال افعة لنتغيير تتجنى فيير

 التغيير للاستجابة للضغوط والقوى الخارجية: -1

تحيي ث  عيي  التغييييرات في اتتظييع نةييرا لحيي وث تطييورات في الأوفيياع ااقتصييادية او الأي يولو ييية في اتتظييع، قيي  
ااميير الييل  اييتم عنييى القييائظين عنييى الوحيي ات التنةيظييية وااقتصييادية في اليي و  فييرورة العظيي  عنييى  يئيية نلىييالها 

  نيا من    ير حتى  ةن ان تاتجيا لمث  هلا التغيرات القومية وق  يةهر هلا

 مث  تغيرات التي تح اها القوف المنافاة. التغير في ظروف اللوق المحيطة بالمنظمة: -ا

 كإد ا  د هزة الةظبيوتر وتأايرها عنى الإنتاج فا النوعية او الةظية  التغير في التكنولوجيا الملتخدمة: -ب

 ةومة بالمنةظات المدتنفة كالتغيرات في ع قة الحالتغير في البيئة المحيطة بالمنظمة:  -ج

 التغيير تلملا لحل بيض المشاكل الذاتية أي ضغط القوى واليوامل الداخلية: -2

قي  تنبيع الحا ية لنتغييير مين و يود لعي  الملىياك  اللاتيية دا ي  الوحي ات التنةيظيية والمتظثنية في مي ف قي رة التنةيييم 
 نة هلا التغيير نلكريرالحالي عنى موا هة الأوفاع البيئية اييطة.... ومن امث

 هو الحا  مث  في عظنية ا اا القرارات. التغيرات في اليمليات والأنشطة: كما -ا

 التغيرات في الافراد -ب

لةيون المنيا  اييي  دائيم التغييير والتطيوير ليللذ فيان داولية  التغيير بهدف اللايطرة علاا المنااو او جانه مناه: -3
 ية غاية في الصعو ة لللذ فان حتى يتانى تحقيق الذ ا    من ااعتظاد عنىيرالايرة عنى هلا المنا  تعتبر عظن

                                                           
 100, ص2006, 1يوسد النظرات العطيات, ادارة التغيير والتن يات العصرية لنظ ير, دار الحام  لننلىر والتوةيع, عظان ااردن, ط دظ   ن. 
  ،امعة قاص   ال كتور حةيم  ن  روة، دراسة نةرية ل سجاتيجيات وم ا   التغيير والتطوير التنةيظ  دا   المنةظة، مجنة سما  ل قتصاد والتجارة

 .13، ص 01مربا  ورقنة، الع د 
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 ير د  من الباي  انح المعق احداث التغيير بشكل تدريج  -ا

 بحيث ك  مرحنة تحاو  ان تحقق اح ف  زئيات التغيير الةن  واللىام او التغيير في الشكل المرحل :  -ب

 التغيير الفوري والشامل -ج

 أنواع التغييرثانيا:  1.2.2
 ان ا ت ف الةروف والمواقد التي تجبر المنةظة عنى التغيير يتول  عنه ع ة دنواع منه وسنناو  تنديصها كااتيير

 التغيير حلب درجة الشمولية:  -2-1

 ويختص هلا النوع بما إاا كان هلا التغيير سيعط  ك  المنةظة او  ز  منها فق  وينقام انح نوعين وهماير

ويلىييظ  د ييزا  ميين المنةظيية او ميين العظنيييات او الأنلىييطة او الوحيي ات فقيي  يلىييظ  وحيي ة ميين  التغيااير ائن:اا : -ا
الوح ات الإدارية في المنةظة او اه اف المنةظة او الاياسات والإ را ات او تغييير  عي  العظيا  او  عي  الآات 

 في وح ة معينة.

 لىظوليته حيث انيه يلىيظ  كافية الملساية، بحييث  يه التغييير كي   تاة هلا النوع من التغيير التغيير الشامل:  -ب
 اتاات التي تم اكرها سا قا البلىرية والتةنولو ية واايةنية والوايفية.

 التغيير حلب درجة المشاركة: – 2-2

 لق  وفننا في عنصر سا ق اهم المالولين عن عظنية التغيير عنى دساس هلا المب د انح قاظين هماير

ويعتيييبر هيييلا النيييوع اليييل  تقيييوم  يييه الإدارة العنييييا فقييي  مييين دون ملىييياركة ومناقلىييية العظيييا  في ياااير المفااارو : التغ -ا
اليييذ، ودور العظيييا  الوحيييي  في هيييلا النيييوع هيييو تنفييييل التغييييير فقييي  وغالبيييا ميييا تنجيييا الإدارة انح هيييلا النيييوع في حالييية 

 مة.التغيرات التنبئية وااسجاتيجية ويتصد   ر ة عالية من المقاو 

وهيو التغيييير الييل  ييتم بملىيياركة العظيا  في ا يياا القيرارات والتدطييي  لعظنيية التغيييير، وتنجييا التغياير بالمشاااركة:  -ب
 المنةظة الا النوع كاسجاتيجية لنتقني  من مقاومة التغيير.

 

 
                                                           

  مي انية  ة  سماتي حاتم، واقع مقاومة التغيير التنةيظ  في الجامعة الجزائرية في ا  تطبيق نةام )  م د  من و هة نةر الأساتلة الجامعيين، دراسة
رة، كنية العنوم الإناانية واا تظاعية، قام  امعتي  اةرة وتيارت دلروحة دكتوراا في  صص عنم النفه العظ  والتنةيم،  امعة دظ   يلر  اة

 .58, ص 2017/2018العنوم اا تظاعية، شعبة عنم النفه, 
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 التغيير حلب درجة التخطيط: -2-3

او الخييار   لنظنةظيية بالماييارعة في تطبيييق التغيييير  قيي  تفييرض  عيي  الةييروف المفا ئيية الييتي تحيي ث بايييي  اليي ا ن 
دون التدطي  لللذ، وق  يةون عةه بحيث تقيوم المنةظية  بنيا  اسيجاتيجية مخططية لنتغييير والتغييير حايا در ية 

 التدطي  نوعانير

اتيييه وهيييو التغييييير اليييل  ييييتم  عييي  اعييي اد دقييييق و طيييي  ودراسييية متأنيييية لةيييروف التغييييير ومتطنبالتغياااير المخطاااط:  -ا
و رامجيييه والفيييرص المتاحييية ليييللذ والمنافايييين المتيييوقعين وتحليييير العظيييا  مييين  ييي   تييي ريبهم وتأهيييينهم وفيييق متطنبيييات 

 التغيير المتوقع، ويةون نتيجة  هود واعية من قب  مخطط  التغيير.

ظييو في ويييتم  لىيية  ماييتق   ييارج عيين إرادة ورغبيية الملسايية وايي ث نتيجيية التطييور والنالتغيااير  ااير المخطااط:  -ب
الملسايية، ويةييون هييلا التغيييير تنقائيييا، د  دون ااعيي اد لييه، والييذ نتيجيية لتغيييرات في البيئيية اييطيية بالملسايية وحييتى 

 البيئة ال ا نية بها.

 التغيير حلب وقت التنفيذ: -2-4

يةيون كيللذ  ق  يأ يل التغييير وقتيا ليوي  اانيا  التطبييق واليذ لةثيرة اتياات اليتي يجيا تغييرهيا ميث ، في حيين قي 
 التغيير سريعا عن ما يةون مرتبطا  ةروف تتو ا التغيير، وهو   ورا يتقام انح قاظين وهماير

ويةون نتيجة ورد فع  سريع لبع  اللغولات والتي في الغالا ما تةيون  ار يية، مثي  تغييير  التغيير اللريع: -ا
تغييير  عي م الرسيو  واليذ لأنيه   يةين وفيق الةروف الاياسية )الحيروب  او ااقتصيادية )التليدم  ويتصيد هيلا ال

 دراسة و طي  لة  العوام  والجوانا.

يأتي هلا النوع مين التغييير وفيق تاناي  تي ريج  حيتى الوصيو  انح ااي ف الأو  مين التغييير التغيير التدريج :  -ب
فيالتغيير التي ريج  يةيون دكثير  ويأتي كاسجاتيجية  عي ة الم ف تقوم الملساية بالتدطيي  ايا، ومقارنية بالتغييير الايريع

 رسو ا وابو  لأنه كان وفق  ط  مرسومة ومتلنة المعا .

 التغيير حلب نوع الاستجابة: -2-5

تتعييرض المنةظييات انح  عيي  الةييروف الييتي تو ييا عنيهييا ان تقييوم  عظنييية التغيييير والييذ اسييتجا ة اييا، و تنييد هييلا 
بهي ف الاييطرة عنيى  عي  العوامي  ا لياعها لنظنةظية، ويقايم  الةروف فق  تةون دا نية )ااتية  او  ار يية او

 التغيير من هلا المنطنق انح ا اة دنواعير

                                                           
  60-59سماتي حاتم، المر ع الاا ق، ص. 
 61، ص المر ع نقاه. 
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تايتجيا المنةظية ليبع  التغيييرات اليتي تحي ث في اييي  الخيار  ، واليذ التغيير كارد فيال لظاروف خارجياة:  -ا
المنةظية بحايا در ية اارتبياط  ينهظيا لتعلر اكظا  العظ   نفه الطريقة الاا قة وتةون قيوة ااسيتجا ة مين ليرف 

 و ين العنصر الل  قادها انح التغيير.

قيي  تحيي ث  عيي  الملىيياك  والةييروف ال ا نييية الييتي تحييتم عنييى المنةظيية ان  التغيااير كاارد فياال لظااروف داخليااة: -ب
 المنةظية وتنزمهيا تقوم بالتغيير مث  الصراعات واافرابات وكثرة الغيابات وغيرها مين العوامي  اليتي مين شياما ان تجيبر

 لإح اث  ع  التغييرات

ويه ف هلا النوع انح الايطرة عنيى  عي  العوامي  اليتي مين  التغيير بهدف الليطرة علا المناو او جنه منه: -ج
شاما ان تفتع اتا  بالنابة لنظنةظة لنتوسع، وبان تحقق ميزة  اصية تنفيرد بهيا، او الاييطرة عنيى  عي  سينوكيات 

 اافراد والجظاعات وفبطها لتةون تحت تحةظها.

 نح ع ة دنواع وه يروهلا النوع يتقام االتغيير حلب الش ه الذي يتم تغييره:  2-6

   التغيير التةنولو 
  التغيير في المنتجات او الخ مات 
  التغيير في ااية  التنةيظ 
 التغيير في الثقافة 
 التغيير في ااسجاتيجية 

 المطلب الثالث: ملتويات ومجالات التغيير 1.3
 أولا ملتويات التغيير: 1.3.1

ار ايو يةهارد و  نييه عنيى فرورةصي ور هيلا التغييير  يعتق  كثير من الباحثين في مجا  التغيير التنةيظ  عنيى غيرار
عن الإدارة العنيا انح الماتور الإدار  الأدنى او ماتوف الميوافين التنفييليين، وفي الجهية المقا نية ينياد  ا يرون   يل 

 و التالييرالموافين لنظبادرة واقجا  التغيير، و ين الرديين را  وس  يناد  بملىاركة جميع الماتويات والذ عنى النن

وفقيا لخطيوط الاينطة الرسميية فيا الإدارة العنييا هي  مين تتيونح وفيع سياسيات التغييير التغيير من اعلا لأسفل:  -ا
التنةيظ ، وتتدل القرارات ال ةمة لقيادة وتو ييه العظنيية، ويصينع هيلا المينهج عيادة في التغييير ااسيجاتيج ، حييث 

تغيير وقراراته، ويتظيز هلا المينهج بالايرعة والفعاليية ولةين ميا يعياب عنييه انيه تصبع الإدارة العنيا ه  المالولة عن ال

                                                           
 مةظنة لني  شهادة الما ياج في عنوم سوفي نبي ، دراسة تحنينية اتجاهات الموافين نو التغيير التنةيظ  حالة مواف   زينة واية  يج ، ملكرة

 .16, ص2010/2011قانطينة، كنية العنوم ااقتصادية وعنوم التايير والعنوم التجارية،  صصير تايير الموارد البلىرية,  -التايير،  امعة منثور 
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ق  يوا ه مقاومة من الماتويات الإدارية اق ،  اصة إاا كانت هلا الماتويات غير  اهزة لتقبي  التغييير، او قياد يا 
 الإدارية ا تحةى بالقبو .

يئييية تنةيظييية مفتوحيية حييييث يتييوافر التلىييجيع الةيييافي يفييجض هيييلا الميينهج و ييود  التغيااير ماان أسااافل لأعلااا:  -ب
لنظييييوافين لأ ييييل المبييييادرة في اقييييجا  التغيييييير المناسييييا عنييييى الماييييتويات التلىييييغينية والتةتيةييييية، ولةيييين لةيييي  التغيييييير 
ااسيييجاتيج  مييين مايييلولية الإدارة العنييييا، وفي حالييية افتقيييار المنيييا  الملىيييجع عنيييى اا تةيييار والتطيييوير في المايييتويات 

، او في حالة ع م التلىيجيع والتأييي  لنتغييير التنةيظي  ودعيم تنفييلا مين المايتويات الإداريية العنييا، فيان مصييرا الأق 
 هو الفلى .

يقيوم هييلا الملىيياركة ميين  انييا جميييع المايتويات الإدارييية في تقرييير وحيي ات التغيييير المرغييوب، الماانها المتكاماال:  -ج
المقجحييييات ومتا عييية تنفييييل  رامجيييه، كظييييا ان هنيييا  نةاميييا لمةافييييأة وفي اييي  هيييلا الملىييياركة ياييييظع لنظيييوافين  تقييي يم 

اصيييناب الأفةيييار النييييرة لنتغييييير والتطيييوير، ويتظييييز هيييلا المييينهج المتةامييي  والقيييائم عنيييى الملىييياركة بان الجظييييع يةيييون 
 مالوا عن التغيير وعنيه تق  احتظاات مقاومته.

 ا من     اللىة  الموالييرو ةن توفيع ماتويات التغيير التنةيظ  الملكورة دع 

: ملتويات التغيير التنظيم 05 الشكل رقم  

لأعلالالتغيير من أسفل  التغيير من اعلا للأسفل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإدارة العليا تقود وتوجه التغيير

الإدارة 

 الوسطى

قرارات تغيير على المستوى التشغيلي 

 قائمة على أفكار ومبادرات

الإدارة العليا تشجع مبادرات التغيير من الأسفل 

 لأعلى

الإدارة 

 الوسطى

 الموظفون
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 المنها المتكامل

 

 

 

 

 

 

 

 

لإنجاح إدارة التغيير في المؤسلات الصناعية، رسالة المصدر: بلكبير بومدين، تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيج  
 .66, ص 2005/2006ماجيلتر في الاستراتيجية والتلويق، جامية باج  المختار، عنابة, 

 ثانيا: مجالات التغيير 1.3.2
ان الحيي يث عيين ماييتويات التغيييير التنةيظيي  يقييود لنتايياؤ  عيين اتيياات المتعيي دة الييتي يلىييظنها هييلا التغيييير، حيييث 

 البنوث وال راسات ان داور التغيير التنةيظ  عادة ما تنصا عنى الجوانا التاليةيرافرةت 

  ه اتا  الوايف  عناصر المنةظة المو ودة كظا ين يرالمجال الوظيف :  -ا

 :يقصيي  بالفناييفة مييا تتظتييع  ييه المنةظيية ميين قيييم عاميية، اييا  صوصيييا ا و يزهييا عيين غيرهييا ميين  فللاافة المنظمااة
المنةظييات الأ ييرف، و ثيي  اوا تهييا الييتي تحةييم حركيية المنةظيية وحركيية عناصييرها، وقيي  يةييون تغيييير فناييفة المنةظيية  

 كنتيجة لتغيير الرسالة وااه اف وااسجاتيجيات او  لىة  ماتق .
  :وتتناو  غرفها الرئيا  ومجا  او مجاات نلىيالها ودنيواع الخي مات اليتي تقي مها لنظايتفي ين، رسالة المنظمة

حيييث ان تغيييير هييلا الرسييالة يجييا ان يةييون لمواكبيية التغييييرات الييتي  يييلح فرصييا  ةيين اسييتغ اا بالحييا  واييائد 
تفيرض قييودا يتعيين معهيا   ي ة لنظنةظة او ق  تفرض قيودا يتعين معها الغا  واائد   ي ة لنظنةظية او قي  

 الغا  واائد او دكثر.

                                                           
عنوم الإدارية،  امعة تيد لنعنوم الأمنية، الرياض, ص    ن فالح عب  الله البنو ، اتجاهات العامنين نو التغيير التنةيظ ، رسالة ما ياج في ال

 .74-73ص, 2005

 مشاركة الإدارة العليا في التغيير

 مشاركة الإدارة الوسطى

 مشاركة فرق وجماعات العمل
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  :ه  الوسينة اليتي  ةين المنةظية مين الوصيو  انح غايا يا العنييا، ومين الطبيعي  ان تغيير الرسيالة اهداف المنظمة
يجتييا عنييه تغييييرات في الأهيي اف المتفرعيية عيين الرسييالة، وميين با في ااسييجاتيجيات باعتبارهييا منيياهج تتبييع لبنييو  

 الأه اف.
 من     إعادة النةر فيها، اما  تع ينها او تب  اسجاتيجية   ي ة. ستراتيجية المنظمة:ا 

يعيي  المييوافين  ييوهر المنةظييات واهييم عناصييرها عنييى االيي  ، وميين با و ييا العظيي  عنييى المجااال الإنلاااني:  -ب
را بارةا في عظنييييية التغيييييير تطويرهييييا لتييييت  م مييييع متطنبييييات وادوار المنةظيييية، وينعييييا الايييينو  الإناييييا  في المنةظيييية دو 

التنةيظ ، حيث يتوقد نجا  التغيير   ر ة كبييرة عنيى قبيو  اافيراد ليه وقنياعتهم  ليرورته، وييتم احي اث التغييير في 
 الجانا البلىر  من    ير

  :ياتد م لللذ ع ة لر يرالمهارات والأداه 

فين دكثر كفيا ة وانليباط، اا ان هيلا ااحي   ااح   والذ بااستغنا  عن الموافين الحاليين واستب اام بموا -
 يصعا تطبيقه  اصة في ا  الأمان الوايف  الل   يز المنةظات الحةومية

التنييي يث التييي ريج  لنظييييوافين، بمعييينى وفييييع شيييروط ومعييييايير   يييي ة انتقييييا  المجشييينين مييييع ا يييرا  ماييييا قات  -
 وامتناتت لنوقوف عنى ماتوف ال ا نين الج د

 الموافين به ف تحاين ددائهم لنعظ  من     اكاابهم مهارات   ي ةتةوين  -

  :التنمياااة يطنيييق عنيييى هيييلا التغييييير في مجيييا  ال راسيييات الإداريييية اصيييط  الاتجاهاااات والادراا واللااالوكيات :
 الإدارية

  :اليلين اةيون  تنعيا إدارة الميوارد البلىيرية دورا هاميا في احي اث التغييير عيبر  نيق قيادة اليرا الثقافة التنظيمياة
 بالقبو  من  انا جميع افراد المنةظة والذ لجويج هية  القيم الج ي 

يلىييية  اايةييي  التنةيظييي  تصيييظيم العظييي ، التفيييوي  ونطيييا  ااشيييراف, در ييية التناييييق  يييين المجاااال اليكلااا :  -ج
   في مجييا  التغيييير الإدارات المدتنفيية بالمنةظيية ... ام, وميين با فييان د  تغيييير في احيي  او  عيي  هييلا المةييوتت ييي 

اايةني , وقيي  ترغييا المنةظييات الحةوميية في اد ييا  إصيي حات هيةنييية لةين  تصييادفها صييعو ة تح ييي  العناصيير او 
والييل  يعتييبر إعااادة التنظاايم , المتغييرات الييتي تقييع فييظن اتييا  اايةنيي , وايلا تلييطر انح احيي اث مييا يطنييق عنيييه ير 

لمتطنبييات اتتظييع والبيئيية العاميية اييطيية بالمنةظيية بحيييث  تيي  انح مختنييد اكثيير م ئظيية لفهيي اف والتطييوير واسييتجا ة 
 الأنلىطة وع قا ا التنةيظية.

                                                           
 76-75ص    ن فالح عب  الله البنو ، مر ع الاا ق، ص. 
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يتم الجكيز فيه عنى الوسائ  المايتد مة في العظي ، حييث تقيوم المنةظية  د يا  تةنولو ييا المجال التكنولوج : -د
ع المعرفة الفنيية والعظنيية اليتي  ةين ان تايهم مين  ي     ي ة  ةنها من تحاين الأدا ، والتةنولو يا تعبر عن دنوا 

 توفير المع ات والأ هزة في تحقيق الةفا ة العالية والأدا  الأفل  نةرا لما توفرا عنى ااناان من  ه  ووقت.

يتلييع ميين  يي   العييرض الاييا ق ان مجيياات التغيييير التنةيظيي  مت ا نيية ومجا طيية ولييللذ يجييا عنييى المنةظيية ا ييل 
 لا ا عن  إقرار التغيير, مراعاة التواةن  ين مختند الجوانا التي ق  تتع ف تنذ الملكورة انفا.احتيا

 : ماهية إدارة التغيير المبحث الثاني 2
 المطلب الأول: مفهوم إدارة التغيير واهميتها 2.1

عييي ة تييي ا  ت انيييه مييين الصيييعا عنينيييا ان نفييير   يييين مفهيييوم كييي  مييين إدارة التغييييير، ومفهيييوم التغييييير واليييذ لو يييود 
  ينهظا، فظن المظةن ان يةون د  تعريد لإدارة التغيير هو نفاه تعريد التغيير او العةه صنيع

 أولا: مفهوم إدارة التغيير 2.1.1
ا را  عظنيات التغيير سا قا بهي ف تقنييص التةياليد، اميا حالييا فهي   ي ف انح  ارسية  باماير إدارة التغييرتعرف 

 دحان الأساليا التي  ةن المنةظة من النظو، بالإفافة انح  في  التةاليد غير منتجة للإيرادات.

ائهييييم واقجاحييييا م باميييياير تعتظيييي  عنييييى ملىيييياركة اافييييراد في ا يييياا القييييرارات واا ييييل  ر إدارة التغيااااير وتعييييرف ديلييييا 
وااستظاع انتقادا م، وبهيلا دصيبنت در ية المقاومية اليتي توا ههيا اقي  حي ة مين تنيذ اليتي كانيت توا ههيا الإدارة 

 .التقني ية

هييييي  كافييييية الأنلىيييييطة الإداريييييية المتعنقييييية  تبييييي ي  سييييينو  العيييييامنين او اايةييييي  التنةيظييييي  او التقنييييييات إدارة التغياااااير: 
 الماتد مة في الملساة.

او تع ي  او الغا  او إفيافة مخطي  ايا في  عي  اهي اف وسياسيات عظنية تب ي  عرف اللوزي إدارة التغيير بانها: 
الملسايييات، او قييييم واتجاهيييات اافيييراد والجظاعيييات فيهيييا، او في الإمةانييييات والميييوارد المتاحييية ايييا، او في الأسييياليا 

  مختنفيية لغييرض ةيادة فعالييية ددا  الملساييات وتحقيييق  وليير  العظيي  ووسييائنه، وياييتجيا اييا الميي يرون  شييةا  وليير 
 .كفا  ا

                                                           
  78-77 ، صالاا قر ع ،المص    ن فالح عب  الله البنو. 
  78, ص2010ااونح, اروت ملىهور، اسجاتيجيات التطوير اادار ، دار اسامة لننلىر والتوةيع، ااردن، الطبعة. 
  78اروت ملىهور، مر ع نفاه، ص. 
  ,547, ص2007لار  له، الانو  التنةيظ  في  يئة العولمة واانجنت، دار الجامعة الج ي ة، د.ط، ااسةن رية. 
 33, ص2013, ااردن, 1تصر  رادات وا رون، ادارة التغيير والتطوير، اارا  لننلىر والتوةيع، ط. 
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تجميييية عيييين اا تةييييارات المادييييية  ماييييتن اة،تحيييير  دينييييامية  باتبيييياع ليييير  ودسيييياليا  إدارة التغيااااير بانهااااا:وتعييييرف 
وفي اا ير، وفيق ااسيتع اد الفي  والإنايا ، لينظ   ين لياته وعودا واح م اليبع  وني م واام اليبع   والفةرية،

 1.جميع الأحوا  هو ااهرة يصعا تجنبها

ه  تنذ العظنية اليتي ييتم فيهيا تحويي  ملساية قائظية مين وفيع انح ا ير مين ا ي  ةيادة فعاليتهيا وهيو إدارة التغيير: 
 ده افها.الم ف الل  تحقق فيه الملساة 

 ثانيا: أهمية إدارة التغيير 2.1.2
 يييه التغيييييير حيييياة اتتظييييع  ييين قيييي ر ايييم الحييييياة ميييين افيييراد، ومنةظييييات إنايييانية عنييييى ا يييت ف دنواعهييييا، وتفيييياوت 

كظييا قيي  يةييون معوقييا   المصييننة،بمييا يعييود بالفائيي ة المر ييوة عنييى او   منتجا،و نييا ا،احجامهييا... وقيي  يةييون التغيييير 
 المعرفييية،ا  تهيييودات التغييييير مييين قبييي  او  النجييي  سيييبابومييي ف اا يييل  والأسييياليا،واليييذ وفيييق الطييير   وهيي اما،

 والخبرة وااستع اد الطيا لتنقيق الأه اف المنلىودة.

والتغيييير شيي ي  الأهمييية، فهييو ايياهرة اقتصييادية ا تظاعييية سياسييية مركبيية تتعيي ف دهميتهييا وتتجيياوة حيي ود مييا اققييه في 
 ية من     اللىة  ااتييرالحافر و ت  انح الماتقب ، و ةننا الإحالة  بع   وانا هلا الأهم

 : أهمية التغيير06الشكل رقم 

 

 

 

 

 

احمد، إدارة التغيير، مدخل اقتصادي للليكولوجية الإدارية للتيامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق المصدر: الخضيري، مخلن 
 .23, ص 2003, 1التفوق والامتياز الباهر فيالملتقبل للمشروعات، دمشق: دار الرضا للميلومات، ط

                                                           
ملىق،  ادارة التغيير في التطوير التنةيظ ، دراسة واقع عظنية ادارة التغيير لتطوير المنةظات في سورية، دكتوراا في ادارة ااعظا ،  امعة د ريم رملان،1

 .25, ص2005كنية ااقتصاد، قام ادارة ااعظا ، دملىق, 
 مقاومة العامنين لنتغيير، دراسة مي انية في شركات الصناعات الةيظيائية حاين حريم، شاكر  ار الله الخلىالي، دار إدارة عظنية التغيير التنةيظ  في

 .75, الأردن، ص 01, الع د 10الأردنية، مجنةير اري  لنبنوث وال راسات، اتن  
 ,552, ص 2001سعي  عامر، اادارة وتح يات التغيير، )د، ن ، مركز واي  سيرفيه ل ستلىارات والتطوير اادار ، القاهرةير مصر. 

 أهمية التغيير

 الحفاظ على الحيوية الفاعلة

 تنمية القدرات على الابتكارات

 ازكاء الرغبة في التطوير

 التوافق مع مغيرات الحياة

 الوصول الى درجة اعلى من القوة
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وسنلىيير انح  التج يي ،مع متطنبيات تتبع دهمية إدارة التغيير من الحا ة الماتظرة لتع ي  الأه اف وتغييرها بما يتوافق 
 هلا الأهمية في

 1النقاط التاليةير

  :تعظ  إدارة التغيير عنى تج ي  الحيوية دا   الملساات والمنةظات وال و ،الحفاظ علا الحيوية الفاعلة 
  :تعظييي  إدارة التغييييير عنيييى تفجيييير المطاليييا واةكيييا  الرغبييياتازكااااه الر باااة في التطاااوير والتحلااا  والارتقااااه 

 وتنظية ال افع والحافز نو اارتقا  والتق م،
  :حيثتعظيي  إدارة التغيييير عنييى ةيادة القيي رة عنييى التةيييد والتوافييق مييع متغيييرات التوافااق مااع متغاايرات الحياااة

الحياة، ومع ما يوا ه الملساات واافراد من ايروف مختنفية ومواقيد غيير ، تية،  ي  و يئية تتفاعي  ميع الع يي  
 المصالح،الحقو  ،فةار، ااتجاهات، القوف، من )العوام ، الأ

  :حيث تعظ  إدارة التغيير عنى الوصو  انح در ية دفلي  مين الوصول الى درجة اعلا من ائودة في الأداه
 القوة في الأدا  التنفيل  والمظارسة التلىغينية،

 في الأسياليا، وفي اللىية   ير تعظ  إدارة التغيير عنى تنظية الق رة عنى اا تةيار،تنمية القدرة علا الابتكار
 والملظون.

 وخصا:صها المطلب الثاني: اهداف إدارة التغيير 2.2
 أولا: اهداف إدارة التغيير 2.2.1

اييا ف  يي  ان تةييون  و لىييرية،ان إدارة التغيييير ا تأتي  طريقيية عفوييية او ارتجالييية مييع كومييا تحتيياج انح تةيياليد مادييية 
 ين هلا الأه اف نلكر ما ين يراه اف م روسة ومخططة تبرر هلا التةاليد، ومن  

 إشاعة  و من الثقة  ين العامنين عبر مختند ماتويات التنةيم. -1

وكجظاعيات، وتلىيجيع رو  المنافاية فيظن رو  الفرييق  يا  إيجاد ع قات تبادلية وتةامنية  يين العيامنين كيأفراد -2
 يزي  من فعالية الجظاعات.

كافية العيامنين ميين معالجية الملىياك  اليتي يعيا  التنةييم، وعي م التةيتم عنيهييا إيجياد انفتيا  في منيا  التنةييم  ةين   -3
 او تحاش  مناقلىتها.

 
                                                           

276-275, ص2010, الأردن, 1سامع عب  المطنا عامر و ع   دظ  سي  قن ي , التطوير التنةيظ , دار الفةر تشرون وموةعون,ط. 
 دار اللىرو  لننلىر والتوةيع، عظان 1دظ  قاسم القريوتي، الانو  التنةيظ  دراسة الانو  ااناا  الفرد  والجظاع  في المنةظات المدتنفة، ط ,

 . 325, ص 2000ااردن, 
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 بالإفافة انح ان لإدارة التغيير اه اف  وهرية ه  التي دعت لعظنية التغيير وتتندص الأه اف في التاليير

  المتغييرة،  يا   ا عنيى التةييد ميع البيئيةةيادة ق رات المنةظة عنى التطور والبقا  وااستظرارية، والذ  يزيادة قي ر
 يجع  منها نةاما متج دا

 ةيادة إحااس العامنين  همية اه اف المنةظة، وةيادة در ة وائهم وانتظائهم اا 
   الايينوكية،وتنظييية معييارف ومهييارات العييامنين وتحاييين انمييالهم  لنتغيييير،كفييا ة وتقييب    دكثييرتةييوين فريييق ادار 

والرغبيية في تعيي ي   القييرارات،والعظيي  عنييى تنظييية الملىيياركة في عظنييية ا يياا  القييرار،ا يياا  نةييم وإ ييرا اتوتطييوير 
 .بها ظةن من موا هة التغيرات التي تحي سنو  الموافين حتى تت

 ثانيا: خصا:ص إدارة التغيير 2.2.2
تتصد إدارة التغيير  ع ة  صائص هامة يتعين االمام بها، ومعرفتها وااحالية بجوانبهيا المدتنفية لةي  ييتظةن مي را  

التغييير المطنيوب في الملسايات، كظق ميية لننجيا  والتطيور في منةومية ااعظيا  واانلىيطة، وتنقاييم التغييير مين انجياة 
  ير07ة  صائص يوفنها اللىة  )الخصائص الرئياية لنتغيير من حيث الأهمية انح علىر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 ات الحصو  عنى در ة الما ياج في ادارة حماد دظود الرقا، واقع ادارة التغيير   ف وةارات الانطة الفناطينية، ق مت هلا الرسالة استةظاا لمتطنب

 .28م، ص2008ه/1429ااعظا ، الجامعة ااس مية، غزة، عظادة ال راسات العنيا/ كنية التجارة،  رتمج الما ياج ادارة ااعظا , 
 نقيق التفو  واامتياة الباهر في الماتقب  الخلير  دان احم ، ادارة التغيير، م    اقتصاد  لنايةولو ية اادارية لنتعام  مع متغيرات الحافر لت

 .18, ص2003, 1لنظلىروعات، دملىق، دار رفا لنظعنومات، ط
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 ريوضح خصا:ص إدارة التغي  :07الشكل رقم 

 

 

   

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
المصدر: الخضيري محلن احمد، ادارة التغيير، مدخل اقتصادي للليكولوجية الادارية للتيامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق 

 18ص ،2003، 1دمشق، دار رضا للميلومات، ط ،الملتقبل للمشروعاتالباهر في  التفوق والامتياز

 القدرة على التطوير والابتكار

 الاستهدافية

 الواقعية

 المشاركة

 الشرعية

 التوافقية الاصلاح

 الفاعلية الرشادة

 القدرة على التكيف السريع

خصائص 

لتغييراإدارة   
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التغيييير حركيية تفاعيي  اكيي  ا ايي ث علىييوائيا او ارتجاليييا  يي  يييتم في إلييار حركيية منةظيية تتجييه انح الاسااتهدافية:  .1
غايييية مو يييودة واهييي اف دييي دة، ومييين هنيييا فيييان إدارة التغييييير تتجيييه انح تحقييييق هييي ف معيييين، وتايييعى انح غايييية 

 وموافق عنيها ومقبولة من قوف التغيير معنومة
ينبغي  اشيرا  كافية المايتويات الإداريية في عظنيية إدارة التغييير، لتةيون عظنيية التغييير  يرو  الفريييق، وفي المشااركة: .2

الذ تحقيق مجظوعية اهي اف، حييث ان اشيرا  العيامنين في التغييير في مراحنيه المدتنفية يبي د مخياوفهم مين تحيية 
ودورهييم الفعييا  في ا يياا القييرارات الييتي تييلار عنيييهم وعنييى العظيي  ميين تحييية د ييرف، و ييللذ ايي  ويلكيي  اهميييتهم 

 التعاون والملىاركة مةان المقاومة
ان المنةظيية عنيهييا ان تيي ر  عظنييية التغيييير يجييا ان تةييون في حيي ود مقيي ر ا ولاقتهييا المتييوفر ومواردهييا الواقييااة: .3

 المتاحة
ميييين اللييييرور  ان تةييييون لإدارة التغيييييير مر عييييية شيييييرعية قانونييييية بهيييي ف الحفيييياذ عنييييى كيامييييا مييييين  الشاااارعية: .4

 1ااتجاهات المعادية لنتغيير
يجا ان يةون هنا  ق ر مناسا من التوافق  ين عظنية التغيير و يين رغبيات واحتيا يات وتطنعيات  التوافقية: .5

 القوف المدتنفة لعظنية التغيير
دارة التغيير يجا ان تتصيرف بالإصي   بمعينى اميا يجيا ان تايعى نيو اصي   ميا هيو حنى تنجع إالإصلاح:  .6

 قائم من عيوب ومعالجة ما هو مو ود من ا ت ات في المنةظة
بحريييية مناسيييبة و نيييذ القييي رة عنيييى يتعيييين ان تةيييون إدارة التغييييير فعالييية د   نيييذ القييي رة عنيييى الحركييية  الفاعلياااة: .7

 قوف الفع  في الأنةظة والوح ات الإدارية الماته ف تغييرها التأاير عنى اا رين وتو يه
و صييفة  اصيية في إدارة التغيييير اا يخلييع كيي  قييرار وكيي  تصييرف  ادار ،والرشيي  صييفة اةميية لةيي  عظيي  الرشااد:  .8

يصعا تغطيتها  عائي  يفيو  هيلا اعتبارات التةنفة والعائ  فنيه من المقبو  ان ا ث التغيير  اائر فدظة
 الخاائر

وهي   اصيية عظنيية اةمية لإدارة التغييير التنةيظي ، فيالتغيير يايتعين ان يعظي  القدرة علا التطوير والابتكار:  .9
عنى إيجياد قي رات تطويريية دفلي   يا هيو قيائم او مايتد م حالييا فيالتغيير يعظي  نيو اارتقيا  والتقي م واا فقي  

 ملظونه
                                                           

  ، 31، ص الاا قر ع المالخلير  دان احم 
  الما ياج في إدارة حماد دظود الرقا، واقع إدارة التغيير ل ف وةارات الانطة الفناطينية، ق مت هلا الرسالة استةظاا لمتطنبات الحصو  عنى در ة

 .32-31م، ص 2008-ه1429إدارة ااعظا ,  -ااعظا ، الجامعة الإس مية، غزة، عظادة ال راسات العنيا/ كنية التجارة،  رتمج الما ياج
 لكرة مق مة استةظا  متطنبات غي   حورية، دار الثقافة التنةيظية عنى اسجاتيجيات إدارة التغيير، دراسة مي انية بملساة توةيع ااسمنت  تقرت, م

, 2017-2016شهادة ماسج اكاد  , لور ، ,  امعة قاص   مربا  , كنية عنوم ااقتصادية والعنوم التجارية وعنوم التايير, قام عنوم التايير, 
 .13-12ص 
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لتغيييير  ييتم اهتظامييا قييويا بالقيي رة عنييى التةيييد ان إدارة االقاادرة علااا التكيااي اللااريع مااع الاحااداث:  .10
ا تتفاع  مع ااح اث فقي  ولةنهيا ديليا تتوافيق وتتةييد معهيا وتحياو   فإماومن هنا  ااح اث،الاريع مع 

اتجاهها وماارها    وق  تقود وتصنع ااح اث  لا ا للإ قيا  عنيى حيويية وفاعنيية الايطرة عنيها والتنةم في 
 المنةظة

 اتيجيات إدارة التغيير لثالث: استر المطلب ا 2.3
دساسية لإدارة التغيير،  ةن استد ام اح اها او  علها او كنها معا حاا لبيعية التغييير اسجاتيجيات  هنا  در ع

المأمو ، ومع الذ فان مجهودات التغيير النا ع ا تعتظي  عنيى اسيجاتيجية واحي ة فقي ،  ي  هي  اليتي تقيوم بالي مج 
 يين دكثير ميين اسيجاتيجية واسيتد ام المبيادة المفيي ة في كيي  منهيا، واليذ حايا متطنبيات الملىييةنة اليلك  والفعيا  

 ير 08 د  التغيير )انةر اللىة  رقم

 يوضح استراتيجيات إدارة التغيير: :08الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

مكتبة  -1جنه ، ميتن سيد عبد الله، ادارة التغيير التنظيم  " الاسس النظرية والمهارات والتطبيقات اليملية " :دالمصدر: 
 .109ص  ،2014 ،1الانجلو المصرية، ط

 

 

 
                                                           

 ص ،2014 ،1اانجنو المصرية، طمةتبة  -1 ز  ، العظنية "والمهارات والتطبيقات معتز سي  عب  الله، ادارة التغيير التنةيظ  " ااسه النةرية  يرد 
109. 

 استراتيجيات إدارة التغيير

العقلانية-الامبريقية  إعادة التعليم –المعيارية    

 

الاجبار -القوة   البيئية التكييفية 
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 Empirieal – Rational  اليقلانية  -الاستراتيجية الامبريقية 

و ينيون انح التصيرف والاينو  في  ومنطقييون،تقوم هلا ااسيجاتيجية عنيى دسياس افجافي  ان النياس عق نييون 
ايم  ونلىير   ونبرةهيا،ومن با عنينا ان نوفع ام هلا ااهتظامات والمصالح  اللاتية،فو  اهتظاما م ومصالحهم 

في فيو  كيد ان التغيير سوف اقق ام ما يري ون ويعزة ما يأمنون ويعتظ  التغيير في فو  هلا ااسيجاتيجية 
 هلا ااسجاتيجية عنى ك  من التواص  ونق  المعنومات واستد ام الحوافز

 Normative-Rééducative  إعادة التيليم  –الاستراتيجية المييارية 

ان النيياس مخنوقييات ا تظاعييية،  ينييون انح التصييرف والايينو  في فييو  القيييم والمعييايير تفييجض هييلا ااسييجاتيجية 
اا تظاعييية الاييائ ة في اتتظييع، وميين با يعتظيي  التغيييير عنييى اعييادة تح ييي  او تلىييةي  او تفاييير القيييم والمعييايير 

 القائظة بالفع ، با دفع اافراد انح مزي  من االتزام بها في ملظوما الج ي 

 power – Coécrive  الاجبار -استراتيجية القوة 

ويفعنييون عييادة مييا يطنييا ميينهم او  والماييايرة،تفييجض هييلا ااسييجاتيجية ان النيياس  طييبعهم  ينييون انح الإاعييان 
 القييرارات،ويعتظيي  التغيييير هنييا عنييى  ارسيية الايينطة والنفييوا وتطبيييق القييانون وا يياا   ييه، ةيينهم فعيي  مييا يييلمرون 

 واا تعرض العامنون لنجزا  والعقاب.مر وتنفيل ااوا

ويطنييق الييبع  عنييى هييلا ااسييجاتيجية  Unilatéral Changيييتم بمو ييا  او دسيينوب "البنيي وةر" لأنييه
قرار تتدلا الإدارة وح ها وتفرض عنى العامنين، وغالبا ما يتدل هيلا النيوع مين التغييير ، ااتجاا التغيير احاد 

 الخطوات ااتيةير

  يقوم الم ير  نفاه او بمااع ة اا رين   راسة التغييرات المتاحة من حيث عائي  وتةنفية كي  منهيا، انح ان
 يختار التغيير الل  اقق النتيجة المرغو ة 

 دراسة تنبلية لأار التغيير عنى الملىةنة ااته وعنى اافراد المتأارين  ه 
 ا اا قرار بالتغيير ومطالبة اافراد  تنفيلا 
  تعاومم في تحقيقهوا شيذ ان هيلا والعظ  عنى إةالة القنق والتوتر ل ف اافراد لةاا  التغيير،عة ا،ر متا

الأسنوب اقق نتائج مباشرة   ر ة دسرع، اا انه ا يص  دائظا بحنيو  م ئظية، اا تلىيير البنيوث انح انيه 

                                                           
  ،110صفنة  الاا ق،المر ع معتز سي  عب  الله 
 ،111صفنة  المر ع نفاه 
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لتنظييية الفهييم وال افعييية لنتغيييير، تدرا ميا يةييون فعيياا وعاصيية عنيى الميي ف البعييي ، حيييث ا يتلييظن وسيائ  
 .   يعتظ  عنى استد ام المزي  من اللغ  والقوة

 Environnemental – Adaptive الاستراتيجية البيئية التكييفية 

فيييجض هيييلا ااسيييجاتيجية ان النييياس يقوميييون  تعييي ي  سييينوكهم وتغييييير اتجاهيييا م في فيييو  حايييابات المةايييا ت
 يئيية او م  ايات   يي ة حيتى ا يخايرون مياديا  مين ايروف يوا هيونوالذ لة  يتوافقون مع ميا  والخاارة،

او معنويا، ولةي  يتعرفوا لنلغوط النفاية ويصنوا انح ااحجا  النفا ، وبالتالي يعتظ  التغيير هنيا عنيى  نيا  
معييه وتيير  التنةيييم القيي يم الييل  كييان  تنةيييم   ييي  با مايياع ة اافييراد عنييى تنبيييه تيي ريجيا واالتييزام  ييه والتةيييد

 .سائ ا

 المبحث الثالث: مقاومة التغيير وكيفية التغلب عليها 3
 المطلب الأول: مفهوم مقاومة التغيير 3.1
ير فقي  اعتييبر  Linesير باميا وصيد لاينوكيات تايعى انح عرقنيية او منيع التغييير المنةظي . اميا Mckennaعرفهيا 

المنةظييات الفرصية في تحاييين  يودة ا يياا القيرارات وااسييتجا ة الفاعنية لنظلىيياك  مقاومية التغيييير اياهرة إيجا ييية  ينع 
 الناجمة عن ع م ملىاركة العامنين في صياغة تنذ القرارات.

وقيييوف اافيييراد واتظوعيييات موقفيييا    ير في تعريفهظيييا لمقاومييية التغييييير بامييياير تعييي 2014ييييلها العيييامر  و الغيييالبي )
سنبيا يي   عنيى عي م رفيا او تقبي  د  تعي ي ت او تبي ي  تيرف الإدارة انيه فيرور  لتنايين مايتوف الأدا  وةيادة 

, ويتفييق معهظييا القريييوتيير الييل  اهييا لنقييو  انير التغيييير يعيي  ميين اصييعا مييا تقييوم  ييه الإدارة والييذ فعالييية المنةظيية
عتادوا عنيه حتى ولو كان الذ سيئا ام وهلا يجعي  بالنتيجية النهائيية العيامنين يقاومونيه لةون العامنين يفلنون ما ا

 لةونه يه د دنماط ع قات ودساليا قائظة  ه بمراكز ع د من العامنين ومصالحهم.

عقنيية تيرتب  بالمعالجيات اللهنيية لي ف الفيرد لعظنيية التغييير وتحي   مين  ي    إدراكية ما حالة  piédroitعرفها 
 الأفةار وااعتقادات الانبية حو  ماهية التغيير.

 
                                                           

 دائرة صنة في م. نغم دايخ عب  عن ، م.م. عبير دظ  مه  ، دار مقاومة التغيير في التو ه الرياد  لنظنةظة، دراسة تحنينية لآرا  عينة من العامنين
 .31  / كنية الإدارة وااقتصاد، ص,  امعة كر  19دافةة كر    المق سة، مجنة الإدارة وااقتصاد، اتن  الخامه، الع د 

دات م اعب  الغ   ن حام ، تباين دوافع مقاومة التغيير من منةور اانتظا  الاوسيومه  لنعامنين، دراسة مي انية بملساة سوتلرا ير قاع ة اا
، التايير، المركز الجامع  اليز  , معه  العنوم ااقتصادية والعنوم التجارية وعنوم08بالأت يا تقرت، الجزائر، مجنة ددا  الملساات الجزائرية، الع د 

 .81ص ،2015
   الأردن، 2، الع د 4مننم، ايى واا راهيظ  دظ ، اسجاتيجيات مقاومة التغيير في اللىركات الصناعية، اتنة الأردنية في إدارة ااعظا ، اتن ،

 .219، ص2008
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 من     هلا التعاريد ناتنتج دن مقاومة التغييرير

    وملىيياعرهم بحيييث قيي  ااييون بالته ييي  ميين  عييوالفهمتعتييبر رد فعيي  عيياد  يقييوم  ييه العظييا  والييذ ميين  يي
 لرف هلا التغيير لماتقبنهم المه  دو نتيجة تجارب فاشنة لنتغيير مروا بها في نفه الملساة.

  مقاوميية التغيييير دميير حتظيي  وا يي  منييه، بحيييث تعتييبر هييلا العظنييية رد فعيي  عيياد  يقييوم  ييه فييرد دو جماعيية والييذ
ور  ن التغييير قي   يه  عي   ع م تقب  التغيير ورفله نتيجة لتجارب تغيير فاشنة قامت بها الملساة دو اللىيع

 ص حيا م التي يلظنها ام الوفع الحالي.

 المطلب الثاني: أسباب مقاومة التغيير 3.2
 من الأسباب اللىائعة لمقاومة التغيير نلكرير

  الخييوف مييين اتهييو  د  المديييالر الييتي يجعنهيييا المايييتقب ير كااعتقيياد  نيييه سيييجتا عنيييى التغيييير ااسيييتغنا  عييين
  ابا استد ام التةنولو يا الح يثة. ع  الواائد 

 .تغيير دتوف الوايفة والقيام  عبا  وايفة   ي ة 
 .التدوف من ت ش  الع قات اا تظاعية  ين الأفراد  ابا التغيير 
   ،المصيييالح اللىدصييييية المةتايييبةير يفليييي  اللىيييدص الوفييييع القيييائم ويقيييياوم التغييييير ان مصييييالحه تصيييبع مهيييي دة

احتظييييا  فقيييي ان في الجقييييية دو يبتعيييي  عيييين ةم ئييييه دو تننييييق  ييييه  اييييارة مادييييية دو كلييييياع نفييييواا دو مركييييزا دو 
 معنوية.

  دسباب نفايةير الإناان عادة  ي  إنح اييا فلية عنيى الأمير الميألوف لأنيه يلىيعر بالطظأنينية واارتييا ، ويقياوم
لمطنو ييية في الوفيييع التغييييير  وفيييا مييين اتهيييو  دو الإ فيييا  او الخيييوف مييين عييي م القييي رة عنيييى تنظيييية القييي رات ا

 الج ي  دو ع م التةيد مع التغيير  لىة  عام.
   قنيية إدرا  الأفييراد لنتغييييرير إن سييو  إدرا  سيينبيات الوفييع القييائم وعيي م إدرا  مييزايا وايجا يييات الوفييع الج ييي

  ث  عائقا حقيقيا دمام إح اث التغيير وق  ينتج الذ عن فعد الثقة نتيجة تجارب سا قة  اانة   تنجع. 
  لريقييية تنفييييل التغييييير وتطبيقيييهير وهيييلا سيييببه إميييا عييي م إشيييرا  الأفيييراد العيييامنين وإسيييهامهم في العظنيييية دو غيييياب

 ااتصا  والتواص .
  ونقييابات العظييا  دو  عيي  الأفييراد والجظاعييات ميين  هيية   هيية،الماييلولين ميين  القائظيية  ييينالع قييات التقني ييية

الحقيقيي   فيهيا، والتغيييره مجيرد وعيود مايتقبنية ا  ةين الوايو  الثيا  ينةير إنح التغييير عنيى اني د يرف، فيالطرف
 حابهم يتظث  في الحصو  عنى نتائج فورية وفي مق متها ةيادة ال    وااستقرار.

  ع م ق رة قادة التغيير عنى تق يم الأدلة 
                                                           

 210، ص2001مصر، -سعي  يار عامر، الإدارة وتح يات التغيير، الإرادة لنطباعة، القاهرة. 
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  العظنية.ع م ا تيار الوقت المناسا لإ را  عظنية التغيير،  ابا ع م إع اد الأفراد لقبو  هلا 
 .التوقيت غير المناسا  تغير اروف العظ  وفجات ال وام 
  يي    اللىيذ في نيوايا الأفيراد  واتيا  وهيلاالغظوض الل   يز التغيير ل ف الأفراد من حيث الةيفية وااي ف

 نفاها.ف  قادة وعظنية التغيير 
  تاتفي  منه الأكثرية.البع  من دفراد المنةظة يرف بان التغيير مفي ا لفقنية دكثر  ا 
  ق  يلىعر البع  من دفراد المنةظة  عي م الرفيا واارتييا  في الوفيع الج يي  ان التغييير   يةين بمبيادرة مينهم دو

 ت عا منهم،  اصة إاا كان مفروفا عنيهم بالقوة ومن لرف دشداص ا يثقون فيهم. 
 .الارعة اللى ي ة في إح اث التغيير 
  وايفية.ارتباط التغيير  ته ي ات 
 .يرف البع  بان التغيير فةرة  ي ة، ولةن نتائجه ق  تةون عةاية لنتوقعات 

 يييا سيييبق يتبيييين دن لةييي  تغييييير مقاومييية، ومييين الليييرور  ااسيييتع اد ايييا  ةافييية الخطييي  والأسييياليا لموا هتهيييا، ومييين 
ث  يييرا  هيييلا الأحاييين عنيييى المنةظييية دن  هييي  لنتغييييير في الوسييي  الييي ا ن ، حيييتى تتجنيييا الصيييعاب اليييتي قييي  تحييي 

 المقاومة.

 المطلب الثالث: مراحل مقاومة التغيير 3.3
ان الفرد المقاوم لنتغييير  ير  عي ة مراحي  حيتى يتقبي  ويرفيخ لعظنيية التغييير مين  ي   الع يي  مين ردود الأفعيا  اليتي 

 يريص رها الفرد والذ عبر سبعة مراح  وه 

 وهو شعور حاد  ع م التواةن، وع م الق رة عنى التصرف. الصدمة: .1
 اللىعور  ع م واقعية وموفوعية سبا التغيير. عدم التصديق: .2
 ير وهو شعور الفرد  نه ارتةا  طأ كان الابا ورا  التغيير.الذنب .3
 داولة لوم دفراد د رين وتأنيبهم عنى التغيير الل  ح ث. الاسقاط: .4
 لمبررات والأسباب الخاصة بالتغيير.من     وفع  ع  ا التبرير: .5
 يةون عن لريق احتوا  التغيير واان ماج معه وتحوينه انح مزايا يتظتع بها. التكامل: .6
 وهو عبارة عن  لوع وتقب  الفرد لنوفع الج ي . القبول: .7

                                                           
 اةرة، -قريلى  دظ ، التغيير التةنولو   ودارا عنى ددا  الملساات من منةور  طاقة الأدا  المتواةن، دلروحة دكتوراا،  امعة دظ   يلر 

 .85، ص2013/2014
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 المبحث الرابع: ملتويات واستراتيجيات التغلب علا مقاومة التغيير 4
 التغيير المطلب الأول: ملتويات مقاومة 4.1

 هنا  ا ث ماتويات لمقاومة التغيير ه  كالتاليير

مص ر هلا الماتوف افراد ا يو   عن هم دسيباب  فيية لنظقاومية، ولةينهم يةثيرون مين التاياؤ   الملتوى الأول:
 حو  ما يجر ، ويعبرون عن شعورهم بالحيرة واارتبا ، ويةهرون ترددا في تقب  التج ي ات او يقاوموما

المقاومة هنا دكثر عظقا من الماتوف الأو ، وه  تةهير عني  افيراد لي يهم  يبرات وتجيارب واغيراض  الثاني: الملتوى
  اصة بهم

دسباب مقاومة التغيير في هلا الماتوف عظيقة   ا، ومتجيلرة وايا ليا ع ماييطر عني  الةثيير مين  الملتوى الثالث:
 العامنين،  ثنة بانع ام عظيق وراسخ لنثقة.

 ثاني: استراتيجيات التغلب علا مقاومة التغييرالمطلب ال 4.2
ان الإدارة النا نة هي  اليتي تحياو  دن تبي  قبي  كي  عظنيية تغييير اسيجاتيجيات ولير  لنتقنيي  مين المقاومية والتغنيا 

 يرعنيها، فأسباب مقاومة العظا  لنتغيير  تند، لللذ و ا التعرف عنى دهم تنذ ااسجاتيجيات

تاييياع  هيييلا ااسيييجاتيجية العظيييا  عنيييى رؤيييية مييي ف الحا ييية لنتغييييير والوقيييوف عنيييى  الاتصاااال والتيلااايم: .1
منطقيييييه، بحييييييث تةيييييون عنيييييى شييييية  مناقلىيييييات فرديييييية دو جماعيييييية تقيييييارير، بحييييييث ييييييتم النجيييييو  انح هيييييلا 
ااسييجاتيجية عنييي ما تةيييون المعنوميييات حيييو  التغييييير تقصيية دو هنيييا   طيييأ في تحنينهيييا وفهظهيييا، ومييين دهيييم 

الطريقة دن اقتناع العظ  بم ف دهمية التغييير يجعي  مينهم ماياهمين في العظنيية، في حيين يعياب إيجا يات هلا 
 عنيها تاتغر  وقتا لوي   اصة عن ما يةون ع د المقاومين كبيرا.

مين الصييعا دن يقيياوم العاميي  قييرارا كييان قيي  شيار  في صييياغته، لييللذ فييان اشييرا  اافييراد الييلين  المشاااركة: .2
 اومون التغيير في صناعة القرارات يجعنهم متفهظين دكثر لأسباب التغيير.يعتق  دمم سوف يق

وتعتظيييي  هييييلا ااسييييجاتيجية عنييييى تةييييوين وتيييي ريا العظييييا  عنييييى اكتايييياب مهييييارات  التلااااهيل والاااادعم: .3
ومعارف   ي ة تجعنهم دكثر تأقنظيا ميع التغييير المنلىيود، لةين هيلا الطريقية تتطنيا تةياليد عاليية ووقيت 

 لوي  لتنفيلها.
ييتم النجييو  انح هيلا ااسيجاتيجية في حاليية ميا إاا كيان هنيا  لييرف ميا سيوف يتييأاف  التفااو  والاتفااق: .4

مييين التغييييير اليييل  سيييوف ييييتم اسيييتن ااه، ليييللذ فيييان عنيييى القيييائظين تقييي يم حنيييو  ترفيييى جمييييع الأليييراف 

                                                           
  ،38ر ع سا ق، صالماميرة ق ور. 
  81-80سماتي حاتم، المر ع الاا ق، ص. 
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تغيييير، ومييا يعيياب  تقيي  ها تنيياةات ومييننهم  عيي  اامتييياةات والحييوافز والخيي مات مقا يي  تقييبنهم لعظنييية ال
 عنى هلا الطريقة هو التةنفة العالية والخوف من ع م التزام الألراف المقاومة.

من     هلا الطريقة يتم ا تيار دح  الأعليا  المقياومين و اصية الأكثير  الاستغلال واختيار الأعضاه: .5
مين  هية، واسيتغ له لنتيأاير عنيى  تأايرا في اتظوعة ليظث  دفراد المقاومية في ا ياا القيرارات الخاصية بالتغييير

باقيي  الأفييراد المقيياومين لنتغيييير، ميين دهييم ايجا يا ييا دمييا سييريعة وغييير مةنفيية نوعييا مييا، وميين سيينبيا ا دمييا قيي  
 تلد  انح ح وث ملىاك  في حا  شعر العظا  دنه ق  تم استغ ام من لرف الملساة.

سيجاتيجيات، اا ينجيأ المي را  انح اسيتد ام هيلا وتعتبر من دصيعا ود طير اا الاكراه الضمني والصريح: .6
ااسييييجاتيجية باسييييتد ام الايييينطة الرسمييييية ميييين د يييي  ا بييييار العظييييا  عنييييى قبييييو  التغيييييير والييييذ عيييين لريييييق 
اسيتد ام  عيي  الأسيياليا الته ي ييية اللييظنية منهييا دو الصيراة كته ييي  الأفييراد المقيياومين عاييارة واييائفهم 

 امم من الجقيات.دو  اارة  ع  اامتياةات دو حرم

 المطلب الثالث: الاثار ائانبية لمقاومة التغيير 4.3
 رت العادة ان ينةر انح مقاومة التغيير التنةيظ  عنى دما ااهرة سنبية، ومع الذ فان اا  ع  النيواح  الإيجا يية 

 والمتظثنة دساسا فيير

 ظييوافين ميين دهيي اف ووسييائ  ود،ر مقاوميية التغيييير تجييبر إدارة المنةظيية عنييى توفيييع كيي   وانييا التغيييير لن
  لىة  دفل .

 .مقاومة التغيير تةلىد فعد قنوات ااتصا  وع م فعاليتها في نق  المعنومات 
  حالييية الخيييوف والقنيييق اليييتي تنتييياب الميييوافين  يييرا  هيييلا التغييييير تييي فع إدارة المنةظييية انح تحنيييي  دقييييق لننتيييائج

 ايتظنة لنتغيير سوا  المباشرة دو غير المباشرة.
  تةلىد مقاومة التغيير نقاط فعد المنةظة  اصية فيظيا يتعنيق  عظنيية ا ياا القيرارات، حييث تقيوم الإدارة

 با اا الإ را ات الوقائية قب  تطور الملىة ت وتفاقظها.
   ةيين لمقاوميية التغيييير دن تيي فع الإدارة انح تفنييص مقجحا ييا لنتغيييير  لىيية  متعظييق وبج ييية متناهييية لنتأكيي 

 بة، وبالتالي التدطي  والتنفيل الانيم لعظنية التغيير التنةيظ .من دما مناس
  المقاومة تزود الإدارة بالمعنومات حو  اتجاهات الموافين نو قلية معينية، كظيا تعتيبر مقاومية التغيير متنفايا

لنظييوافين لنتعبييير عيين ملىيياعرهم، و ةيين تلىييجعهم عنييى التفةييير والتنيي ث عيين التغيييير  صييورة دكييبر حييتى 
 وا.يتفهظ

                                                           
 اقتصادية ايت والي نايظة، قادة منيرة، دسباب مقاومة دو تأيي  التغيير التنةيظ ، ملكرة ني  شهادة ماسج،  صص حةامة المنةظات، كنية العنوم ا

 .71، ص2015/2016سعي ة، -والتجارية وعنوم التايير،  امعة موا  الطاهر
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 خلاصة الفصل
تندصنا من     ما ق منا في هلا الفص  انح ان إدارة التغيير تعتبر عظنيية  ي  صيعبة وا  ةين  طيهيا او تجنبهيا، 
فهيي  تحيير  دينييامية  باتبيياع ليير  ودسيياليا ماييتن اة، تجميية عيين اا تةييارات المادييية والفةرييية، لينظيي   ييين لياتييه 

 اا ر، وفق ااستع اد الف  والإناا . وعودا واح م البع  ون م واام البع 

ير الييتي كانيت عنييه ليزيادة فعاليتهييا وفيع المنةظية ميين وفيع انح وفيع ا ير غيوهي  تنيذ العظنيية اليتي يييتم فيهيا تحويي  
 حييث ان ايا دهميية بالغية تعيم بالفائي ة المر يوة عنيى او  المصيننة البعيي ،وكفا  ا ومنيه تحقييق دهي افها عنيى المي ف 

مايية عناصيير دهمهيياير الحفيياذ عنييى الحيوييية الفاعنيية، تنظييية القيي رات عنييى اا تةييارات، اةكييا  الرغبيية في تييتندص في 
التطيييوير وغيرهيييا....، وان ادارة التغييييير ا تأتي  طريقييية عفويييية وارتجاليييية ليييللذ و يييا عنيييى المنةظييية وفيييع اهييي اف 

ف المنةظيييية وةيادة در يييية وائهييييم و ومخططيييية تييييبرر مجظوعيييية التةيييياليد, كإحايييياس  العييييامنين  همييييية اهيييي ام روسيييية 
انتظيييائهم ايييا, غيييير اليييذ ان لإدارة التغييييير مجظوعييية مييين الخصيييائص نيييلكر دهمهييياير ااسيييته افية, اللىيييرعية, الواقعيييية, 

 الملىاركة, التوافقية, الإص  .... ام

 دساسية  ةن استد ام كنها او  علها والذ بحاا التغيير المعظو   ه. التغيير اسجاتيجيات لإدارةكظا ان 

بالإفافة وحاا ما تطرقنا اليه في المبنث الثا  فأننا استدنصنا ان التغيير عظنية اات  ه  ونلىاط لوي  المي ف 
منةظيييا  كنظيييا كيييان هيييلا التغييييير مخطييي   الحالييية،تايييته ف انح تحايييين وفيييع المنةظييية سيييوا  مييين النيييوع او اللىييية  او 

 تقييي ما بالنايييبة لنظنةظييية وتيييندف  حييي ة المقاومييية ومنيييه يةيييوننايييتطيع ان نليييبطه ونو هيييه نيييو اهييي اف مقصيييودة 
 لنتغيير من لرف اافراد لأنه حتظا سيةون في صالحهم
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 تمهيد:
بعد دراستتت لمو وع تتتعا ثقا ا الونظ ا  لمعلىلظ اوم  لوت ظ ا  قلا   لصوا ا  تتتنظ  ل ارو م ا لمع    ل     
ا ف تتتتولس ا ينتتتتوبلس  ستتتتلمنوت    قاا ا ف تتتتو استتتتلول  و ض الموت ع  ع   اوم ارس ا عال    ل     دراستتتتظ 

وم ثقا ا الونظ ا  لمعلىلظ اوم  لوت ظ ا بلض بقلظ ا  ع   ا –حو ظ   اوؤستتتينتتتظ ائستتت دتتتفوالظ  ىد بع تتتلو  
 ا  قلا   اوؤسينظ  و ا دراسظ.

 لىلمو ب لينلم قاا ا ف و اوم ا لمنع ا  ولي:
 اوبنث الأت : ا  ع يف باوؤسينظ  و ا دراسظ

 اوبنث ا اوني: الإطور اولمهجي  وبنث
 اوبنث ا او ث: اوعورظ الإح والظ  وبلونات
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 الأول: ماهية المؤسسةالمبحث 
 المطلب الأول: نشأة المؤسسة 

 2007 و   19اوؤرخ    140-07أ دئت طبلو  وى سعم ا  لمفلا  رلم  –أ  - ؤسينظ اس دفوالظ صلمف 
 .1986قك ور  ا صوق بهو ا لمدول ائس دفواي سلمظ  14اترب  اوم  ينوحظ 

 اوتتلتتت  ائجتتت ىتتتواتي ا بتتلتتتض.
 ستتت يتتت . 326 لتتتتعتوب: طتتتولتتظ ائستت

 :مـــجـمع مــن أربــع طــوابــق مــقسمــة كــما يــلي
تتتتتتل حتتتتتتتتتلل ا تتتتتتدم  –الإدارة  تتتتتتتتتل   – تتتتتتتتت ـ تتتتتتل اتتتتتت فتتتتتتلتتتظ ا تتتتتتدم  –اوتتتتتتتتتابتتتتتت  اوتتتتتت ـ تتتتتتل ا  تتتتتتعقلتتتتتتق  – تتتتتت ـ  تتتتتت ونتتتتتتظ  – تتتتتت ـ

ا  تتلد تتظ  – تتجىت  ا عىتتولتتوت ارتت احلتتظ  – تت ونتتظ الإ عوش ا صبتتي  – تتك تتم ا تتد تتع   –ائس عجوئت 
  تت ونتتظ ا صتتم ا دتت اي تحفظ اراث –ا بتتتلونات  –ا تىصتتبخ  – تت ونتظ طتتم الأطفو  –

 تحتتتدة الح ق ال ط يق ا  عللم با باور. –اوتتتقتتتورة ا عتتو تتظ  –او  آب 
 :ا صوبق الأت  .أ

  .ت ونتظ ا تعئدة  
 .أ ت اس ا لمتينتوء 
 .ارت احتظ ا لتل تتت يتتظ 

  :ا صوبق ا اوني .ب
 .تت وتنظ الأ  اس ا  تتدريتتظ  

 :ا صوبق ا او ث .ت
  تحتدة ارتت احظ ا عو تظ 
   تحتدة جت احتظ الأطفو 
 تحدة جتت احتظ ا عتعتوم 
  تحتدة جت احتظ ا تتعلتعن 
 .تحتدة الأذن تالحتتلمتجتت ة 

  ابع:الطابق الر  .ث
  .ت ونتظ ا صتم ا تدا توتي  
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 الاستشفائية:وزعة حسب المصالح المعدد الآسرة يوضح  :03رقم  الجدول

 الملاحظة  التعداد الحقيقي  تعداد الأسرة التقني الوحدات  المصلحة 
 

 الجراحة العامة 
 جراحة عامة 

جراحة الأذن الأنف 
 والحنجرة.

 جراحة العظام
 جراحة الأطفال 

 جراحة المسالك البولية 
 جراحة الأعصاب 

10 
10 
10 
06 
06 
00 

20 
10 
20 
06 
06 
00 

 

أمراض النساء و 
 التوليد

 التوليد 
 أمراض النساء

20 
10 

40 
20 

 

غياب   00 10 الأمراض العدية الأمراض المعدية
 الأخصائيين

 
 الطب الداخلي

 

 الطب الباطني 
 أمراض السرطان

 أمراض الجهاز الهضمي
 أمراض الغدد
 أمراض الكلى

10 
06 
10 
06 
06 

30 
06 
22 
06 
06 

 

  20 10 جراحة العيون طب العيون
 طب الأطفال

 
 طب الأطفال
 رعاية المواليد

30 
08 

38 
07 

 

 وحدة تصفية الدم بالبيض مصلحة تصفية الدم
 وحدة تصفية الدم ببوعلام

22 
15 

22 
16 

 

  18 18 وحدة الأمراض الصدرية الأمراض الصدرية
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مصلحة 
الاستعجالات الطبية 

 الجراحية –

 وحدة الاستقبال والفرز
 وحدة الملاحظة والمراقبة 

 عنبر الجراحة

10 
- 

10 
- 

 

مصلحة الإنعاش 
 الطبي

 07 07 الإنعاش الطبي
 

 

  329 240  المجموع
 المصدر: مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة

 الأشعة العامة.                 القسم التقني:

 الإيكوغرافي         مصلحة الأشعة  -

 مكتب الإعلام والحسيس.                                    

 النظافة الاستشفائية.                                          مصلحة علم الأوبئة -

 المتابعة الصحية لمستخدمين الصحة.                             

 إجراء الفحوصات الطبية الدورية )كل ثلاثي(.                                       العملطب  -

 مكتب تسيير المواد الصيدلانية )الطلبيات(.                                             

                           ين المصالح الاستشفائية الداخليةمكتب تمو    مصلحة الصيدلية المركزية        -

 مكروبيولوجيا.                                           

 البيو كيميا   مصلحة المخبر المركزي           -

 سير ولوجيا.                                          

                                    تنظيم التبرعات بالدم           مصلحة مركز حقن الدم -
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 إجراء الخبرة الطبية.                                          

 التشريح الطبي.           مصلحة الطب الشرعي -

 المطلب الثالث: نشاط المؤسسة واهم الاختصاصات الاستشفائية 

 اولا: نشاط المؤسسة -
تواجدها في مقر الولاية تتكفل بعلاج الساكنة بالبلديات الاتي ذكرها نشاط المؤسسة الاستشفائية بحكم 

 في الجدول:
 يوضح التعداد السكاني لبلديات ولاية البيض والمسافة التي تفصل كل منها عن الولاية: :04رقم  دولالج
 البـــلديـــة

 
التعداد السكاني الى غاية 

31/12/2013 
 المسافة التي تفصلها عن الولاية

 البيض     -
 بوعلام -
 سيدي اعمر -
 سيدي طيفور -
 سيدي سليمان -
   استيتن    -
 بريزينة  -
 الغاسول -
 كراكدة -
 بوقطب -
 الخيثر  -
 تو سمولين  -
 الرقاصة  -
 الكاف الأحمر  -
 الشقيق -

 نسمة 112395
 نسمة 9624
 نسمة 4743
 نسمة 7165
 نسمة 1917
 نسمة 6329

 نسمة 18821
 نسمة 9682
 نسمة 2844

 نسمة 23848
 نسمة 8022
 نسمة 5121
 نسمة 9475
 نسمة 9499
 نسمة 3646

--- 
 كلم  55
 كلم   50
 كلم   65

 كلم  100
 كلم   26
 كلم  90
 كلم  45
 كلم  45

 كلم  105
 كلم  115

 كلم   90
 كلم   40
 كلم  45
 كلم  75

 ---- نسمة 232131 بلدية 15
 المصدر: مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة
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 بلدية. 15دوائر لمجموع  05تغطي المؤسسة الاستشفائية احتياجات سكان 
 المتوفرة بالمؤسسة: تالاختصاصا ثانيا:

 البيض:-وضح الاختصاصات الجراحية بالمؤسسة الاستشفائية محمد بوضياف : 05رقم دول الج

 المــلاحــظـة  الــعـــدد الاختصاصات في الجراحة

 جراحة عامة -
 جراحة الأطفال -
 جراحة العظام -
 جراحة العيون  -
 أمراض النساء -
 أمراض الأنف والحنجرة -
 جراحة الأعصاب  -

06 
02 
01 
02 
00 
01 
01 

 

 

 

 

 

  14 المجموع

 المصدر: مصلحة الموارد البشرية بالمؤسسة

 البيض:-يوضح الاختصاصات الطبية بالمؤسسة الاستشفائية محمد بوضياف: 06رقم دول الج

 الملاحظة العدد الاختصاصات الطبية

 طب داخلي     -
 طب الأعصاب -
 الأمراض الصدرية -
 الإنعاش الطبي -
 أمراض الغدد -
 أمراض الجهاز الهضمي  -
 أمراض الكلى  -
 أنكولوجي -
 الطب الشرعي  -

02 
01 
01 
04 
01 
02 
01 
02 
01 
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 علم الأوبئة -
 طب العمل -
 متخصصة المخبر -
 الأمراض العقلية -
 الأشعة -
 أمراض القلب -

01 
01 
02 
02 
00 
01 

 

 

  23 المجموع

 البشرية بالمؤسسة المصدر: مصلحة الموارد

 البيض: -من المؤسسة الاستشفائية محمد بوضياف الأطباء المختصون المتعاقدينيوضح  :07رقم دول الج
 الملاحظة العدد التخصص 

 جراحة المسالك البولية   -
 الجراحة القيصرية -

01 
02 

 متعاقد
 متعاقدين

  03 المجموع -

 المصدر: مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة

 البيض: -في المؤسسة الاستشفائية محمد بوضياف الأطباء العامونيوضح  :08رقم دول الج

 الملاحظة العدد أطباء عامون 
 أطباء عامون -
 صيادلة -

48 
03 

 

 / 51 المجموع
 المصدر: مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة

 البيض: –للمؤسسة الاستشفائية محمد بوضياف  السلك الشبه الطبييوضح  :09رقم دول الج

 الملاحظة العدد السلك 
 ممرض متخصص في الصحة العمومية -
 ممرض في الصحة العمومية -

25 
116 

على أبواب التقاعد  08عدد 
 من مجموع الشبه طبيين.
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 ممرض مؤهل -
 مساعد تمريض -
 قابلة -
 ملحق طبي بالتخذير و الإنعاش -
 علم النفس العيادي  -

68 
49 
22 
24 
04 

عدد/ في عطلة مرضية طويلة 
 الأمد من مجموع الشبه طبيين.

 

  308 المجموع
 المصدر: مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة

 البيض:–للمؤسسة الاستشفائية محمد بوضياف  السلك الإدارييوضح  :10رقم دول الج

 الملاحظة العدد السلك
 إداريين -
 أعوان تقنيين وأعوان مصالح وعمال مهنيين -
 
 

33 
163 

على سيتم احالته  01منهم 
 التقاعد.

في عطلة مرضية  15منهم 
 طويلة الأمد.

  196 المجموع
 المصدر: مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة

 جمع وتحليل البياناتالإطار المنهجي للدراسة والأدوات المستخدمة في الثاني:  بحثالم
 الدراسة ومجتمع وعينة الدراسة ةالمطلب الأول: منهجي 
 الدراسة الميدانية:المناهج المستخدمة في  -ا
ان اولمهج اولموستتتتتم  دراستتتتت لمو   ةقا ا الونظ ا  لمعلىلظ اوم  لوت ظ ا  قلا   لصوا ا  تتتتتنظ قع اولمهج ا عصتتتتتفي  

ا  نولوي تذ ك لأ ع ي عانق     ع تتعا نالمو ت لمع يلعدنا اتح يولو   واج ائستت ىورة تاستت ا ا ا لم واج بص يلظ 
اا ا ع يينوادنا اوم اوىلظ حلث يع بر ا ص يلظ الأسوسلظ ا تي يع ىد اولهو  ا كاا  ل ا بوحاس تذ ك لأهمل ع تـ
لفلو تائط ا أيضتو اوم  -ا عصتف ا دللق  وىؤستينتظ ائست دتفوالظ  ىد بع تلو  ىلو تـ ا بلض تا  عبا المهو ـ

 تال  ق ع اوؤسينظ.
 مجتمع الدراسة: -ب

 حجم  ضتتتتاو ظت ع ا   تئيظ ا بلض- عظفس بمؤستتتتينتتتتظ ائستتتت دتتتتفوالظ  ىد بع تتتتلو   ا دراستتتتظ مج ى  ي ىاو
   دى ثقا ا الونظ بهد  الإجوبظ ال إشتتتتتتتتتتتتتتكو لظ ا بنث تاو ىاوظ   لمهم اللمظ يديد ض  ا دراستتتتتتتتتتتتتتتظ مج ى 

 ا  لمعلىلظ اوم  لوت ظ ا  قلا   لصوا ا  نظ.
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 عينة الدراسة: -ج
 تاوين ع ت. الأصلمو  مخ وف  ل عظف  ين دفم  ىد بع لو   48 اش ىوت ا عللمظ اوم

 وحدود الدراسة الميدانية الثاني: أدوات جمع وتحليل البياناتالمطلب 
 أولا: أدوات جمع البيانات

ان أستتتتتتتتتتتتتتتوب أ  اىولظ   ا بنث ا عوىي ا صوم مجىعاظ  ل الأدتات تا عستتتتتتتتتتتتتتتواو ا تي يع ىد اولهو ا بوحث 
لفلظ  وعصع  اتح ا بلونات ا  ز ظ  نهي ا تي يين صل  ا بوحث  ل   لهو دراسظ  ع عاع  ع    تاصبلللو تنهم ـ

 اىو  لدان ا دراسظ.
ـىو ان طبلعظ اوع تتتتتعا ت  تتتتتعصتتتتتل ع قي ا تي اف س ا  لوء مجىعاظ  ل الأدتات تا عستتتتتواو اولمهجلظ ا تي  دم 

  ع عاع.
ت   ع تتتتتتتتتعا نالمو تاو عوق ب ةقا ا الونظ ا  لمعلىلظ اوم  لوت ظ ا  قلا  نة لمو ستتتتتتتتتلمع ىد   دراستتتتتتتتت لمو اوم ق   

ةداة  رى  ادتات ا بلونات او عولظ با دراستتظ تا تي ا  ءم    طبلعظ اوع تتعا حلث ض ائا ىود اوم ائستت بلون ـ
 أسوسلظ رى  ا بلونات تاس عىو  او حعظ تاولوبوظ ا دا لظ 

اع   اوم انهو نمعذج يضتتتتتتتم مجىعاظ  ل الأستتتتتتتئوظ الي اعجع اتح ائن اد  ل اجو الح تتتتتتتع  اوم  الاســـــتبيان:-ا
اوعوع وت حع   ع تتعا  و ا دراستتظ  ب عزي  قاس ائستت ىورة بدتتكو شتتا تتي   جوبظ اوم أ  استت فينتتور ات 

 ابهوم يخص أسئوظ ائس ىورة.
اا     المقابلة: تذ ك  ل اجو ا  ع   اوم اوؤستتتتتتتتتتتينتتتتتتتتتتتظ  و ا دراستتتتتتتتتتتظ أ   ريخ  دتتتتتتتتتتتة و  اقم تظوافهو  تـ

 اوعوع وت حع  اقدا  ا بنث تا  ع يف باوع عا
 تلد اا ىدنا بدكو أسوسي اوم اللملظ ائس بلون رى  ا بلونات او عولظ با دراسظ.

 ب/ محاور الاستبيان:
 انبييوضح محاور الاست: 11الجدول رقم 

 الابعاد المحاور
 الجنس البيانات الشخصية

 العمر
 المستوى التعليمي

 عدد سنوات العمل
 المركز الوظيفي
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 المحور الأول: الثقافة التنظيمية
 المتغير المستقل

 فقرات 08بعد القيم: يضم 
 فقرات 08بعد المعتقدات: يضم 
 فقرات 08بعد التوقعات: يضم 

 فقرات 08بعد الاتصالات: يضم 

 المحور الثاني: مقاومة التغيير
 المتغير التابع

 فقرات 08يضم 

 بالاعتماد على الدراسات السابقة من اعداد الطالبة المصدر:
 استمارة على افراد عينة الدراسة وتبين ذلك من خلال الجدول التالي: 48تم توزيع 

 : افراد عينة الدراسة12الجدول رقم 
عدد الاستمارات 

 الموزعة
الاستمارات عدد 

 المسترجعة
عدد الاستمارات غير 

 المسترجعة
عدد الاستمارات 

 الملغاة
48 48 00 00 

 من اعداد الطالبة المصدر:
  :الدراسة الميدانية دحدو  ثانيا:

م تأق س او بمع تتعا ا الونظ ا  لمعلىلظاق ىت قاس ا دراستتظ باوعا تتل  او ابصظ أستتوستتو  الحدود الموضوعية:-2-1
 .ا  قلا لوت ظ 

لإج اء ا دراستتتتتتظ  ا بلض  بعئيظ  ىد بع تتتتتتلو ض ا  لور اوؤستتتتتتينتتتتتتظ ائستتتتتت دتتتتتتفوالظ   الحدود المكانية:-2-2
 اولدا لظ 

ي ىاو المجو  ا ل ني لهاس ا دراستتتتتتتتتتتتتتتظ   ا فترة اوى دة  ل  ريخ  بوشتتتتتتتتتتتتتت ة ا عىو اولداني  الحدود الزمنية:-2-3
الخ تج بلم واج تإجوبات ال ا  ينوؤئت  تافيناقو ثمإتح غويظ اس كىو     ا بلونات تيولوهو 25/08/2020

داوص تحظ   .تالمفي ن  لوت ا دراسظ   ؤـ
 تإداريستاوى  تتتتتتتتس  ل الأطبوء  تإجوبات مجىعاظاينتتتتتتتت لمد قاس ا دراستتتتتتتتظ اوم آراء  الحدود البشـــــــرية:-2-3

إتح أربعظ   احو  ا لينتتتتتتتتتتتىت شتتتتتتتتتتته يلتاىع و نلد استتتتتتتتتتت ق لت قاس ا فترة  .48ت لدر اددقم  إداريستأاعان 
  :أسوسلظ

 تتتتتو  الأتلي بملدان او حوظ الأتتح: تقي الخصعة الأتتح تا  ىهلديظ   قاس ا دراستتتتتظ  حلث ض  ل   لهو ائا 
اج اء ت ل ثم ا ا اوعانلظ اوم ا دراستتتتظ  اوؤستتتتينتتتتظ  و عيل نك ة او ظ ت ددة ال اكا دراستتتتظ ل تتتتدت 

 ا تربص باوؤسينظ اوعلملظ.
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 . ا دراسظ.  لهو إاداد ائس ىورة اوعجهظ  وىؤسينظ  و  ا او لظ: ض ظاو حو 
 . اولللمو ادة   ت كل ا بلض ا او اظ: ض   لهو اعزي  ائستتتتت ىورات اوم اوؤستتتتتينتتتتتظ  و ا دراستتتتتظ بعئيظ ظاو حو

اينتتبم   ث  نا   ااداد  عت لم .19ـعنلد س  ت  ا تي تم  بهو اوؤستتينتتظ بينتتبم       ع ا  وع  صتتععبات
 اواـ ة.

 . د وا تج بلم واج  اولهو تافينتتتتتتتاقوا  ابعظ: تنلهو بدأت اىولظ اف يغ تيولو ا بلونات او ن تتتتتتتو  ظاو حو  اؤـ
 .تالمفي ن  لوت ا دراسظ

 صدق الاداة وثباتها: :ثالثا
 مقياس الاستبيان:-1

أتستتت    جوبظ ت كل اع تتتل   تيعصي مجوئت كع ع أـا  شتتتلعاو  الخىوستتتيLikertورت كل استتت اد لمو  للوب 
 ا درجوت الخىس   اردت  ا  ولي:

 لكارتدرجات سلم  :13الجدول رقم 
 لا أتفق تمام لا أتفق  محايد  أتفق  أتفق تماما الإجابات

 5 4 3 2 1 الدرجة 
 ةمن إعداد الطالب المصدر:

 صدق الأداة وثباتها: -2
 صتتتتتتتتتدق  دى ا  بور ض بائستتتتتتتتت بلون  اوىاوظ ا للوب أداة قبوت يديد      ل ا للوب دلظ اوم  ونكم

 .ائس بلون ئس ىورة با لمينبظ (Cronbach Alpha) خكرو نبا  ألفا قبوت  عو و ائس بلون باس ادام
 لقياس ثبات الاستمارة خكرو نبا  ااختبار ألف: 14الجدول رقم 

 معامل الثبات المحور

 0.909 الكلي الاستبيانمعامل 
 0.929 الجزء الأول : الثقافة التنظيمية 

 0.668 الجزء الثاني : مقاومة التغيير 
 2الملحق رقم  spssعلى مخرجات  باعتمادلبة إعداد الطا نالمصدر: م

با لمينتتتتتتتتتتتتبظ  عو و ائستتتتتتتتتتتت بلون ا كوي    اف  بلمينتتتتتتتتتتتتبظ جلدة  خـ ت  بو ي حظ  ل     اردت  أن  عو و أ فو  
ا ك المحوتر تقاا يد  اوم أن ائس بلون ي و   للوب ا دراسظ تا عقعق   ا لم واج او ن و    اولهو.تـ
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 أدوات تحليل البيانات -رابعا
تمت  عورظ ا بلونات او ن تتتتتتتتو اولهو  ل     ا دراستتتتتتتتظ اولدا لظ  باستتتتتتتت عىو  جهوز الإا م ا لي ال ط يق 

ا تي بفضتتوهو ض استت ا اج  IBM SPSS 25 لمعع ظ أت حل ظ يولو ا بلونات الإح تتوالظ   ا عوعم الإصتتدار 
 :نلىويوي ا دراسظ تاو ىاوظـو أ عاا اردات  تاولويلس ائج ىوالظ الإح والظ اولموسبظ لهاس 

   ا الونظ ا  لمعلىلظ اوم  لوت ظ ا  قلا أجو  ع نظ دتر   قاات  لاوعلور :  ائنح ا 
  الخىوستتي  للوب درجظ إجوبات اوينتت جعبس اوم   كورتاو عستتا الحينتتول: ت لد ض استت ادام  للوب

ابورات ائستتتتتتتتتت بلون  حلث ي كعن قاا اوللوب  ل لينتتتتتتتتتتظ  لول اوم ا  عالي   جوبات المح ىوظ  كو 
بنع  ا  لور تاحد  لمهو  تقاا  و  ع تتتتتتتتتتتتتتنع ابورة  ل ابورات ائستتتتتتتتتتتتتت بلون نلث يصوم نلع  ل او

 :ـو  ولي
 يوضح مجالات المتوسط الحسابي ومستوى الموافقة :15الجدول رقم 

 مستوى الموافقة مجالات المتوسط الحسابي
 أتفق تماما 1.80إلى  1من 

 أتفق 2.60إلى 1.81من 
 محايد 3.40إلى  2.61من 
 لا أتفق 4.20إلى  3.41من 

 لا أتفق تماما 5إلى  4.21من 
 spssاعتمادا على مخرجات  لبةإعداد الطا نالمصدر: م

  باسعنا  بور: Pearson ت لوت ظ ا الونظ ا  لمعلىلظ  ل أجو  ع نظ  دى تجعد ا ع لظ بس   قاات
  ا  قلا

 د  عو و ا  نديR2:  ا الونظ ا  لمعلىلظ   قاات  ل أجو  ع نظ  دى تجعد أق  دت دئ ظ إح تتتتتتتتتتتتتوالظ
  ت لوت ظ ا  قلا

  ا التتونتتظ   قاات أجتتو  ع نتتظ  تتدى تجعد أق  دت دئ تتظ إح تتتتتتتتتتتتتتتتوالتتظ بس  ل:  او عتتدد عتتود تتظ ائنحتتدار
  ت لوت ظ ا  قلاا  لمعلىلظ 

 ا  بور أ عنو ANOVA  ا الونظ  ل أجو  ع نظ  دى تجعد أق  دت دئ ظ إح تتتتتتتتتتتتتوالظ بس   قاات
 ت لوت ظ ا  قلا.ا  لمعلىلظ 
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 البيانات واختبار الفرضيات الثالث: تحليلالمبحث 

 البيانات الشخصية لعينة الدراسة الأول: تحليلالمطلب  

 الجنس:-1
 وصف خصائص الجنس لعينة الدراسة :16رقم الجدول 

 
 
 
 

 
 

 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:
 نسبة الجنسيوضح : 09رقم الشكل 

 
 2الملحق رقم spssاعتمادا على مخرجات  ةالمصدر: من إعداد الطالب

عر 58.3الإنا  أن  ينبظ  اردت  تا دكو أا سي ض   لمو  ل       ممو% 41.7% أـبر  ل  ينبظ ا اـ
و ت   نا . أـبريد  أن    ينبظ  وىين جعبس ـ

 
 
 
 

الجنس

ذكر انثى

 النسبة التكرار البيان

 %41.7 20 ذكر
 %58.3 28 أنثى

 %100 48 المجموع
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 العمر:-2

 لعينة الدراسة عمروصف خصائص ال :17رقم الجدول 

 

 

 

 

 

 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:

 يوضح الفئة العمرية لعينة الدراسة: 10رقم الشكل 

 
   2 الملحق رقم spssاعتمادا على مخرجات  ةالمصدر: من إعداد الطالب                       

ةـبر  ينبظ بتتتت  35اتح  26 ) لي ض   لمو  ل     اردت  أن  ععم اوين جعبس سلمهم   % 52.1سلمظ( ـ
ا فئظ  باس لصوب  تقاا ي ج   صبلعظ اوؤسينظ ا تي تم وز سلمظ( 45 ل  )أـا يأتي   او ابظ ا او لظ ا فئظ ا عى يظ 

 .ا ف لظ  صبلعظ اىوهو
 
 

العمر

سنة25اقل من  35الى 26من  45الى 36من  45اكثر من 

 النسبة  التكرار البيان
 %4.2 2 سنة  25أقل من 

 %52.1 25 سنة 35الى  26من 
 %20.8 10 سنة 45الى  36من 

 %22.9 11 سنة  45أكثر من 
 %100 48 المجموع 
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 الدراسي: ستوىالم-3

 يوضح المستوى العلمي لعينة الدراسة :18رقم الجدول 
                      

 

 

 

 

 
 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:

و ت وينتتتت عى  ةـبر  ينتتتتبظ ـ ( نلث بوقت  ينتتتتب هم )ا او ع ي ضتتتت   لمو  ل     اردت  أن اوينتتتت عى ا عوىي ـ
       %.25بلمينبظ    ا  ظ(تيأتي   او ابظ ا او لظ اوين عى )دراسوت اولو  % 37.5

 يوضح المستوى العلمي لعينة الدراسة :11رقم الشكل 

      
 2الملحق رقم spssاعتمادا على مخرجات  ةالمصدر: من إعداد الطالب

 

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

20

التكرار

المستوى التعليمي

اقل من ثانوي ثانوي ليسانس ماجستير دراسات عليا متخصصة

 النسبة التكرار البيان 
 %2.1 1 اقل من ثانوي

 %37.5 18 ثانوي
 %27.1 13 ليسانس
 %8.3 4 ماجستير

 %25 12 دراسات عليا متخصصة
 %100 48 المجموع
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 عدد سنوات العمل -4

 العملعدد سنوات : 19الجدول رقم 
 

 

 

 

 

 
 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:
سلمظ   او ابظ الأتتح  15%  ل اوين جعبس  ديهم  برة أـا   ل 35.4 ل     اردت  أا س يعه   لمو أن 

ممو يد  اوم ا كفوءة اوهلملظ  ستتتتتتتتتتتتتتلمعات  10اتح  6%  ل اوينتتتتتتتتتتتتتت جعبس  دبهم  برة  ل  31.3  حس نجد 
 .تا عىو ائحترانلظ  رن   ين عى  واستراالجل ه إطور ل  ذ ك لأنهوت اوعجعدة اوم  ين عى اوؤسينظ 

 : عدد سنوات العمل12الشكل رقم 

 
 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

التكرار

لعمل ا عدد سنوات 

سنوات5من سنة الى  سنوات10الى 6من  سنة15الى 11من  سنة 15أكثر من 

 % النسبة التكرار البيان
 22.9 11 سنوات 5من سنة الى 

 31.3 15 سنوات 10الى  6من 

 10.4 5 سنة 15الى  11من 

 35.4 17 سنة 15أكثر من 

 100 48 المجموع
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  الوظيفي:المركز -5

 : المركز الوظيفي20الجدول رقم 
 

 

 

 

 

 

 
 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات المصدر: 

ل ا عظلفي  لأ ى ابظ أتتح   حظ  ل     اردت  الورب ا لمينم   او ـ ن اد ا عللمظ حلث نجد  ينبظ الإداريس ـ
 %.25ب  تالأطبوء تأاعان الإدارة% 27.1ب 

 دائرة نسبية توضح المركز الوظيفي :13الشكل رقم 

 
 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:

 
 

الطبيب
25%

إداري
27%

عون إدارة
25%

رئيس مصلحة
10%

ممرض 
13%

الطبيب إداري عون إدارة رئيس مصلحة ممرض 

 % النسبة التكرار البيان 
 25 12 الطبيب

 27.1 13 إداري

 25 12 إدارةعون 

 10.4 5 رئيس مصلحة

 12.5 6 ممرض 

 100 48 المجموع
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 عرض وتحليل نتائج محاور الاستبيان-
سلملعم ب نولو  وتر ائس بلون حلث ض اس ادا لمو الإح وء ا عصفي باس ا اج ائنح ا  اوعلور  تاو عسا 

 الحينول   جوبات أن اد ا عللمظ. 
  التنظيمية:الثقافة  الأول:الجزء  -1
  القيم:محور 

 : محور القيم21الجدول رقم 

N  لا اتفق لا أتفق محايد أتفق أتفق تماما العبارة 
 اتمام 

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 التقييم

    
هناك توافق بين قيمك  1

وقيم المستشفى كاحترام 
 المرضى والتعاطف معهم

26 
 

17 
 

1 
 

3 
 

1 
 

اتفق  0.95 1.66
 تمام

54.2% 35.4% 2.1% 6.3% 2.1% 

القيم السائدة في  2

المستشفى تنظم العلاقة 

بين الإدارة والعاملين 

أساس الحقوق  على

 والواجبات

10 26 

 

2 

 

7 

 

3 

 

 اتفق 1.15 2.31

20.8% 54.2% 4.2% 14.6% 6.3% 

القيم السائدة في  3

المستشفى تنظر للفرد 

 على انه مورد مهم
10 

 

16 

 

6  

 

15 

 

1 

 

 اتفق 1.19 2.6

20.8% 33.3% 12.5% 31.3% 2.1% 

يسود المستشفى جوا من  4

بين الترابط والتماسك 

 المدير والموظفين
8 

 

24 

 

4 

 

7 

 

5 

 

 اتفق 1.19 2.52

16.7% 50% 8.3% 14.6% 10.4% 



 الفصل الثالث:                                                                           دراسة ميدانية

 

 
83 

 

يوجد ثقة متبادلة بين  5

الإدارة والموظفين داخل 

 المستشفى
11 

 

18 

 

5 

 

 أتفق 1.23 2.52 3 11

22.9% 37.5% 10.4% 22.9% 6.3% 

ترتبط طبيعة العمل بنوع  6

من النزاهة والشفافية 

 المستشفى في
 أتفق 1.24 2.37 2 9 10 11 16

33.3% 22.9% 20.8% 18.8% 4.2% 

يقوم المدير بإجراء  7

التغييرات في المستشفى 

حسب خبرته ودون 

 إشراك مرؤوسيه

 لاأتفق 1.19 3.06 4 17 11 10 6

12.5% 20.8% 22.9% 35.4% 8.3% 

تتسم القرارات  8

التي  الاستراتيجية

تتخذها الإدارة بالرشادة 

 والعقلانية

7 

14.8% 

17 

35.4% 

9 

18.8% 

13 

27.1% 

2 

4.2% 

 أتفق 1.14 2.70

 أتفق 1.16 2.46      المجموع  

 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:
ذات لمحعر  ابوراتلمجىعا  تائنح انوت اوعلوريظأن او عستتتتتتتتتتتتتتصوت الحينتتتتتتتتتتتتتتوبلظ  اوم يبس اردت  أا س التعليق:
 ()أافقأن اد ا عللمظ نحع  اتجوسانا  ممو1.16  علور  بانح ا 2.46 الحينول   عسا بوغ حلث   عسصظ  درجوت

قو %   ا عبورة  54.2ـىو ي ضتت   لمو جولو أـبر  ينتتبظ  ل حلت درجظ اوعانلظ   أافق   ا تي شتتكوت  ينتتبظ 
  ت لد بوغ بس الإدارة تا عو وس اوم أستتتتتتتتتوب الحلعق تا عاجبوتا للم ا ينتتتتتتتتتوادة   اوينتتتتتتتتت دتتتتتتتتتفم المعم ا ع لظ 

ممو يدتتتتتتتا اتح  1.15اوعلور  بللىظ  ائنح ا  جوءحس  أافق  بدرجظ 2.31او عستتتتتتتا الحينتتتتتتتول لهاس ا عبورة 
 ا عللمظ.تجعد تجو س إجوبات 
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  محور المعتقدات 
 : محور المعتقدات22الجدول رقم 

N  لا اتفق  لا أتفق محايد أتفق أتفق تماما العبارة
 تمام

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 التقييم

تعزز إدارة المستشفى  1
روح التعاون الجماعي 

 بين الموظفين
 أتفق 1.20 2.43 2 9 10 14 13

27.1% 29.2% 20.8% 18.8% 4.2% 

تهتم إدارة المستشفى  2

بالمشاركة الجماعية 

 في حل المشكلات
 أتفق 1.20 2.70 3 13 6 19 7

14.6% 39.6% 12.5% 27.1% 6.3% 

تقوم إدارة المستشفى  3

بالأخذ بآراء 

المرؤوسين في عملية 

 اتخاذ القرار الإداري

 أتفق 1.10 2.56 3 8 8 23 6

12.5% 47.9% 16.7% 16.7% 6.3% 

هناك تطابق بين  4

معتقدات الموظفين 

والمعتقدات التنظيمية 

 بالمستشفى

 أتفق 1.061 2.97 5 9 16 16 2

4.2% 33.3% 33.3% 18.8% 10.4% 

تعتقد أن العمل الذي  5

تقوم به يتماشى مع 

 قدراتك
 أتفق  1.06 2 3 5 1 19 20

41.7% 39.6% 2.1% 10.4% 6.3% 

تعتقد آن هناك احترام  6

من قبل العاملين في 

المستشفى لمواقيت 

 زيارة المرضى

لا  1.43 3.33 12 16 3 10 7

      أتفق

14.6% 20.8% 6.3% 33.3% 25% 

7 27 11 2 5 3 1.87 1.26 



 الفصل الثالث:                                                                           دراسة ميدانية

 

 
85 

 

تعتقد آن نظافة المكان 

وترتيبه يساعدك على 

 العمل بكل راحة
أتفق  6.3% 10.4% 4.2% 22.9% 56.3%

 تماما

تضع إدارة المستشفى  8

المكافآت والعلاوات 

على حسب أداء 

 العاملين

لا  1.38 3.20 11 13 4 15 5

 %22.9 %27.1 %8.3 %31.3 %10.4 أتفق

 اتفق 1.22 2.60      المجموع  

 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:
لمحعر اوع لدات  ابوراتلمجىعا  تائنح انوت اوعلوريظأن او عستتتتتصوت الحينتتتتتوبلظ  اوم يبس اردت  أا س التعليق:

أن اد ا عللمظ نحع  اتجوسانا  ممو1.22  علور  بانح ا 2.60 الحينتتول   عستتا بوغ حلث   عستتصظ ذات درجوت 
  .()أافق

  حوزت او ابظ الأتتح  ل اع لد آن  عونظ اوكون تا البع يينتتتتتتتتتتتتتتوادل اوم ا عىو بكو راحظ قو»ا عبورة نجد  -
  حس أن   ئ أافق تمو و    اوت  % 56.3ا عللمظ ا تي شتتكوت  لأن ادتمو و   قأاف»اوعانلظ حلث درجظ 

يد  اوم أن  عونظ اوكون  بموبدرجظ أافق اتمو و  1.87%   تلد بوغ   عسا الحينول  وعبورة 6.3بلمينبظ 
فوءة ا عىو.  ت ا البع اينواد اوم رن  ـ

  محور التوقعات 
 : محور التوقعات23الجدول رقم 

N  لا اتفق  لا أتفق محايد أتفق أتفق تماما العبارة
 اتمام

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 التقييم

تتوقع إدارة المستشفى  1
تعاونا من قبل العاملين 
و مساهماتهم لتحقيق 

 أهدافها

 أتفق 1.14 2.29 4 3 7 23 11

22.9% 47.9% 14.6% 6.3% 8.3% 

يتوقع العاملون أن  2

إخلاصهم في عملهم 

 نتائج مرضيةيحقق 
أتفق  0.94 1.70 1 3 1 19 24

 %2.1 %6.3 %2.1 %39.6 %50 تماما



 الفصل الثالث:                                                                           دراسة ميدانية

 

 
86 

 

يتوقع العاملون بان  3

مصيرهم مرتبطا 

 بمصير المستشفى
 أتفق 1.23 2.12 3 9 8 15 13

27.1% 31.3% 16.7% 18.8% 6.3% 

يتوقع الرؤساء أن  4

توفير مناخ تنظيمي 

ملائم في المستشفى 

العاملين في يساعد 

التفكير الجيد وإبداع 

 طرق جديدة في العمل

أتفق  1.38 2.16 3 5 6 15 19

 %6.3 %10.4 %12.5 %31.3 %39.6 تماما

تتوقع إدارة المستشفى  5

أن القيام بدورات 

تكوينية تدريبية تحفز 

العاملين على إعطاء 

 أداء كفؤ وفعال

أتفق  1.38 2.16 5 5 5 11 22

 %10.4 %10.4 %%10.4 %22.9 %45.8 تماما

يتوقع من إدارة  6

المستشفى توفير الأمان 

 والسلامة الوظيفية
أتفق  0.99 1.77 1 3 4 16 24

 %2.1 %6.3 %8.3 %33.3 %50 تماما

تعمل إدارة المستشفى  7

في ظل رؤية مستقبلية 

 ومحددةواضحة 
 أتفق 1.24 2.66 5 8 9 18 8

16.7% 37.3% 18.8% 16.7% 10.4% 

تعمل إدارة المستشفى  8

على توظيف مخزونها 

المعرفي في مجابهة 

 الضغوطات الخارجية

 أتفق 1.20 2.66 4 9 10 17 8

16.7% 35.4% 20.8% 18.8% 8.3% 

 أتفق  1.04 1.97      المجموع  

 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:
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 ا  علعوت لمحعر ابوراتلمجىعا  تائنح انوت اوعلوريظأن او عستتتتتتصوت الحينتتتتتتوبلظ  اوم اردت  أا سيبس  التعليق:
أن اد ا عللمظ نحع  اتجوسانا  ممو1.04  علور  بانح ا 1.97 الحينتتول   عستتا بوغ حلث   عستتصظ ذات درجوت 

 ()أافق

أـبر  ينبظ درجظ  عانلظ    حوز اومي عل  ا عو وعن أن إ  صهم   اىوهم يحلق   واج    لظنجد ا عبورة    -
  ا ا عىو    اىوع اعصي   واج    تتتلظ تمو و( بمعنى   تتتف ا عللمظ ا ى أن ا% )أافق 50حلث بوقت 
  بوقت  ينتتتبظ درجظ اوعانلظ ي عل   ل إدارة اوينتتت دتتتفم اعنا الأ ون تا ينتتت  ظ ا عظلفلظ»تا عبورة  وىؤستتتينتتتظ 

 .% )أافق تمو و(50
  محور الاتصالات 

 : محور الاتصالات24ول رقم الجد

N  لا اتفق  لا أتفق محايد أتفق أتفق تماما العبارة
 تمام

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 التقييم

كلما كان الاتصال وتبادل  1
المعلومات بين الأفراد وفق 

اللوائح التنظيمية 
والتشريعات القانونية كان 

 أفضل

أتفق  0.65 1.47 0 1 1 18 28
 تماما

58.3% 37.5% 2.1% 2.1% 0 

ان الاتصال وتبادل  2

المعلومات بين الأفراد 

يخضع للوقت والمكان الذي 

يراه الفرد مناسبا له أثناء 

 العمل

 أتفق 0.79 1.91 0 3 4 27 14

29.2% 56.3% 8.3% 6.3% 0 

يساعد الاتصال والتواصل  3

بين الموظفين على تنفيذ 

 العمل بشكل جماعي
أتفق  0.83 1.64 1 1 2 20 24

 %2.1 %2.1 %4.2 %41.7 %50 تماما

يستخدم الاتصالات الرسمية  4

 أتفق 1.14 2.18 2 5 9 16 16 العمل لإنجازوغير الرسمية 

33.3% 33.3% 18.8% 10.4% 4.2% 



 الفصل الثالث:                                                                           دراسة ميدانية

 

 
88 

 

يتم تنفيذ الاتصال بشكل  5

لا  1.21 2.79 3 14 9 14 8 مناسب داحل المستشفى

 %6.3 %29.2 %18.8 %29.2 %16.7 أتفق

ترى بان الاتصال يزيد من  6

تحسين أداء الأفراد في 

 المستشفى
أتفق  0.94 1.68 2 1 1 20 24

 %4.2 %2.1 %2.1 %41.7 %50 تماما

يقوم المسؤولين بتشجيع  7

التواصل بين العمال داخل 

 المستشفى
 أتفق 1.14 2.56 2 11 7 20 8

16.7% 41.7% 14.6% 22.9% 4.2% 

الاعتماد على استخدام  8

الوسائل الحديثة في 

 الاتصال
 أتفق 1.42 2.41 6 7 5 13 17

35.4% 27.1% 10.4% 14.6% 12.5% 

 أتفق 1.01 2.08      المجموع  

 spssعلى مخرجات برنامج  باعتماد المصدر:

ون أنضو تابود  اوعوع وت بس  حللت ا عبورة   التعليق:  الأن اد تنق ا وعاا  ا  لمعلىلظ تا  د يعوت ا لو ع لظ ـ
 تائنح ا  اوعلور  1.47% حلث بوغ   عسا حينوبهو 58.3بلمينبظ  تمو و(ـةـبر  ينبظ  عانلظ )أافق 

 ا ا  يد  اوم أتجوس ا  لللم اتح  أافق تمو و    0.65

 1.01 تانح انع اوعلور  2.08بوغ   ين لم ج  ل     اردت  للم ا كولظ و عسا حينول  وىنعر حلث -
 ا  لللم   أافق    اتجوسممو يد  اوم أن 
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 مقاومة التغيير  الثاني:لجزء ا -2
 : مقارنة التغيير25الجدول رقم 

N  لا اتفق  لا أتفق محايد أتفق أتفق تماما العبارة
 تمام

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التقييم

هناك مقاومة للتغيير  1

 أتفق 1.25 2.52 3 10 8 15 12 قبل العامليينمن 

25% 31.3% 16.7% 20.8% 6.3% 

يقاوم العاملون التغيير  2

اعتقادا منهم انه يمس 

 مصالحهم الشخصية
 لاأتفق 1.26 3.08 5 17 11 7 8

16.7% 14.6% 22.9% 35.4% 10.4% 

توفر المؤسسة  3

الموارد البشرية 

والمادية اللازمة 

 لعملية التغيير

 أتفق 1.31 2.87 7 9 11 13 8

16.7% 27.1% 22.9% 18.8% 14.6% 

قد يؤدي التغيير الى  4

 لا أتفق 1.08 3.35 3 26 8 7 4 احتمال تركك لوظيفتك

8.3% 14.6% 16.7% 54.2% 6.3% 

يقاوم العاملين التغيير  5

لأنه قد يفقدهم بعض 

الامتيازات التي 

 يتمتعون بها

 لا أتفق 1.26 2.97 5 16 6 15 6

12.5% 31.3% 12.5% 33.3% 10.4% 

يتطلب التغيير من  6

العامليين بناء علاقات 

 اجتماعية جديدة
 أتفق 0.93 2.12 0 7 3 27 11

22.9% 56.3% 6.3% 14.6% 0 
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قد يؤدي التغيير الى  7

اتباع سلوكيات 

وعادات جديدة غير 

 معمول بها سلفا

 أتفق 1.14 2.47 3 8 6 23 8

16.7% 47.9% 12.5% 16.7% 6.3% 

قد يتسبب التغيير في  8

تأخير عملية الترقية 

كعلاوة لبعض 

 العامليين

 لا أتفق 1.13 3.02 5 13 11 16 3

6.3% 33.3% 22.9% 27.1% 10.4% 

 لا أتفق 1.17 2.8      المجموع  

 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:
ك  عظلف ك  اوت ا عبورة   التعليق: % 54.3 ينتتتتتتبظ درجظ  عانلظ  أـبر  لد يؤد  ا  قلا اتح اح ىو  ا ـ

 ممو ب ز اتجوس ا  لللم اتح )ئ أافق( 1.08 تانح انهو اوعلور  3.35حلث بوغ   عسا حينوبهو  أافق()ئ 

لمحعر ذات درجوت  ابوراتلمجىعا  تائنح انوت اوعلوريظأن او عستتتتتتتصوت الحينتتتتتتتوبلظ  اوم يبس اردت  أا س -
 .أافق( )ئأن اد ا عللمظ نحع  اتجوسانا  ممو1.17  علور  بانح ا 2.80 الحينول   عسا بوغ حلث   عسصظ 

 فرضيات الدراسة  الاختبارتحليل نتائج  الثاني:المطلب  
  :test de normalité الطبيعياختبار التوزيع  -1

  الطبيعي:التوزيع  لاختبارالفرضيات نقوم  اختبارقبل إجراء 

H0 -1-  الطبيعي.: البيانات تتبع التوزيع 

H1 -2- .البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي : 

 : اختبار الفرضيات26الجدول رقم 

  KOLMOGOROV-SMIRNOVAاختبار 
Sigg Ddl Statistique 

 الثقافة التنظيمية 0.98 48 0.200*
 مقاومة التغيير 0.87 48 0.200*

 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:
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ث بوغ  ين عى دئ ظ  علمعيظ حل KOLMOGOROV-SMIRNOVAا  بور اوم  بائا ىود
ا بديوظ  ت  نض ا ف  لظا ف  لظ ا  ف يظ  تبا  ولي  لبو 0.05تقي أـبر  ل  ين عى ا دئ ظ اوع ىد  0.200

 أ  أن ا بلونات ا ب  ا  عزي  ا صبلعي.

المد  ين عى دئ ظ  ا  قلا ت لوت ظا الونظ ا  لمعلىلظ بس اعجد ا لظ ذات دئ ظ إح والظ  الأولى: الفرضية
0.05 

 : H0الفرضية الصفرية 1- -
  المد  ين عى دئ ظ  بس ا الونظ ا  لمعلىلظ ت لوت ظ ا  قلااعجد ا لظ ذات دئ ظ إح والظ اعجد ا لظ ئ

0.05 
 

 : H1الفرضية البديلة2- -
  0.05المد  ين عى دئ ظ  ت لوت ظ ا  قلااعجد ا لظ ذات دئ ظ إح والظ بس ا الونظ ا  لمعلىلظ   

                       
 : نتائج اختبار الفرضية الأولى27رقم الجدول 

 ملخص النموذج:
  صة ا  لدي  Adjusted R Square  عو و ا  نديد ائرابول نمعذج

1 **0.497 0.247 0.093 0.617 

 4الملحق رقم spssاعتمادا على مخرجات  ةالمصدر: من إعداد الطالب

% ممو يعني ان او قا اوين لو يينوقم بلمينبظ 24.7( أن  عو و ا  نديد بوغ  ينبظ 3-15  حظ   جدت  )

ىو  لع  إ ع قلمول 24.7 بس ا الونظ ا  لمعلىلظ ت لوت ظ  ا لظ ثقا%   ا  قاات الحوصوظ   او قا ا  وب   ـ

وىو زادت ا نظ ارابول  تقاا يعني تجعد  R=0.0.497حلث  عو و ائرابول بوغ ا  قلا  ل  عجبظ نلث ـ

  ا الونظ ا  لمعلىلظ  دى ا ف د زادت  لوت ظ ا  قلا

 

 



 الفصل الثالث:                                                                           دراسة ميدانية

 

 
92 

 

 نتائج الانحدار المتعدد: 

 نتائج الانحدار المتعدد :28رقم  دولالج

المتغير 

 المستقل

المتغيرات 

 المتنبئة

R R2 F sig beta قيمة ت sig  معامل تضخم

 التباين

 

 

مقاومة 

 التغيير 

  محور القيم 

 

 

0.497 

 

 

 

0.247 

 

 

 

3.531 

 

 

 

0.014 

0.480 1.97 0.05 3.38 

محور 

 المعتقدات

0.586- 2.1- 0.041 4.41 

محور 

 التوقعات

0.422 1.97 0.055 2.62 

محور 

 الاتصالات

0.175 0.899 0.374 2.17 

 spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  المصدر:
 ل أجو  ع نظ ا ع لظ بس ا الونظ ا  لمعلىلظ ت  لوت ظ ا  قلا   ض اس ادام نمعذج ائنحدار الخصي او عدد 

ى قا  ى قاات افينايظ ت   قا  لوت ظ ا  قلا ـ )اردت  ا ينوبق( ت ا ا  اا برت نلع   قاات المحوتر الأربعظ ـ

 3.531ا بو قظ  Fئنحدار  علمع  ت ذ ك  ل     للىظ  ب    تةظه ت ا لم واج نمعذج ائنحدار او عدد أن ا

%  ل ا  بويل 24.9ت افين  ا لم واج أن او قاات اوفين ة  0.05أصق   ل  ين عى ا دئ ظ  0.014بدئ ظ 

الحوصو    لوت ظ ا  قلا ت ذ ك با لمع   وىعو و ا  نديد  ت اولع  ين لمج صنظ ا ف  لظ ا لواوظ بعجعد ا لظ 

  وت ظ ا  قا ت ا الونظ ا  لمعلىلظثقايظ بس  ل

 



 الفصل الثالث:                                                                           دراسة ميدانية

 

 
93 

 

 : الفصل اتمةخ

   قتتتتتتتاا ا ف تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو ض ا  ص ق   اوبنتتتتتتتث الأت  إتح ا  ع   باوؤستتتتتتتتتتتتتتينتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتظ تا س الهلكتتتتتتتو ا  لمعلىي
الخوا بهو إ تتتتونظ إتح ا س مخصا  وا بم تتتتو  اوؤستتتتينتتتتظ ت  اوبنث ا اوني ض ذـ  اولمهج اوينتتتت ادم تاللمظ 
ىو ض ذـ  أدتات    تيولو بلونات ا دراسظ أ و اوبنث ا او ث ض يولو  ا دراسظ إ ونظ إتح مجوئت ا دراسظ ـ

لمص اوم أ ع يعجد ن تق ذات دئ ظ إح تتتتتتتوالظ ا ف  تتتتتتتلوت تض لبع  ا ف  تتتتتتتلظ ا  الينتتتتتتتلظ ا تي ا تا  بورا بلونات 
 .تئيتتظ ا بلض  - ىتتد بع تتتتتتتتتتتتتتلتتو  ائستتتتتتتتتتتتتت دتتتتتتتتتتتتتتفتتوالتتظا التتونتتظ ا  لمعلىلتتظ ت  لتتوت تتظ ا  قلا   اوؤستتتتتتتتتتتتتتينتتتتتتتتتتتتتتتتظ 
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 العامة خاتمةال

عد من   م  لمو ضلللللل ل  ل  لق ا   ة تمت  مي  ن م د ا    ر  در سللللللن  ل  ا  لاقتنن  لة ت   ن تلقد توصلللللل ا      ل
 لفر    خل  لم ت ن،   ت تعد  لمحر   لأع تل، وذلك ر جل لأهم ةهت نهي تعةبر حجر  لأسلللللللللللللللت  لأ    وسلللللللللللللل و  

 لأسلللللتسلللللي ل دتات  و لقدر    لفر ةن و لم تع ن ن  لم ت ن ح    نت    ت  تا   ت  ع ل تعتوك  جة تعي    ت 
  تنا   ت   نةتج ن مرتفعن و لمضي بالم ت ن نحو و ال أنضل وم ه  لمحتنتن ع ى بقت  ت و سة ر رةةهت.

ثقتنن م ت تتهم نهي  ل  تقو  وتوجه وترشد أنكتر  نر     لم كن نصل  لانر   عن نحسب مت ت خص ت نتنه من غي
  لم ت ن وت تم سي ع  هم ن  طتر تحق ق رستلن  لم ت ن وبالأخص  لأ د ف  لمرجو  بكفت   ونعتل ن عتل ن.

و  تتهم وتقوةن نهي  ل  تمني شلللللللللعور  وحسلللللللللت  بالةوحد و لعضلللللللللوةن و لانة ت  ل   ت ن ذلك من خ ل تع ة  سللللللللل 
  لاتصتلا  و لق م  لمشتر ن ن  ت ب  هم،  ل     ةعدي  رجن من  لولا  ل   ت ن.

وبعد مت لخصللللل ت أهم ن  لاقتنن  لة ت   ن نلان ت لا ن سلللللى  ا عخ  بعع  لاعةمتر ع صلللللر  لةث ي ن  لم ت ن ح   ةعةبر 
    ر جل  ل  لةثي    ل  تدرأ ع ى ب ئن   لحتلي،ش وعت ن واة ت  أ ارمن  لس ت   لأستس ن لعتلم ت  لمعتصر وةعد 

ح   ةسللللت م ن  ق   ادر   لفر   و  لم ت ن ع ى  لةك   مل      لةثي    لمدةد  و لاسللللةجتبن لمةد متتهت  لم ت ن 
 بشكل م تسب ونعتل.

لةث ي مخددت له م ت ت تسللللللللللللةد ل  لم ت ن نرى  ا  لةث ي ةةأرجح بع مفهومي  لة قتئ ن و لةخد ط، نقد ةكوا      
ضلللللللمده وتوج هه نحو تحق ق  لأ د ف  لمقصلللللللو  ،  و اد ةكوا ع   ن ت قتئ ن تحد  بدم عةهت  وا  د ط سلللللللتبق  
واللد ةكوا  لل    لةث ي م ةجللت ةعو  بالفللتئللد   لمرجو  ع ى ذوو  لمصلللللللللللللل حللن  واللد ةكوا معواللت و للد مللت للل لللك ع ى 

تنن ت ت   ن ب ت   و  لع ل ع ى وضللل  لشللخص  لم تسللب ن  لمكتا  لم تسللب و خة تر  لم ت ن  لع ل ع ى ترسلل ث ثق
حول نكر   لةث ي و   ت   لرغمن ن   نضلللللللل  لقت    فل  ل ةق  ل من حد  مقتومن  لةث ي و سلللللللب  نتب ن  نر    لم ت ن

  تدوةر وب وغ أ د نهت و لوصول  ل  ع ى  رجن من  لأ    .

عةبر  ر  نعللل عللت و و مر حة ي لا مفر م لله، ذلللك لاعةقللت   لع للتل باا  لل    لةث ي اللد     ا مقللتومللن  لةث ي ت
 و اد ةرجل  ل تجترب نتشللل ن   لمهني،يخص مسلللةقم هم  ن  تبمصلللتلحهم  لشلللخصللل ن  و  نه ةوجه  م نود من  لةهدةد 

 .أ اراتما بهت  لم ت ن س فت و نه  ق   ن  لةكتل   لا 

بع  لاقتنن  لة ت  ن و مقتومن  لةث ي ل  جة ل  لع  ن  ذ    لالن  حصلللتئ ن وجو  ع ان تأثيةنممت سلللمق توصللل  ت  ل 
 .ولاةن  لم ض ( –من  لمجة ل  وحصتئي )  لملسسن  وسةشفتئ ن مح د بوض تف  48 لملخوذ  و  لمة ا ن ن  
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 نتائج الدراسة:

 لة ت   ن ومقتومن  لةثي  وجو  ع ان  رتمتط ن بع  لاقتنن   
  لق م  لستئد  ن  لمسةشفى ت تم  لع ان بع  و  ر  و  لعتم ع ع ى أست   لحقوق و  لو جمت   
  لملسسن و ترت مهت ةستعد ع ى  لع ل بكل ر حن . اتتتنن مكن 
 خ ص  لع تل ن ع  هم يحقق نةتئج مرض ن   

 : قتراحاتالا
  ضلللللللللللللرور    ة تة    ر   لم ت ن بمكوت   لاقتنن  لة ت   ن و لةأ  د ن  لق م  ونتب ن  ل  من شلللللللللللللتنت  لارتقت  بقدر   و  ر  ن

  لأ     لأنضل.تقديم 
 .ضرور  توني م تخ ت ت  ي م ئم ن  لمسةشفى ةستعد  لعتم ع ن  لةفكي  لم د وتقديم أ     فل 
  سللللةخد ة  لاتصللللتل  لرلي وغي  لرلي  ل و من شللللتنه يحسللللن أ     لعتم ع وةسللللتعد م ع ى  لع ل تشللللج ل  لعتم ع ع ى 

 بشكل جمتعي.
  ت   ن ادر    لعتم ع و شلللر  هم بالدور    لةدرةم ن و لع ل ع ى تحسلللع نتتة  لحو ن  وجع ه أ ار او  وتأثي ن  نل  لعتم ع

 للأ     لأنضل.
 دى  لعتم ع وتشلللللللللللللج ل روي  لع ل  لم تعي لاا ذلك ةدنعهم ل ع ل تمدةن وتعتوا و تسلللللللللللللك  عة ت  نكر   لع ل  لو حد ل

  جة تعي أ ار.
 . عة ت  ممد   لعد لن مل  لعتم ع سو   ذلك ن  لأجور و لمحف     و  لمهتة و لمسلول ت  
 ر ةهم ن   تذ  لقر ر  .نب ع ى  و  ر   شر    لعتم ع ن ع   ن  لةع ي عن طرةق عقد  لاجة تعت  معهم ومشت 
  تو ةل  لمكتنآ  و لع و    ل حسلللب دهو   وم حهم بعض  لصللل ح ت  ممت بسللل ح بةو ةل ندتق  لاشلللر ف بشلللكل عت ل

 ةض ن ترس ث ثقتنن  لع ل  لم تعي وبالةتلي تقمل  لعتم ع لفكر   لةث ي.
 



 قائمة المراجع
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 :الكتب 

أبو بكر محمود مصطفى، حسن السيد طه: المدير وتنمية سلوك العاملين: مدخل استراتيجي لإدارة السلوك الإنساني والتنظيمي في المنظمات  -
 .2005المعاصرة، مطلع الولاء الحديثة، القاهرة، 

 2011ترجمة محمد منير ومحمد شحاتة وهبي، الادارة العام، المملكة العربية السعودية،  –ادجار شاهين: الثقافة التنظيمية والقيادة  -

 .1والتوزيع، والطباعة، الأردن، ط بلال خلف السكرانة: اخلاقيات العمل، دار المسيرة للنشر -

 2010اسامة للنشر والتوزيع، الاردن، الطبعة الاولى, ثروت مشهور، استراتيجيات التطوير الاداري، دار  -

 .2005حمودة، عبد الناصر محمد علي: الإدارة التنوع الثقافي في الموارد البشرية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة )مصر(،  -

 2009دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، خالد محمد بن حمدان ووائل محمد الادريس: الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي،  -

المستقبل  في الخضيري، مخسن احمد، إدارة التغيير، مدخل اقتصادي للسيكولوجية الإدارية للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والامتياز الباهر -
 .2003, 1للمشروعات، دمشق: دار الرضا للمعلومات، ط

 2009,1ريحات واخرون: السلوم التنظيمي، مفاهيم معاصرة، اثراء للنشر والتوزيع، ط,خيضر كاظم حمود الف -

 2014، 1مكتبة الانجلو المصرية، ط -1د: معتز سيد عبد الله، ادارة التغيير التنظيمي " الاسس النظرية والمهارات والتطبيقات العملية "، جزء  -

 .2009الهيكل التنظيمي للمنظمة، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان الأردن, زاهر عبد الرحيم عاطف، هندرة المنظمات:  -

 .2010, الأردن, 1سامح عبد المطلب عامر وعلاء محمد سيد قنديل، التطوير التنظيمي، دار الفكر ناشرون وموزعون، ط -

 2001طوير الاداري، القاهرة: مصر, سعيد عامر، الادارة وتحديات التغيير، )د، ن(، مركز وايد سيرفيس للاستشارات والت -

 2001مصر، -سعيد يسر عامر، الإدارة وتحديات التغيير، الإرادة للطباعة، القاهرة -

 .358، ص 2009، 1السكرانة بلال خلف: التطوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان )الأردن(، ط -

 2009متقدمة وتطبيقاتها في منظمات الاعمال الدولية, سيد محمد جاب الرب، موضوعات ادارية  -

 2007طارق طه، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنت، دار الجامعة الجديدة، د.ط، الاسكندرية,  -

 2006عبد السلام او قحف: إدارة الاعمال الدولية، الدار الجامعية، القاهرة،  -

 2003الفرد والجماعة، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،العطية ماجدة: سلوك المنظمة، سلوك  -

 .2005، عمان الأردن، 1العميان محمود سلمان: السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، ط -

 2004كر للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثالثة، كامل محمد المغربي: السلوك التنظيمي مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، دار الف  -

 2002محمد أكرم العدلوني، العمل المؤسسي، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان,  -

 .2006, 1محمد بن يوسف النمرات العطيات، ادارة التغيير والتحديات العصرية للمدير، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان الاردن، ط -
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 2003، 04محمد قاسم القريوتي: السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني للفرد والجماعة في المنظمات المختلفة، دار الشروق عمان، طبعة -

وزيع، عمان , دار الشروق للنشر والت1محمد قاسم القريوتي، السلوك التنظيمي دراسة السلوك الانساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة، ط -
 2000الاردن, 

 2015، عمان،02محمود سلمان العميان: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، طبعة  -

 .2008، -1-مدحت أبو النصر )اساسيات إدارة الجودة الشاملة(، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة مصر، طبعة  -

 .1955، 1الجزاوي تحليل سلوك التنظيمي، المركز العربي للخدمات الطلابية، عمان الأردن، طموسى المدهون وإبراهيم  -

 2013, الاردن, 1ناصر جرادات واخرون، ادارة التغيير والتطوير، اثراء للنشر والتوزيع، ط -

 .2004، 1نجم عبود نجم: المدخل الياباني في الإدارة. دار الوراق للنشر، عمان )الاردن(، ط -

 ،2009نعيمة عباس لخفاجي، ثقافة المنظمة، دار الباروني العلمية للنشر والتوزيع، عمان )الأردن(، الطبعة العربية  -

 ترجمة: حسن بن محمد يس، معهد الإدارة العامة، الرياض. ،Zوليام جي اوتشي: النموذج الياباني في الإدارة نظرية  -

 :المذكرات والاطروحات 

دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري بمدينة الجلفة، –الالتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظيمية ابتسام عاشوري:  -
 2014/2015مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستر، قسم العلوم الاجتماعية كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

دراسة استطلاعية لأداء عينة من مدراء الشركات، الصناعية والديوانية، قسم  -العلاقة والاثر–اثير عبد الأمير حسوني: ا لثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة  -
 .معة القادسية، دون ذكر السنةالمحاسبة، كلية الإدارة والاقتصاد، جا

إدارة التغيير، دراسة الة تعاونية الحبوب والبقول الجافة بأم البواقي، مذكرة مكملة ضمن متطلبات نيل شهادة أميرة قدور، دور الثقافة التنظيمية في  -
 2016/2017ماستر أكاديمي في علوم التسيير، شعبة علوم التسيير، نخصص إدارة أعمال المؤسسة ظ، جامعة أم البواقي، 

ييد التغيير التنظيمي، مذكرة نيل شهادة ماستر، تخصص حكامة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية ايت والي نسيمة، قادة منيرة، أسباب مقاومة أو تأ -
 ،2015/2016سعيدة، -والتجارية وعلوم التسيير، جامعة مولاي الطاهر

ة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس بروش زين الدين ولحسن هدار: دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراس -
 2007، 01والمراقبة، جامعة فرحات عباس، أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد 

التسويق، بلكبير بومدين، تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي لإنجاح إدارة التغيير في المؤسسات الصناعية، رسالة ماجيستر في الاستراتيجية و  -
 2005/2006المختار، عنابة, جامعة باجي 

 2004بوياية محمد الطاهر: دراسة الفعالية من خلال بعض المؤشرات الثقافية التنظيمية، رسالة دكتوراه غير منشورة بجامعة قسنطينة الجزائر،  -

الفلسطينية بقطاع غزة، قدمت هذه الدراسة استكمالا حسام سالم جمعة السحباني: الثقافة التنظيمية وتأثيرها على تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات 
دراسات العليا، لمتطلبات الحصول على درجة الماجيستر في تخصص القيادة والإدارة، البرنامج المشترك بين جامعة الأقصى، واكاديمية الإدارة والسياسة لل

 .م2016ه/1438مج القيادة والإدارة،برنا
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التغيير بدى وزارات السلطة الفلسطينية، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجيستر في ادارة حماد محمود الرقب، واقع ادارة  -
 .م2008ه/1429الاعمال، الجامعة الاسلامية، غزة، عمادة الدراسات العليا/ كلية التجارة، برنامج الماجيستر ادارة الاعمال, 

ورها في فعالية إدارة الموارد البشرية بين النظرية والتطبيق، مذكرة ماجيستر، تخصص إدارة اعمال، جامعة الجزائر درويش نصيرة، الثقافة المنظمة ود -
2009 . 

ة دنيا بوديب: الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي، دراسة حالة شركة بيبسي الجزائر، رسالة مقدمة ضمن متطلبات لتيل شهاد -
 .2013/2014(، 03لوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة الجزائر )الماجيستر في ع

لنيل شهادة  رياض عيشوش: مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة، دراسة حالة بعض وكالات البنوك العمومية بالمسيلة، مذكرة مكملة -
الدكتوراه في الاقتصاد التطبيقي وإدارة المنظمات، تخصص اقتصاد وإدارة المعرفة والمعارف، كلية العلوم الماجيستر في علوم التسيير في إطار مدرسة 

 .2011-2010الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،

نظمات في سورية، دكتوراه في ادارة الاعمال، جامعة دمشق، ريم رمضان، ادارة التغيير في التطوير التنظيمي، دراسة واقع عملية ادارة التغيير لتطوير الم -
 .2005كلية الاقتصاد، قسم ادارة الاعمال، دمشق, 

ميدانية بكل سماتي حاتم، واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام )ل م د( من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين، دراسة  -
رت أطروحة دكتوراه في تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم جامعتي بسكرة وتيا

 .2017/2018العلوم الاجتماعية، شعبة علم النفس, 

ذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستر في علوم سوفي نبيل، دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمي حالة موظفي خزينة ولاية جيجل، م -
 2010/2011قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، تخصص: تسيير الموارد البشرية,  -التسيير، جامعة منثوري

علوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض, صلاح بن فالح عبد الله البلوي، اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي، رسالة ماجيستر في ال -
2005. 

بجامعة باجي مختار عباس سمير، الثقافة التنظيمية وعلاقتها باستراتيجيات التغيير في الجامعة الجزائرية بين النظام القديم ونظام ل م د، دراسة ميدانية  -
ي للتنظيم والتسيير، جامعة باجي مختار عنابة، كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية، عنابة كنموذج بنيل شهادة الماجيستر في علم النفس الاجتماع

 .2007/2008قسم علم النفس وعلوم التربية, 

 سترعمراني امحمد، هزرشي مداني، الثقافة التنظيمية ودورها في احداث التغيير التنظيمي في المؤسسة، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ما -
الحقوق والعلوم علوم سياسية، دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بالجلفة، تخصص: ادارة الموارد البشرية، جامعة زيان عاشور بالجلفة، كلية 

 .2017/2018السياسية، قسم العلوم السياسية,

لافراد الشبه الطبيين بالمؤسسة الاستشفائية العمومية ترابي بوجمعة ببشار، عيساوي وهيبة: أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي، دراسة حالة فئة ا -
ن، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجيستر، مدرسة دكتوراه إدارة الافراد وحوكمة الشركات، تخصص: حوكمة الشركات، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسا

2011/2012. 

اتيجيات إدارة التغيير، دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع الاسمنت بتقرت، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات غيلاني حورية، أثر الثقافة التنظيمية على استر  -
 2017-2016شهادة ماستر أكاديمي، طور ثاني، جامعة قاصدي مرباح، كلية علوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير, 

ظيمية في بناء استراتيجية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع، تخصص فتيحة ساوسي: دور الثقافة التن -
 .2013/ 2012تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، جامعة المسيلة، 
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بسكرة، -من منظور بطاقة الأداء المتوازن، أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر قريشي محمد، التغيير التكنولوجي وأثره على أداء المؤسسات -
2013/2014. 

دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر، رسالة مقدمة ضمن  –مدوري نور الدين، أثر عوامل الثقافة التنظيمية على تطبيق ادارة المعرفة في المؤسسة  -
 .2016/2017راد وحوكمت الشركات، تخصص: تسيير الموارد البشرية، جامعة ابي بكر بلقايد، تلمسان, متطلبات نيل شهادة الدكتوراه: ادارة الاف

 .دية(منصور بن ماجد بن سعود: الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالسلوك القيادي، مذكرة ماجيستر )علوم إدارية(، الرياض )المملكة العربية السعو  -

 :المجلات 

الاستراتيجي للموارد البشرية في إدارة التغيير، مجلة دفاتر اقتصادية، جامعة تلمسان/الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير ا. بومدين محمد، البعد  -
 .09، رقم 02والعلوم التجارية، العدد 

لة سماء للاقتصاد والتجارة، جامعة الدكتور حكيم بن جروة، دراسة نظرية للاستراتيجيات ومداخل التغيير والتطوير التنظيمي داخل المنظمة، مج -
 .01قاصدي مرباح ورقلة، العدد 

ة د. بلمقدم مصطفى، محمد جودت فارس، إدارة التغيير في منظمات الاعمال، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامع -
 .2009، 02تلمسان، العدد: 

التغيير من منظور الانتماء السوسيومهني للعاملين، دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك: قاعدة الامدادات عبد الغني بن حامد، تباين دوافع مقاومة  -
, معهد العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، المركز الجامعي اليزي، 08بالأنابيب تقرت، الجزائر، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد 

2015. 

 عبد علي، م.م. عبير محمد مهدي، أثر مقاومة التغيير في التوجه الريادي للمنظمة، دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين في دائرة صحة م. نغم دايخ -
 , جامعة كربلاء/ كلية الإدارة والاقتصاد.19محافظة كربلاء المقدسة، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلد الخامس، العدد 

 .: الثقافة وماسي رجالها، شركة الشهاب الجزائرمحمد بن عبد الكريم -

، الأردن، 2، العدد 4ملحم، يحيى والابراهيمي محمد، استراتيجيات مقاومة التغيير في الشركات الصناعية، المجلة الأردنية في إدارة الاعمال، المجلد  -
2008. 

التغيير التنظيمي خطواته واليات ارسائه، مجلة العلوم الاجتماعية والانسانية، جامعة خبيزي سامية، التغيير الثقافي في المنظمة كمدخل اساسي لإحداث  -
 .2015جويلية  09محمد بوضياف بالمسيلة، العدد: 

تصادية الاقمروان محمد النسور: دور الثقافة التنظيمية في تحسين أداء العاملين في القطاع المصرفي في الأردن، مجلة جامعية الاسلاميات للدراسات  -
 ،2012،02، العدد 20والإدارية، المجلد 

كيكدة، مجلة رماح امال يوب، دور التغيير الثقافي لقادة المنظمات في تحقيق التنمية الإدارية، دراسة ميدانية على عينة من المؤسسات الجزائرية، جامعة س-
 2014، ديسمبر 14للبحوث والدراسات. العدد 

 01، عدد06تنظيمية والتطوير الإداري في مؤسسات القطاع العام الأردني، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، المجلد امل حمد الفرحان: الثقافة ال -
،2003. 
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دراسة تقييمية للوزارات الخارجية، المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات  –بواشري امنة، سالم بركاهم، التغيير الثقافي من خلال العلاقات العامة  -
 ،2015- 06قتصادية، العدد:الا

تطبيقية في القطاع المصرفي في الأردن، المجلة الأردنية في إدارة  دراسة حسين حريم ورشاد المساعد الثقافة التنظيمية وتأثيرها في بناء المعرفة التنظيمية، -
 2006، العدد 02الأعمال، المجلد 

 :المراجع بالأجنبية 

- André gavrgmol pascal Roulle : management des organisation gâtion Edition les lensois 
Edition, paris 

- Maurice therermet, la culture d’entreprise, ouil, paris, 2003, p 04. 
- Michel darbelet, Laurent IZ nd, Michel sermonne ZA l’essentiel sur ………BERTI Alger 
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 جامعة الدكتور مولاي الطاهر سعيدة

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم: علوم التسيير

 تخصص: إدارة أعمال

 

  

 ورحمة الله وبركاتهالسلام عليكم 

 –الثقافة التنظيمية على مقاومة التغيير في قطاع الصحة  تأثير" مذكرة ماستر بعنوان  بإعدادتقوم الباحثة 

لى مقاومة الثقافة التنظيمية ع تأثيرمعرفة مدى  إلىوتهدف الدراسة  " البيض –مستشفى محمد بوضياف 

هذه الدراسة وذلك  إنجاحنتوقع منكم المساهمة الجادة في  فإننافي سبيل ذلك  و التغيير في قطاع الصحة،

علما بان  ،رأيكموذلك بوضع علامة )*( في الخانة التي تتفق مع  الأسئلةبكل موضوعية على كافة  بالإجابة

 شكرا مقدما جهودكم و حسن تعاونكم....  .هذه المعلومات تستخدم لغرض البحث العلمي فقط

 د / عيدود محمد فوزيالمشرف:                                                          مهداوي مريم الطالبة:

 

 

 أنثى   /        ذكر  : الجنس  .1

 

 سنة 35سنة إلى  25من   /        سنة 25اقل من   : العمر .2

 سنة  45أكثر من  /        سنة 45سنة إلى  36من            

 ليسانس  وي       /  ثانوي        /اقل من ثان:  التعليميالمستوى  .3

 دراسات عليا متخصصة ماجيستر       /                              

 سنوات  10 إلىسنوات  06من   /       سنوات 05من سنة إلى   :عدد سنوات العمل .4

 سنة  15أكثر من  /         سنة 15سنة إلى  11من                            

.........................................:المركز الوظيفي  

معلومات شخصيةالالقسم الأول:   

 الاستبيان
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 لا اتفق

 تماما

 لا
 اتفق

 اتفق اتفق محايد

 تماما

 الرقم العبارة

 محور القيم

 01 هناك توافق بين قيمك وقيم المستشفى كاحترام المرضى والتعاطف معهم     

دة في المستشفى تنظم العلاقة بين الإدارة والعاملين على أساس القيم السائ     
 الحقوق والواجبات

02 

 03 القيم السائدة في المستشفى تنظر للفرد على انه مورد مهم     

 04 يسود المستشفى جوا من الترابط والتماسك بين المدير والموظفين     

 05 الإدارة والموظفين داخل المستشفىيوجد ثقة متبادلة بين      

 06 ترتبط طبيعة العمل بنوع من النزاهة والشفافية في المستشفى     

يقوم المدير بإجراء التغييرات في المستشفى حسب خبرته ودون إشراك      
 مرؤوسيه

07 

 08 تتسم القرارات الإستراتيجية التي تتخذها الإدارة بالرشادة والعقلانية     

 لا اتفق

 تماما

 لا
 اتفق

 اتفق اتفق محايد

 تماما

 الرقم العبارة

 محور المعتقدات

 01 تعزز إدارة المستشفى روح التعاون الجماعي بين الموظفين     

 02 تهتم إدارة المستشفى بالمشاركة الجماعية في حل المشكلات     

 03 عملية اتخاذ القرار الإداريتقوم إدارة المستشفى بالأخذ بآراء المرؤوسين في      

 04 هناك تطابق بين معتقدات الموظفين والمعتقدات التنظيمية بالمستشفى     

 05 تعتقد أن العمل الذي تقوم به يتماشى مع قدراتك     

 06 تعتقد آن هناك احترام من قبل العاملين في المستشفى لمواقيت زيارة المرضى     

 07 المكان وترتيبه يساعدك على العمل بكل راحةتعتقد آن نظافة      

 08 تضع إدارة المستشفى المكافآت والعلاوات على حسب أداء العاملين     

الثقافة التنظيمية الثاني:القسم   
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 لا اتفق

 تماما

 لا
 اتفق

 اتفق اتفق محايد

 تماما

 الرقم العبارة

 محور التوقعات

 01 أهدافهاو مساهماتهم لتحقيق من قبل العاملين  تعاوناالمستشفى  تتوقع إدارة     

 02 نتائج مرضية في عملهم يحقق إخلاصهم أن العاملونيتوقع      

 03 يتوقع العاملون بان مصيرهم مرتبطا بمصير المستشفى     

يتوقع الرؤساء أن توفير مناخ تنظيمي ملائم في المستشفى يساعد العاملين في      
 في العملالتفكير الجيد وإبداع طرق جديدة 

04 

تتوقع إدارة المستشفى أن القيام بدورات تكوينية تدريبية تحفز العاملين على      
 إعطاء أداء كفؤ وفعال

05 

 06 يتوقع من إدارة المستشفى توفير الأمان والسلامة الوظيفية     

 07 تعمل إدارة المستشفى في ظل رؤية مستقبلية واضحة و محددة     

إدارة المستشفى على توظيف مخزونها المعرفي في مجابهة الضغوطات تعمل      
 الخارجية

08 

اتفق  العبارة الرقم
 تماما

لا  محايد اتفق
 أتفق

لا أتفق 
 تماما

 محور الاتصالات

كلما كان الاتصال وتبادل المعلومات بين الأفراد وفق اللوائح التنظيمية  01
 والتشريعات القانونية كان أفضل

     

ان الاتصال وتبادل المعلومات بين الأفراد يخضع للوقت والمكان الذي يراه  02
 الفرد مناسبا له أثناء العمل

     

      يساعد الاتصال والتواصل بين الموظفين على تنفيذ العمل بشكل جماعي 03

      يستخدم الاتصالات الرسمية وغير الرسمية لانجاز العمل 04

      الاتصال بشكل مناسب داحل المستشفىيتم تنفيذ  05

      ترى بان الاتصال يزيد من تحسين أداء الأفراد في المستشفى 06

      يقوم المسؤولين بتشجيع التواصل بين العمال داخل المستشفى 07

      الاعتماد على استخدام الوسائل الحديثة في الاتصال 08
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 لا اتفق

 تماما

 لا
 اتفق

 اتفق اتفق محايد

 تماما

 الرقم العبارة

 محور مقاومة التغيير

 01 هناك مقاومة للتغيير من قبل العامليين     

 02 يقاوم العاملون التغيير اعتقادا منهم انه يمس مصالحهم الشخصية     

 03 اللازمة لعملية التغييرتوفر المؤسسة الموارد البشرية والمادية      

 04 قد يؤدي التغيير الى احتمال تركك لوظيفتك     

 05 يقاوم العاملين التغيير لأنه قد يفقدهم بعض الامتيازات التي يتمتعون بها     

 06 يتطلب التغيير من العامليين بناء علاقات اجتماعية جديدة     

 07 وعادات جديدة غير معمول بها سلفا قد يؤدي التغيير الى اتباع سلوكيات     

 08 قد يتسبب التغيير في تأخير عملية الترقية كعلاوة لبعض العامليين     

التغييرالقسم الثالث: مقاومة   


