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في المؤسسة  التغيير التنظيميكمدخل لتعزيز مبادرات ثقافة المؤسسة 

 الاقتصادية.

The organizational culture as an input to strengthen organizational 

change initiatives in the economic institution. 

 الجزائر -، جامعة ابن خلدون تيارتلمين د.هيشور محمد

 

قائها المواضيع الحديثة التي تهتم بها المؤسسات حتى تضمن هدف وجودها وبمن بين ملخص: 

ات في المحيط نجد موضوع ثقافة المؤسسة، حيث تشير الدراسات المختلفة على أن المنظم

 لاستجابةر واالناجحة هي التي استطاعت أن تؤسس لثقافة مؤسسية متميزة ، قابلة للتكيف والتغيي

ثقافة  ة بينوعليه نحاول في هذه الدراسة تشخيص العلاقة الترابطي ية،لمتغيرات البيئة الخارج

 المؤسسة والتغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الجزائرية.

لمؤسسة ارجية، االخ : ثقافة المؤسسة، التغيير التنظيمي، التغيير الثقافي، البيئةالكلمات المفتاحية

 الاقتصادية.

Abstract: Among the topics that interest the modern institutions so as to 

ensure the goal of their existence and survival, we find the subject of the 

organizational culture. Various studies indicate that successful 

organizations are those that were able to establish a distinct, adaptable 

and responding to the changes in the external environment organizational 

culture. Therefore, in this study we try to diagnose the correlation 

between the organizational culture and the organizational change in the 

Algerian industrial private corporations. 

Keywords: organizational culture, organizational change, cultural 

change, external environment, Industrial Corporation. 
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 ة:مقدم

رضت تعد عملية التغيير ظاهرة تنظيمية تخضع لها معظم المؤسسات الاقتصادية، حيث ف   

التطوير يد وع المجالات على المؤسسات أهمية تبني التجدالتحولات الاقتصادية العالمية في جمي

لمؤسسات جه ابهدف البقاء والاستمرار، لذلك سيضل التغيير التنظيمي من أهم التحديات التي توا

 المعاصرة، بسبب طبيعة البيئة التنافسية التي تتسم بالحركية وسرعة التغيير.

 ديثية فيمج التحالتغيير والتطوير، وتبني البرا ولذلك فإن المؤسسات السباقة إلى ترسيخ ثقافة   

طرق عملية العمل؛ هي مؤسسات ناجحة ومتميزة عن غيرها من المؤسسات التي تنشط في 

وجيا كنولالقطاع نفسه، ولأن العالم أصبح أشبه ما يكون بقرية عالمية صغيرة بفعل ثورة الت

من ن تؤأ -على اختلافها-لاقتصادية والاتصالات الحديثة، فإنه أصبح لزامًا على المؤسسات ا

ذلك من سة، وإقتصادي للمؤس بمزايا التغيير التنظيمي وفوائده على المستوى الميكرو، والماكرو

تغيرات ل الكأجل زيادة أداء الموارد البشرية كمياً ونوعياً، وخلق حصانة ومناعة تنظيمية ضد 

 الخارجية .

رة على الاقتصادية وديمومتها، يعتمد بدرجة كبيومن هذا المنطلق أصبح بقاء المؤسسات    

ج في ندماجرأتها وعزمها على زيادة فعاليتها، من خلال البحث عن تحقيق الأداء الأمثل والا

ات لمؤسسلا خيار أمام احركية اللعبة الاقتصادية العالمية، مما اقتضى حقيقة مفادها أنه 

لأعمال االم عقافة التغيير معناه الخسارة في ، والتخلي عن ثالاقتصادية إلا التغيير التنظيمي

 التجارية.

سين إلى تح وتسعى المؤسسات الاقتصادية من خلال سياساتها التنظيمية وجهودها الإستراتجية   

لقادر اشري قدراتها العملية لمواجهة المشاكل المطروحة، من خلال التوظيف الأمثل للمدخل الب

ن مسسة م النجاح. إن إحداث تنمية تنظيمية وتطوير المؤعلى فك رموز العقبات وإرساء دعائ

 اديةحيث الأداء والسمعة والحصة السوقية؛ لا يتم فقط عن تكثيف استغلال المعطيات الم

 الاتجاه ذات والتكنولوجية واللوجستيكية، وإنما يتم من خلال الاستثمار العقلاني في كل القيم

 .الإيجابي والمساندة للتغيير والتطور

هو أحد إن الاختلاف والتغيير من داخل المؤسسة وخارجها أمر محتوم ولا يمكن تجنبه، و   

تلال في ى اخنواتج التطور التنظيمي، وهذا يعني أن التغيير بظواهره وأسبابه يمكن أن يؤدي إل

ة تقويبناء المؤسسة وطريقة عملها، كما يمكن أن يؤدي إلى تعزيز جودة نشاطات المؤسسة و

راءة سن قبين السلب والإيجاب تظهر احترافية المؤسسة، فالأمر بسيط، ويتوقف على ح سمعتها،

 المشهد الذي تشتغل فيه المؤسسة، سواء العناصر الداخلية أو الخارجية.

للأنساق التنظيمية، أو أنها جوهر حياة المؤسسة  «كجهاز التنفس»تعتبر ثقافة المؤسسة و   

لى إحراز التفوق التنظيمي، وتكسب المؤسسة صفة الفعالية على ومواردها البشرية والتي تقود إ

فإنه لا يمكن  وما دامت الثقافة عنصر أساسي للنظام المؤسسي،  ،المستوى الداخلي والخارجي

وعلاج المشكلات  بأي حال من الأحوال تجاهل مزاياها في إدارة المشروعات التنظيمية،

ذات الوقت لا ينبغي نسيان أثارها الدراماتيكية على  وفي وتحقيق الجودة التشغيلية، الطارئة،
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ولهذا تلجأ المؤسسات الريادية إلى إبرام صفقات تغييرية على الثقافة تحسبا  الجسد التنظيمي،

 .للعوائق التنظيمية المحتملة، والناتجة عن إفرازات البيئة الخارجية وتلاعبات زمن عدم اليقين

عزيز تكيف تسهم ثقافة المؤسسة في اؤل الرئيس التالي: وفي هذه الدراسة نحاول طرح التس

 مبادرات التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية ؟.

 ثقافة المؤسسة:.أولا

يذهب بعض الدارسين في مجال الإدارة الإستراتيجية والتطوير : حول مفهوم ثقافة المؤسسة.1

لأفراد ومدخل لتعزيز الاستقرار ومناقشة لتحقيق التكامل بين ا " أداة"التنظيمي إلى أن الثقافة 

القضايا الخلافية، كما يذهب البعض الآخر إلى اعتبارها المحرك الرئيسي لعمليات التغيير 

تصنع قوة النجوم الصاعدة، وهي التي تدعم نموذج نجاح  ، تعتبر آلية وأكثر من ذلك  والتجديد،

 p230 2008, Olivier devillard,, Dominique)المجموعات التي تهيمن على السوق

Rey) وبالتالي يمكن اعتبار الثقافة كعامل من عوامل التماسك داخل لمؤسسة، ومن جهة أخرى ،

 هي عامل للتغيير والتطوير والتعلم التنظيمي.

تمين وهو من بين الباحثين المه théventأما عن تعريف ثقافة المؤسسة فسنقدم تعريف    

ة في لمؤسسة المؤسسة أو الثقافة التنظيمية هي بمثابة ما يؤخذ ا: ثقافحيث يعرفهابالموضوع 

من  قافةممارستها وما يميزها عن الآخرين، من جهة أخرى يتفرق ضم أعضاء المنظمة لهذه الث

رض يعت واحد لأخر حيث يوجد فيهم من ينسبون بصفة مطلقة ومنهم من يقبلها جزئيا ومنهم من

 .(,p26 Zghal Riadh, 2003عليها )

 CONPORTE" كالتالي: فيوضح مفهوم ثقافة المؤسسة  M. BOSHEالباحثأما    

CULTURE “ القيم أو ما تعتبره المؤسسة أن يمثل الخير أو الشر، الشعائر بالمكونات التالية :

والطقوس التي تحتفل بالمناسبات البارزة، الإشارات والرموز اللفظية والجسدية والأساطير التي 

 ,p12 , 2009ما سواء كان هذا الحدث حقيقيا، تجميلا أو أسطورة بحتة )تذكر حدثا ها

ELfidha chokri et tarifa amel mallek.) 

غة، ل: : أن ثقافة المؤسسة )نظامها للقيم( تظهر برموزPettigrew الباحث في حين يرى   

 ير فلتأثيوأساطير وطقوس وهندسة ...الخ فبعض المسيرين يخلقون وينشرون عن وعي رموزا ل

 (.,p13 Lassoued kais ,2005: وهذا ما نسميه التسيير الرمزي )سلوكيات موظفيهم

افي ل الثقلمجاوهو أكثر التعاريف انتشارا واعتمادا لدى الباحثين في ا E .H. Shein ويعرفها   

 ا أوتجتهو أن: مجمل الاختيارات والافتراضات القاعدية التي اكتسبتها أوالتي يعرفها على أنها

التي لي والتكيف والاندماج الداخ طورتها مجموعة معينة في محاولتها لإيجاد الحلول لمشاكل

ة هذه عالجأصبحوا بذلك يتداو لونها على أنها الطريقة الجيدة في إدراك و م، وأثبتت نجاحها

 p45 Olivier devillard,, .(Dominique Rey ,2008المشاكل )

 :يمكن القول إن ثقافة المؤسسة هي بقةالسا على هذه التعاريف بناءً 

 أداة للاندماج الداخلي و التكيف الخارجي.-

ثقافة  والعامل  قافةأداة لتحقيق الهوية المهنية والتنظيمية كما أنها وسيلة لتحقيق الانسجام بين ث-

 المؤسسة.
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 بطاقة تعريفية للمؤسسة تعبر عن توجهها الاستراتجي الذي يميزها عن الآخرين.-

 طار مرجعي يحدد الواجبات و المسؤوليات داخل المؤسسة.إ-

 معنوية.تتكون من جوانب مادية و-

 وسيلة لعقلنة الممارسات التنظيمية الداخلية.-

 مكانيزم للتطور الاقتصادي وزيادة الربحية والميزة التنافسية.-

 الأداء العالي.مصدر للقوة التنظيمية و-

 راءة البيئية.إطار للتفسير وتشخيص مستويات الق-

 العكس.امة للتمييز والتطوير التنظيمي ودع-

سسة ي مؤأنجاح تمثل ثقافة المؤسسة المحرك  لأهمية ثقافة المؤسسة داخل الجسد التنظيمي: .2

ر توف إنهافالة وفي هذه الح الإجراءات التنفيذية،تتخلخل داخل  وسيلة للتماسك،وهي أداة للتميز و

ية تقلالروح المبادرة والاسالتعاون، والقدرة على المحاكاة، وروح  الناتج عن أداء إضافي

 الالتزام الفردي و الفعالية الجماعية.و

كافة ولمؤسسة يمكن القول أن هناك جوانب كثيرة تعتمد على الثقافة، وفي الوقت الذي تقوم او   

ة قافثقوم الطاقم الإداري بتطوير الشعارات وترسيخ روح المخاطرة والاستدامة والتنوع، ت

 سة كنظاملمؤسالمؤسسة بتهيئة الإحساس بالكيان والهوية لدى العاملين والمساعدة على استقرار ا

 .(72، ص2011اجتماعي)بن عمر عواج، 

لأفراد اى دمج كما تقدم إطارا عاما للموظفين بشأن الترتيبات والواجبات، فالثقافة قادرة عل   

صلة ر التوف خدمين كقطع من جسم المؤسسة وإنماالمستوالاستحواذ عليهم إذ لا يبقى الأجراء 

ف مع لتكياللازمة بين الموظفين داخل المؤسسة، فضلا عن كونها عاملا من عوامل المرونة و ا

اد كي لأفرعاملا من عوامل التنبؤ بالسلوك التنظيمي، ولا يكف أن نجمع او الأوضاع الجديدة،

م ية والقيلفردتوفر حد أدني من التوافق بين القيم ا يتحقق أهداف المشروع التسييري، وإنما يجب

 .اا  اجتماعيً أو جسدً  ءً التنظيمية حيث يمكن تسمية الكل بنا

بمثابة أداة للتطور Ronald Burt وقد تكون ثقافة المؤسسة كما يقول الباحث الأمريكي    

 Olivierتقوم بتقليص تكاليف المؤسسة خاصة تكاليف التأطير) الاقتصادي للشركة

devillard,dominique rey,p24 كما تعمل على رفع مستوى الأداء الكلي للشركة، ففي ،)

 43ت الأعمال في الولايات المتحدة الأمريكية رأت نسبة مديرا في بعض منظما 615استقصاء ل

)بوحنية قوي، ومتمم للجودة وتحسين الأداءمن التغيرّات في ثقافة المؤسسة  هي جزأ أساسي   %

 (.73ص ،2003

وظيفة  علاوة على ذلك يتفق معظم الكتاب لمنح ثقافة المؤسسة وظيفتين أساسيتين وهما:   

 .(Ouinet gérard ,2007 ,p51الإدماج الداخلي ووظيفة التكيف الخارجي )

 وعموما يمكن أن نلخص أهمية ثقافة المؤسسة في النقاط التالية:   

 .على التحكم  والتخطيط تتراتجية المبنيةرسم الرؤية الاسخلق التواصل الإنساني و-

 .وتشخيص مستويات القراءة البيئيةتوسيع الإطار التفسيري للمؤسسة -

 ومصدر القوة التنظيمية. "الغراء التنظيمي"الثقافة المؤسسة هي -
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 .راتتفكير والتصرف واتخاذ القراهي شخصية المنظمة ولباسها توفر إطار عمل لكيفية ال-

 الناقد والإبداعي وخلق روح المخاطرة . تنمي التفكير-

ة فعالي، ومؤسسةكثر أهمية داخل أجزاء الالثقافة واحدة من المكونات الأ أنواع ثقافة المؤسسة:.3

لمدخلات امن  هذه الأخيرة تكمن في نوعية ثقافتها لغرض التماسك أو التكيف، لذا يمكن اعتبارها

اتها بحسن يعتقد البعض بخرافيتها، والبعض الأخرالهامة والإستراتجية في حياة المؤسسة، قد 

ءة الردا لقهر «خطة تكتيكية»الامتثال يمكن أن تكون ثقافة المؤسسة بين القبول وومزاياها، 

 التنظيمية، والفوز بالنتائج المادية المربحة.

من، ولا نها الزوأكثر من هذا يذهب بعض الباحثين إلى أن معرفة الثقافة المجتمعية أمور عفا ع   

ي ينطوي اتيجتجدي نفعا لكيان المؤسسة، لكن الحقيقة عكس ذلك، الاهتمام بالثقافة هو فعل استر

 توازن إلى دائرة السكون. على منهجية ديناميكية تعيد اللا

، كما متختلف من مكان إلى أخر حسب التقسيم الذي يستخدتتعدد أنواع ثقافة المؤسسة وو   

ة، معين من قطاع إلى أخر، وهذا يعني أن الثقافة تنفرد بخصائصوتختلف من مؤسسة إلى أخرى 

 ثينلباح، وعموما تم الاتفاق بين اهوسمات تجعل منها ظاهرة فردية و متنوعة في الوقت نفس

فة، فة الضعيثقاالة المؤسسية وهي الثقافة القوية وعلى وجود نوعين أساسيين من الثقاف التنظيميين

عالهم أفو سلوكاتهمفي ممارسات الأفراد ودة من درجة تغلغل الثقافة معايير هذا التصنيف مستم

وة ق بتزايد تهاتنضج سمعلثقافة، حيث تزداد قوة المؤسسة وامتثالهم لهذه افضلا عن اقتناعهم بها و

لمؤسسة اافة درجة تمسكهم بها والعكس، ونحاول أن نعرض أنواع الثقالثقافة ومعتقدات الأفراد و

 :فيما يلي

ول بقإذ تحظى بال تشير قوة الثقافة التي تمّكنها من استحواذها على قيم الأفراد،فة القوية: الثقا

رجعيات الم الجماعي والعفوي، ففي هذا النوع يرتبط الأفراد بالمؤسسة ارتباطا عميقا، وتتوحد

ة، يريتسيلاوالأطر الاجتماعية مع التوجهات العامة للمؤسسة بشكل تلقائي، لأن وضوح الأهداف 

رسيخ ى تن إلفي غالب الأحيا والشفافية التنظيمية تؤدي سيادة العدالةونضج الوعي التنظيمي، و

 المؤسسة.الثقافة في ذاكرة الأفراد و

 لانضباطوتتخلخل ثقافة المؤسسة داخل الجسم الاجتماعي التنظيمي، فتقدم الدعم وتنشر ا   

فتخلق  ميز،واحدة من عوامل التفوق والت والالتزام المهني، كما أنها عامل تماسك وتضامن وهي

 لبيئةات الضارة داخل الممارسات السلبية والسلوكا درة الجماعية للتنظيم، حيث تختفيالق

 التنظيمية.

ومن ناحية أخرى يعمل المسيرون والمديرين بكل الطرق المساعدة والإمكانيات المتاحة على    

عية دون أي مقومات ظاهرية أو صدامات ثقافية، وإذا زرع ثقافة قوية ومرنة يتقبلها الأفراد طوا

كان من الصحيح أن قائد وحدة عمل يلعب دورًا أساسياً في اتخاذ النشاط الجماعي فسيكون مثيرًا 

للخاصيات المؤسسة أكثر منها تعداد للقيم وللاهتمام معرفة مدى مساهمة شخصيته في قولبة ثقافة 

ستراتيجية، فاكتشاف شخصية القائد يسُهل من فهم الحقيقة ولأساليب التسيير أو التوجيهات الإ

 Gérardبصفة كاملة )الأساليب( وتقدير القيم التنظيمية وطرق الإيمان وتعديلها )

Quimet,2007 ,P60  مهمة جدا في قولبة ثقافة المؤسسة.(. وهذا يعني أن ثقافة المسير 
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لى ا يؤدي إهو من الأفراد ضمن محيط العمل، ووتساعد الثقافة القوية على التفاعل الايجابي بي   

التي  عالةمستوى معين من الأداء في المؤسسات، أي أن الثقافة المؤسسية تتكون من القيم الف

 .التكامل داخل النسق التنظيمي تساعد على

ل عمافة والع الثقهذا وتسمح الرؤية المجالية الواسعة للقائد أو المسير أو رب العمل بتحديد نو   

دي فتؤ على صقلها و تطويرها لخدمة الأهداف التنظيمية، أما على المستوى الفردي والشخصي

نمية توزيادة  ظيفيالثقافة القوية في كل الحالات إلى شيوع جو من التماثل التنظيمي و الالتزام الو

 الولاء والهوية المهنية.

 ومختلف سلوك الفردي والجماعيوتسهم القيم الايجابية والمرجعيات الثقافية المحددة لل   

لمنظمة، خل االممارسات التنظيمية داخل الفضاء الإنتاجي في تعزيز عملية التغيير التنظيمي دا

يير ثقافة اعية لتغة جمكما يؤدي توافق القيم الثقافية للفرد مع القيم التنظيمية للمؤسسة إلى بناء رؤي

م قيا المشروع التغييري، وذلك من خلال المؤسسة، وبلورة مواقف ايجابية ومشجعة لاحتضان

 غييرالت إحداث تغيير ثقافي يناسبالجهاز الإداري بشرح البرنامج وخلق مناخ تنظيمي صحي، و

 التنظيمي.

فهناك  تصادية،وتجدر الإشارة إلى أن هناك اختلاف بين القيم والمعتقدات داخل المؤسسات الاق   

 ُ ية، نسانعطي أهمية كبيرة للجوانب الاجتماعية والإمؤسسات ذات توجه قيمي ايجابي وقوي، ت

ة ت الضعيفؤسساوتهتم كثيرا بالجودة الشاملة والنجاعة التنظيمية، في حين تقل هذه القيم في الم

جة، ة حروغير الريادية، وفي ظل السياق الاقتصادي الراهن تصبح المنظمات الجامدة في وضعي

 لاأن  وضة، والمؤسسات التي ترفض التكيفّ يحتملنظرا للصعوبات والتحديات البيئية المفر

 تكون متواجدة في السنوات القليلة المقبلة.

تماد ية والاعلفرعاوهذا يعني أن فعالية المؤسسة الاقتصادية الحديثة لا تقوم على كسر الثقافات    

ل امها داخنسجاوعلى ثقافة جامدة، بل إن الوحدة الثقافية تنشأ من خلال تكامل الثقافات المهنية 

 لتنظيميةا داف المجال التنظيمي، وهو ما من شأنه أن يدفع بقوة الطاقات البشرية نحو تحقيق الأه

 المشتركة،  والقيام بعمليات التجديد والابتكار التنظيمي

أتي على ة، يتحدث الإختلالات التنظيمية في عالم المؤسسات بفعل عوامل محدد الثقافة الضعيفة:

سود تامل عامل الثقافة، وفي بعض الحالات تكون الثقافة ضعيفة أو سلبية، رأس هذه العو

ضاء الأطر التفسيرية بين أعالضبابية، ويـتفرق الجمع، وتختلف المواقف، والاتجاهات و

 المؤسسة.

ة لتنافسيااقتصادي تؤثر الثقافة التنظيمية الضعيفة على القدرة  -فعلى المستوى الماكرو   

ض معدلات الولاء التنظيمي، ويصعب إدخال إجراءات تحسينية وتدخل للمؤسسات، وتنخف

د شر الجديمح بنمعتقداتهم لا تسلها، ببساطة لأن ثقافة الأجراء وقيمهم والمؤسسة دوامة لا مثيل 

 جوة.وإعادة إنتاجه، بل عكس ذلك تعمل على تحطيم كل الآمال والنجاحات والطموحات المر

 تنافسية،ميزة المن خصائص الثقافة الضعيفة عدم قدرتها على تحقيق ال ولا نبالغ عندما نقول أن   

ل ة والأصوبشريوعدم قدرتها على التغيير والتأقلم والتعلم التنظيمي، فضلا عن إهدار الموارد ال

 ة، وتغلغل الثقافة البيروقراطية.المادية للمؤسس
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سسة قى المؤبب ضعف الثقافة، وتبإذن الاختلاف بين ثقافة العامل وثقافة المؤسسة موجود بس   

الذي  سسة،في رهان حقيقي لقولبة وتشفير الثقافة وتطويعها من أجل إحداث التغيير داخل المؤ

 أصبح أمرًا لا مفر منه و لا يمكن تجنبه.

المنفردة للمؤسسة التي تعكس شخصيتها وهويتها،  «البرمجة العقلية»وما دامت الثقافة بمثابة    

م رسوخها في الجهاز المؤسسي سيؤدي إلى انتشار الأمراض التنظيمية التي قد فإن ضعفها وعد

تعصف بمستقبل ومصير المؤسسة. وفي حالة ضعف الثقافة المؤسسية يصبح الضياع والاختلال 

التنظيمي أحد الظواهر المتكررة في حياة المؤسسة اليومية، كما أن المخرجات السلوكية للعاملين 

 ,Alain Leménonel ,Entreprise ,Culture et Société)الاستقرارلا تتصف بالثبات و

P535-536). 

 :التغيير التنظيمي.ثانيا

لقد أصبح التغيير المستمر أحد عوامل النجاح الرئيسية هوم التغيير التنظيمي: فقراءة حول م.1

قبة في اليوم . التحولات المتعادوريا التي تملي قوانينها التجارية وطريقة للتكيف مع الأسواق

 تصبح غير فعالة ومشككة في الغد، وبالتالي تصبح قضية التغير التنظيمي حتمية إلزامية

  لكل المؤسسات التي تريد البقاء والحفاظ على قوتها وميزتها التنافسية، وضرورة استراتجية

دبيات ويجب الإشارة إلى أن موضوع التغيير التنظيمي موضوع جديد يكتسي قيمة وازنة  في الأ

آخذة في التغيير، ثمانين عاما لظلت المنظمات العامة و  ،لاالتنظيمية، لأنه يمثل خيارًا تنظيميًا فعا

الاجتماعية والقانونية و الاقتصادية البيئية العديدة: حيث أصبح من الضروري الاستجابة للتحديات

 ;Brillet Franck et Sauviat Isabelle, 2012)والتكنولوجيةوالثقافية والجيوسياسية 

p77)، :وفيما يلي نورد أهم التعاريف للتغير التنظيمي 

م ت والقيتجاهايعرفه القريوتي بأنه: إستراتيجية متطورة للتعليم، تستهدف تغيير العقائد والا   

ت التحديا ش معوالمفاهيم والهياكل التنظيمية لتتناسب مع الاتجاهات الجديدة ولتتمكن من التعاي

، 2005 ،وتيمحمد قاسم القريالتغيرات الكبيرة و المتسارعة في البيئة المنظمية)التي تفرضها 

 (.129ص

ية، ت البيئلتغيراى التكيف مع اعملية التغيير التنظيمي بوصفه: قدرة المنظمة عل الدهان ويعرفه   

، 2011 ،رغد محمد الصالح حسنالعمليات)داث تأثير على متغيرات الأنشطة وذلك بإحو

 (.262ص

 لمستقبلإحداث شامل للمنظمة ينصب على ا»التغيير التنظيمي بأنه:  ويعرف سعيد يس عامر   

 ورات البعيد ويتضمن بصفة أساسية ثقافة المنظمة وقدرتها في حل المشكلات واتخاذ القرا

 (.527ص ،1998سعيد يس عامر، )التكيف الفعال مع البيئة المحيطة

 :ي كونهفا يرى الباحث أن التغيير التنظيمي يتمثل فانطلاقا من التعاريف المذكورة أن   

 الاعتباطية.أسلوبا إداريا لا يخضع للعفوية وظاهرة تنظيمية أو -

 مسؤولية اجتماعية مشتركة تقع على كل الفئات المهنية المشكلة للنسق التنظيمي.-

 العمال لتحقيق الأحداث المرجوة على المدى البعيد.يعكس توقعات الإدارة و-

 يعزز الإيجابيات التنظيمية.لقصور وايشخص نقاط الضعف و-
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 الشخصية للأفراد العاملين في المؤسس.يحقق التنمية المهنية و-

 الجماعية لمواجهة التحديات البيئية.استراتيجي يوحد الجهود الفردية وفعل هادف -

 التكنولوجي للمؤسسة.يستهدف الجانب الثقافي والفني والعملياتي و-

 أحسن.تنظيمي إلى نمط تنظمي أفضل وانتقالية من نمط مرحلة -

 قيام المؤسسة بالتغيير التنظيمي:دوافع 2.

في  مثلةيمكن تلخيص تأثيرها في المتغيرات السياسية والاقتصادية المت الأسباب الخارجية:

، ةائدر الفسعاوأ التوجهات السياسية الحكومية والتقلبات في المنظومة القانونية ومعدلات التضخم

راك، في الح أما المتغيرات الاجتماعية فتكمن في نوعية العمالة وشيوع التعليم والخدمات وفرص

لإعلام ا جيالمنتجات الفكرية وتعدد تكنولوحين تتلخص المتغيرات التكنولوجية في سرعة تقادم ا

 .TICوالاتصال 

ة أو لشرساسبب المنافسة المنظمات التي وصلت مرحلة الإفلاس والانهيار ب الأسباب الداخلية:

ذري جيير ضعف منتوجاتها، أو بسبب مشاكل داخلية عديدة تلجأ في معظم الأحيان إلى إحداث تغ

يير ها: التغر منأو نسبي لبعض أجزائها الداخلية، ومن بين النقاط التي يتمحور حولها التغيير نذك

تيرة فع ويدة وعصرية بهدف رفي نظام الأتمتة، مما يفتح المجال لتوظيف مكثف لتكنولوجيا جد

 جد تغيّرنلية الإنتاج والأداء التنظيمي داخل المؤسسة الرأسمالية، أيضا من بين الأسباب الداخ

ل معد علاقات العمل، والإجراءات المتبعة في العمل، علاقات السلطة في المؤسسة، وزيادة

 (.257ص ،2000 محمد قاسم القريوتي،(تدني الأرباحالدوران الوظيفي، و

لتغيير شروع امإن المعنيين بالتغيير داخل المؤسسة لا يمكنهم تبني : مراحل التغيير التنظيمي3.

 يتوقف ، ولااستيعاب محتواه و تفاصيله و نتائجه المتوقعةتنظيمي إلا من خلال فهم دوافعه وال

ويعتبر  إدراك كل هذا إلا بالاعتماد على سياسة إعلام واضحة وشفافة مرنة في الوقت نفسه،

Kurt lewin موا ن اهتديناميات الجماعة من أبرز الباحثين الذيلم النفس الاجتماعي ومؤسس ع

 مرحلة إذابة بهذه الظاهرة التنظيمية، فهو يدعونا لفهم التغيير كعملية تتكون من ثلاث مراحل:

, P247  Delavalle Eric ,2003,، مرحلة التغير، مرحلة إعادة الجليد )التثبيت(.)الجليد

Pierre Morin). 

مقاومة ت ال: في هذه المرحلة بالذات يتم كسر ودحض كل السلوكامرحلة إذابة الجليد" التذويب"

م اطية تقويمقروالرافضة لعملية التغير، ولكي تتم هذه العملية بنجاح لابد من إزكاء بيئة عمل د

من الفئات  على الإعلام والاتصال من أجل توليد شعور جماعي لدى أكبر عدد ممكن

سية ظم القادة يفضلون أجواء حماالسوسيومهنية داخل المؤسسة بالحاجة إلى التغير، ومع

 جاحه.ى إنديناميكية محفزة، كما يتمنون وجود أفراد متحمسين للتغيير التنظيمي وقادرين علو

حة ات المتايلإمكانإن تهيئة الأفراد سيكولوجياً وذهنياً، وإعلامهم بضرورة التغيير وتجنيد كل ا   

تنبؤ و الأفي المؤسسة، سيتيح للأفراد الحصول على معلومات قد تفيد في تعديل مضمون التغير 

اد لا لأفرمن جهة أخرى سيقلل من شدة مقاومتهم، لأنه معلوم أن او بصعوبات تطبيقية من جهة،

 (.225ص ،2010 ،توفيق برياشيقاومون أفكارهم )
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ية إنجاز و من التسرع و الاعتباطية في عمل Kurt lewinحذر في هذه المرحلة ي مرحلة التغيير:

يمي لتنظاصنع التغيير، لأن ذلك يؤدي إلى ظهور مقاومة شديدة، ويخلق تيارا مضادا للتغيير 

 فيما تنظيمية، الأمر الذي يؤدي إلى إفشال المساعي و الجهودولاعتبارات مصلحية شخصية 

لتي تم امية تضمن هذه المرحلة إحداث التغييرات التنظييتعلق بالأهداف والاستراتيجيات، كما ت

موضع  غييرالتخطيط لها مسبقا، واختيار الأساليب المناسبة التي يمكن استخدامها في وضع الت

 التنفيذ.

 بدايةي ونظيمتنفيذ مشروع التغيير الت : تأتي هذه المرحلة بعدمرحلة التثبيت" إعادة التجميد"

 اقاتمستوى المؤسسة، وينبغي في هذه المرحلة تعبئة ودمج الط ظهور نتائجه الفورية على

 البشرية، و شحنها بمختلف صور التحفيز لإنجاح التغيير.

 ير التنظيمي أية علاقة ؟ يثقافة المؤسسة والتغ.ثالثا

افها، يتطلب إنتاج وصناعة ثقافة التغيير من أجل جعلها في خدمة أغراض المؤسسة وأهد   

ق ر طرالسلوك الفردي والجمعي وتعديله، حتى يتسنى لقادة المؤسسة تطوي الولوج في أعماق

 ة منالتفكير والتصرف، وهذا التعديل الثقافي ليس متاحًا لكل المؤسسات، بل يتطلب حزم

صة يم حالإمكانيات والموارد الضرورية للقيام بعملية التجديد، ولأن حلم المؤسسة هو تعظ

بية في يجاي، فهذا يقتضي أيضا توظيف قوة القيم التنظيمية الإالأرباح وزيادة النجاح المؤسس

جزء ن الالعمل، الأمر الذي يؤدي إلى تحقيق السلوك المرغوب فيه والفعال، ويبقى التخلي ع

الشغل ل، والثقافي السلبي الذي يعرقل سيرورة العمل الإنتاجي مطلباً هامًا في قطاع الأعما

 .التسيير الحديث الشاغل لأولئك  المهتمين بقضايا

ل الانتقاإن الهدف الاستراتجي من عملية التغيير الثقافي هو تكوين وضع تنافسي أفضل، و   

ادية ت ريبالمؤسسة إلى بر الأمان، أو على الأقل تحقيق الديمومة والاستقرار، فهناك مؤسسا

مل تطمح إلى الاستحواذ على الأسواق وإرضاء العملاء، وهناك مؤسسات تعيش على الأ

 ظة.ات وقتا كافيا للانتعاش واليقوالحماية، مع العلم أن محيط اليوم لا يمنح المؤسس

بديل ن خلال تثقافي مأياً كان الأمر، الإدارة التنظيمية في كل الحالات مطالبة بإحداث التغيير ال   

ى لي إأو إلغاء أو إضافة مقصودة في بعض أهداف وسياسات المنظمة، ويهدف التغيير الثقاف

سقف فع رلال من خالتكيفّ والتأقلم مع المتغيرات الخارجية، وتحسين الجوانب الداخلية للمنظمة 

 الإنتاج، وإرضاء الفاعلين التنظيميين، وخلق بيئة مشجعة ومحفزة.

شروط  وتستلزم عملية تغيير ثقافة المؤسسة السائدة خطوات أساسية يجب مراعاتها، وهي   

ز القيم وفر قافي ناجح، كتحليل عناصر الثقافة السائدة، وذلك بمعرفةمسبقة لإجراء أي تعديل ث

 سيخها فيوتر التنظيمية الايجابية والسلبية، مع الاحتفاظ بالقيم الايجابية المدعمة وتعزيزها

هو أمر ي، وذهنيات العاملين، والتخلي عن القيم السلبية وتوضيح خطورتها على الفضاء التنظيم

 للممارسات الثقافية الداخلية. يتطلب تحليلا عميقا

ويتطلب التغيير الثقافي إحداث تغيير فكري وذهني على المدى المتوسط والطويل، ويتطلب هذا    

به الأفراد العاملون غيير إلى نمط إداري فاعل، يقتدي التغيير من الإدارة الالتزام بترجمة هذا الت
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وبة والمستهدفة، والعمل على إقناع القوى في المؤسسة، بمعنى آخر، تثبيت نوع الثقافة المطل

 المهنية بحتمية تغيير القيم والسلوكيات.

لين ا العاموتميل استراتجية التغيير الثقافي إلى تثمين التحفيز ورفع المعنويات وكسب رض   

 ي طرحلكاملة فية التحقيق الولاء التنظيمي، فالمشاركة الواعية المبنية على الثقة التنظيمية والحر

 الأفكار الجديدة وصناعة القرارات تسهم لا محالة في زيادة العطاء والإنتاج.

الهيكل كوانب ولتطبيق هذه الذهنية الجديدة يجب على المؤسسة إعادة النظر في العديد من الج   

لنسق ااخل التنظيمي والعمليات الإدارية والتسييرية، بالإضافة إلى تثمين أدوار العاملين د

 جعلهم شركاء اجتماعيين حقيقيين.التنظيمي و

افي وعي الثقغرس ال وتلجأ المؤسسة أثناء القيام بعملية التطوير والتغيير التنظيمي والثقافي إلى   

دالها امدة وإبالج والتنظيمي عبر إستراتجيات التعلم الثقافي، لكي يتم تذويب وتفكيك عناصر الثقافة

 مسؤولية ي هوت المحيط، وبالتالي فإن التغيير الثقافبقيم ثقافية جديدة ومرنة تستجيب لمتغيرا

ات لصعوباالتعامل بذكاء خارق مع  المسئولينإدارية بحتة أو وظيفة تنظيمية بحتة تتطلب من 

 التي تواجه المؤسسة.

لى إجوع ويهدف التشخيص الثقافي إلى بلورة رؤية شاملة لواقع المؤسسة، مما يستدعي الر   

تها ماهي ومختلف الخبرات والتجارب الماضية، وإلى بيوغرافية التنظيم()الذاكرة التنظيمية 

وظفها تلتي الحقيقية ونسقها الثقافي، وذلك بهدف التعرف على الحلول الاستراتجية المناسبة ا

مية تنظيالمؤسسة في الوقت المناسب، إضافة إلى حصر الأمراض التنظيمية وتدعيم المناعة ال

 م.التي تقوي أركان التنظي

فة للثقا علاوة على ذلك، يلعب التشخيص الثقافي للمؤسسة دورا مهما في تصحيح المنطلقات   

ت في البيئة وتقييم مدى القابلية لتطوير وظائف جديدة تتناسب مع التغيرا التنظيمية السائدة،

ن مالتأكد و يمية،واكتشاف أهم  الهفوات أو المعوقات الثقافية التنظ الداخلية والخارجية للمؤسسة،

 ضبط الاتجاه الصحيح للثقافة نحو الوجهة الإستراتجية.

ؤون شي تسيير حنكته فوويعتبر القادة جزءًا لا يتجزأ من العقيدة الثقافية للمؤسسة، فكفاءة القائد    

قافي، ر الثعن إدارة التغيي والمسئولالمؤسسة مؤشر لنجاح التغيير الثقافي، كونه صاحب نفوذ 

ة على حافظلوك القائد وأخلاقياته وأدواره في التعليم وتقديم الاستشارات للمهذا فضلا عن س

وخلق  دوة،الديناميكية الداخلية، حيث يتطلب الأمر ترسيخ الدور الرمزي للإدارة وإرساء الق

 نماذج جديدة للسلوك، وتشجيع العاملين وتحفيزهم.

حويل ثقافة المؤسسة خصوصا تلك نظريا يمكن القول أنه ليس من السهولة بمكان تغيير وت   

، فقد يلاحظ البعض الاستقرار وميلادها المؤسسات التي وصلت إلى سن معينة من تاريخ إنشاؤها

 التنظيميةوكل الإجراءات  جمود، في حين نجد البعض الآخر يقاوم الالتنظيمي ويقاوم التغيير

تغيير ثقافة  إلى الهادفة مؤسسةالتمد داخل الهيكلة الاجتماعية التنظيمية، بين هذا وذاك يجب أن تع

تنظيمية على إستراتيجية في التفكير فيها بشكل حسن ولمدة طويلة ويجب على هذه الإستراتيجية 

أن تأخذ بعين الاعتبار نقاط الارتكاز أو الاحتكاك التي يمنحها تلامس الطرق المختلفة لتصور 

( فالتغيير يجب أن يبنى في Olivier devillard ,dominique rey, 2008, p173العالم )
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حالة وجود الرؤية اللازمة والواضحة، ثم يأتي التخطيط لتقنين العملية، أما إذا غابت هذه الشروط 

 المسبقة فإن العملية سوف تكون مؤلمة وقد تصل إلى حد مقاومة التغيير بكل الوسائل المقاوماتية.

لأدوار اندسة هلعملياتية داخل المؤسسة، وإعادة النظرية وا وتسمح ثقافة التغيير بفهم الأسس   

. إن مثلوالمسؤوليات ونفي الروتين والإجهاد وكل الظروف التنظيمية التي تعرقل الأداء الأ

س أسا إعطاء الفرصة للآخرين وتقديم الحجج كفيل بردع أولئك الذين يظهرون مقاومة، وعلى

مقترحة، و الدية حول الممارسات المستخدمة أأوسع تساعد الثقافة التغيرية بانتهاج نظرة انتقا

ر لمقراويمكن أن يفهم الأعضاء الموظفين وكل القوى داخل الجسم الاجتماعي خطاب التغيير 

تشير وعة، وضرورته القصوى التي من شأنها أن تصُيغ المناقشات المستقبلية والتحديات المتوق

 موما علىمي عتماع المنظمات والفكر التنظيالدراسات التنظيمية في مجال علم الإدارة وعلم الاج

 ن، وجعل ليقيالدور الكبير الذي يلعبه القائد في إحداث التغيير التنظيمي والسيطرة على عدم ا

 .تحدي يواجه إستراتيجية المؤسسة المستقبل أكبر

م تا ما إذ ضطربةفالمؤسسة من خلال القائد قادرة على رسم النجاح في عالم المجتمع والبيئة الم   

النسبة بمرا ضبط الشروط والفعاليات التي تدُعم التغيير وتحقق النجاح، ولكي يكون التغيير مث

ركة للمؤسسة يجب بأن يكون جماعي تشاركي لتذليل كل العقبات والصعوبات، كما أن المشا

ة ابيايج الجماعية في خطة التغيير تقضي على الخوف والشك وتزرع الثقة المتبادلة وهي أمور

بتحديد   Pierre morinتؤدي إلى ارتفاع السلوك العقلاني والتماسك الداخلي، وقد قام الباحث  

قل رتبطة بثمفية : ذات طبيعة ثقاذات طابع نفسي سيكولوجي وثانيها سببين لمقاومة التغيير : أولها

 (.Pierre Morine,Eric Delevallé, 2003 ,p173التاريخ وإرث الماضي )

بل ماعي يقاخ اجتالقائد وفعاليته في تحقيق نجاح التغيير التنظيمي مرهونا بتوفر من ويبقى دور   

ناع اقت الاختلاف والتحاور ويمجد التضامن والتعاون من جهة، ومن جهة أخرى يتوقف على مدى

ة لجماعاتياكية الأفراد المعنيين بالتغيير ودفعهم للقبول والاندماج في مشروعه، فالنزعة التشار

اضي حساس بالمصير المشترك والتماثل الهوياتي هي آمال جديدة في طريقها إلى الأروالإ

 التنظيمية.

ج نتائن ال: في ضوء الدراسة وتحليل التراث النظري يمكن الوصول إلى مجموعة منتائج الدراسة

 أهمها:

 ة.ديتصاتعتبر ثقافة المؤسسة مدخلا استراتجيا لإحداث التغيير التنظيمي بالمؤسسات الاق-

 تسهم الثقافة المؤسسية القوية في ترسيخ ثقافة التغيير التنظيمي داخل المنظمة.-

 تمارس الثقافة المؤسسية الضعيفة أثرا سالبا على مبادرات التغيير التنظيمي.-

 مي.التنظي تغييرتشكل كل من القيم التنظيمية والعادات الأعراف التنظيمية أدوات هامة لبلورة ال-

 سي.التغيير حجر الأساس في نمذجة الممارسات التغيرية داخل الفضاء المؤسيشكل قائد -

 للتغيير الثقافي أهمية كبيرة في إنجاح مبادرات التغيير التنظيمي.

 خاتمة:

"محركة لإعادة هندسة العمليات  خطة تكتيكيةالتغيير التنظيمي باعتباره مبادرة تنظيمية أو "     

هدف إلى تحقيق ميزة تنافسية والاستجابة السريعة لتقلبات البيئة التسييرية وإعادة تصميمها، ي
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وبالتالي يمكن أن تكون صيغة عملية تصلح لتطبيقات مختلفة وبيئات متنوعة وعديدة، ولهذا فإن 

أي مؤسسة لا تضع التغيير التنظيمي هدفا أسمى من أهدافها الإستراتيجية سيكون مصيرها 

المنافسة الشديدة، فكل مؤسسة ينبغي أن تضع التغيير التنظيمي الزوال في عالم يتصف بالسرعة و

 جزءا من سلوكها الإداري.

يير رة التغي إدالقد اتضح لنا من خلال هذه الدراسة أن ثقافة المؤسسة عامل استراتيجي وفعال ف   

افية لثقاصية التنظيمي، ولهذا فإنه ينبغي على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أن تراعي الخصو

 المؤسسة ي فيثقافي، كما اتضح لنا أيضا أن نجاح التغيير التنظيم -للمجتمع أو الإطار السوسيو

مية ة أهيتوقف على قدرة القائد في ترجمة الأهداف إلى واقع ملموس، حيث يحتل جانب القياد

 بمشروع نتنعوكبيرة في التغيير الثقافي من خلال نشر الوعي التنظيمي وجعل الأفراد يقبلون ويق

لمبادرة اذه هم لإنجاح التغيير المراد إحداثه بعد تبديد مخاوفهم من جهة، ومن جهة أخرى تحفيزه

جرد ميست ، وكل هذا يضبط عمليات التغيير عبر منهج علمي شامل، فعملية التغيير لالتنظيمية

 ."" القرية العالميةعمليات تجريبية، بل هي استجابة منطقية لواقع جديد في زمن 

ات لمؤسساعلاوة على ذلك قد لا تكفي المهارات الإدارية ومؤهلات التطوير المهني لتصبح    

 د، بل إنعوائفعالة، ولا حتى الإستراتجيات التنظيمية التي تركز على جني أكبر عدد ممكن من ال

رغم ح، والربوالاستثمار في الثقافة وصقلها وإزكائها يمكن من تحقيق إقلاع على مستوى الإنتاج 

ن أرية إلا لإدااأننا نجد في معظم المؤسسات الاقتصادية أسبقية إدارة الكفاءات وهيمنة الشعارات 

لى ا تأتي عتائجهالمحركة لأجزاء المؤسسة، ون القوة الخفية أو اللغة الصامتةالثقافة تظل بمثابة 
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