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  التنظیمي التغییر افة المؤسسة وسوسیولوجیاثق

  
  2جامعة الجزائر ،لعجال بایة .أ

 ورقلة  جامعة قاصدي مرباح أمال باشي.أ
  

   :الملخــــــص
الاقتصادي والتطور التكنولوجي الدینامیكي ، إن التغیر الاجتماعي       

إضافة إلى شدة التنافس الخارجي فرض على ، الحاصل في المجتمع الحدیث
المنظمات عملیة التغییر لمواكبة البیئة المحیطة والتكیف مع مجریات التغیرات 

جیة بهدف الحفاظ على كیانها وذلك باعتبار المنظمة نسق مفتوح له الخار 
ویتوجب على ، مدخلات ومخرجات یتأثر بالبیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة المحیطة

المنظمات تبني استراتیجیات وتخطیط مسبق لضمان نجاح عملیة التغییر وتحقیق 
التغییر على مدى وتتوقف درجة التكیف مع ، الأهداف المخطط لها مسبقا

استجابة أفراد المنظمة ولضمان استجابتهم الایجابیة یجب أن تتم التهیئة المسبقة 
لهم عن طریق تنشئتهم على ثقافة مؤسسة قویة تساهم في نجاح عملیة التغییر 

  .بما یتوافق مع أهداف المؤسسة والعاملین بها
Résumé : 
         Le changement social, économique, et l’évolution 
dynamique de la  technologie survenu aux sociétés 
modernes, en plus la l’intensité de la concurrence externe, 
imposée aux organisations  le processus du changement 
pour faire face à l'environnement  et s'adapter au cours de 
changements externes afin de  préserver son existence ,  
comme l'organisation est un  system  ouvert a des entrées et 
sorties affectées par l'environnement interne et externe, dont 
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les  organisations doivent s’adopter des stratégies et  une 
planification à l’avance afin d'assurer le succès du processus 
de changement et de réaliser les buts  planifié auparavant, et 
le degré de l’adaptation au changement dépond à la réaction  
des individus de l’organisation, et pour que ce changement 
ne soit pas affronter par la résistance , il doit être les 
socialiser  par la culture d’entreprise qui peut contribuer à la 
réussite du processus de changement face aux  objectifs de 
l'organisation. 

  :مقدمـــة
تواجه المنظمات المعاصرة تغیرات متسارعة وظروف معقدة ناتجة عن           

التطور العلمي والتكنولوجي السریع مما یجعل استمرارها وتحسین الدور الذي تقوم 
به مرهونا بعدة تحدیات أهمها تلك التي تتعلق بإدارة التغییر التنظیمي حیث یجب 

ظمات المعاصرة الحرص على تنمیة وتطویر على المدیرین الذین یتولون إدارة المن
قدرات العاملین على التكیف مع التغییر التنظیمي والاندماج مع الأوضاع الجدیدة 

  .للمنظمات وتولید الأفكار الجدیدة التي تساهم في حل المشكلات
حیث یجب على المنظمات تبني استراتیجیات لضمان نجاح عملیة التغییر      

تیجیات هو قوة ثقافة المؤسسة التي تتبناها المنظمة حیث أن وأساس هذه الاسترا
نجاح أي منظمة مرتبط بمدى توفرها على ثقافة مؤسسة قویة تحقق لها میزة 
تنافسیة وتفتح المجال للعاملین للإبداع والتمیز وتضمن نجاح أي تغییر قد یطرأ 

المؤسسة على لذا فإن هذا المقال یهدف للتعرف على أثر ثقافة   .على المنظمة
براز أهم المعیقات التي قد تفرضها ثقافة المؤسسة  ٕ النجاح التغییر التنظیمي وا

  .والتي تقف حائلا دون نجاح هذا التغییر
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  :تعریف ثقافة المؤسسة -1
المؤسسة هي عبارة عن مجموع مكون  ثقافة Philippe d’Iribarne حسب 

  .)1(الجماعات الاجتماعیة، المهنیة، مواد ثقافیة تتضمن الثقافة الوطنیة
  :فإن المؤسسة تستمد ثقافتها من  sainsaulieuوحسب     

إحاطة المؤسسة في إطارها الاجتماعي والأخذ بعین الاعتبار كل الثقافات - 1
بحیث  تشكل  ، النقابات ، الدولة، القضاء ، التكوین، المجتمعیة المتعلقة بالمدرسة

فهم النظم  السابقة ووضعها في الإطار ، قواعد  لا یمكن  تجنبها في المؤسسة
  .یعتبر محور هام في ثقافة المؤسسة، التنظیمي

المحلیات والتي ، السیاقات المشتركة النابعة من تاریخ الحرف والصناعات- 2
حیث یجب على المؤسسة أخذها بعین الاعتبار والتي تمنحها ، تشكل لغة ثقافیة

  .القدرة على التكیف ومقاومة التغییرات
وعلاقات ، اختلاف الهویات التي تنشأ من خلال العلاقات الاجتماعیة للعمل- 3

  .)2(فهي تشكل مجال لتبادل المعارف والتكیف معها، السلطة
وعلیه یمكننا أن نقول بأن ثقافة المؤسسة هي منظومة من القیم والمعتقدات        
الموظفین والعملاء  تجاه سیاساتها تحكم التي والفلسفة، المؤسسة تتبناها التي

  .وبصورة أخرى هي هویة المؤسسة
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  :مظاهر ثقافة المؤسسة. 2
یمكن الاستدلال على نوعیة ثقافة المؤسسة السائدة في مؤسسة ما عن طریق  

  :مراجعة ثلاثة جوانب رئیسیة هي
 :فلسفة العمل الجماعي 1.2

 سیادة روح الفریق  -
 القارئ في التخطیط واتخاذ القرار -
 المودة والنظامسیادة روح  -
 الشعور بالانتماء والتفاني في العمل -
 .الشعور بالمساواة بین العاملین -

 : القدرة على الابتكار 2.2
 مدى تشجیع تفكیر الإبداعي  -
 حریة التعبیر واحترام الرأي الآخر -
 الاستعداد لتحمل المخاطرة -
 الاعتقاد بأن الابتكار أساس نجاح المؤسسة -

 : القدرة عل التكییف 3.2
 الإدارةمرونة   -

 الاعتقاد بحتمیة التغییر -
 استعداد العاملین لإحداث التغییر -
 الاعتقاد بأهمیة الصراعات وتقبل الاختلافات في وجهات النظر -
  .)3(الاتصالات المفتوحة والإعلام الداخلي الفعال -

  :الدینامیات الثقافیة للمؤسسة .3
تتشكل الدینامیات الثقافیة للمؤسسة من خلال خمسة حركات مؤسساتیة التي      

  :تتجاوز الأهداف الاقتصادیة  والتقنیة للإنتاج
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خلال هذه الحركة ینتج نقل الثقافة  من :السابقةنقل الثقافة المجتمعیة -
  المجتمعیة إلى مؤسسة عادیة 

بالتعلم ومواجهة الثقافة وتهتم بالعملیات المخصصة : ومواجهة الثقافاتتعلم -
المرتبطة بعمل جماعات وعلاقات التي یمكن لها أن تقود إلى الانسجام 

  .الاجتماعي
هنا یتم تحلیل نتائج التعلم في  :عادة الإنتاج الاجتماعي للوائح المؤسساتیةإ-

صیغة إعادة الإنتاج الاجتماعي للوائح المؤسساتیة والنظام القیمي السابق حیث 
  .جها أن تقود إلى استقرار المجتمعیمكن لنتائ

تكشف التعلم في شكل الإبداع والابتكار في : التعلم بمفهوم الإبداع والابتكار-
  .نظام القیم  مثل الذي یكون في اللوائح المؤسساتیة

الحركة السابقة المتعلقة بالإبداع احتمال : الترابط الجدید بین القیم والمؤسسات -
  .)4(ؤسسات والتي تعطینا إنتاج مجتمعي حقیقي مختلفالترابط بین القیم والم

 :الموارد البشریة سلوك على ثقافة المؤسسة تأثیر -4
 الموارد البشریة سلوك على ثقافة المؤسسة تأثیر أوجه من العدید هناك      
 :وأهمها

 :والعاملینالمؤسسة  توجهات
 عملیة على تؤثر أن التنظیمیة للثقافة یمكن التي الطریقة بالتوجهات یقصد       
نها فإ المنظمة أهداف مع ومتوافقة قویة الثقافة كانت إذا أنه حیث الأهداف تحقیق
 .أهدافها تحقیق نحو بالمنظمة تدفع

 العاملین بین، التنظیمیة الثقافیة القیم انتشار مدى إلى الانتشار یشیر:الانتشار
 · لها وتبنیهم
 القویة للثقافة أساسا منها یجعل مما المنظمة داخل للتصرف كأساس لها وجعلهم

 اتفاق إلى الوصول من یمكنهم مما العاملین قبل من واحدة بطریقة فهمها وكذا
 .عام
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 إلى دافعا منها یجعل مما العاملین على تأثیرها مدى إلى الثقافة قوة تشیر:القوة
 .المرجوة الأهداف تحقیق ومنه الأداء في · كفاءة تحقیق

 والأزمات المتغیرة الظروف مع بالتكیف للعاملین المرنة الثقافة تسمح:المرونة
 ومنها التنظیمیة الثقافة مرونة لتحقیق الوسائل من عدد ویوجد  الطارئة

 الوضع عن المتوقعة والتصرفات الأحداث عن بالاستفسار یقوم مسؤول تعیین -
 .بیئتهاو  بالمنظمة كاملة درایة على ویكون عام بشكل للمنظمة الحالي

 لدیهم یكون والإدارة والتحكم الرقابة وظائف لشغل الخارج من أفراد استقطاب -
 یقوموا أن یمكنهم التنظیمیة المشكلات بشأن ومتطورة جدیدة نظر وجهات

  .الخارجیة البیئة مع الاتصال تحقق التي بالوظائف
 المرونة تدعم التي والقدرات والمهارات الأعمال على للعاملین المستمر التدریب -

 .)5(المنظم داخل
 :والانضباط الالتزام

 لدى والانضباط الالتزام درجة في تؤثر أن المؤسسة لثقافة كما یمكن أیضا یمكن
 على المنظمة أعضاء فیها یكون التي الدرجة إلى الالتزام حیث یشیر، العاملین
ظهار معتبرة جهود لبذل استعداد ٕ  من أي، أهدافها لتحقیق لها والانتماء الولاء وا

 أهداف لتحقیق للالتزام مستعدین الأفراد تجعل ظروفا أن تهیئ  الثقافة شأن
  :یلي ما خلال من الاستعداد هذا یكون أن ویمكن المنظمة

 .الرسالة هذه لتحقیق بها التنظیمیة والعمل القیم وتدعیم منظمة رسالة إرساء  -
 . الأفراد لدى المنظمة قیمة توضیح -
 .للمنظمة التنافسیة للمزایا مصدرا یجعلها بما ثقافة المؤسسة وتقویتها تدعیم  -
 الأجل في النجاح إلى المنظمة قیادة على قادرة ثقافة المؤسسة تكون أن -

 .الطویل
 القیمة من تزید جیدة مخرجات إلى وتؤدي قیمة ذات الثقافة تكون أن یجب  - 

 .للمنظمة المالیة
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 تكون لا وأن وحدها المنظمة على للمنظمة الثقافیة السمات اقتصار ضرورة  -
 قبل من تقلیدها یصعب بحیث، لها المنافسة المنظمات بین ومنتشرة شائعة

 .النشاط نفس في العاملة بها المحیطة المنظمات
عملیة مدروسة ومخططة لفترة "التغییر التنظیمي هو  :التغییر التنظیمي -4

أو ، الخطط والسیاسات أو الهیكل التنظیميوینصب علي ، زمنیة طویلة عادة
أو إجراءات وظروف ، أو الثقافة التنظیمیة وتكنولوجیا الأداء، السلوك التنظیمي

وذلك بغرض تحقیق المواءمة والتكـیف مع التغیرات في البیئة ، العمل وغیرها
" عرف على أنه   )6(".الداخلیة والخارجیة للبقاء والاستمـرار والتطور والتمیز

عملیة تسعى إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید حاجات الأفراد للنمو 
هداف التنظیمیة باستخدام معارف وأسـالیب مـن العلـوم مع مع الأ والتطور
 .)7("السلوكیة

الأسلوب الإداري لتحویل المنظمة إلى حالة بناء "كما عرف أیضا بأنه      
 )8(".ها المتوقع مستقبلاأفضل في مجال تطویر 

، إلى نقطة التوازن المستهدفة، التحول من نقطة التوازن الحالیة"كذلك هو       
 )9(".وتعني الانتقال من حالة إلى أخرى في المكان والزمان

إحداث تعدیلات في أهداف وسیاسات الإدارة أو في "وأیضا عرف على أنه       
ملائمة أوضاع التنظیم : بهدفأي عنصر آخر من عناصر العمل التنظیمي 

، وأسالیب عمل الإدارة وأنشطتها مع تغییرات وأوضاع جدیدة في المناخ المحیط به
أو استحداث أوضـاع تنظیمیة وأسالیب إداریة وأوجه نشاط جدیدة تحقق للتنظیم 

  )10(".السبق على التنظیمات الأخرى
وعلیه ومن خلال ما سبق یمكننا تعریف التغییر التنظیمي على أنه عملیة         

إداریة مدروسة تتبعها المنظمة بهدف استحداث أوضاع تنظیمیة جدیدة تتماشى 
  .وأهدافها المستقبلیة من أجل زیادة الفعالیة

  :مقاومة التغییر -5
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التنظیمي بأنها ذلك بالرغم من إجماع كل الدراسات على أن مقاومة التغییر     
كما ، السلوك المشاكل التي تواجه التغییر الذي سبق وأن خططت له المنظمة

 دینامیكیة من یتجزأ لا وجزءا، طبیعیا أمرا للتغییر الإنسانیة المقاومة تعتبر"
 )11(" الواقع أرض على التغییر بتنفیذ القیام عند بالغة أهمیة تلاقي والتي التغییر

  .مختلفة  فهناك اتجاهات، إلا أنه لا یوجد تعریف موحد للتغییر التنظیمي
 والركون، للتغییر الامتثال الامتناع وعدمأنها  على التغییر مقاومة تعرف        

 )12(.القائم الوضع على المحافظة إلى
 التغییر لمقاومة منطقیة رؤیة نستطیع الأحیان من كثیر في" أیضا         
 أخرى أحیان وفي، العمل عن بالفصل الأفراد بعض یهدد كان إذا مثلا، بوضوح

 المقاومین نظر وجهه من ولكن مقاومته في منطقیة یوجد لا أنه المراقبون یرى
حیث   ."له مقاومتهم بمنطقیة یعتقدون تجعلهم أسباب هناك للتغییر والعارضین

یمكننا اعتبار مقاومة التغییر على أنها رفض للتغییر والمحافظة على إبقاء النظام 
 .القائم

  :مقاومة التغییر لها عدة أسباب نذكر منها :التغییر مقاومة أسباب -6
 الوضع أن البعض أو الفرد اقتناع مثل :كان مما أحسن بالإمكان لیس  -6-1

 للوقت التغییر مضیعة في یرى ثم ومن، الأوضاع أنسب هو الحالي
 .والتكلفة والجهد

 فقد من خوفا التغییر البعض یعارض قد :مكتسبة مزایا فقد مخاوف -6-2
 أو مالیة موارد أو قوة تأثیر أو سلطة فقدان یخشى من فهناك، قیمة ذي شئ

المكانة  أو، القرارات اتخاذ حریة أو، صداقات أو، )مرؤوسین  (بشریة
 للتغییر المقاوم یعطي لا الحالات هذه وفي، مریح إشراف نمط أو، الأدبیة
 یخشى قد كذلك، العمل في والزملاء والرؤساء لمصلحة التنظیم كافیة أهمیة

 یؤدي قد مما الجدید للنظام العمل  وفقاً  ممارسة على القدرة عدم من البعض
 .الأداء تقییم في ومرتبته إنتاجیته لتدني
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 یفهموا لم إذا التغییر الأفراد سیعارض  :الفهم وقصور الثقة فقدان  -6-3
 فهم سوء أن یسود المرجح ومن، أهدافه هي وما التغییر یحدث لماذا

 .التغییر مخطط وبین الفرد بین الثقة تفتقد عندما التغییر ونتائج لأهداف
 للتغییر لآخر عامل من النظرة تختلف :ونتائجه التغییر تقییم اختلاف  -6-4

 نتائج علیه یترتب أنه التغییر مخططو فیرى، المحتملة ونتائجه أهدافه حیث من
 أي فیه ولیس ضرراً  فیه یرون قد له یخططون ولا یتأثرون الذین فإن، إیجابیة
  .)13(منفعة أو مصلحة
  : دینامیة التعامل مع مقاومة التغییر -7
من أهداف التغییر التنظیمي تحقیق غایات المؤسسة التي سبق وأن وضعت      

، والموافقة بالتأیید أن یقابل بالضرورة لیس أنه غیر" ، ضمن مخطط بعید المدى
 عند المقاومة عائق وجود الاعتبار بعین یأخذ أن ومدیر قائد كل على وجب لذلك

وللتقلیل أو مواجهة مقاومة التغییر ،)14("تطویري برنامج وتنفیذ لتطبیق محاولته
یتوجب على المسؤول أو القائمین على عملیة التغییر وضع إستراتیجیة نستطیع 

  :تلخیصها في الجدول التالي
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  )15(التغییر  مقاومة التقلیل من  أسالیب یوضح: 01رقم جدول
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  : خصائص إدارة التغییر -8
خصائصها ووظائفها التي تسمح لها إن عملیة التغییر التنظیمي تتطلب إدارة لها 

بممارسة أو تطبیق هذه الإستراتیجیة التحویلیة ومن اجل تسهیل ونجاح هذه 
  :الأخیرة ومن أهم خصائص إدارة التغییر نجد

باعتبار التغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا أو  :الاستهدافیة  -1
ف محددة ومن بالصدفة في إطار حركة منظمة تتجه إلى غایة مرجوة وأهدا

ثم فإن إدارة التغییر تتجه إلى تحقیق هدف وتسعى إلى غایة معلومة وموافق 
 . علیها ومقبولة من قوى التغییر

ترتبط كل منظمة مهما كانت بالواقع العملي المفروض علیها  :الواقعیة  -2
هذا الواقع الذي تعیشه المنظمة یجب أن یتم في ، والذي تملیه علیها بیئتها

 إطار إمكانیاتها ومواردها 
 .وظروفها التي تمر بها

یقصد بها الموائمة والملازمة بین عملیة التغییر وبین رغبات  :التوافقیة  -3
 .واحتیاجات وتطلعات القوى المختلفة للعملیة

بامتلاكها القدرة على الحركة بحریة  مناسبة والقدرة أیضا على  :الفاعلیة  -4
التأثیر على الآخرین وتوجیه قوى الفعل المستهدف تغییرها یتعین أن تكون 

 .إدارة التغییر فعالة
وهذه ، لیتم التغییر بنجاح یجب أن تكون نسبة المشاركة عالیة :المشاركة  -5

تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة النسبة التي تمثلها القوى والأطراف التي 
 .التغییر

من أجل الحفاظ على الشرعیة القانونیة فإنه یتعین على المنظمة  :الشرعیة  -6
تعدیل وتغییر القانون قبل إجراء التغییر خشیة معارضة القانون القائم في 

لذا یجب أن یتم في إطار الشرعیة القانونیة ، المنظمة مع اتجاهات التغییر
 .ةوالأخلاقی
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لابد من عقلنة إدارة التغییر أي أن تتسم بالترشید لكونه  :الرشد والعقلانیة -7
 .صفة لازمة لكل عمل إداري

نظرا للقیود البیئیة المفروضة على المنظمة فإنه یتوجب  :القدرة على التكیف  -8
  )16(.على إدارة التغییر

  :دور ثقافة المؤسسة في نجاح التغییر التنظیمي 
ییر مرتبط بسلوك الفرد وسلوك جماعة العمل في إن جوهر عملیة التغ

منظمات العمل سواء كانت حكومیة أو غیر حكومة وتكون أداة تنفیذ التغییر عن 
طریق تطویر القدرات والمهارات الإنسانیة وحل مشكلتها باستمرار وفقا لمتغیرات 

حیث یجب على القادة أو المشرفین المباشرین أن یعملوا جاهدین ، البیئة المحیطة
على ترسیخ ثقافة المؤسسة وضرورة دعوة العمال إلى التسلح بروح المبادرة 
والابتكار وقبول التغییر من أصله  ثم لابد أن تكون التنشئة التنظیمیة وما تحمله 

ر الوظیفیة الذین لهم في مكوناتها من قیم ومعاییر تنظیمیة تسمح بإعداد الكواد
حق في التغییر كما لهم واجب قبول التغییر لما یكتسیه من أهمیة حین تبیان 

  .الفوائد المادیة والمعنویة التي ستترتب عن العملیة 
و تعتبر ثقافة المنظمة عنصرا جذریا یؤثر على قابلیة المنظمة للتغییر وقدرتها 

ما كانت قیم المنظمة مرنة ومتطلعة على مواكبة التطورات الجاریة من حولها فكل
كلما كانت المنظمة أقدر على التغییر وأحرص على الإفادة منه ومن ، للأفضل

ت قدرة المنظمة  جهة أخرى كلما كانت القیم تمیل للثبات والحرص والتحفظ قلّ
  .واستعدادها للتغییر
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  :خاتمـــــــة
ات الاقتصادیة والتقنیة لقد أصبح التغییر ضرورة أساسیة تفرضها التغیر       

والفنیة للعصر الحالي لكنه لا یتم بصورة آلیة بل یلقى مقاومة شدیدة في بعض 
والحاجز الرئیسي أمام التغییر لیس نقص ، المنظمات التي اعتادت نظاما معینا

المعلومة أو عدم توافرها بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر 
  .أو خوفهم منه أو عدم رغبتهم فیه

لذا یتوجب على الرؤساء أن یعطوا  الأولویة والاهتمام الكافي للثقافة التنظیمیة   
في منظماتهم لأنها تعتبر من أهم المكونات الأساسیة التي تحدد نجاح المنظمة 
في إدارة التغییر كما أنها تخلق ضغوطاً على الأفراد العاملین بها للمضي قدماً 

  .بطریقة تنسجم وتتناسب مع الأوضاع الجدیدة للمنظمةللتفكیر والتصرف 
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