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  :ا�ـلخـص

�ظل� ��ي ��خ	�ة �أن�هذه �مفادها �حقيقة �إ�ى �يعود �وا"توسطة �ا"ؤسسات�الصغ	�ة ��ي إن�التحول�نحو�التجديد

. لم�تعد�قادرة�عCى�الصمود�والنمو��ي�السوق،�بل�أصبحت�مهددة�بالزوال�و9ختفاء) التقليدية(ا"مارسات�3دارية�

ولكن��Tيمكن�للمؤسسة�أن�تجدد�مالم�. التجديد�وإتباع�خطط�إس�Oاتيجية�لتحقيق�النجاحمما�يستدKي�اللجوء�إ�ى�

  .تستطع�تكييف�ثقاف\]ا�مع�التغي	��نظرا�للحقائق�و�الواقع�الجديد�للمحيط�بصفة�عامة�والسوق�بصفة�خاصة

  .التغي
	�الثقا�ي�-ثقافة�ا�ؤسسة�-7سO	اتيجية��-التجديد:الكلمات�ا�فتاحية

 

Résumé : 

Aujourd’hui, le passage à l’innovation apparait pour les petites et moyennes entreprises 
comme une nécessité afin que celles-ci puissent assurer leur maintien, voire leur croissance sur le 
marché qui est devenue de plus en plus exigeant. Cela ne peut se réaliser que si les entreprises 
s’orientent vers un changement qui reposerait sur une culture adaptée aux nouvelles réalités de 
l’environnement d’une manière générale et du marché d’une manière particulière.       

Mots-clés: l'innovation- la stratégie- la culture d'entreprise- le changement culturel 
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  :مــقــدمــة

��ي �أهمها �تتمثل �سريعة �يتم	�cبتغي	�ات�جذرية �ا"ؤسسات�اليوم �عالم �الذي�يعيشه �الجديد �الوضع تطور�: إن

�وبا �تتغ	��باستمرار، lmمتطلبات�ا"س\]لك�ال� �ا"نافسة، �اشتداد �انفتاح��سواق، �و9تصال، �3عpم لتا�ي�تكنولوجيا

فا"ؤسسات�مطالبة�بوضع�اس�Oاتيجيات�لتدعيمها�وتحقيق�أهدافها�لتضمن�9ستمرارية��ي�السوق��ي�ظل�ا"عطيات�

�ا"ؤسسات�الك�sى�. الجديدة �من�قبل ��ك��tإتباعا �vي �التجديد �فإس�Oاتيجية ف�pخيار�للمؤسسات�سوى�التجديد،

بالكث	��من�ا"ؤسسات�العا"ية��إ�ى�إتباع�أساليب�غ	��تقليدية�"واجهة�ا"نافسة�الشديدة��ي�ظل�محيط�متغ	��مما�أدى�

�جديدة �أسواق �. Tخ�Oاق �حيث�أكد �الصغ	�ة�(Hamel)هامل �ا"ؤسسات �عناصر�إس�Oاتيجية �هو�أهم �التجديد بأن

�النوع�من�ا"ؤسسات�عCى��Coll)(وكول�) (O′Reganأوريغون�و�ي�سياق�متصل�يقول��*وا"توسطة� �هذا أن�قدرة

بات�زبائ�]ا�يكمن��ي�قدر~]ا�عCى�التجديدتلبية�طل
1 .  

رغم��همية�ال�lmأول\]ا�الجزائر�للمؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة�ذلك�من�خpل�استحداث�أطر�قانونية�وهيئـات�و 

وطنيــــة�لتطويرهــــا،�ووضــــع�إســــ�Oاتيجيات�لتــــدعيمها�و9هتمــــام�بأنشــــطة�البحــــوث�والتطــــوير�و~]يئــــة�الظــــروف�التنظيميــــة�

ا�مازالت�تواجه�العديد�من�العقبات�جعل\]ا�غ	��قادرة�ا"ساعدة�عCي�التجديد�لتحقيق�النمو�"ثل�هذه�ا"ؤسسات�إ�Tأ�]

إذ�نجــد�العديــد�مــن�ا"ؤسســات�الصــغ	�ة�وا"توســطة��ــي�الجزائــر�تواجــه�العديــد�مــن�. عCــى�تحقيــق��هــداف�ا"نتظــرة�م�]ــا

  .  الصعوبات�أبرزها�العمل��ي�ظروف�روتينية�تفتقر�إ�ى�روح�التجديد

�لكل�ما�تطمح�له�هذه�ا"ؤسسات�من�لذا�فرضت�عCى�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسط� ة9هتمام�بالتجديد�نظرا

خpل�9نضمام�للمنظمة�العا"ية�للتجارة�وكذلك�نتيجة�الشراكة�مع�9تحاد��وربي،�فالتجديد�يعت��sهدفا�أساسيا�

وتقوية��تس�ى�لتحقيقه�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة�فهذه��خ	�ة�بحاجة�ماسة�إ�ى�التجديد�باعتباره�أساس�تنمية

تنافسي\]ا،�كونه�يسمح�باستحداث�وخلق�مناهج�وطرق�إنتاجية��وتنظيمية�وتسي	�ية،�وبالتا�ي�يعت��sالتجديد�ضرورة�

ملحة��ي�مؤسسة�بغية�التموضع��ي�السوق�التنافسية�فتلبية�حاجات�ا"س\]لك	ن�أصبحت�من��هداف��ساسية�

��ي�السوق �ال�lmتس�ى�ا"ؤسسات�لتحقيقها��]دف�التوسع��ي�الحصة حيث�أنه�. السوقية�وتقوية�ا"ركز�التناف���lلها

لكن��Tتستطيع�أي�مؤسسة�أن�تقوم�. أصبح�من�الضروري�اليوم�3تيان�ب��lء�جديد�ومختلف�عما�يعرض��ي��سواق

ا�لم�فهذا��خ	��من�أهم�التحديات�ال�lmتواجه�ا"ؤسسات�ذلك���]. بعملية�التجديد�إذا�لم�تكيف�ثقاف\]ا�مع�التغي	�

تعد�تتعامل�مع�محيط�مستقر�بل�أصبحت�تواجه�محيطا�متغ	�ا�يحمل��ي�طياته�الكث	��من�ا"تطلباتويعت9��sتصال�

�التغي	��الثقا�ي �لتسهيل�عملية �مهمة �با"ؤسسات�الصغ	�ة�. وسيلة �يوم �بعد �يوما �يزداد �بالتجديد �كان�9هتمام فإذا

�فج �تتم�بصورة �ليس�عملية�سهلة �إ�Tأنه �والخطوات�وتوف	��وا"توسطة �الفرص�ا"تاحة �دراسة �تحتاج�إ�ى �إنما ائية

 .العنصر�البشري�ا"ؤهل�لتحقيق�تنافسية�ا"ؤسسة

�هو �عنه �3جابة �نحاول �الذي �الجوهري �التساؤل �فإن �تقدم �مما �ا�ؤسسات�: وانطpقا �تعتمد �أن �يمكن هل

  الصغ
	ة�وا�توسطة�عnى�التغي
	�الثقا�ي�lنجاح�عملية�التجديد�؟�
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�النظري�الذي�قب �التجديد�ضمن�ا"دخل �مفهوم �أتعرض�إ�ى �ارتأيت�أن �ا"يدانية �التطرق�¢جراءات�الدراسة ل

 :سأتناول�فيه�ا"حاور�التالية�

 .مفهوم�التجديد �

 .حاجة�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة�للتجديد �

 .ا"تطلبات�التنظيمية�لنجاح�عملية�التجديد�داخل�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة �

 .ة�التغي	��الثقا�ي��ي�ا"ؤسسة�ا"جددة�وكيفية�التعامل�مع�ا"قاومةحتمي �

oمفهوم�التجديد�: أو  

�فالتجديد�كما� �ا"فهوم، �هذا �تحليل�التجديد�هو�غياب�اتفاق�جامع�حول�مع¤£ �عند �نتلقاها lmإن�أحد�ا"شاكل�ال

� �لكلمة �هو�ترجمة �. Innovationنستخدمه �جديد �¦�lء �أنه �عCى �والبعض��خر�يقدم�)الحداثة(فالبعض�يؤكد ،

�أفكار�وعمليات� �وتطبيق �مقبول �كإنتاج �أو�أيضا �عل¨]ا، �ادخل lmال� �للمؤسسة �مختلف�بالنسبة �¦�lء �كأي التجديد

فريق�أخر�يرى�. منتجات�وخدمات�جديدة��ي�نطاق�مع	ن،�هناك�أيضا�من�تصور�التجديد�ك��lء�مبتكر�لفكرة�جديدة

واحدا�و�ي��خ	��نجد�أن�بعض��شخاص�يرون�بأنه�تغي	��مهم�دون�أن�يكون�بأن�التجديد�والتحس	ن�يمثpن�شيئا�

  .جذريا

����� ��صل �نمساوي �9قتصادي �به �يتعلق �وما �التجديد �بمفهوم �اهتم �من �أول �أن �ألويس�"تجدر�3شارة جوزيف

	OشومبيJoseph Allois Schumpeter" إ�ى�،�1912سنة��	خ�ييد�أنواع�من�التجد�خمسةحيث�أشار�هذا�vالبحث�: و

  . 2ل¬نتاجعن�منتج�جديد،�طريقة�إنتاج�جديدة،�غزو�سوق�جديد،�مصدر�للمواد��ولية�وتنظيم�جديد�

� �من �كل �أكد �وبورتروقد �هو"  Stern&Porter"ست
	ن �التجديد �أن �خدمات،�« عCى �منتوجات، �إ�ى �ا"عرفة تحويل

  .3»البص	�ة�"قابلة�حاجات�الزبائن�عمليات�جديدة�تتضمن�أك��tمن�علم�وتكنولوجيا،�إذ�تشتمل�عCى�

فالتجديد�يش	��إ�ى�مجموعة�من��فكار�ال�lmتتصف�بأ�]ا�جديدة�ومفيدة�ومتصلة�بحل�مشكpت�أو�تجميع�أو�إعادة��

تركيب�أنماط�معروفة�من�ا"عرفة��ي�أشكال�فريدة�،�أوvي�عملية�عقلية�تؤدي�إ�ى�حلول�وأفكار�ومفاهيم�وأشكال�فنية�

  .4تتصف�بالتفرد��والحداثة�ونظريات�ومنتجات

ومنه�نستنتج�أن�التجديد�هو�عملية�تقديم�أفكار�جديدة�للمؤسسة�عCى�أن�تكون�هذه��فكار�مفيدة،�وقد�تكون�

�أو�أسلوب� �منتوج�جديد، �عن�طريق�اخ�Oاع�جديد، �يكون�التجديد �وقد �ا"ؤسسة، �م�]ا �تعاني �بحل�مشاكل متصلة

  .جديد�¢دارة�ا"ؤسسة

 حاجة�ا�ؤسسات�الصغ
	ة�وا�توسطة�للتجديد�:ثانيا

�يخدم��خر�ويكمله �حيث�أن�كل�م�]ما �وثيقة، �عpقة �وا"توسطة �وا"ؤسسات�الصغ	�ة �تتضح�. للتجديد ولكي

 .الفكرة�أك�t،�نسلط�الضوء�عCى�دور�كل�م�]ما��ي�تقدم�ور¶ي��خر
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 :دور�ا�ؤسسات�الصغ
	ة�وا�توسطة��ي�عملية�التجديد� �

�ا" �دور �التحسينات�إن �أهمية �من �و�Tتقلل ��T~]مل l·ف� �التجديد، �عملية �متم	��cي �وا"توسطة �الصغ	�ة ؤسسات

�3نتاج�والتصنيع� �عملية ��ي �بذلك�تساهم�مساهمة�عظيمة �وvي �والتجديدات�الطفيفة، وذلك�ل¹سباب��5الصغ	�ة

 :التالية

�خذ�با"بادرة�وبمهارات�ا"قاولة��ي��تدار�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة�من�قبل�ا"قاول�الذي�يتمتع�بروح -1

�تدار�من�ا"ديرين� �ح	ن�أن�ا"ؤسسات�الكب	�ة ��ي �ومن�ثم�ان\]ازها، تفحص�ا"حيط�واكتشاف�الفرص�فيه

 .وا"ديرين�التنفيذي	ن�الذين�هم�أك��tارتباطا�بالحالة�القائمة�ومزاياها

لتا�ي�تكون�أك��tتفاع�pمن�التغي	�ات�¼نية�عادة�ما�تكون�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة�أقرب�إ�ى�السوق�وبا -2

 . والسريعة��ي�السوق�مقارنة�با"ؤسسات�الك�sى 

بفعل�الحجم،�تتسم�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة�بالرشاقة�وخفة�الحركة��ي�التغي	�،�كما�أن�9ستثمارات� -3

 6.�ةا"حدودة�تجعل�9نتقال�إ�ى�الجديد�أقل�مخاطرة�بكث	��مقارنة�با"ؤسسات�الكب	

4- �l�¿سا�ة�وا"توسطةوتوجهها�نحوا�لنشاط��	منتج�جديد�أو�محسن،�خدمة�(بساطة�هيكل�ا"ؤسسات�الصغ

�أو�محسنة �مع�)جديدة �9هتمام �تتقاسم �وظائف�كث	�ة Àتن��� �عادة lmال� �الكب	�ة �ا"ؤسسات �خpف �عCى ،

 . النشاط��سا¿��lمما�يحرم��خ	��فرصة�ال�Oك	�cللموارد�وا"واهب�و9هتمام

5- �Tة�وا"توسطة�منتجات�أو�طرق�إنتاج�جديدة��ي�أسواق�ضيقة�ومحددة��	عادة�ما�تطرح�ا"ؤسسات�الصغ

�لتواضعها،�ف�pتنافسها�وبالتا�ي�يكون�أمام�ا"ؤسسات�الصغ	�ة� تغري�ا"ؤسسات�الكب	�ة�للدخول�ف¨]ا�نظرا

�t7 .وا"توسطة�ا"جال�للتجديد�أك 

 :لصغ
	ة�وا�توسطة�دور�التجديد��ي�تطور�نشاط��ا�ؤسسات�ا �

 :يفرض�الواقع�الجديد�عدة�متغ	�ات�تجعل�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة�تقف�عCى�مف�Oق�الطرق ���

 .فإما�أن�تتكيف�مع�ما�يحدث�من�تغ	�ات�عا"ية�وتندمج��ي�الجو�الجديد �

و�T. العالم�lوإما�أن�~]مش،�لذا�علينا�أن�نتعلم�كيف�نتعامل�مع�ا"تغ	�ات�الجذرية�ال�lmيشهدها�9قتصاد �

بد�أن�تتكيف�معها�إذا�أرادت�9ستمرار،�ويحدث�هذا�إذا�استطاعت�9ستفادة�من�تحرير��سواق،�والتقدم�

التكنولوÄي�خصوصا��ي�مجال�ا"علومات�وتطبيقات�التكنولوجيا�الجديدة�وزيادة�تعبئة�عوامل�3نتاج،�وم�]ا�

 8 .نلمس�دور�التجديد�التكنولوÄي�الذي�يمكننا�من�ذلك

 

  

  ا�تطلبات�التنظيمية�لنجاح�عملية�التجديد�داخل�ا�ؤسسات�الصغ
	ة�وا�توسطة�:ثالثا�

�العناصر�الضرورية�والشاملة� يمكن�القول�أن�من�ب	ن�متطلبات�نجاح�عملية�التجديد�داخل�ا"ؤسسات�vي

  : ال�lmتمثل�متطلبات�تطبيق�التجديد،�وهذه�العناصر�vي

  :ائدةتغي
	�ثقافة�ا�ؤسسة�الس�- 1   
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�تغي	��ثقافة�ا"ؤسسة� �ا"ؤسسة�هو�العمل�عCى �التجديد��ي �¢نجاح�عملية إن�من�ب	ن�أهم�ا"طالب�وأصعÆ]ا

� �والحداثة �بالجدة c	تتم� �تغي	�ات �وإحداث �التطور �عCى �وتشجع �للتجديد �مساندة �ثقافة �وترسيخ  la(السائدة

nouveauté(ى�مرتكزات�أساسية�يحتاجها�هذا�التطبيق�Cمناسبة�للعمل�الحا�ي��ي�ا"ؤسسة�وقائمة�ع.  

�القرن� �الثمانينات�من �وبداية �السبعينيات ��]اية ��ي ��عمال �إدارة �أدبيات ��ي �دخل �مفهوم �ا"ؤسسة فثقافة

هتمام��]ذا�الجانب�وذلك�ا"اl�Ò،�هذا��Tيع¤�lأنه�لم�يكن�موجودا��ي�السابق،�لكن�الضرورة�حتمت�عCى�ا"ؤسسة�9 

�التنافسية �اللعبة �با"حيط�وتغ	��قواعد �الخاصة �للتطورات�السريعة �منطقية �إ�Tولها�9.كنتيجة �مؤسسة ف�pتوجد

ثقافة�خاصة�تتم	��c]ا�عن�غ	�ها�من�ا"ؤسسات��خرى،�وبسبب�هذا�9هتمام�ا"cOايد��]ذه�الظاهرة�جعل�الباحثون�

 :يضعون�تعريفات�لها�من�بي�]ا

�E.Scheinعريف�ت �أ�]ا �عCى �اخ�Oع\]ا�« والذي�يعد�أك��tشمو�Tيعرفها lmال� مجموعة�ا"بادئ�والقيم��ساسية

�أثبتت� lmوال� �الداخCي �و9ندماج �الخارÄي �بالتكيف �ا"تعلقة �مشكp~]ا �حل �أثناء �أو�طور~]ا �أو�اكتشف\]ا الجماعة

  10.»طريقة�"عالجة�ا"شكpت�وإدراكها�وفهمهافعالي\]ا،�ويتم�تعليمها�ل¹عضاء�الجدد�واعتبارها�أفضل�

�lmال� �والقيم ��فكار�والتصورات �مجموعة �من �تتشكل �جماعية �ظاهرة �ا"ؤسسة �ثقافة �أن �نستنتج ومنه

وجود�ثقافة��ن�. يتقاسمها�ويتصرف�عCى�أساسها�أفراد�ا"ؤسسة�بشكل�عفوي�وvي�تكون�بذلك�عنوانا�لهوية�ا"ؤسسة

ك	��والعمل�والتسي	��بطريقة�موحدة�ومش�Oكة،�وهذا�ما�يؤدي�إ�ى�خلق�9ستقرار�وجعله�م	cة�قوية�تسمح�ل¹فراد�بالتف

  .دائمة

�بعملية� �القيام �عند �تع�Oض�ا"ؤسسة lmال� �وأقوى�القيود �يعت��sمن�أصعب��مور �ا"ش�Oكة �تغي	��القيم وإن

�ا �ا"ؤسسة ��ي �الثقافات�الفرعية �من �العديد �توجد �أن ��Tيمكن ��نه �ا"ؤسسة�التجديد، �يتوجب�عCى �لذا لواحدة،

� �الحا�ي �السائد(تشخيص�الوضع �الثقافة�) ا"حيط�الداخCي �نوع �تقف�عCى £mح� �ا"شروع �هذا �لنجاح �جيدة بصفة

� �دفاعية �ثقافة �vي �هل �9ستمرارية�) سلبية(السائدة، �لضمان �مقاومة �التغي	��وتحفز�اس�Oاتيجيات �عCى �Tتشجع

تشجع�عCى�التغي	��وتثمن�9س�Oاتيجيات�ال�lmتطور�9نفتاح�بفضل�نمط�) ايجابية(و�مان؟�أم�vي�ثقافة�استكشافية�

  .تسي	�ي�خpق�ومرن�وترحب�بالتجديد

ثقافة�ا"ؤسسة�الجديدة�vي�بنية�اجتماعية،�تشتمل�عCى�مجموعة�من�ا"بادئ�وا"فاهيم،�وا"عتقدات�ال�lmبالتا�ي�����

كما�تؤثر��ي�اتخاذ�. vي�تلعب�بمكونا~]ا�دور�ا"وجه�للسلوك�3نسانييجب�اعتمادها�داخل�ا"ؤسسة�لجميع�أفرادها،�و 

�الجديدة �ا"بادئ �لهذه �تطبيقهم �أثناء �والعامل	ن �تع�Oض�ا"ديرين lmال� �ا"شاكل �وحل �التجديد�. القرارات �عملية �ن

�ب	ن�الجماعات �ل¹نماط�السلوكية �إحداث�تكامل�داخCي �عCى �تكون�قادرة �واعية، �مما��تحتاج�ثقافة�جديدة و�فراد

�أنه�ليس�هناك�نوع�ف. يساعد�عCى�توحيد�هذه��نماط�وتوج¨]ها�نحو�تحقيق�رسال\]ا� �pبد�من�إبراز�حقيقة�مفادها

�مشروعنا� �ممكنة �بأك��sدرجة �تدعم lmال� �vي ��فضل �الثقافة �وإنما �إتباعه، �يجب �الذي �ا"ؤسسة �ثقافة �من أمثل

Cن�الجديد،�فعند�القيام�بعملية�التجديد�يجب�ع	ى�ا"ؤسسة�أن�تأخذ�الوقت�الكا�ي�للتأكيد�من�التوافق�و9نسجام�ب

  .  **أهداف�عملية�التجديد�والثقافة�الجديدة
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  :5تصال�ودوره��ي�عملية�التجديد�-  2    

تمثل�ا"ؤسسة�نسقا�أصغر�ضمن�نسق�أك��sهو�ا"حيط،�فهو�بحاجة�للتعامل�مع�ا"ؤسسات��خرى��ي�أداØ]ا�

لوظائفها�وأنشط\]ا�وتحقيق�أهدافها،�ونتيجة�لهذا�التفاعل�فإن�بقاء�ا"ؤسسة�مرهون�بمدى�قدر~]ا�عCى�التكيف�مع�

�بوجود ��Tتسمح lmوال� �للمحيط، �ا"تناميان �والتعقيد �وجود��الديناميكية �تتطلب �بل �وغ	��متحركة، �ساكنة أنساق

مؤسسات�ديناميكية�تعتمد�عCى�ا"رونة،�التجديد،�3بداع،�التبادل�والقابلية�للتطور�والتغي	�،�و�ي�هذا�السياق�يرى�

أن�ا"ؤسسة�إن�لم�تتعلم�كيف�تتطور��ي�معامp~]ا،�فإ�]ا�لن�تستطيع�أن�تساير�« : " Eric Trist"  "إيرك�تريست�"

  11.»جه�حقائق�ا"حيط�وتوا

إذا�فا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة��ي�محاولة�دائمة�للتجديد،�ويتلخص�ذلك�من�خpل�9نتقال�من�وضعية�

�هو�اندماج�جميع� �ا"ؤسسة، ��ي �يطرأ �الذي �التجديد �ومن�شروط�نجاح �أو�جزئية، �شاملة �بصفة �سواء �أخرى، إ�ى

�وس	 �والتفاهم�حول�محتواه، �مهام�الفاعل	ن�داخل�ا"ؤسسة �أهم �وهذه ��هدافه، �بلوغه �عCى �وعملهم �تنفيذه، �ورة

�بتب¤�lسلوكيات� �إقناع��فراد �بل�تتعدى�ذلك�إ�ى�وضع�برامج�~]دف�إ�ى 9تصال�وال�T�lmتنحصر��ي�3عpم�فقط،

  . وممارسات�جديدة،�م�Oتبة�عن�التفس	��والعمل�عCى�توف	��الشروط�الجيدة�لتأييد�التجديد

حلقة�الوصل�ب	ن�جميع�ا"تغ	�ات،�ويمكن�تلخيص�دور�9تصال��ي�إنجاح�عملية�التجديد��ي�النقاط�فاTتصال�اليوم�

  :التالية

تسمح�للفاعل	ن�معرفة�ما�) نازلة،�صاعدة،�أفقية(إن�حركة�ا"علومات�: حركة�ا�علومات�وتدفق�5تصال �

الهرمي�للمؤسسة،�مما�يرفع��يقع�داخل�مؤسس\]م،�مما�يؤدي�إ�ى�القضاء�عCى�تمركز�ا"علومات���والشكل

�يجعلهم�يلتفون�حول� �والتمسك�با"ؤسسة�عند�الفاعل	ن�خpل�تبادلهم�للنشاطات�مما من�روح�9نتماء

 .مشروع�التجديد،�ويحاولون�إنجاحه�ومن�ثمة�تحقيق�الفاعلية��ي�ا"ؤسسة

�عCى�حركة�ا"علومات،��ن�ذل: الفهم � �كب	�ا ك�يق�l�ÙعCى�البعد�إن�فهم�مشروع�التجديد�يعتمد�اعتمادا

ا"وجود�ب	ن�ا"ستويات�وظهور�روح�ا"بادرة�عند�الجميع،�كما�يؤدي�إ�ى�إقامة�عpقة�حسنة�ب	ن�ا"ؤسسة�

�الفاعل�"شروع� �ذلك�فإن�فهم �إ�ى �إضافة �أخرى، �وب	ن�ا"س	�ين�والفاعل	ن�من�جهة �من�جهة، وفاعل¨]ا

 .بط�ب	ن�منجزاته�وتطورهاا"ؤسسة�يجعله�يحس�أن�نجاحه�مرتبط�بنجاحها،�ولهذا�فهو�ير 

�5نسجام � �تجاه�: تقوية �تقريبا �السلوكيات �نفس �يسلكون �يجعلهم �التجديد، �"شروع �الفاعل	ن �فهم إن

�يجعل� ا"ؤسسة�وأهدافها،�فاTتصال�ا"ش�Oك�بي�]م�يسمح�لهم�باTنتماء�والتمثيل�ا"وحد�"ؤسسته،�مما

 .جانساالتغي	��ممكنا�إذا�كان�جميع�الفاعل	ن�يكونون�قطبا�مت

�مظاهر�ا�واجهة � �عnى �موحدة��:القضاء �لغة �بخلق �يسمحان �الفاعل	ن، �ب	ن �والتضامن �9نسجام إن

�خpل� �من ��فكار�و9ق�Oاحات، �وتقدير�جميع �الرأي �الحوار�وتبادل �بظهور �يسمح �الذي �ال��lء عندهم،

وع�من�التعايش�استشارة�الجميع،�هو�ال��lء�الذي�يعطي�مكانة�ودور�لكل�فاعل�داخل�ا"ؤسسة�فيظهر�ن

  3.12يجابي�الذي�يق�l�ÙعCى�الcÚاعات�ومقاومة�كل�ما�هو�جديد
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وبالتا�ي�فا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة�اليوم�تعمل��ي�ظل�محيط�يتم	�cبالتغي	��ا"ستمر�سواء�كان�التغي	���ي�

�أو�التكنولوÄي l�¿أو�السيا� �أو�9جتماKي �ا"حيط. ا"حيط�9قتصادي �التغي	���ي �هذا �عCى��ويخلق �كث	�ة ضغوطات

  . ا"ؤسسات�مما�يحتم�عل¨]ا�ضرورة�التكيف�والتأقلم�مع�مثل�هذه�التغي	�ات�من�أجل�البقاء�و9ستمرار

ومنه�نستطيعالقو��]ينتجعنتطبيقالتجديدتغي	�جذريفيالثقافةوفيطريقةأداءالعملفيا"ؤسسة،ومايجبعملههناهو�

اTتصالدورابارزافيبناءثقافةالتجديدداخp"ؤسسةكتمهيدللدخولفيتطبيبناءثقافةتنظيميةيكونالتغي	�محورها،حيثيلعب

  .قالتجديدعلىأرضيةمpئمةتتضمننجاحهاوتقبلهاوالتخفيضمنالرفضا"توقع

  حتمية�التغي
	�الثقا�ي��ي�ا�ؤسسة�ا�جددة�وكيفية�التعامل�مع�ا�قاومة: رابعــا

  :حتمية�التغي
	�الثقا�ي��ي�ا�ؤسسة�ا�جددة�- 1     

مكن�وصف�التحدي�الذي�تواجهه�ا"ؤسسة�الجزائرية�للبقاء�و9ستمرار��ي�وقتنا�الحا�ي��ي�ضرورة�اعتمادها�ي

عCى�ثقافة�ترتكز�عCى�قاعدة�متينة�والعمل�عCى�تطوير�هذه�الثقافة�وفقا�للظروف،�فرغم�اتسام�هذه��خ	�ة�بالثبات�

�تتأثر�بالتغي	��الحاصل��ي�ا"ؤسسة��ويظ هر�ذلك�من�خpل�تغي	���فراد�لبعض��فكار�والسلوكيات�الظاهري�إ�Tأ�]ا

�تواجدهم�داخل�ا"ؤسسة �طوال�ف�Oة �يحملو�]ا lmويضع�13.ال� �تحول�مستمر�نحو��حسن، ��ي �الثقافة �يجعل�هذه ما

�من �فيكون�عل¨]م�مسؤولية�التحكم�بعملية�التغي	��وقياد~]ا �ا"س	�ين�داخل�ا"ؤسسة�أمام�إشكالية�التغي	��الثقا�ي،

�يف�Oض�أن� lmال� �وتب¤�l�فكار�الجديدة �تسيطر�عل¨]م، lmفكار�القديمة�ال�التخلص�من�� �عCى أجل�مساعدة��فراد

� �ا"ؤسسة �أهداف �أفكارهم�تخدم �ينسون �جعلهم �وإنما ��فكار�الجديدة �يتقبلون �الناس �ليس�جعل �الصعوبة �ن

  .القديمة

عملية�داخلية�~]دف�إ�ى�التكيف�مع�عمليات�التغي	��الخارÄي�للمؤسسات،�« فالتغي	��الثقا�ي�يعرف�عCى�أنه�

�الداخCي،� �للمحيط �واستجاب\]ا �تكيفها �مدى �عCى �أساسا �يعتمد �ا"ؤسسات ��ي �التجديد �عملية �نجاح �فإن وبالتا�ي

تبطا�بروابط�قوية��Tيمكن��ي�كان�الخpص�يبدو�أن�ك�pمن�ثقافة�ا"ؤسسة�والتغي	��قد�ار �دافيد�ويلسون فحسب�

� �حيث�أجزم�. »م�]ا �نظرية�3دارة، ��ي �ا"هم �وذلك�لدورها �ا"ؤسسة، �ثقافة ف�pيمكن�أن�يتجاهل�التجديد�موضوع

فقد�ظهر�التغي	��الثقا�ي�عCى�شكل��14 .العديد�من�الباحث	ن�عCى�أن�التغي	��الثقا�ي�يساعد�عملية�التجديد��ي�ا"ؤسسة

� �العمل،�مناهج �فرق �با"شاركة، �3دارة �الجودة، �كحلقات ��]ا �خاصة �ومبادئ �قيم �عCى �تقوم �3دارة ��ي جديدة

إلخ،�كل�هذا�يأتي�معه�بثقافة�جديدة�تستطيع�ا"ؤسسة�دمجها�داخلها�من�خpل�إعداد�خطة�واضحة�...9جتماعات،

  .15لتجسيد�إجراءات�التغي	���ي�الواقع

� عندمايصبحواضحاللمؤسسات��نه

نا"مارساتالقديمة"تعدمجدية،يكونف¨]ذهالحالةالطريقممهد3دخالوقبو"عتقداتوقيمجديدة،فيتمتبنيالسلوكالجديدوالأ

�لتغي	���.ذييتpءممعالقيموا"عتقداتالجديدةكاستجابة"اتعتقدا"ؤسسةأ�]ضروريلبقاØ]ا �الحاجة �يوضح �الواقع ولكن

وأبرز�. ا�يتطلب�تغي	�ا��ي�السلوك،�وذلك��ي�ظل�الثقافة�الحاليةالعادات�ا"تأصلة�بعمق��ي�عدد�كب	��من�ا"ؤسسات�مم
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��Tيدع�مجا�Tللشك��ي�الثقافة�اليابانية��ي�الوقت�الراهن� �نpحظ��ي�اليابان�اليوم�مما مثال�عCى�التغي	��الثقا�ي�ما

�أم �فإن�الواقع�ي�sز�أن�تغي	��السلوك��Tيؤدي�ا"همة�إ�Tإذا كن�أن�يقوم�عCى�فبغض�النظر�عن�اختpف�السلوك،

  .الثقافة�الحالية

فاليابان�حققت�ذلك�وأصبحت�مجتمعا�حديثا����]ا�استطاعت�9ستفادة�من�مزايا�الثقافة�الغربية�من�جهة�

�التغي	��وتحقيق�النجاح�ا"رغوب �واستطاعت��]ذا �التقليدي�الياباني �ا"وروث�الثقا�ي حيث�كانت��ي�. والحفاظ�عCى

  ". جودة�عالية" عاما�أصبحت�عبارة�صنع��ي�اليابان�تع¤50��lتع¤�lرديئة،�أما�بعد�"  ابانصنع��ي�الي" السابق�عبارة��

باختصار؛�فالقدرة�عCى�تغي	��الثقافة�أمر�معقد�خاصة�وأننا�نعلم�أن�ثقافة�ا"ؤسسة�عامل�رئي����lي�تشكيل�

كال�ا"طروح�كيف�يتحقق�فا¢ش. السلوك�الذي�ينتهجه��فراد�داخل�مؤسسا~]م�ويم	cهم�عن�غ	�هم�من�ا"ؤسسات

�ا"جموعات� �تقوم�عل¨]ا lmبد�من�تشخيص�القيم�وا"عتقدات�ال�Tالحالة�� �هذه ��ي �البشرية؟ التجديد�بنفس�ا"وارد

داخل�ا"ؤسسة�وال�lmستكون�محل�إحداث�التغي	�،�هنا�يقوم�مس	�ي�ا"ؤسسة�بتشخيص�الثقافة�من�أجل�اكتشاف�

�وتدعي �قد�تواجه�ا"ؤسسة، lmالتشخيص�تستطيع�ا"شاكل�ال� �تكون�محيط�إيجابي�وعن�طريق�هذا £mم�الثقافة�ح

  :ا"ؤسسة

  .تقييم�مدى�صواب�ا"ؤسسات�ال�lmتقوم�عل¨]ا�الثقافة�السائدة� •

  .تقييم�درجة�قابلية�الثقافة�للتطوير�لكي�تتناسب�مع�ا"تغ	�ات��ي�ا"حيط�الداخCي��والخارÄي�للمؤسسة� •

  .تحديد�درجة�فاعلية�ثقافة�ا"ؤسسة��ي�أداء�وظائفها� •

  .تقييم�الوضع�الديناميكي�لثقافة�ا"ؤسسة�خصوصا�ما�يمس�عملية�التجديد�وتحقيق�الريادة� •

�يتاح�التغي	��الثقا�ي�ويختصرها��M.Thevenetموريس�تافنتويعتقد���� £mأنه�يجب�توفر�مجموعة�من�الشروط�ح

  16:�ي

  .ب،�أو�أن�يكون�بقاØ]ا��ي�السوق�صعباأن�ا"ؤسسة�تمر�بوضع�صع •

  .اقتناع�كل�العامل	ن�بضرورة�التغي	��وبصعوبة�ا"رحلة •

أن�تلعب�3دارة�دورها�عن�طريق�إيصال�الرسالة�للجمهور�الداخCي�للمؤسسة�بشرح�الوضعية�الحقيقية� •

 .للمؤسسة،�وضرورة�التغي	�

  :مقاومة�التجديد��ي�ا�ؤسسة - 2  

�سوفنحاوTلتعمقأك�tفيمعالجةأهما"شاكpلتيتواجههأيعملية�بعدالتطرقإلىمفهوم التجديد

تجديدأTوهيموضوعا"قاومة،حيثنجدأ�]كث	�امايُخشىمنإثارةعمليةالتجديدرغبةفيتحقيقوحماية9ستقرار،فالتجديدعم

�ن��.ليةTيمكنتجنÆ]اومعذلكفإنمعظمالعماليجدونأنالتجديدعمليةمزعجة

بمصالحهمأو�بعضهميخشونمنالتجديد��]قديضر 

هذامنوجهةنظربعضالعمال،أمامنحيثالسلوكالعامللمؤسسةفإنالطابعالهامل.أ�]pيعنيبالضرورةأ�]سيؤديإلىال��lء�فضل

�الجزائريةهو� "ؤسسات
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ا"ي¬لىالروتينوالتعقيدالجامد�نالتغي	�عادةيأتيمعها"زيدمنالجهدوالحاجةإلىممارسةوالتجديدوهذايعنيأيضاا"زيدمنالجه

فإن�مقاومة�التغي	��الذي�تأتي�به�خطط�التجديد�ليس�سيئا�بل�قد�يكون�عند�الوKي�به�ومعالجته�شيئا�ومع�ذلك��.د

وإن�إهمال�الجانب�الثقا�ي�داخل�ا"ؤسسة�أثناء�القيام�بعملية�التجديد�يؤدي�إ�ى�وجود�مقاومة،�فنجد�معظم�.جيدا�

�م �جزء �يخصصون �ا"ؤسسة ��ي �التجديد �موضوع �يتناولون �الذين �مقاومة�الباحث	ن �لظاهرة �كتابا~]م �من عت�sا

�يدل�عCى�أن�كل�مشروع�تجديد�يواجه�بدرجة�أو�بأخرى�با"قاومة ***التجديد �وهذا كل�جديد�يواجه�بمقاومة�ف. ،

�lmا�فإن�أهم�أسباب�مقاومة�التجديد�ال�	معينة�ناتجة�عن�تخوف�من�ا"ستقبل�مع�عدم�ا"عرفة�والعلم�بالجديد،�وأخ

  :ي�حد�ذا~]ا�vييكون�مصدرها�ا"ؤسسة��

فقوة�الثقافة�تجعلها�نقمة�تحسب�عCى�ا"ؤسسة�وذلك�ي�sز�من�خpل�التمسك�الكب	��: الثقافة�السائدة� •

�وصولها� �تشكلت�ع��sمرور�الوقت�درجة l·ف� �تغي	�ها �عCى �القدرة �دون �يحول �ما ��فراد �قبل �من �]ا

 ).�الثقافة�القوية�أصبحت�عائقا�أمام�التغي	( "ستوى�الهوية�للمؤسسة�

 .الهيكل�التنظيم�lا"تبع�الذي�يفتقد�للمرونة •

 .عدم�تقبل�فكرة�التغي	��من�البداية •

  ...�هداف�و3س�Oاتيجية�ا"سطرة •

  :الدراسة�ا�يدانية

إن�الهدف�من�هذه�الدراسة�هو�محاولة�معرفة�مدى�9رتباط�ب	ن�التغي	��الثقا�ي�وعملية�التجديد،�: أهداف�الدراسة

ولهذا�يمكن�تلخيص�بعض��هداف�الرئيسية�كما�. ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة��]ذه�العpقةومدى�اهتمام�مس	�و�

  :يCي

 .إبراز�العpقة�ب	ن�الثقافة�كمصدر�أسا¿���lي�ا"ؤسسة�وعملية�التجديد � 

محاولة�معرفة�مدى�مساهمة�التغي	��الثقا�ي��ي�نجاح�عملية�التجديد�داخل�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة� � 

  . الجزائرية

�ا"واضيع،�: ا�نهج�� �كذلك�تختلف�باختpف�هذه �ا"ناهج �من�قبل�الباحث	ن�فإن �ا"دروسة �Tختpف�ا"واضيع نظرا

�ال �يسلكها lmمع�وذلك�باعتبار�أن�ا"نهج�هو�الطريقة�ال� �نتيجة�معينة�وعCى�هذا��ساس�وتماشيا باحث�للوصول�إ�ى

�هو� �ف¨]ا �ا"تبع �وا"نهج �الوصفية �الدراسات �ضمن �تدخل �الدراسة �فإن �ا"وضوع �الذيا"طبيعة �ا"سåي يتعلق��نهج

بالوضع�الراهن�أو�الواقع�الحا�ي�والتعرف�عCى�جوانب�القوه�والضعف�فيه�من�اجل�معرفة�مدى�صpحية�هذا�الوضع�

وقد�اعتمدنا��ي�دراستنا�عCى�هذا�ا"نهج�من�أجل�التوصل��.و�مدى�حاجته�إ�ى�إحداث�تغي	�ات�جزئية�أو�أساسية�فيهأ

�مؤسسة� �أ�Tو�vي �للدراسة، �اخ�Oناها lmال� �الوحدة �ا"علومات�والبيانات�عCى من�أجل�الكشف�"  مــحــبــوبـة"إ�ى�جمع

  .إشكالية�إدماج�التجديد��ي�هذه�ا"ؤسسة

��� �عن�: البحثمجتمع �حيث�اتجهنا �القصدية، �العينة �عCى �9عتماد �يفرض�علينا �دراستنا ��ي إن�ا"نهج�الذي�نتبعه

�الوصول�إل¨]م�والتحكم�ف¨]م،� �لسهولة �بمسح�شامل�لعمال�ا"ؤسسة�نظرا �عمال�مؤسسة�محبوبة�وقمنا قصد�إ�ى

الذي�تنتم�lإ�ى�قطاع�ا"ؤسسات��عامل،�وتم�ال�Oك	��cي�هذه�الدراسة�عCى�مؤسسة�محبوبة�125حيث�يبلغ�عددهم�
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مقرها�ا"نطقة�الصناعية��ي�برحال��2000الصغ	�ة�وا"توسطة�تنشط��ي�مجال�إنتاج�العجائن�الغذائية�أنشأت�سنة�

  . - عنابة�–

  :ولجمع�ا"علومات�استعملنا�عدة�أدوات�وال�lmتتمثل��ي

البيانات�وتسجيل�ووصف�الحقائق�و�حداث،�حيث�تعد�من��دوات�ا"همة�ال�lmساعدتنا��ي�جمع�: ا��حظة�– 1   

�العمال� �طرف �من �ف¨]ا �مبالغ �تكون �قد �أمور �من �التحقق �من �مكنتنا �فقد �للمؤسسة �ا"يدانية �الزيارات �خpل من

كالتعرف�عCى�ظروف�عملهم�مث�pوإدراك�مدى�س�ي�مس	�و�ا"ؤسسة�نحو�تحف	�cالعمال�والتنسيق�فيما�بي�]م،�وبالتا�ي�

الوقوع��ي��خطاء�ال�lmقد�تصاحب�جمع�البيانات�وذلك�من�خpل�مpحظة�9نفعاTت�ال�lmتدل�عCى�تجنبنا�ا"pحظة�

  . الصحة��ي�الرد�عCى��سئلة

لقد�تطلبت�منا�عملية�جمع�البيانات�إجراء�العديد�من�ا"قابpت�وال�lmكانت�من�ب	ن�ا"صادر��ساسية�: ا�قابلة�– 2   

Cاعتمدنا�عل¨]ا�للحصول�ع�lmقسام��ي�ال�داة�مع�رؤساء��زمة،�فقد�قمنا�باستخدام�هذه�pى�ا"علومات�ا"يدانية�ال

�ا"ستخدم	ن �التسويق، �الجودة، �قسم �كا�تي �وهم �البشرية(ا"ؤسسة �وا"الية)ا"وارد �ا"حاسبة �بيانات�. ، �]دف�جمع

  . عطاء�إجابات�وافيةدقيقة�وواضحة�خالية�من��خطاء�وذلك�بتبسيط�وتوضيح��سئلة�للعمال�من�أجل�إ

�3نسانية�: 5ستمارة�– 3     �العلوم ��ي �ا"علومات�خاصة �جمع ��ي �و�ك��tشيوعا �ا"ستعملة �الوسائل �أهم �من تعد

و9جتماعية،��إذ�تعت��sمن�ب	ن�ا"صادر��ساسية�ال�lmتم�9عتماد�عل¨]ا�للحصول�عCى�ا"علومات�ا"يدانية�ا"طلوبة�ي�

تصميم�نموذج�من�هذه�9ستمارة�ليتم�توج¨]ها�إ�ى�عمال�ا"ؤسسة�محل�الدراسة�خpل�سنة��هذه�الدراسة�،�فقد�تم

 .،�قصد�الوقوف�عCى�حقيقة�إدراك�العpقة�ب	ن�ثقافة�ا"ؤسسة�وعملية�التجديد�من�قبل�العمال2014

  

  د�نتائج�إجابات�العمال�حول�أهمية�التغي
	�الثقا�ي�عند�القيام�بعملية�التجدي: 01الجدول�رقم�

  ا�جموع  %النسبة�ا�ئوية�  التكرارات  العبارات  الرقم

  %  العمال  o  نعم  o  نعم

يحاول�مس	�و�ا"ؤسسة�توف	���-  01

ا"حيط�ا"pئم�للقيام�بعملية�

  . التجديد

50  75  40  60  125  100  

ê]تم�مس	�و�ا"ؤسسة��-  02

بتوضيح�الهدف�من�عملية�

التجديد�لكافة�العمال�ا"عني	ن�

  .  بالعملية

40  85  32  68  125  100  

يوفر�مس	�و�ا"ؤسسة�ا"وارد��-  03

البشرية�ا"ؤهلة�للقيام�بعملية�

  .التجديد

66  59  52.8  47.2  125  100  

  100  125  79.2  20.8  99  26يقوم�مس	�و�ا"ؤسسة��-  04
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بإشراك�العمال��ي�التخطيط�

  .لعملية�التجديد

يقوم�مس	�و�ا"ؤسسة�بإقناع��-  05

العمال�بأهمية�التجديد�قبل�

  .حدوثه

20  10

5  

16  84  125  100  

يعمل�مس	�و�ا"ؤسسة�عCى��-  06

التقرب�من�العمال�والتواصل�

  .أثناء�عملية�التجديد

33  92  26.4  73.6  

  

125  100  

تستغل�ا"ؤسسة�دافعية��-  07

العمال�للتطور�والتم	�cللقيام�

  .بعملية�التجديد

41  84  32.8  67.2  125  100  

تركز�ا"ؤسسة�عCى�مشاركة��-  08

العمال�والعمل�بروح�الفريق�

  .الواحد�¢تمام�عملية�التجديد

76  49  60.8  39.2  125  100  

يعمل�مس	�و�ا"ؤسسة�عCى��-  09

  .تنمية�دافع�التجديد�لدى�العمال
60  65  48  52  125  100  

  هذه�الدراسة: ا�صدر

مــــن�العمــــال�يــــروا�أن�محــــيط�ا"ؤسســــة�غ	ــــ��مpئــــم�للقيــــام�% 60أن�نســــبة��01الجــــدول�رقــــميتضــــح�لنــــا�مــــن�خــــpل�

يروا�أن�مس	�و�ا"ؤسسة�لم�ê]تموا�بتوضيح�الهدف�من�عملية�التجديد�للعمال،�ونسبة�% 68بعملية�التجديد،�ونسبة�

تــرى�بعـــدم�%  79.2تؤكــد�تــوف	��مســـ	�و�ا"ؤسســة�ا"ـــوارد�البشــرية�ا"ؤهلـــة�للقيــام�بعمليــة�التجديـــد،�بينمــا�نســـبة�% 52.8

تـرى�بـأن�مسـ	�و�ا"ؤسسـة�ê�T]تمـوا�بإقنـاع�العمـال�%  84إشراك�العمال��ي�التخطـيط�لعمليـة�التجديـد،��ـي�حـ	ن�نسـبة�

ترى�بأن�مس	�و�ا"ؤسسة��Tيتواصلوا�مع�العمال�أثناء�القيـام�بعمليـة�التجديـد،�%  73.6بالتجديد�قبل�حدوثه،�ونسبة�

تــــرى�بــــأن�%  60.8لعمــــال�للتطــــور�والتم	ــــ�cللقيــــام�بعمليــــة�التجديــــد،�ونســــبة�تســــتغل�ا"ؤسســــة�دافعيــــة�ا%  67.2ونســــبة�

ترى�بأن�مس	�و�%  52ا"ؤسسة�تركز�عCى�مشاركة�العمال�والعمل�بروح�الفريق�الواحد�¢تمام�عملية�التجديد،�ونسبة�

  .ا"ؤسسة��Tيعملوا�عCى�تنمية�دافع�التجديد�لدى�العمال

ا�له��ي�الجانب�النظري�فالتوجه�نحو�التجديد�من�أجل�ضمان�استمرارية�تؤكد�ما�توصلن�01فنتائج�الجدول�رقم�

مؤسســــة�محبوبـــــة�وتطويرهـــــا،�ويـــــتم�ذلـــــك�باTعتمـــــاد�عCـــــى�العديــــد�مـــــن�العوامـــــل�لضـــــمان�نجـــــاح�عمليـــــة�التجديـــــد�داخـــــل�

يف�ثقاف\]ا�ومن�ب	ن�هذه�العوامل�التغي	��الثقا�ي��ن�ا"ؤسسة��Tتستطيع�أن�تقوم�بعملية�التجديد�ما�لم�تك. ا"ؤسسة

وللقيـــام�بعمليــــة�التجديــــد�يجـــب�عCــــى�ا"ؤسســـة�تــــوف	��ا"حــــيط�ا"ناســـب�لتقبــــل�العمليـــة،�وإقنــــاعهم�بأهميــــة�. مـــع�التغي	ــــ�

ومنــــه�يــــتم�تشـــجيع�التجديــــد��ــــي�ظـــل�محــــيط�يقبــــل��فكـــار�الجديــــدة�ويــــدعم�تحمــــل�. التجديـــد�ومشــــارك\]م�للتخطــــيط�لـــه

  .ا"خاطر�والتحدي

  لعمال�حول�أسباب�مقاومة�التجديدنتائج�إجابات�ا: 02الجدول�رقم�

  ا�جموع  %النسبة�ا�ئوية�  التكرارات  العبارات  الرقم
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  %  العمال  o  نعم  o  نعم

ضعف�9تصال�قبل��-  10

عملية�التجديد�يؤدي�إ�ى�

  .وجود�مقاومة

100  25  80  20  125  100  

تقوم�ا"ؤسسة�بتدريب��-  11

العمال�كلما�حدث�أي�

  .تجديد

15  110  12  88  125  100  

يتم�تحف	�cالعمال�عCى��-  12

9ق�Oاحات�وا"بادرات�

  .ال�lmتقدمها

16  109  12.8  87.2  125  100  

يعت��sنقص�الكفاءات��-  13

واليد�العاملة�ا"ؤهلة�

القادرة�عCى�إحداث�

التجديد�سبب�آخر�

  . "قاومته

33  92  26.4  73.6  125  100  

يعت��sعدم�التغي	���-  14

الثقا�ي��ي�ا"ؤسسة�أهم�

  .سبب�"قاومة�التجديد

120  05  96  04  125  100  

  هذه�الدراسة: ا�صدر

مـن�العمـال�يـروا�بـأن�ضـعف�9تصـال�قبـل�عمليـة�التجديـد�%  80أن�نسـبة��02الجدول�رقم�يتضح�لنا�من�خpل�

تــرى�بـأن�ا"ؤسســة��Tتقـوم�بتـدريب�العمــال�كلمـا�حـدث�أي�تجديــد،�بينمـا�نســبة�%  88يـؤدي�إ�ـى�وجــود�مقاومـة،�و�نسـبة�

%  73.6ا،�ونسـبة�ترى�بأن�مس	�و�ا"ؤسسـة��Tيقومـوا�بتحف	ـ�cالعمـال�عCـى�9ق�Oاحـات�وا"بـادرات�الmـ�lيقـدمو�]%  87.2

%  96تعتsــ��نقـــص�الكفــاءات�واليـــد�العاملـــة�ا"ؤهلــة�القـــادرة�عCـــى�إحــداث�التجديـــد�ســبب�آخـــر�"قاومتـــه،��ــي�حـــ	ن�نســـبة�

  .تعت��sعدم�التغي	��الثقا�ي��ي�ا"ؤسسة�أهم�سبب�"قاومة�التجديد

تؤكد�مـا�توصـلنا�لـه��ـي�الجانـب�النظـري،�أي�أن�أسـباب�مقاومـة�التجديـد�داخـل�ا"ؤسسـة��02فنتائج�الجدول�رقم�

عديدة�ومن�بي�]ـا�عـدم�تغي	ـ��ثقافـة�ا"ؤسسـة،�سـوء�9تصـال�قبـل�القيـام�بعمليـة�التجديـد�سـيؤدي�بالضـرورة�إ�ـى�وجـود�

أو�تخفــيض��ــي��جــور،�لــذا�يجــب�با¢ضــافة�إ�ــى�عــدم�تقبــل�العمــال�للتجديــد���]ــم�يــرون�فيــه�~]ديــدا�"ناصــÆ]م�. مقاومــة

وباعتبــار�أن�التــدريب�أهــم�العناصــر�الmــ�lتســاعد�العمــال�. توعيــة�العمــال�بضــرورة�التجديــد�لضــمان�اســتمرارية�ا"ؤسســة

عCــــى�مواكبــــة�التطــــورات�والتغي	ــــ�ات،�ومــــن��دوات�ا"همــــة�الmــــ�lتســــتخدمها�ا"ؤسســــة�لتطــــوير�وتنميــــة�فعاليــــة�مواردهــــا�

وTبــد�. لعمــال�با"هــارات�وا"عــارف�العلميــة�والســلوكية�الpزمــة��داء�العمــل�وتحقيــق��هــدافالبشــرية�مــن�خــpل�تزويــد�ا

مـــن�تحف	ـــ�cالعمـــال�عCـــى��تقـــديم�أفكـــار�جديـــدة�للمؤسســـة�ويجـــب�أن�تكـــون�هـــذه�الحـــوافز�موجهـــة�"كافـــأ~]م�عCـــى�النجـــاح�

 . وتشجيعهم�لتقديم��حسن

  :نتائج�الدراسة�ا�يدانية
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  : تمارة�وجمع�البيانات�وإجراء�مقابpت�مع�رؤساء��قسام�توصلنا�إ�ى�النتائج�التاليةبعد�قيامنا�بتوزيع�9س

إن�التجديد�أصبح�أهم�وسيلة�لدى�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة�من�أجل�التم	�cو9ستمرار��ي�السوق،��ن�هذه� �

�ظل�هذا"ؤسسات� ��ي �ويكون�الصمود �بعد�يوم، �يوما �ا"نافسة �محيط�تشتد�فيه �ا"حيط�للمؤسسات�تنشط��ي ا

�.فمؤسسة�محبوبة�مج�sة�عCى�إدماج�التجديد�ضمن�اس�Oاتيجيا~]ا�كي�تضمن�9ستمرار��ي�السوق �ا"جددة�وبالتا�ي

لكن�ا"شكلة�تكمن��ي�كيفية�إدماج�التجديد��ي�ا"ؤسسة��ن�هذا�3دماج��Tيتحقق�إ�Tعن�طريق�توف	��مجموعة�من�

كشفت�الدراسة�ا"يدانية�اهتمام�ضعيف�من�حيث��.أحد�أهم�هذه�ا"تطلباتسائدة�ا"تطلبات�وتعت��sتغي	��الثقافة�ال

�التجديد� �أهمية �يخص�توضيح �فيما �خاصة �التجديد، �عملية ��ي �الثقا�ي �بالجانب �محبوبة �مؤسسة �مس	�و قبل

 .بالنسبة�للعمال�وإقناعهم�بضروريته

إن�مؤسسة�محبوبة��Tتقوم�بالتجديد�با"ع¤£�الفعCي�له،�با¢ضافة�إ�ى�عدم�وجود�موارد�بشرية�مؤهلة��ي�ا"ؤسسة� �

بالتا�ي�عدم�وجود�رك	cة�أساسية�للقيام�بعملية�التجديد�داخل�ا"ؤسسة،��ن�هذه�ا"ؤسسة��Tتو�ي�أهمية�لتكوين�

 .  وتدريب�مواردها�البشرية

� � �محبوبة �مؤسسة �تستطيع £mوذلك�بإكساب�ح� �العمال �تكوين �عCى �العمل �تحاول �أن �يجب�عل¨]ا �التجديد تطبيق

العمال�ا"هارات�الpزمة�للقيام�بعملية�التجديد�وإشراكهم��ي�عملية�التنفيذ�عن�طريق�أخذ�أراØ]م�واق�Oاحا~]م�بع	ن�

�يدف �مما �العملية �نجاح �عCى �مسؤول	ن �يجعلهم �التجديد �عملية ��ي �فإشراك�العمال �بجد�9عتبار، �العمل �إ�ى عهم

 . ونجاح

اهتمام�ضعيف�بالجانب�الثقا�ي�من�قبل�مس	�و�ا"ؤسسة�محل�الدراسة��ي�تنفيذ�عملية�التجديد،�ويتضح�هذا�من� �

�أثناء� �التقرب�من�العمال �وا"ش�Oك�وكذلك�عدم �الجماKي �العمل �عCى �وحث�العمال �ا"ؤسسة �اهتمام خpل�عدم

 . قيامهم�بتنفيذ�التجديد

ل�باTنتماء�للمؤسسة�سيجعل�هناك�انسجام�ب	ن�أهداف�ا"ؤسسة�والعمال�ويخلق�نوع�من�الدافعية�إن�شعور�العما �

 .  لدى�العمال�¢نجاز�أعمالهم�بسرعة�وإتقان�حيث�نجد�أن�هذه�القيمة�موجودة�بشكل�متوسط��ي�مؤسسة�محبوبة

	ن�عCى�نظام�الحوافز�وا"كافآت�قلة�اهتمام�مؤسسة�محبوبة�بالحوافز�حيث�بينت�الدراسة�أن�جل�العامل	ن�غ	��راض �

 . مقارنة�با�عمال�ال�lmيقومون��]ا

إهمال�جانب�9تصال�أثناء�التغي	��الثقا�ي�عند�القيام�بعملية�التجديد��ي�ا"ؤسسة�محل�الدراسة�يؤدي�إ�ى�وجود� �

 .  مقاومة�للتجديد

للتجديد،�ومنه�نستنتج�أن�هناك�إن�عدم�اهتمام�ا"ؤسسة�بالجانب�الثقا�ي�بشكل�معت��sيتسبب��ي�وجود�مقاومة� �

عpقة�واضحة�ب	ن�ثقافة�ا"ؤسسة�وعملية�التجديد،�ويرجع�إهمال�الجانب�الثقا�ي�ا"تسبب��ي�ا"قاومة�إ�ى�انعدام�

9تصال�ب	ن�مس	�و�ا"ؤسسة�والعمال�قبل�القيام�بعملية�التجديد�لتوضيح�الهدف�من�هذا��خ	��لكافة�العمال�

افة�إ�ى�الخوف�من�الفشل،�ضعف�التنسيق�ب	ن�3دارة�والعمال،�قلة�الوسائل�و3مكانيات�ا"عني	ن�بالتجديد�با¢ض

 . والحديث�عن�التجارب�الفاشلة�للتجديد�

�البحوث�العلمية��ي�� �  �أو�بمشاريع �والتطبيقية، �با�بحاث�العلمية �م	cانيات�خاصة عدم�تخصيص�مؤسسة�محبوبة

كما�أظهرت�النتائج�إ�ى�غياب�وظيفة�أو�مصلحة�خاصة�. ا"ؤسسة�الجامعات�ومراكز��بحاث�ذات�الصلة�بنشاطات

 .بالبحث�والتطوير��ي�مؤسسة�محبوبة
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  خـــــاتــــمــــــــــة

�ي�ظل�التغ	�ات�ال�lmتعرفها�ا"ؤسسات�الصغ	�ة�وا"توسطة��ي�الجزائر�يبقى�التغي	��الثقا�ي�هو�العنصر�9س�Oاتيîي����

�� �تجديد �أي �أساسه �عCى �يب¤£ �إدماج�الذي �عند �وا"توسطة �الصغ	�ة �ا"ؤسسات �مس	�و �يواجه �حيث �ا"ؤسسة، ي

التجديد�العديد�من�الصعوبات�نظرا�لعدم�فهم�الثقافة�الجديدة�ال�lmترافق�أي�نوع�من�التغي	��فيتم�احتضان�ما�هو�

التجديد�مجرد�برنامج�كما�أنه�بدون�تأييد�قوي�لثقافة�التغي	��ا"راد�إحداثه�يصبح�جديد�بثقافة�قديمة�وغ	��مpئمة،�

�ومن�ثم� � �نشوØ]ا �وكيفية �ذا~]ا �حد ��ي �ا"ؤسسة �لثقافة �جيدا �يتطلب�فهما �مما �مسبقا، �الفشل�له �توقع جديد�مع

ويتطلب�إدماج�التجديد��ي�ا"ؤسسة�تغي	��ثقافة�. تحديد�كيف�يمكن�تعديلها�لتتpءم�مع�ثقافة�التجديد�ا"راد�إحداثه

ا�بثقافة�جديدة�واعية،�تكون�قادرة�عCى�إحداث�تكامل�داخCي�ل¹نماط�السلوكية�ا"ؤسسة�القديمة�للعمل�واستبداله

  .ب	ن�العامل	ن�مما�يساعد�عCى�توحيد�هذه��نماط�وتوج¨]ها�نحو�تحقيق�أهداف�ا"ؤسسة

فمن��فضل�أن�يتم�التجديد�تدريجيا�من��نماط�القديمة�إ�ى�الجديدة،�والنقاط�التالية�تمثل�النواðي�الهامة�

  :عملية�التجديد�وفق�مركزات�ثقافة�التغي	��ي�

 .التدريب�والتكوين�ا"ستمر�للمس	�ين .1

 .العمل�عCى�التغي	��الثقا�ي��ي�ا"ؤسسة .2

 .اقتناع�العامل	ن�بالتجديد�وأهميته�والنتائج�3يجابية�ا"�Oتبة�عليه .3

 . نشر�التفاؤل��ي�ا"ؤسسة�حm£�يقبل�الناس�عCى�التغي	��بحماس�ويتقبلونه .4

 .لية�9تصال�داخل�ا"ؤسسةتسهيل�عم .5

وأخ	�ا�يمكن�القول�أنه�ينتج�عن�إدماج�التجديد�تغي	��جذري��ي�الثقافة�و�ي�طريقة�أداء�العمل��ي�ا"ؤسسة،�

وما�يجب�عمله�هنا�هو�بناء�ثقافة�للمؤسسة�يكون�التجديد�محورها،�حيث�يلعب�9تصال�دورا�بارزا��ي�بناء�ثقافة�

  . تم	�cو9ستمرارية�للمؤسسةا"ؤسسة�لضمان�الالتجديد�داخل�

 :7حاoت�وا�راجع

(*) �� �����	
������ ������� ������� ����  ��� ����� ��� ����� ���� ���� ���  !	"����� 	��# $% �& �"���

	�'�(�� ������� � ��) *') ���� �������� ��) +� , �& ��# !��� ��-�� : !�/���� ���� 0&� !	����� ��� �/

����1� ���� 	�(���� ������ 2��� !��)1� �-� . �����'� ����� ������ ��2 ��� 4�(1 	��� � �'�(� ��%

�5�& 4�(1 	� 6 ���% �� 4�(1 	��� �� .��������� 
����� �������� ������ ������ ������ : ������� ���

 �����'� 	"� ��" !������ � �  	 �19960���: 	/;/ *') ������� �<, 62���� ����=� ��
 � ! : ��)

� �& ��)1� �-� !���(���� �2 	
������ ������� ������� ��) >�� !	����� 	��;:��� 	���� 	�� ��� 	� �6��

$'�:  

    �  � �-& ��?� 	��� $, ������ 	�����10 A���&.  

    �  � �-& ��?�� 	��;:��=� ����� �%��� $��� +'� $, ������� 	�����50  = C� � ��)& �-� 6� �� !����&

 6�����7 ; 	�� ��� ���� �6� 4���� =�& !���& ���27 ���& ���'.  



 
15 

    �  � �-& ��?�� !	��;:��=� ����� �%��� $��� +'� $, 	
����� 	�����250  ����)& �-� 6����� =� ��)

 C� ���40  	�� ��� ���� �6� 4���� =�& !���& ���'27 ���& ���' ) .=�� C����-=� $ 
��� 0'��� ���:� !$)���

 ���� !���?��� 	���� ������ !�H�6��� $% � � I ������� ���
�� 	���� ��& �2002I !.06(.  
(1)O’Regan.N.,A.Ghobadian&D.Gallear, In Search of the drivers of high growth manufacturing SME, 
Technovation, Vol.26, Nº1, 2006, p.251. 
(2)Christian Marabach, Regard sur les PME, OSEO service,Paris, France, mai 2006, p.24.disponible 
sur : www.oseo.fr / war / oseo / application / 203490615 cef 2 a 585097731 aada 8 b 145-pdf. 
(3)Porter.M.E& Stern S, The new challenge to America’s prosperity : Findings from the innovation 
index, council on competitiveness, 1999,  Washington. 

(4) !��2�"=�� K��"L� ����� !����� ��� �)���� '� �5����?  !����� !2001I !.28.  
(5)Said M Oukil, Economie et gestion de l’innovation technologique, Recherche et développement, 
O .P.U , 1995,  p. 61. 

(6)!��  ��") ��  ���1� !�? '� �H��� ��� !��2�"=� �����!2003! I.67.  
(7)OCDE,Améliorer la compétitivité des PME dans l’économie mondiale, stratégies et politiques, 
conférence des ministres de l’industrie, Bologne, Italie, 14-15 Juin2000,p9 disponible sur : 
www.oecd.org/dataoecd/ 2012/2010 238 .PDF,p.9.  

(8) !�� "� !O�6����� �? ��� ������'� 	������ 	���'� �� !	
������ ������� ������� 	� �� ����� !���� ��" 

2007I !.210.  
(9)Eric Delavallée, la culture d’entreprise (pour manager autrement),édition d’organisation, paris, 2002, 
p.22. 

(10)Pascal Laurnt, Economie d’entreprise, édition d’organisation, Paris, 1997, p.240. 

(**) ��2�"=�� ������� 	%�:/ *�� 	%�:/ +� �%Innovation and Creativity Culture  	����� $% 	%�:/�� ^<, ��:�� _'
���

��  ����� � 	)��" ���:�� :  

� ���� `�� L� $% ����� ��
 �) >�"��	��?"�� ������� ������� ����.  

� 	����� 	
? a" 	��(�� 	����L� �������� 	����.  

� 	����� $% ���%1�� ���-1� O��� A��1� 4��� �) 	:�-� ���'�� bH��  *') ����'� A��1� ���:�� 	����.  

� ��/a� 4�� �5�& $���(�� 
����� $'(���� 
���� O �)������ 	-;��� 	���� 	����� $% ������� 	%�:/ *') +�<.) �)�

 !����� !�? '� �5��� ��� !��2�"=�� K��"L� ����� !����� ���2001I !.53(.  
(11) !	� �/��� 	�"
�� !��,�:�� !������� ����� !$5�:�� ���%1995I !.17.  

(12)	� 
��� 	����� !�H�6��� !$�� ��� $)� ��� 0� �� �') 0�& !C�?) *�
� !_��2'�1992I !.204.  
(13)Revue française de Marketing, mondialisation et alture, andrégarcia, Nº164, Edition adetem, 1997, 
p.116. 

(14)���) 	��� 	��� !������� ����� $% ����� � ��,�� ������� 	���������!���'�� ��%��! ! O�6����� �? '� ����� ���

!��,�:��2001I!.121.  
(15)Françoise Kourilsky, du désire au plaisir de changer, 3éme Edition, dunod, paris, 2005,  p.12. 

(16)Eric Delavallée, la culture d’entreprise, édition d’organisation, paris, 2002,  p.78. 



 
16 

(***) c���-� � ������� 	�:� 	'�?�� �������� ��" �)Dolan  ���(e�1996 I486 ( �& C����� �-��� �� & �

 ��(�� � ) ���%1� ^� "�� $"'� ��% �� $�����" $,� ������� ��2% f�
 � ) ���� C<�� C���?;�� �& C���?�� $)����

��') 
�� $% ������� . $, 	��:�� �g% ������� K��? ^��� ����� �� 	:�:� I��(" A��h� �'�(� ��� +�'�

4�(a" �& 	���" c"��# ���� �2� =� c����� �2� = $��. 
(Céline Barei, la résistance au changement: synthése et critique des écrits, cahiers du CÉTO, centre 
d’études en transformation des organisations,n°4,HEC Montréal, 2004.) 

  

  

 

 

 


