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 مجلة العلوم الاجتماعیة
  جامعــة محمد بوضیاف    الإنسانیةو

  بالمسیلــة
  

   :التغییر الثقافي في المنظمة كمدخل أساسي لإحداث التغییر التنظیمي
  خطوات وآلیات إرسائھ

   ٔǫ . خˍيزي سام̀ة  
   - ˡ-3امعة الجزاˁر   

  :مقدمة

ر والتطور في ǫٔصبحت المؤسسات تع̿ش في ظل ب̿˄ة سمتها اҡٔساس̑یة التغير المس̑تم
˔تمكن المؤسسات من تحق̀ق المعرف̀ة والتق̲یة والإداریة والمعلوماتیةالعدید من ا߽الات  ، وحتى 

المنافسة وتتعامل مع الت˪دԹت التي تواݨها بدǫٔت تتوˡه نحو  ̊الم في وԳس̑تمرار هدف البقاء
لتنظيمي المؤسسات إدارة في ˡدیدة تجس̑ید مفاهيم   .من ǫٔˊرزها التغیير ا

لتنظيمي  ˓سعى المنظمات لإ˨داث التغیيرات المطلوبة Դلاعۡد ̊لى مدا˭ل التغیير ا
 تختار المنظمة المراد إ˨داثه  التغیير التي تختلف في المناهج والفلسفة التي تحكمها، فˍحسب

˓ساهم في إ˨داث  لها اҡٔهداف المرجوة، ومن بين هذه المدا˭ل التي  يحقق ا߳ي المد˭ل
  .د˭ل التغیير الثقافيالتغیير نجد م

لتنظيمیة الثقافة تعتبر لتنظيمي، ̥لسلوك محددا ا إ̦يها  ̼س˖̲د التي المرجعیة تعد كما ا
لتنظيمي، الواقع إدراك في العامل الفرد يجاد التك̀ف تحق̀ق قصد مواقفه مختلف مع والتفا̊ل ا  وإ
لتنظيمیة، وتحق̀ق المشاكل ߿تلف ˨لول فعیل الاتصال وت  بين عناصر النظام، الت̱س̑یق ا

لتنظيمي   .ا

ن ǫٔو تغیير ثقافة  ˓شير العدید من ا߱راسات إلى ǫٔن القادة اҡٔقوԹء هم وراء ˔كو̽
یؤ˛رون في هذه الثقافة، فهم يحق̲ون المنظمة Դلقيم والمعتقدات الموروثة  المنظمة وǫٔن المؤسسين

ن ثقافة المنظمة یتطلب  وجود شخص ߱یه فكرة والمك˖س̑بة من ˭براتهم وتجاربهم السابقة، و˔كو̽
ة Դلعمل المنظم  عن مشروع ˡدید، ̼سعى لتكو̽ن مجمو̊ة ذات نظرة وا˨دة، تقوم ا߽مو̊
لتنظيمیة من ˭لال ˡذب العاملين  ن المنظمة، وتقوم إدارة الموارد الˌشریة بترس̑یخ الثقافة ا لتكو̽
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سهم القصص والحكاԹت وԳح˗فالا تق̀يمهم، ومكافˆتهٓم و˓ ت والطقوس وتعی̿نهم وتدر̽بهم و
  .1والمراسم والشعارات والرموز في  نقل الثقافة إلى العاملين

لتنظيمیة إيماԷ منها ǫٔن التغیير  تقوم المنظمات ǫٔثناء شروعها في التغیير بتغیير ثقافتها ا
الثقافي هو القا̊دة اҡٔساس̑یة التي یتم ̊لى ǫٔساسها تحدید ورسم Գتجاه ا߳ي يمك̲ه ǫٔن یتلاءم 

ل  كون ذߵ من ˭لال تعدیل وتغیير Գتجاهات، وا߱وافع والقيم والمهارات مع التغیير ا تنظيمي، و̽
والسلوك، ویتحقق هذا التغیير من ˭لال المرور بجمߧ من المرا˨ل وԴس̑ت˯دام مجمو̊ة من 

 .اҡٔسالیب
ولقد اخ˗لفت الروئ فۤ إذا كانت مسˆߦٔ  التغیيرات الثقاف̀ة تنطوي في المقام اҡٔول 

واҡٔفكار والمعتقدات ǫٔو إذا ما كانت ǫٔیضا، وربما ǫٔساسا، تنطوي ̊لى ǫٔمور ǫٔخرى  ̊لى  القيم
  . 2جوهریة م˞ل الترت̿ˍات الهیكلیة والمادیة مما یعني مˍاشرة تغيرات سلو̠یة

لتنظيمي وǫٔهم ˨لقاته   یتم لا ǫٔنه ح̀ثیعد التغیير الثقافي مجال ࠐم من مجالات التغیير ا
لتنظيمیة تعد كمرجع  هذه Դس̑تكمال إلا م̲ه رجوةالم ǫٔهدافه يحقق ولا التغیير الحلقة، فالثقافة ا

لسلو̠یات اҡٔفراد وߒٔساس لتحق̀ق التكامل والتناسق بين ǫٔفراد المنظمة والتˆقٔلم مع الب̿˄ة 
  .الخارج̀ة

  :وتˆسٔ̿سا ̊لى ما س̑بق يمكن طرح الإشكالیة التالیة

لتنظيمي؟̠یف تحدث المنظمة التغیير الثقافي كمد˭ل لتحق̀ق التغ    یير ا

  :يمكن تحدید فروض ا߱راسة ̊لى النحو التاليو̥لوصول إلى الاˡٕابة ̊لى هذه الإشكالیة 

لتنظيمي -  لتنظيمیة الحدیثة ̊لى فهم التغیير ا   .˓سا̊د المقارԴت ا

لتنظيمي -    . ̽رتبط مد˭ل التغیير الثقافي بعلاقة قویة مع التغیير ا

لتنظيمیةتلعب الق̀ادة وعمر ودورة ح̀اة المنظمة وحجم  -    .ها دور في تغیير الثقافة ا

لتنظيمي بمجمو̊ة من المرا˨ل  -  يمر تحق̀ق التغیير الثقافي المسا̊د ̊لى تجس̑ید التغیير ا
  .الم˖سلسߧ والمترابطة

  : نهدف من ˭لال هذه ا߱راسة إلى
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واس̑تمرارها و̊لاق˗ه الوطیدة  بقائها لضمان ̥لمنظمة وضرورته التغیير إˊراز حتمیة - 
  .قافيԴلتغیير الث

ٔنه ǫٔن ̼سا̊د القائمين  - توضیح  ǫٔهمیة Գعۡد ̊لى مد˭ل التغیير الثقافي وا߳ي من شˆ
 .̊لى التغیير في تجس̑ید التغیير ˉسهوߦ ̥لوصول إلى الهدف الم̱شود

لتنظيمي في  - إˊراز وتوضیح مرا˨ل التغیير الثقافي ̥لوصول إلى تجس̑ید التغیير ا
  .الفهم بهذا الموضوع لتعمیق المنظمات

ٔهمیتها الراهنة ا߱راسة س̑تقي˓  ǫ ٔهمیة منǫ فموضوع التغیير الثقافي  الموضوع ا߳ي تعالجه
لتنظيمي یعد من المواضیع اҡٔساس̑یة التي ˓سعى المؤسسات إلى  ومساهمته في تجس̑ید التغیير ا
فهمها ̥لتعرف ̊لى المرا˨ل اҡٔساس̑یة ا߽سدة ̥لتغیير من ˭لال المدا˭ل المتعددة والتي من 

لتنظيمي من ǫٔهمیة ˨اول العدید من الباح˞ين د˭ل التغیير الثقافي، ف ǫٔˊرزها م ̲ظرا لما ̥لتغیير ا
وا߱ارسين تقديم نماذج وǫٔفكار ˡدیدة لتوضیح الك̀ف̀ة التي یتم بها تجس̑ید التغیير، ففي سعي 
̦نموذج النظري الموضح ̥لمرا˨ل  Դ ق˗داءԳ المؤسسات لإ˨داث التغیير تظهر ˨اجتها في

  .    لمسا̊دة ̊لى تجس̑یدهاҡٔساس̑یة ا

ن تعددت فإنها تعد بمثابة تصور ̥لقائمين ̊لى التغیير حول  لتنظيمي وإ مدا˭ل التغیير ا
الك̀ف̀ة الصحی˪ة لإطلاق مˍادرات التغیير بهدف تجنب المقاومة الناتجة عن سوء تطبیق م˞ل 

  .اҡٔبعادهذه الۣذج التي تحمل في طیاتها العدید من الجوانب و˔ركز ̊ل الك˞ير من 

كمنطق ̥لتفكير العلمي من ˭لال إطلاعنا ̊لى  اҡٔسلوب الإس̑ت̱ˍاطياعتمدԷ ̊لى 
جمߧ اҡٔدبیات والمفاهيم وا߱راسات النظریة المتعلقة بموضوع ا߱راسة وهي في مجملها تمثل 

  .عموم̀ات ǫٔو ǫٔطر  كلیة تمك̲ا من ˭لالها من إ̊داد الإطار النظري

  مفهوم التغیير الثقافي: ǫؤلا

دا˭ل  العاملعتبر ثقافة المنظمة الركيزة الرئ̿سة المشكلة والموݨة لسلوك الفرد ت 
المنظمة والمميزة لها ما جعل من ࠐمة تغیيرها صعبة ومعقدة، ف˗غیير الثقافات یعتبر ǫٔمرا سهلا في 
القول صعبا في التنف̀ذ، إن مؤسسي المنظمات هم ا߳̽ن يخلقون الثقافات اҡٔصلیة، وبعد ذߵ 
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إلخ ویتم ...تحویل معتقدات المؤسسة والإدارة العلیا Դلمنظمة إلى قوا̊د ونظم، ومعایير یتم 
  .3تعریف اҡٔفراد المشاركين Դلمنظمة بها

لتنظيمیة ǫنٔ الثقافة ممدوح عبد العز̽ز محمد رفاعيیقول   :4 مس̑توԹت ثلاثة ̊لى إدرا̡ها يمكن ا
لتنظيمي، یكلالمادیة، اله  الظروف في و̽تمثل : المرئي المس̑توى  .Գس̑تقˍال قا̊ات ا
 .الس̑نویة التقار̽ر العلیا، الإدارة تصريحات في و̽تمثل:  المعلنة القيم مس̑توى

والمورد̽ن  العملاء مع ̥لعلاقات الفعلیة الممارسات في و˔تمثل :الفعلیة مس̑توى القيم
 . ا߽تمع في والجمهور والعاملين
 ǫٔن إلا الفعلیة، القيم ومس̑توى المعلنة القيم مس̑توى بين وتنافر تناقض ̎البا وهناك

لتنظيمیة، الثقافة ˔كون التي الجذریة ̥لقيم الحق̀قي هي الإیقاع هذه اҡٔ˭يرة  تمثل والتي ا
 فإن ثم ومن الجمیع، ی˖ˍعها التي والممارسات والسلوكات العادات اҡٔساس̑یة وهى Գفتراضات

لتنظيمي السلوك ركاتمد بدوره ا߳ي يحدد هو الفعلیة ممارسات العمل ˓شخیص  في والإداري ا
 .5المؤسسة

لتنظيمیة ̊لى هذا ف في مظاهر ̊دیدة منها ما یتعلق Դلمظاهر السلو̠یة  تتˤلىالثقافة ا
والتي تظهر من ˭لال ̊دة مؤشرات كالتقالید، الشعاˁر، Գح˗فالات، ǫٔما المظاهر ا̥لغویة 

ة من الرموز الߕم̀ة التي تعكس الثقا فة الخاصة ˊكل مؤسسة ومن ب̿نها ف˗تمثل في مجمو̊
القصص والحكاԹت، اҡٔساطير والخرافات، اҡٔبطال، الممنو̊ات، الشعارات، ا̥لغة، ǫٔما المظاهر 
المادیة فه̖ي ت߶ اҡٔش̑یاء المادیة التي تحیط ҡٔԴفراد في ب̿˄ة المؤسسة من ب̿نها التصميم المعماري 

ظار الس̑یارات وǫٔما̠ن Գس̑تقˍال، ̥لمباني، مسا˨ات المكاتب دا˭ل المؤسسة، مواقف انت
نوعیة اԶҡٔث المك˗بي المس̑ت˯دم، ǫٔݨزة وǫٔدوات الاتصال المس̑ت˯دمة في المؤسسة، ǫٔما̠ن حفظ 

  .و̎يرها...الوԶئق والمعلومات 

لتنظيمیة لا بد من  محمود سلمان العمیان̽رى  ǫٔنه إذا ǫٔردԷ إ˨داث تغیير في الثقافة ا
اҡٔفراد حول توˡه ǫٔو موضوع ما، كما يجب تحدید السلوك  تغیير Գفتراضات والمعتقدات ߱ى

  . 6الغير المناسب ǫٔو ا߳ي ̯رید الت˯لص م̲ه
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 عملیة:"ǫٔنه  ̊لى الثقافي التغیير David Wilson ویلسون داف̀د یعرف
 التغیير إنجاح فإن وԴلتالي ̥لمنظمات، الخارݭ التغیير عملیات مع التك̀ف إلى تهدف دا˭لیة

لتنظيمي لتنظيمي المناخ واس̑تˤابة ˔ك̀ف مدى ̊لى ǫٔساسا یعتمد نظماتالم  في ا  ا
لتنظيمي والتغیير المنظمة ثقافة من ߔ ǫٔن ویضیف   ".ا߱ا˭لي  يمكن لا قویة ˊروابط ارتبطا قد ا

رتبط  ̊لى هذا فإن التغیير الثقافي.7منها  الخلاص كان ҡٔي لتنظيمي و̽ هو جوهر عملیة التغیير ا
 ˨لقة ǫٔساس̑یة في عملیة التغیير التي لا ˔كتمل من دونه وهذا التغیير یˆتئ به ارتباطا وثیقا ویعتبر

  .  كاس̑تˤابة ̥لتغيرات التي تحدث في الب̿˄ة الخارج̀ة

ٔنه ǫ عن ˭لالها یتم البحث من التي ا߿طط التغیير هو عملیة:"  هناك من عرفه ̊لى 
لتنظيمي لمناخا توفر التي الحیویة واҡٔسالیب والرؤى اҡٔفكار من ˡدیدة محصߧ  الصحي، ا

 ویعتمد المنظمة، ǫٔو الجما̊ة ̊لى ˨دیثا ǫٔ˛رت التي المتغيرات والمس̑تˤدات مع السليم ̥لتك̀ف
 التك̀ف في فشلت الثقافات بعض ǫٔن المحتمل ومن البقاء ˡǫٔل من الصراع ̊لى الثقافي التغیير
 ǫٔن كما المس̑توԹت، ةكاف یطال ˡذري تحدیث ҡٔنه التغیير ǫٔنواع ǫٔهم من ویعتبر ضعفها، ن˖ˤ̀ة
لقيمي مخزونه ̽رسمها التي ا߳اتیة التوجيهات ضمن إلا یتحرك لا الفرد  يمكن لا فإنه ߳ߵ المتراكم، ا

 الت̱ˍؤ يمكن ولا ̥لسلوك، القا̊دي المحرك الثقاف̀ة الش̑بكة ا˭تراق ˭لال من إلا تغیير إ˨داث
   8."الثقافي التغیير عن بمعزل ̥لتغیير ˊرԷمج ǫٔي بنˤاح

هذا یوضح ǫٔن التغیير الثقافي یعتبر عملیة مخططة الغرض منها تحق̀ق التك̀ف مع  كل
ٔثير  لتنظيمیة ا߿تلفة لتˆ م˗غيرات الب̿˄ة الخارج̀ة المؤ̨رة ̊لى المنظمة، وهو ̼شمل المس̑توԹت ا

  .  ̊لى ثقافة الفرد التي تعتبر كمرجع لسلوكه وتغیيرها بما ی˖̲اسب مع مس̑تˤدات الب̿˄ة الخارج̀ة

بعض الإجراءات التي تمكن المؤسسة  Stefan وس̑تفن  Matsد ˨دد ما˓س لق
 :9من تحق̀ق التغیير الثقافي

تغیير إجراءات التعیين وԳخ˗یار بحیث یتم التعاقد مع ǫٔفراد ˡدد یدعمون الثقافة  -
 .ǫٔو اس˖ˍدال ǫٔفراد بˆخٓر̽ن/ و المرجوة، ج̲با إلى ج̲ب مع  ˓سريح

̱ش̑ئة Գجۡعیة والتدریب ل̱شر القيم إد˭ال ǫٔشكال ˡدیدة من ˊرامج الت  -
 . والمعتقدات المرجوة

 . تغیير ǫٔنظمة تق̀يم اҡٔداء بحیث یتم مكافˆةٔ الطرق الصحی˪ة ̥لتصرف و˓شجیعها -
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 . ˓شجیع اҡٔفراد ̥لتعبير والإشارة  إلى الثقافة المرجوة -
 .ت̿ˍات المادیةتبدǫٔ الق̀ادة الإداریة في نقل القيم الثقاف̀ة ǫٔثناء ˨د̽ثها والإجراءات والتر  -
لتنظيمیة  - ، والإجراءات )الشعارات، التعبيرات، القصص(ا̥لغة -اس̑ت˯دام الرموز ا

اس̑ت˯دام Գجۡ̊ات بطریقة طقوس̑یة، الإشارة إلى ما هو ࠐم من قˍل المد̽ر (
  ). الهندسة المعماریة ̥لمؤسسة، الشعار،  ا̥لباس(واҡٔش̑یاء المادیة ) بطریقة مرئیة

يمكن تعریف التغیير الثقافي ̊لى ǫٔنه هو جوهر عملیة التغیير وبناءا ̊لى ما س̑بق 
لتنظيمي وهو عملیة دا˭لیة مخططة ˓سعى إلى توفير م̲اخ صحي ̥لعمل وهو ینصب ̊لى قيم  ا
ومعتقدات وتصورات اҡٔفراد بغیة تغیيرها حتى ˓س̑تطیع التك̀ف مع م˗غيرات الب̿˄ة الخارج̀ة 

  . ومشߕت الب̿˄ة ا߱ا˭لیة

ٔ : Զنیا لتنظيميالتˆ  صیل النظري لمفهوم التغیير ا
المدارس  لاخ˗لاف نظراتعددت واخ˗لفت التعاریف التي قدࠐا رواد الفكر الإداري 

   .فلكل Դحث اتجاهه وزاویته التي ینظر من ˭لالها إلى هذا المفهوم ی̱تموԷ إ̦يها التي الفكریة

لتنظيمي لتنظيمي والتغير ا لتنظيمي هو، فلقد فرق محمد حسن بين التغیير ا :" التغير ا
ظاهرة طبیعیة ومس̑تمرة في ح̀اة المنظمات تحدث دون تخطیط مس̑بق، فه̖ي تلقائیة وعفویة، 
ٔثير التغيرات البی˃̀ة ǫٔو المناخ̀ة ذات الصߧ بمد˭لات المؤسسة ǫٔو بعملیاتها  قد تنجم تحت تˆ

اتها lما " ومخرǫٔ لتنظيمي تك̀ف الب̿ئي تغير موˡه وهادف ̼سعى إلى تحق̀ق ال :"فهوالتغیير ا
كثر قدرة ̊لى ˨ل المشاكل) ا߱ا˭لي والخارݭ( ٔ ǫ تنظيمیة ˨دد . 10"بما یضمن التحول إلى ˨اߦ 

لتنظيمي هذا اҡٔ˭ير ا߳ي  لتنظيمي والتغير ا یوصف ̊لى ǫٔنه هذا التعریف الفرق بين التغیير ا
˄ة ا߱ا˭لیة التي تحدث في الب̿   الطارئة ̥لتقلبات ولید فجائي ̎ير مخطط ࠀ مس̑بقا ̽كون تغیير

لتنظيمي هو تغير مخطط ࠀ موˡه نحو هدف تحق̀ق التك̀ف مع  والخارج̀ة، في ˨ين ǫٔن التغیير ا
كثر قدرة ̊لى ˨ل المشاكلالب̿˄ة  ٔ ǫفضل مما هي ̊لیه وǫٔ تنظيمیة  .للانتقال إلى ˨اߦ 

تعریفا ̥لتغیير ح̀ث یقول  Philibert de Divonneقدم ف̀لیبير دیفون  
ٔنه ǫ  :" نԳ تقال من الحاߦ هو عملیة ٔǫ  ابة لتغيرات الب̿˄ة،  بإلى الحاߦˤهذه العملیة تتم كاس̑ت

بما یعني ǫٔن التغیير هو سيرورة يمكن المؤسسة . 11»سواء ̊لى المنظمات ǫٔواҡٔفراد ا߳̽ن ̼شكلونها
تنظيمیة ǫٔفضل من سابقتها   . من Գنتقال إلى ˨اߦ 
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 إلى المنظمة لتحویل يالإدار  اҡٔسلوب:" ǫٔنه ̊لى Skibbinsسكˍنز   عرفه كما
رها مجال في  ǫٔفضل بناء ˨اߦ  ǫٔن وضح الباحث من ˭لال تعریفه .12"مس̑تقˍلا المتوقع تطو̽

لتنظيمي هو ǫٔسلوب ر بناء م̲ه إداري یتوقع التغیير ا  .مس̑تقˍلا المنظمة تطو̽
خٓرون ̊ـلى ǫٔنـه  Pierre Colleretteوقد عرفه بیير ̠ولرت  ǫي :" وǫٔ هـو

ظام الفرعي ̥لمنظمة، شریطة ǫٔن ̽كـون هـذا التغیـير ملاحـظ مـن قˍـل تغیير دائم ̮سˌ̀ا في الن
من ˭ـلال هـذا التعریـف یتضـح لنـا ǫٔن . ǫٔ"13عضائه ǫٔو اҡٔش˯اص ا߳̽ن ̽رتبطون  بهذا النظام

الباحث  ركز ̊لى نقطتين ǫٔولا ضرورة ǫٔن ̽كون التغیير ملاحـظ وԶنیـا ǫٔن ̽كـون دائم ويمـس 
  .   لم یوضح شكل التغیير ومجالاته وǫٔهدافهاҡٔنظمة الفرعیة في المنظمة، ̎ير ǫٔنه 

ن  Գنتقال من ˨اߦ إلى ǫٔخرى، :"  التغیير ̊لى ǫنٔه Lewin (1952( عرف لو̽
إذابة الجلید لجعل الفا̊لين یتوݨون نحو تجربة ˡدیدة،  : وهذا Գنتقال ینقسم إلى ثلاثة مرا˨ل

اط ˡدیدة، ǫٔو بتحویل النظام الإنتقال إلى تجس̑ید التغیير بتصحیح ǫٔنماط العمل ǫٔو بخلق ǫٔنم
ن التغیير . 14"القائم، وǫٔ˭يرا إ̊ادة البلورة ف˗عليم الفا̊لين یو߱ إ̊ادة التوازن ߽ال القوة عرف لو̽

Դلتركيز ̊لى مرا˨ل تجس̑یده للانتقال إلى الحاߦ الم̱شودة التي ˔كون فيها المؤسسة م˗ب̱̀ة ҡٔنماط 
  .   العمل الجدیدة

لتنظيمي   Grouard et Mestonووفقا  لم̿س̑تون وقرورد  فالتغیير ا
سيرورة التحول الجذري ǫٔو الهامشي ̥لهیاكل والمهارات اҡٔساس̑یة التي تدعم سيرورة تطور :"هو

لتنظيمي من Էح̀ة نوع التغیير وا߳ي ̽كون إما ˡذري ǫٔو . 15"المنظمات عرف الباح˞ين التغیير ا
ر المؤسسةجزئي وا߳ي قد ̼شمل بعض ا߽الات كالهیاكل والمهار  ، وهذا ات ̥لوصول إلى تطو̽

ما یوضح ǫٔن التغیير ̽رتبط في بعض اҡٔح̀ان بجمیع العناصر المشكلة ̥لمنظمة ǫٔي ما یطلق ̊لیه 
 .التغیير الجذري ǫٔو ̽ركز ̊لى مجالات محددة

ٔنه ǫ لتنظيمي ̊لى عملیة مدروسة  :"وبدوره عرف Զبت عبد الرحمان إدر̼س التغیير ا
لتنظيمي، ǫٔو ومخططة لفترة زم̲یة طو  یߧ ̊ادة، وینصب ̊لى الخطط والس̑یاسات ǫٔو الهیكل ا

ك̲ولوج̀ا اҡٔداء، ǫٔو إجراءات وظروف العمل و̎يرها،  لتنظيمیة و̝ لتنظيمي، ǫٔو الثقافة ا السلوك ا
وذߵ بغرض تحق̀ق التك̀ف مع التغيرات في الب̿˄ة ا߱ا˭لیة والخارج̀ة ̥لبقاء وԳس̑تمرار 

̦تميز لتنظيمي هو عملیة وضح لنا . 16"والتطور وا الباحث من ˭لال هذا التعریف ǫٔن التغیير ا
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مخططة تهدف إلى تحق̀ق التك̀ف مع م˗غيرات الب̿˄ة ا߱ا˭لیة والخارج̀ة، وینصب ̊لى مجالات 
جراءات العمل، والثقافة  لتنظيمي وإ م˗عددة دا˭ل المؤسسة كالخطط والس̑یاسات والهیكل ا

ل  لتنظيمیة والتك̲ولوج̀ا، وكذا السلوك ا تنظيمي قصد تحق̀ق التك̀ف مع الب̿˄ة ا߱ا˭لیة ا
  .والخارج̀ة

لتنظيمي ̊لى  لیعرف التغیير Stephen Robinsوبدوره ǫٔتى س̑تفن روب̱س  ا
لتنظيمي المنظمة، مس̑توى ب̿˄ة ̊لى ا߱ائم التعدیل ذߵ :"ǫٔنه  المس̑تعمߧ والتك̲ولوج̀ا الهیكل ا
هذا ما یـوضح ǫٔن  .17"واҡٔداء العملفي  التحسين بهدف اҡٔفراد ࠐارات مس̑توى ̊لى تغیير ǫٔو

لتنظيمـي، التك̲ولوج̀ـا،  التغیير هو عملیة مس̑تمرة تتم ̊لى مس̑توى ب̿˄ـة المنظمـة تمـس الهـیكل ا
تنظيمـي ǫٔفضـل مـن سـابقه وكذا ࠐارات اҡٔفراد،  فالهـدف مـن التغیـير هـو Գنتقـال إلى وضـع 

 .لتحسين ǫٔداء وكفاءة المؤسسة
لتنظ نخلص إلى القول ǫٔن  هو عملیة مخططة ˓شمل العدید من الجوانب  يميالتغیير ا

كثر قدرة ̊لى ˨ل المشߕت  ٔ ǫتنظيمیة مرغوب فيها و لتنظيمیة للانتقال Դلمنظمة  إلى ˨اߦ  ا
  .ا߱ا˭لیة والتك̀ف مع المتغيرات البی˃̀ة ا߱ا˭لیة والخارج̀ة لضماԷ اس̑تمرارها وبقائها

لتنظ : Զلثا لتنظيمي وفق المقارԴت ا   يمیة الحدیثةفهم التغیير ا

لمنتمون ̥لمدارس الفكریة الباح˞ون والمتخصصون في الإدارة والتنظيم لقد شرع  ا
˨داثه ǫٔ˭ذ̽ن بعين Գعتبار اخ˗لاف  ا߿تلقة في صیا̎ة ̊دة مقترԴت ˓سا̊د ̊لى فهم التغیير وإ

 مجمو̊ة منالمنظمات والب̿˄ات التي تعمل فيها هذه اҡٔ˭يرة، وقد طرحت المدارس الߕس̑یك̀ة 
لتنظيمیة السائدة في ت߶ الفترة، فمدرسة الإدارة العلمیة قد  اҡٔفكار تناسˌت وطبیعة الظروف ا
وضعت العدید من المبادئ العلمیة التي ǫٔد˭لت تغیيرات في  ǫٔنماط العمل السائدة كتقس̑يم 
ٔنه ǫٔن یؤدي   ر العمال مع وضع قوا̊د محددة ̥لعمل وهذا ما من شˆ العمل، تدریب وتطو̽

  ǫٔداء ǫٔفضل، وقد ركز ف̀بر من ˭لال النظریة البيروقراطیة ̊لى السلطة والتنظيم ̥لوصول إلى
الرسمي القائم ̊لى التغیير والتنظيم المحكم وǫٔهمل التنظيم ̎ير الرسمي الناتج عن العلاقات 
ٔدیة المهام وتقویة الروابط،  في ˨ين ǫٔن مدرسة  والاتصالات الغير الرسمیة المسا̊دة ̊لى تˆ

لى جمߧ التغیيرات التي لا بد ǫٔن العلاقات ا لإ̮سانیة ركزت ̊لى الفرد العامل دا˭ل المؤسسة و̊
تحدث ̊لى مس̑توى اҡٔسالیب الإداریة والعلاقات السائدة والتي من شˆنهٔا ǫٔن ˓شرك الفرد 
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لتنظيمیة الحدیثة والتي من  العامل وتحفزه ̊لى العمل ˉشكل ǫٔفضل، لتظهر بعدها المقترԴت ا
  .ҡ̮ٔساق، المقترب الس̑یاقي، المقترب الثقافيǫٔˊرزها مقترب ا

لتنظيمي وفق مقترب اҡ̮ٔساق 3-1   فهم التغیير ا

 حول 1938 ˊرԷرد ̊ام ش̿سترقدمه  ا߳ي التصور ̊لى بناءا النظم نظریة ˡاءت
 اҡٔعمال م̲ظمات في ̽رى وا߳ي "التعاوني ال̱سق" حول ࠀ المشهورة وا߱راسة المد̽ر وظائف

 یعمل تعاوني اجۡعي نظام عن عبارة ǫٔنها ǫٔساس ̊لى ̥لمنظمة نظر ǫٔنه كما ،Դلب̿˄ة نظم مرتبطة
  .محدد جماعي هدف لتحق̀ق تعاوني ˉشكل البعض بعضهم ف̀ه مع الناس

تعتمد ̊لى  ˓شير النظریة إلى ǫٔنه يمكن اعتبار المنظمات ǫٔنها تتكون من ثلاثة ǫٔنظمة 
والثقافة ) توزیع السلطات والموارد( والس̑یاس̑یة) الإنتاج(التك̲ولوج̀ا : بعضها البعض وهي

وقد اعتبرت العدید من الۣذج  الثقافة ̡شيء ǫٔساسي في المنظمة یتم التعامل معها  ).  المعایير(
لتنظيمیة اҡٔخرى، وهكذا یتم التعامل مع الثقافة Դعتبارها المتغير  ج̲با إلى ج̲ب مع اҡٔبعاد ا

الهیكل والإستراتیجیة (لتنظيمیة اҡٔخرى ا߳ي يجب ǫٔن ̽كون إدارԹ محاذي ̥لمتغيرات ا
لتنظيمي ̊لى نحو فعال) الخ.. والتك̲ولوج̀ا  . 18من ˡǫٔل تنف̀ذ التغیير ا

 یتكون من خمسة ǫٔنه ̊لى ̥لتنظيم یتعرض اҡ̮ٔساق نظریة وفق التغیير نموذج
 راد،اҡٔف :وهي التنظيم في ̥لتغیير محورًا ̼شكل ǫٔن يمكن منها وكل ب̿نها فۤ م˗فا̊ߧ م˗غيرات
  .والإستراتیجیة الهیكل التك̲ولوج̀ا، المهمة،

 یتعلق ما وكل التنظيم في یعملون ا߳̽ن اҡٔفراد ǫٔو الˌشریة الموارد وهم :اҡٔفراد م˗غير  - 
 ....والكفاءة وا߱وافع وԳتجاهات والحاˡات كالإدراك الفردیة Դخ˗لافاتهم

 ح̀ث من بذاته العمل توىمح  ǫٔو العمل بطبیعة هنا اҡٔمر ویتعلق :المهمة م˗غير  - 
 ˛رؤ ت ǫٔن يمكن العمل وطبیعة الخ ...م˗غير؟ مǫٔ   روت̿ني هو والتعق̀د، هل السهوߦ
 .التنظيم دا˭ل اҡٔفراد ̊لاقات ̊لى مˍاشرة بصورة

 المعارف بتطبیق ˓سمح التي الحدیثة والتق̲یات اҡٔسالیب اس̑تعمال :التك̲ولوج̀ا م˗غير - 
ٓلیة والتجهيزات الكمبیو˔ر ̊لى اعۡدها ومدى التنظيم سيرورات مختلف في ҡ19ا . 
 .المهام والمسؤولیات وتقس̑يم التنظيم دا˭ل السلطات بتقس̑يم یتعلق  :الهیكل م˗غير - 
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 تحدید في التنظيم طرف من المتˌنى المنهج الإستراتیجیة وتعني :الإستراتیجیة م˗غير - 
 .الضروریة الموارد س̑تعمالԴ الحالات ǫٔحسن في تحق̀قها ǫٔو إ̦يها الوصول وطرق اҡٔهداف
 Դلضرورة یؤ˛ر ǫٔ˨دها يمس تغیير وǫٔي ب̿نها فۤ ˡد مترابطة الخمس المتغيرات وهذه

 العمل ǫلآت لت˪دیث يهدف ا߳ي التك̲ولوݭ التغیير :م˞لا الباق̀ة، المتغيرات كل ǫٔو ǫٔ˨د في
 ح̀ث من اҡٔفراد ̊لى كذߵ ویؤ˛ر المهام هیكلة في مˍاشرة بصورة یؤ˛ر ما ورشة في

 .20العمل في مصيرهم حتى ǫٔو الكفاءة Գتجاهات،
̦نموذج لهذا إن  ̊لى تنظيمي تغیير لإ˨داث ̼سعى ا߳ي المسير ̼سا̊دح̀ث  ميزتين ا

̦نموذج یلزم  Դلضبط، إضافة إلى ǫنٔ ̽ریده ا߳ي التغیير نوع تحدید  جمیع فهم المسير هذا ا
 المتبق̀ة، ǫٔي المتغيرات في تغیيرا ̼س̑تلزم تهذه المتغيرا ǫٔ˨د في تغیير ǫٔي وǫٔن التنظيم مكوԷت

 .21الكل تغیير دون الجزء تغیير يمكن لا
̊لى هذا فإن مقترب اҡ̮ٔساق من المقترԴت التي تنظر إلى التنظيم ̊لى ǫٔنه نظام 
ن ˨دوث ǫٔي  یتكون من مجمو̊ة من اҡ̮ٔساق الفرعیة المترابطة والمتفا̊ߧ والمتكامߧ فۤ ب̿نها، وإ

اҡ̮ٔساق یؤدي Դلضرورة إلى تغیير البق̀ة، وهذه اҡ̮ٔساق ˔رتبط Դ߽الات  تغیير في ǫٔ˨د
اҡٔساس̑یة في التنظيم ǫٔلا وهي المورد الˌشري، التك̲ولوج̀ا، الهیكل، الإستراتیجیة والمهمة، وكل 
مجال من هذه ا߽الات هي عرضة ̥لتغیير ومقترب اҡ̮ٔساق ̼سا̊د الرؤساء ̊لى تحدید اҡ̮ٔساق 

 .لى التغیير دون ̎يرهاالتي تحتاج إ 
لتنظيمي وفق المقترب الس̑یاقي  3-2   فهم التغیير ا

سيرورة م˗كررة، "، تنف̀ذ التغیير یعني )Pettigrew )1991 لبی˖̀جرووفقا 
̊ادة هیكلة مس̑تمرة  إطار ̥لت˪لیل ا߳ي " المقترب الس̑یاقي لبی˖̀جرو هو يمثل ". ˔راكمیة وإ

̼س˖̲د هذا المقترب .  22"ور المحتوى في س̑یاق معين ̼سعى لفهم العملیات التي من ˭لالها یتط
  . المحتوى والس̑یاق والعملیة: ̊لى ثلاثة مفاهيم رئ̿س̑یة هي

ا߳ي  الس̑یاق̼شير إلى ا߽الات المعنیة Դلتغیير المراد دراس̑ته، وǫٔما  محتوى التغیير
Գ ارݭ، الس̑یاق ا߱ا˭لي یˆٔ˭ذ بعين عتبار یتم ف̀ه التغیير ف̀قسم إلى س̑یاق دا˭لي و˭

، في ˨ين ǫٔن الس̑یاق الخارݭ )الهیكل،  الثقافة، نمط الإدارة والتك̲ولوج̀ا(خصائص المنظمة 
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 ǫٔما Դل̱س̑بة). Գجۡعیة والس̑یاس̑یة وԳق˗صادیة والقانونیة والتنافس̑یة(̼شير إلى ب̿˄ة المنظمة 
تهم، و̊لاقات فه̖ي  تتعلق Դلإجراءات التي تم اتخاذها من الجهات الفا̊ߧ، وتفا̊لا ̥لعملیات

  . 23السلطة التي تتطور ب̿نهم، والتي تغير المنظمة من الحاߦ الراهنة إلى ˨اߦ مس̑تقˍلیة

العلاقات المتبادߦ بين هذه العناصر الثلاثة ˓سمح بفهم دینامك̀ة التغیير ا߳ي هو 
اق والس̑ی) -̠یف–التنف̀ذ (، العملیة )-ماذا–اҡٔهداف والغاԹت (ن˖ˤ̀ة ̥لتفا̊ل بين المحتوى 

لتنظيمي  هذا الإطار الت˪لیلي یتم Գعۡد ̊لیه ߱راسة   ).ǫٔ̽ن -الب̿˄ة ا߱ا˭لیة والخارج̀ة (ا
  . 24عملیات التغیير دا˭ل المنظمات الكˍيرة

̊لى هذا فإن المقترب الس̑یاقي يحاول فهم عملیة التغیير Դلتركيز ̊لى ǫٔبعادها الثلاثة  
یير سواء تعلق اҡٔمر Դلس̑یاق ا߱ا˭لي المتعلق فهو لا يهتم فقط Դلس̑یاق ا߳ي یتم ف̀ه التغ 

Դلمحیط ا߱ا˭لي ̥لمؤسسة بما يحمࠁ من هیكل وثقافة و˔ك̲ولوج̀ا والتي تمثل ا߽الات اҡٔساس̑یة 
نما يمتد لیˆٔ˭ذ بعين Գعتبار محتوى  ̥لتغیير ǫٔو الخارݭ وا߳ي ̽رتبط مˍاشرة بب̿˄ة المنظمة، وإ

عي التغیير ومن ثم فهم العملیات والإجراءات المت˯ذة من التغیير لت˪دید ا߽الات التي ˓س̑تد
  . قˍل القائمين ̊لى التغیير للانتقال Դلمنظمة إلى الحاߦ المرغوب فيها

لتنظيمي وفق المقترب الثقافي  3-3  فهم التغیير ا

مس̑توԹت ) ǫٔ)03˨د رواد المقترب الثقافي وقد ˨دد ثلاثة  Scheinیعتبر شين
لتنظيمیة،  من السلوكات، والرموز،  "كل ما یصنعه الإ̮سان"هو  لمس̑توى اҡٔولا̥لثقافة ا

هو  المس̑توى الثاني. والمعاملات الروتی̱̀ة التي يمكن اك˖شافها في الب̿˄ة المادیة وԳجۡعیة
رٓاء،  ҡو اǫٔ ساس̑یة ومجموع المعتقدات  المس̑توى الثالثمجموع القيم والصفاتҡٔفتراضات اԳ هو

یتم Գعۡد ̊لى الثقافة في التغیير من ˡǫٔل تحدید . ورات الفكرالمتˆصٔߧ التي ˓شكل تص
هذا المقترب هو م˗صل بت˪دید الممارسات .المسˌˍات وتعبئة ǫٔعضاء المنظمة لقˍول التغیير

المشتركة دا˭ل مجمو̊ة وهو قادر ̊لى تحدید الك̀ف̀ة التي س̿تم بها تحویلها، وǫٔما Դل̱س̑بة لت˪دید 
یعܺ ویضمن و  س̑توى معين من المعلومات حول اҡ̮ٔشطة المیدانیةحجم التغیير فإنه یوفر م 

  .25مشاركة الجهات الفا̊ߧ

لتنظيمیة Դٕدارة التغیير: رابعا   ̊لاقة الثقافة ا
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لتنظيمیة بما ˓شمࠁ من قيم وطقوس وسلوك Դستراتجیات التغیير المعتمدة  ٔ˛ر الثقافة ا تتˆ
كثر نجا˨ا  في المنظمة، ح̀ث تؤ˛ر Գستراتجیات ̊لى سلوك وقيم ٔ ǫ فراد مما يجعلهاҡٔومعتقدات ا

لتنظيمیة ̊لى Գستراتجیات وعملیات التغیير دا˭ل  و˔ك̀فا مع هذه التغيرات، كما تؤ˛ر الثقافة ا
ٔثيریة م˗بادߦ ب̿نهما، وهذه العلاقة بين الثقافة والتغیير يمكن  المنظمة وهذا یعني ǫٔن العلاقة التˆ

ا߳ي يمكن إجراءه من ˡǫٔل إنجاح عملیة التغیير ǫٔو من   تفسيرها من ˭لال التغیير الثقافي
لتنظيمیة بما یتلاءم وعملیات التغیير ر الثقافة ا   .˭لال تطو̽

فالتغیير الثقافي دا˭ل المنظمة هو ت߶ العملیة ا߱ا˭لیة التي تهدف ̥لتك̀ف مع 
ه نحو إشراك العمال في صنع القرارات و˔ركيز الج  lلتوԴ ،هود نحو تحق̀ق عملیات التغیير الخارݭ

  .    26اҡٔهداف العامة دون ا̥لجوء إلى تحق̀ق ǫٔهداف م˗ضاربة

  الثقافي  التغیير عوامل: ˭امسا 

لتنظيمیة العوامل بين من   :27یلي ما المسا̊دة ̊لى تغیير الثقافة ا
ˡدیدة،  قيم وفرض السائدة القيم لتغیير م̲اس̑بة الق̀ادة تغیير فرصة تعتبر: الق̀ادة في التغیير - 1
 المنظمة معزز̽ن ̊لیه ˔كون ǫٔن يجب لما واضحة بدیߧ رؤیة الجدد القادة ߱ى یتوافر ǫٔن لى̊

 ونفوذ من سلطة به ̽تمتعون ما ˭لال من التغیير ق̀ادة ̊لى بقدرتهم العاملين ߱ى Գعتقاد
لتنظيمیة الثقافة في التغیير لق̀ادة المطلوب القائد فإن و̊لیه حق̀قي،  القائد ̥لمنظمة هو ا

 یضمن التغیير ا߳ي تحق̀ق ˡǫٔل من جماعته ǫٔفراد وتحفيز الهمم شحذ إلى یعمد ا߳ي حویليالت
 .النˤاح

ߧ -2 ߧ ǫٔن ح̀ث:المنظمة  ح̀اة دورة مر˨ ̦نمو إلى المنظمة انتقال مر˨  دخول وكذߵ والتوسع ا
ߧ المنظمة لتين تعتبران Գنحدار مر˨  .التغیير ̊لى ˓شجعان مر˨

لتنظيمیة الثقافة تغیير ةعملی إن :المنظمة عمر -3  من اҡٔولى المرا˨ل في ǫٔسهل ˔كون السائدة ا
 .تغیيرها المراد القيم ̊لى طویل وقت مضى قد ̽كون لا المنظمة ح̀ث عمر

لتنظيمیة الثقافة تغیير اҡٔسهل من :الفرعیة والثقافات المنظمة حجم -4  صغيرة المنظمات في ا
 .فرعیة ثقافات ̊دة ̊ادة تضم ҡٔنها تغیيرال  تقاوم الحجم الكˍيرة فالمنظمات الحجم،

 .السائدة الثقافة م̲اس̑بة مدى حول ال˖ساؤل تتطلب :قویة ǫٔزمة ˨دوث -5
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ة تلعب :الحالیة الثقافة قوة -6 lفكلما تغیيرها في صعوبة  ̠بيرا دورا وقوتها الثقافة تماسك در 
  .ǫٔصعب العملیة كانت وكلما طویلا وقت تغیيرها تطلب كلما قویة المنظمة ثقافة كانت

  خطوات إدارة التحول والتغیير الثقافي : سادسا

تمر عملیة التغیير الثقافي بجمߧ من الخطوات لتجس̑یدها ̊لى ǫٔرض الواقع وتعتمد 
لٓیات ǫٔثناء ق̀اࠐا Դلتغیير ˓سا̊دها ǫ ساهم ˔كر̼سه في المؤسسات ̊لى تغیير الثقافة  في و˓

  .السائدة

ߧ اҡٔولى رٓاء ˉشˆنٔ الثقافة الحالیة  الوصول إلى تواف: المر˨ ҡق في ا 
ߧ یتم تحدید مجمو̊ة من اҡٔفراد الرئ̿س̑یين في المنظمة ا߳̽ن ߱يهم م̲ظور  في هذه المر˨
كد من إشراك اҡٔفراد ا߳̽ن سوف ̼ساهمون في تنف̀ذ  ٔ لتنظيمیة، ویتم  التˆ شامل حول الثقافة ا

كد من قˍولهم ̥لتغیير فالقˍول  ٔ یعتبر ǫٔمر ضروري لضمان نجاح ݨود مˍادرات التغیير وكذا التˆ
لتنظيمیة الحالیة وینظرون بعنایة . التغیير يجتمع هؤلاء اҡٔفراد معا لتولید رǫٔي توافقي حول الثقافة ا

كد  ٔ في وݨات نظر اҡٔفراد ا߳̽ن قد ̽رون المنظمة ˉشكل مختلف عن اҡخٓر̽ن، ومن المهم التˆ
 إذا كان ̊دد اҡٔش˯اص. لهدف من Գجۡع هو نفسه Դل̱س̑بة لجمیع المشاركينمن ǫٔن ا

تقس̑يمهم إلى مجمو̊ات فرعیة حتى لا یتم تجاهل رǫٔي ǫئ فرد ࠐما كان مخالفا، المشاركين   ̠بير یتم 
هذا النقاش یؤدي إلى . ویتم م̲اقشة العوامل التي ̊لى ǫٔساسها قام كل فرد بتق̀يم ثقافة المنظمة

رٓاء، ويخلق التفاهم، ویف˗ح خطوط الاتصال، و̼سمح لهم Դلتفكير  التوصل ҡإلى توافق في ا
بعمق ˉشكل فردي حول ̠یف ینظر كل فرد لثقافة المنظمة، و̼شجع المشاركة من قˍل الجمیع، 

كبر قدر ممكن من المعلومات حول الثقافة الحالیة ٔ ǫ ߱28ویو. 
لتنظيمیة بعد ǫٔن تتوصل كل مجمو̊ة فرعیة إلى تحق̀ق التوا رٓاء ˉشˆنٔ  الثقافة ا ҡفق في ا

لتنظيمیة الممثلينالحالیة، یلتقي معا  ة فرعیة لتولید الرǫٔي Դلتراضي حول الثقافة ا . عن كل مجمو̊
  : في هذه المناقشات يجب ̊لى كل فریق معالجة مجمو̊ة من المسائل تتعلق بــ

لتنظيمیة ǫٔو الإداریة  ̊لى ǫئ ǫٔساس تمت التصنیفات التي تم وضعها؟ ما هي السلو̠یات  ا
تقيمه؟  ما هي اҡٔمور التي یتم  تجاهلها في المؤسسة؟ ما هي ǫٔ̊لى قيمة  التي تعكس ما تم 
من م̲ظور ǫٔعضاء المنظمة؟ ما هي الرموز والمظاهر الموجودة التي تصور بدقة ثقافة 
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نٓ مقارنة بما كانت ̊لیه في الماضي؟  ما هي اҡٔ˨د ҡاث التي المنظمة؟ ̠یف هي  المنظمة ا
  .29تعكس ثقافة المنظمة؟

ߧ الثانیة رٓاء ˉشˆنٔ الثقافة المس̑تقˍلیة الم̱شودة : المر˨ ҡالوصول إلى توافق في ا 
ߧ  ˔ركز ̊لى الثقافة المفضߧ ǫٔو المطلوبة ولكن لا بد من م̲اقشة الثقافة  هذه المر˨

  .بعضهما البعضالحالیة بصفة م̲فصߧ عن الثقافة الم̱شودة  بحیث ǫٔن الثقاف˗ين لا یعكسان 

  : لخلق الثقافة الم̱شودة لا بد من  م̲اقشة ǫسٔ̑ئߧ تتعلق بمایلي

ماذا سوف تحتاج المنظمة حتى ˔كون Էجحة ̥لغایة في المس̑تقˍل؟ ما هي اҡٔمور التي 
سوف تواݨها في الب̿˄ة المس̑تقˍلیة؟  ما هي Գتجاهات التي  يجب ǫنٔ ˔كون ̊لى ̊لم 

في الطلیعة؟  ǫٔ̽ن هي مختلفة ˨الیا؟  ماذا سوف  بها؟  في ǫٔي مجال ˔رغب ǫٔن ˔كون
لهيمنة ̊لى صناعتهم ، يحتاج العملاء ǫٔو المنافسين في المس̑تقˍل؟ إذا كانت ߱يهم الرغبة في ا

  ماذا يحتاجون لإ˨داث التغیير ؟

̼شارك كل فرد في المؤسسة في هذه المناقشات حتى لا یتم تجاهل ǫٔي وݨة نظر، 
كد من ǫنٔ ا ٔ . ҡٔفراد یتوفر ߱يهم قدر معين من اҡٔدߦ المنطق̀ة عن وݨات نظرهمولا بد من التˆ

ٔنه ǫنٔ ̼سا̊د المؤسسة ̊لى إنتاج الثقافة المفضߧ التي  تتوافق مع ما  فمناقشة هذه القضاԹ من شˆ
  .30يجب ǫٔن ˓سير ̊لیه المنظمة

ߧ الثالثة    تحدید ما ی̱ˍغي تغيره وما ا߳ي لن يمسه التغیير: المر˨
كثر ǫٔهمیة من رسم ملامح ا ٔ ҡلثقافة الحالیة و˓سلیط الضوء ̊لى التناقضات، الجزء ا

هذه الخطوة هو ǫٔن ̽كون كل اҡٔفراد ˨اضرون، كل شخص يحدد ما یعنیه وما لا یعنیه مع  
̠ید ̊لى  نوع معين من الثقافة ومحاوߦ  التحرك نحوها، وهذا لا یعني تجاهل اҡٔنواع اҡٔخرى  ٔ التˆ

ومن . ǫٔن التركيز ˉشكل ˭اص يجب ǫٔن ینصب ̊لى بعض العناصر من الثقافة بل یعني فقط
  : جمߧ  اҡٔس̑ئߧ التي ی̱ˍغي تناولها ما یلي

ما هي الخصائص التي يجب ǫنٔ تهيمن ̊لى الثقافة الجدیدة؟  ما هي السمات التي ی̱ˍغي 
التقلیل منها ǫٔو الت˯لي عنها إذا ǫٔردوا Գبتعاد عن مجال  معين؟  ما هي الخصائص التي 
̠ید ̊لى نوع ǫخٓر من  ٔ س̿تم الحفاظ ̊ليها؟  ̊لى الرغم من ǫٔن المؤسسة  سوف تبدǫٔ في تˆ
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كثر . الثقافة ولكن معرفة الخصائص التي ی̱ˍغي الحفاظ ̊ليها ǫٔمر ࠐم ٔ ҡما هي التفضیلات ا
  .ǫٔ31همیة؟ ̠یف يمكن Գ̊تراف Դلثقافة الجدیدة؟

ߧ لا بد ̊لى الفریق ǫنٔ یتوصل إلى اتفاق ̊لى السمات والمبادئ  في هذه المر˨
. اҡٔساس̑یة التي تصف ما ی̱ˍغي تغيره وما ا߳ي لن يمسه التغیير مع التركيز ̊لى  ثقافة محددة

القصد من هذه الخطوة هو ˭لق رؤیة توافق̀ة واسعة  حول ما سوف ̽كون في المس̑تقˍل 
ا߳ي لن یتغير،  ماذا س̿˗غير وما  الحاسمة التي ستركز ̊ليها المنظمة،الم̱شود، ما هي العناصر 

لتنظيمیة الحالیة   .32وما ا߳ي س̿تم الحفاظ ̊لیه ߒٔمر قيم ̥لغایة في الثقافة ا

ߧ الرابعة  تحدید قصص توضیحیة  : المر˨
لتنظيمیة وتوضیحها عن طریق القصص، فالقيم اҡٔساس̑یة  من اҡٔفضل إبلاغ الثقافة ا

تن  كثر والتوݨات المطلوبة، والمبادئ السلو̠یة التي تميز ثقافة  ٔ ǫ دیدة ̊ادة ما ˔كونˡ ظيمیة
وضو˨ا عندما یتم  تبلیغها في شكل  قصص من ǫٔي طریقة ǫٔخرى، ̊لى سˌ̀ل المثال قصة 
شائعة في شركة طيران یصف المد̽ر التنف̀ذي عمل الموظفين ̊لى خط اҡٔم˗عة في Թǫٔم 

. الزˁԴن العطلات في ˨ين ǫٔنه  يمكن ̥لموظفين ǫٔن یˆٔ˭ذوا یوم عطߧ، مما یدل ̊لى قيمة ˭دمة
یتم تبلیغ ا߱روس ̥لموظفين ˉسر̊ة وبوضوح  لمعرفة السلوك المناسب في الثقافة الجدیدة عن 

في هذه الخطوة يجب . طریق  روایة القصص التي توضح القيم، والصفات، واҡٔ˭لاق المطلوبة
ة من اҡٔ˨داث التي توضح القيم الرئ̿س̑یة المراد  ̊لى الفریق ǫٔن يحدد ˨ادثين ǫٔو ثلاثة  ǫٔو مجمو̊

لتنظيمیة المس̑تقˍلیة هذه القصص سوف تضع رؤیة م˞يرة واضحة المعالم . غرسها في الثقافة ا
كثر قوة في إیصال الثقافة الجدیدة لҢخٓر̽ن ٔ ǫ 33̥لمس̑تقˍل،  و˔كون .  

ߧ الخامسة  وضع خطة عمل استراتیجیة :  المر˨
ما هي القيم التي بعد تحدید فهم مشترك لما ی̱ˍغي تغيره وما لا ی̱ˍغي تغيره، وكذߵ 

یتعين تعز̽زها، الخطوة الخامسة تتضمن تحدید الإجراءات التي يجب اتخاذها لتعز̽ز التغیير 
ٔ به، وما ا߳ي  يجب ǫنٔ یتوقف، وما . الم̱شود ǫرٓاء ˉشˆنٔ ما ی̱ˍغي البد ҡالوصول إلى توافق في ا

̼س̑تمر من ˡǫٔل البدء في عملیة تغیير الثقافة تتطلب هذه الخطوة  وبعبارة ǫٔخرى. ا߳ي يجب ǫنٔ 
ǫٔن یقوم الفریق بت˪دید الإجراءات والسلوكات التي س̑یضطلع بها ̡جزء من تغیير الثقافة، 

 :وصیا̎ة خطوات العمل، مع اҡٔ˭ذ في Գعتبار المسائل التالیة
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ٔ ǫٔو تتوقف ؟ ما هي اҡ̮ٔشطة  الزائدة عن  ǫن تبدǫٔ ش̑یاء الصغيرة التي يمكنҡٔما هي ا
ˍاه ول̿س لها  قيمة مضافة  تحتاج إلى ǫٔن ت̱ته̖ي ؟ من ǫٔ̽ن يجب الحاˡة التي ˓ش˖ت Գن̟ 

البدǫٔ ؟ ما ا߳ي ی̱ˍغي Գ̊تراف به لحشد ا߱عم لهذا التغیير ؟ ما هي الموارد الضروریة 
التي تحتاݨا المنظمة؟ ما هي اҡٔ˨داث الرمزیة التي يمكن الشروع فيها كإشارة لبدایة 

تصميمها ؟ ̠یف يمكن إیصال  الثقافة الجدیدة ؟ ما هي العملیات ǫٔو النظم التي يجب إ̊ادة 
القيم الثقاف̀ة الجدیدة ˉشكل واضح ؟ ما هي Գس̑تعارات التي يمكن اس̑ت˯داࠐا لتعكس 
الثقافة ˡدیدة؟ وبطبیعة الحال، من ˡǫٔل جعل ݨود التغیير فعاߦ، يجب ǫٔن تˆٔ˭ذ بعين 

لتنظيمي ǫٔˊرزها  :Գ34عتبار ̊دة مˍادئ هامة ̥لتغیير ا
ید اҡٔش̑یاء الصغيرة التي من السهل تغیيرها فخطوات صغيرة Էجحة تخلق قوة تحد -

 .دافعة نحو Գتجاه المطلوب، وتمنع المقاومة فغالبا لا یتم  معارضة التغیيرات الصغيرة
إشراك  المتضرر̽ن . بناء تحالفات من المؤید̽ن ̥لتغیير وتمك̀نهم :تولید ا߱عم Գجۡعي -

Գ س̑ۡع إلى وݨات نظرهم، ومسا̊دتهم ̊لى الفهم، من التغیير عن طریق
 .والمشاركة

̊داد تقار̽ر : المتابعة والمساءߦ - تحدید الجدول الزمني لاس̑تكمال التغیيرات، م˗ابعة وإ
لٓیات لمتابعة اҡٔفراد لضمان التزاࠐم Դلواجˍات حتى يحدث التغیير  ǫ ر اҡٔ˨داث، تطو̽

 .حقا
كبر قدر ممك: توفير المعلومات - ٔ ǫ وسع توفيرǫٔ لى ن من المعلومات ̊لى ǫٔساس م̲تظم و̊

نطاق ممكن، حتى یتم التقلیل من الشائعات والغموض من ˭لال ف˗ح خطوط 
الاتصال، وتوفير معلومات واقعیة، و˔رصد التغذیة العكس̑یة لҢٔفراد المشاركين 

 .للاح˗فال Դلنˤا˨ات ̊لنا
في تغیير الثقافة، وضع  تحدید المعایير التي من شˆنهٔا ǫٔن ˓شير إلى النˤاح :الق̀اس -

طار زمني لتق̀يم النتائج، ما ا߳ي يمكن ق̀اسه من اҡٔش̑یاء التي  نظام جمع البیاԷت وإ
كثر ǫٔهمیة فلا يمكن ق̀اس كل  ٔ ҡمور اҡٔكد من ق̀اس ا ٔ تحظى Դلاهۡم، لا بد من التˆ

 .شيء
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مقاومة تغیير الثقافة   لا بد ǫٔن ˔كون المؤسسة ̊لى یقين ǫنٔ: ˭لق Գس̑تعداد -
س̑ت˪دث، وذߵ ҡٔن القيم اҡٔساس̑یة والطریقة المعتادة في العمل سوف تتغير، ߳ا لا 
˔تمتع بها  بد من  ˭لق Գس̑تعداد ̥لتغیير وتعز̽زه من ˭لال  تحدید المزاԹ التي سوف 
المؤسسة في المس̑تقˍل، وتحدید مساوئ ̊دم التغیير، والتي تبين الفجوات بين اҡٔداء 

 المس̑تقˍل، وتوفير الموارد اللازمة لتنف̀ذ التغیير، الحالي واҡٔداء المطلوب في
 .والسلوكات المتوافقة مع التغیير الم̱شود

 .عندما یعرف اҡٔفراد لماذا التغیير ضروري تقل مقاومتهم: شرح اҡسٔ̑باب -
من بين ǫٔهم التغیيرات التي ˔رافق تغیير : تنف̀ذ التغیير الرمزي وكذߵ الموضوعي -

 .رموز، تحدید الرموز التي تدل ̊لى مس̑تقˍل ˡدیدالثقافة هو التغیير في ال
التغیير إلى نمط ǫخٓر يجب ǫٔن ینعكس  في العملیات : التركيز ̊لى العملیات -

اҡٔساس̑یة التي تمارسها المنظمة، وهذا یعني ǫنٔ عملیة اخ˗یار وتق̀يم ومكافˆةٔ اҡٔفراد 
عمال اҡٔساس̑یة وهو ما یعني ǫٔن اҡٔ . العاملين  يجب ǫٔن تتغير لتعكس الثقافة الجدیدة

سليم، وتقديم المنتˤات، قد تحتاج إلى إ̊ادة تصميم  م˞ل تصميم وهندسة وتصنیع و˓
̊ادة ˔رت̿ب الهیاكل و̮شر العلاقات ǫٔي يجب إ˨داث تغیيرات عملیة   .وإ
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ߧ السادسة  وضع خطة التنف̀ذ  : المر˨
یير ̊لى الخطوة اҡٔ˭يرة هي وضع خطة التنف̀ذ، مع اس̑تكمال الجداول الزم̲یة والمعا

وԴلخصوص تحدید . المدى القصير التي من شˆنهٔا ǫٔن ˓سهل الشروع في عملیة تغیير الثقافة
ٔ عن  الطرق الرئ̿س̑یة التي ̼سير وفقها التغیير الثقافي، واس̑تهداف المواضیع الرئ̿س̑یة التي ت̱شˆ

لتين الرابعة والخامسة  وتوج̀ه Գهۡم والجهود نحوها ل بحیث ˓شك̀ل فرق العم. ǫ̮ٔشطة المر˨
ǫٔن كل فریق یعالج موضوع وا˨د، تحدید السلوكات والكفاءات فكل عضو في الفریق سوف 

ر ǫٔو التحسين لیعكس ثقافة ˡدیدة  .يحتاج إلى التطو̽

ǫنٔ الناجح في ): Peters, and Phillips )1980یقول بیترز، وف̀لیˌس 
، )الصور التي تعزز الثقافة( ، والرموز)ب̱̀ة المنظمة(تغیير الثقافة قد یتطلب تغیيرا في الب̱̀ة 

اخ˗یار (والموظفين ) م˞ل نظام الإنتاج، نظام التق̀يم، ونظام Գخ˗یار، ونظام الجودة(واҡٔنظمة 
، ǫٔسلوب القادة )المظاهر السلو̠یة رؤیة المنظمة(، والإستراتیجیة )و˔نمیة الموارد الˌشریة

كفاءات اҡٔفراد ا߳̽ن یتعين ̊ليهم (د̽ر̽ن ، وࠐارات الم)المواقف واҡٔم˞ߧ التي وضعها ̠بار القادة(
 .35فالمواءمة بين هذه العوامل ˓ساهم بجزء ̠بير في إنجاح التغیير الثقافي). تنف̀ذ عملیات التغیير

  : من جمߧ اҡسٔ̑ئߧ التي قد تتطلب اˡٕاԴت محددة مایلي

یير؟ ̠یف ما هي الطرق التي تمكن الموظفين المعنیين من ˓شك̀ل وتنف̀ذ استراتیجیات التغ 
يمكن ضمان التواصل المس̑تمر ̥لقيم الثقاف̀ة الجدیدة؟ ما هي المعلومات التي يجب ǫٔن ˔كون 
مشتركة ومع من ؟ ̠یف س̑تعرف المؤسسة ǫٔنها تحرز تقدما في ݨود التغیير ؟ ما هي 
المؤشرات الرئ̿س̑یة لنˤاح التغیير ؟ ما هو نظام الق̀اس المطلوب ؟ ف˗غیير الثقافة لا 

Գ نحاء المنظمةيحدث دونǫٔ عضاء التنظيم في جمیعǫٔ 36لتزام، وا߱عم ال̱شط من.  

والتقلیل من مقاومة التغیير،  المشاركةالغرض من هذه الخطوات الست هو تعز̽ز 
لتوضیح لجمیع اҡٔطراف المعنیة معالم الثقاف̀ة الجدیدة، وتحدید ما ا߳ي سوف یبقى دون تغیير 

لتنظيمیةفي المنظمة، وكذا خطوات العمل لخلق     .قوة دافعة نحو تغیير الثقافة ا

لٓیات دور: ˭امسا ǫ الثقافي التغیير ارساء في التثق̀ف  

ة التغیير بعملیة ق̀اࠐا ˓س̑تعمل المؤسسات عند ٓلیات من مجمو̊ ҡدوات اҡٔالتي  وا
 اҡٔعضاء جمیع قˍل من التغیير قˍول إلى یؤدي ما ˡدیدة بثقافة الحالیة الثقافة بتغیير لها ˓سمح
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لٓیات ǫٔهم فمن  المنظمة، ˭لدا ǫ س̑تعانة یتم التي التثق̀فԳ من بها  ٔǫلˡ التغیير ݨود تدعيم 
دمة الثقافي، لتنظيمي مایلي التغیير ˊرامج و˭   :ا

لتنظيمیة المصطل˪ات قاموس في تغیيرا المنظمة لتغیير ثقافة الحاˡة تق˗ضيا̥لغة  - 1  ا
 .القديمة اتوالعاد القيم عن ومحاوߦ ̥لت˯لي الجدیدة ̥لقيم تدعۤ

ٔ والشعارات  الرموز تغیير  - 2 ˆˤمع یتلاءم ˉشعار واس˖ˍداࠀ شعارها تغیير إلى المنظمة تل 
 .صورتها ̊لى ینعكس وا߳ي الجدیدة القيم

ٔ والإ̊لان  ا߱̊ایة حملات - 3 ˆˤحملات إلى الثقافي التغیير ˊرامج تدعيم قصد المنظمة تل 
رمي دا˭لیة اشهاریة  :هما هدفين تحق̀ق إلى الحملات هذه و̝

 ٔǫ - رةԶٕفراد اهۡم اҡ̠ٔید الثقافي التغیير ببرامج ا ٔ  في المشاركة ǫٔهمیة ̊لى والتˆ
لتنظيمي التغیير  صنا̊ة  .بمتطلباته والوفاء ا

 37.الثقافي التغیير عملیة ˔رافق ǫٔو ˓س̑بق التي الإشا̊ات مواݨة ̊لى التركيز - ب
ر  ق̀ادة نماذج صیا̎ة - 4  ˔نمیة في الق̀ادة ࠐارات إظهار ̊لى المنظمة إدارة تعملالتطو̽

 صورة وتقديم الˌشري، المورد ˔ثمين ̊لى والحرص Դلانۡء الحس و˔رق̀ة المبادرة روح
 فعالیات ˭لال من الثقافي التغیير ҡٔهداف تحق̀قا المنظمة في الق̀ادة عن ايجابیة

 .الق̀ادي السلوك ونمذˡة الاتصال
 ˭لال من الثقافي التغیير ǫٔهداف تحق̀ق إلى المنظمة ˓سعىوالشعاˁر  العادات تغیير  - 5

 المدراء بين Դلاجۡ̊ات المعلومات نقل في الك˗ابیة المذ̠رات كاس˖ˍدال ǫٔسالیب تغیير
 السلو̠یات تثˌ̀ت قصد والمراس̑يم Դلإح˗فالات الإس̑تعانة یتم كما العمل، وفرق

  .38المحققة النˤا˨ات عن العمال لمكاف˄ة ˡدیدة طقوس وصیا̎ة الجدیدة

المنظمة،  في المسؤولين بصورة الرسمي الخطاب ̽رتبطالثقافي  لتغیير̥  الرسمي الخطاب - 6
ر ˡǫٔل من ببرԷمج الق̀ام وǫٔثناء  ومضمونه وǫٔشكاࠀ بˆٔهدافه الإهۡم یتزاید التطو̽

 لمعرفة وفضولهم الخطاԴت بهذه اҡٔفراد اهۡم یتزاید لنقࠁ، كما المس̑تعمߧ والق̲وات
 .الثقافي التغیير إ˨داث وم˗طلبات ǫٔهداف
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ٔ˛رها والوقائع اҡٔ˨داث ̊لى التركيز - 7 ǫالإس̑تفادة إلى المنظمة ˓سعىالثقافي  التغیير في و 
 عملیة ˭لال من ˓سعى كما اҡٔفراد في التˆٔثير قصد Եريخها صنعت التي اҡٔ˨داث من

 التي والتطور التحول مرا˨ل وǫٔهم التغیير قادة عن ايجابیة صورة ˭لق إلى الإتصال
 ݨود توج̀ه في اس̑تغلالها قصد منها المضیئة Դلجوانب هۡموالإ  المنظمة، عرفتها

ر   .39التطو̽

تضع المنظمة ǫٔدوات ومعایير تجعل اҡٔفراد  - Գجۡعي الضغط-المعیاریة التوقعات - 8
لمنتمين إ̦يها یتصرفون ̊لى ǫٔساسها، هذه المعایير تعبر عن القيم والمعتقدات التي ˔رید  ا

Էت ثقافتهاالمنظمة ˔رس̑یخها حتى تصبح من مكو. 
يمكن اس̑ت˯دام هذه الظاهرة لتطبیق بعض التعدیلات والتغیيرات الموضة والۣذج  - 9

Դلمنظمة ومن ثم جعل العمال یقومون بهذه التغیيرات بتقلید اҡٔسالیب والمنتˤات 
ا˭ترعت ǫٔسلوب الإنتاج   TOYOTAفشركة. التي ظهرت في المنظمات المبد̊ة

ابتكرت ǫٔسلوب المقارنة المرجعیة، وكذا   XEROXفي الوقت المحدد، ومؤسسة 

ǫٔما فۤ یتعلق . والتي ˓سعى المنظمات إلى تطبیقها 1993فكرة إ̊ادة الهندسة س̑نة 
Դلۣذج فإنها تعتبر ǫٔیضا ߒلٓیة ̥لتغیير الثقافي فˆޖٔاب المناصب العلیا في السلم الهرمي 

  .  40دا˭ل المنظمة یؤ˭ذون كۣذج یتم Գق˗داء بهم

ٓلیات ߒٔدوات مكمߧ وداعمة لبعضها بغیة تحق̀ق التغیير الثقافي ߱عم  تعتبر هذه ҡا
̽كتمل ولا یتحقق إلا Դكۡل الحلقة اҡسٔاس̑یة ا߱اعمة ࠀ ǫٔلا  لتنظيمي ا߳ي لا  وتجس̑ید التغیير ا

لتنظيمیة   . وهي الثقافة ا

  ˭اتمة

افر ݨود وفي اҡٔ˭ير يمكن القول ǫنٔ التغیير الثقافي يمر بمرا˨ل م˗عددة تتطلب تض
ٓلیات اللازمة التي تعمل ̊لى إرسائه، ویتم ا̥لجوء إلى التغیير  ҡإدارة التغیير لتحق̀قه وتوفير ا

الفعالیة  مس̑توԹت من الرفع توݨات تخدم ˡدیدة سلو̠یات الحصول ̊لى الثقافي قصد
لتنظيمیة الحالیة لا تؤدي دورها Դلشكل المطلوب ǫئ لتنظيمیة عندما یتضح ǫٔن الثقافة ا  تدني ا

لتنظيمیة مما  الفعالیة الثقافة مس̑توԹت  الك̀ان تضعف وصعوԴت مشاكل یؤدي إلى ظهور  ا
لتنظيمي، فالثقافة لتنظيمیة ا لتنظيمي، ح̀ث ̥لسلوك تعد كمرجعیة ̠ونها استراتیجیا تعتبر بعدا ا  ا
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لقيمي، ا߳ي مخزونه ويحدده یضعه ما ضمن یتحرك العامل الفرد ǫٔن ٔ˛ر ا  فةالثقا بطبیعة یتˆ
لتنظيمیة، إلى في السائدة نحو  وتحفيزه الفرد دافعیة ˔نمیة في ̊ليها Գعۡد إمكانیة ˡانب بی˃˗ه ا

لتنظيمي، هذا  حول  النظري التدلیلالتغیير من قيمه واتجاهاته وسلو̠یاته بما یدعم عملیة التغیير ا
لتنظيمي وفر مجمو̊ة من  Դس̑تقاء سمح معرف̀ا ˔راكما مساهمة التغیير الثقافي في تجس̑ید التغیير ا

  : النتائج التي تثˌت ǫٔو تنفي صحة الفرضیات المطرو˨ة

لتنظيمي ̡عملیة لها  - لتنظيمیة الحدیثة ̊لى اخ˗لافها بفهم التغیير ا ˓سمح المقارԴت ا
لتنظيمي ك̱سق  ǫ̮ٔساق وǫٔبعاد وم̀كانيزمات محددة، فمقترب اҡ̮ٔساق ینظر إلى التغیير ا

ة من اҡٔنظمة  الفرعیة، وكل نظام فرعي یعكس مجال محدد دا˭ل یتكون من مجمو̊
المورد الˌشري، التك̲ولوج̀ا، (التنظيم ̽كون عرضة ̥لتغیير ومن بين هذه ا߽الات 

لتنظيمي وǫٔي تغیير يحدث في ǫٔ˨د اҡٔنظمة الفرعیة یؤدي Դلضرورة إلى )  الهیكل ا
هم عملیة تغیير بق̀ة اҡ̮ٔساق، في ˨ين ǫٔن المقترب الس̑یاقي يمكن الرؤساء من ف 

ٔ بمحتوى التغیير ا߳ي يحدد ا߽الات اҡٔساس̑یة  ǫبعاد بدǫٔ التغیير من ˭لال ثلاثة
̥لتغیير مرورا Դلس̑یاق ا߱ا˭لي المرتبط Դلب̿˄ة ا߱ا˭لیة والخارݭ المتعلق Դلب̿˄ة 
الخارج̀ة ̥لتنظيم، وصولا إلى فهم وتحدید العملیات والإجراءات اللازمة لتجس̑ید 

ه، ǫٔم المقترب الثقافي فيمكن المنظمات من تحدید الممارسات التغیير المرغوب ف̀
 .المشتركة التي ˓س̑تدعي تغیيرها وهذا ما یثˌت صحة الفرضیة اҡٔولى

لتنظيمیة  - لتنظيمي، فالثقافة ا لتنظيمیة والتغیير ا ٔ˛ر بين الثقافة ا ٔثير وتˆ یوˡد ̊لاقة تˆ
ذا ǫٔسلوب التغیير ا߳ي تتد˭ل في اخ˗یار الإستراتجیات الملائمة لتجس̑ید التغیير وك

یعتمد ̊لى المشاركة،  الإق̲اع ǫٔو الإجˍار، فه̖ي تعد المرجع والمحدد ̥لسلوك  قد 
لتنظيمیة Դلتغیيرات الحاصߧ في القيم  ٔ˛ر الثقافة ا لتنظيمي، و̊لى العكس من ذߵ تتˆ ا
وԳتجاهات والمهارات والمعتقدات والطقوس، وهذا ما یفسر لجوء المؤسسات إلى 

لتنظيمي وهذا ما یثˌت صحة الفرضیة التغیير  الثقافي ̡خطوة ǫٔولى لتجس̑ید التغیير ا
  .الثانیة

لتنظيمیة - إذ  تلعب الق̀ادة وعمر ودورة ح̀اة المنظمة وحجمها دور في تغیير الثقافة ا
تعتبر هذه العوامل بمثابة قوى مؤ˛رة ̊لى عملیة التغیير الثقافي ومسا̊دة ̊لى تحق̀قه 

ߧ اҡٔولى من ح̀اة وعمر المنظمة ˓سهل و˓شجع عملیة إذا ما ارتبطت ببدا̽ته ا، فالمر˨
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التغیير الثقافي، وكذا صغر حجم المنظمة ̼سا̊د ̊لى التقلیص من الثقافات الفرعیة 
التي قد تعیق هذا التغیير، إضافة إلى اҡٔزمات التي تدفع Դلمسؤولين إلى إ̊ادة النظر 

الب̿˄ة ا߱ا˭لیة والخارج̀ة، و˓سعى ˡل  في الثقافة الحالیة ومدى ملاءمتها ̥لمتغيرات
المؤسسات إلى ǫٔن ˔كون  ثقافتها قویة إلا ǫنٔ هذا اҡٔمر قد یصعب ویقف ̡عائق 

  .ǫٔمام عملیة التغیير الثقافي وهذا ما یثˌت صحة الفرضیة الثالثة

لتنظيمي بمجمو̊ة من المرا˨ل    -  يمر تحق̀ق التغیير الثقافي المسا̊د ̊لى تجس̑ید التغیير ا
ߧ اҡٔولى تف˗ح المؤسسة ا߽ال ǫٔمام اҡٔفراد العاملين  سߧ والمترابطةالم˖سل  ففي المر˨

لتنظيمیة بغیة تعز̽ز ǫٔواصر التواصل ب̿نهم والوصول إلى تولید رǫٔي  لتق̀يم الثقافة ا
ߧ الثانیة لمناقشة الثقافة  توافقي ˉشˆنٔ الثقافة الحالیة ̥لمؤسسة، لیتم Գنتقال في المر˨

بد ǫنٔ تتوافق مع مق˗ضیات الب̿˄ة ا߱ا˭لیة والخارج̀ة، ومن ثم  الم̱شودة التي لا
ه نحوها Դٕˊراز سماتها وكذا الخصائص التي  l̠ید ̊لى نوع معين من الثقافة ̥لتو ٔ التˆ

ما ی̱ˍغي تغيره وما ا߳ي س̿تم الحفاظ ǫٔو الت˯لي عنها من الثقافة السابقة ǫٔي تحدید 
ߧ ا لتنظيمیة الجدیدة لن يمسه التغیير، ل˖شرع بعدها في المر˨ لرابعة في إیصال الثقافة ا

عن طریق قصص توضح القيم، والصفات، واҡٔ˭لاق المطلوبة لی̱˗قل الفریق لوضع 
خطة إستراتیجیة یصیغ من ˭لالها خطوات العمل، وفي اҡٔ˭ير یتم تنف̀ذ ما تم 

ا ما وهذ التخطیط ࠀ وفق الجدول الزمني المحدد ǫئ الشروع في عملیة التغیير الثقافي
   .یثˌت صحة الفرضیة الرابعة

لٓیاتمن بين  -  ǫ س̑تعانة یتم التي التثق̀فԳ من بها  ٔǫلˡ الثقافي  التغیير ݨود تدعيم
لتنظيمیة الحامߧ ̥لقيم  التوˡه ǫٔولا نحو إ˨داث تغیيرات في قاموس المصطل˪ات ا
الجدیدة والتي تنعكس ̊لى سلوك اҡٔفراد دا˭ل المؤسسة، اس˖ˍدال شعار المؤسسة 

شعار یتلاءم مع القيم الجدیدة، Գس̑تعانة بحملات إ̊لانیة دا˭لیة بغیة إیصال فكرة ̄ 
التغیير لҢٔفراد العاملين دا˭ل المؤسسة حتى تضمن قˍولهم ومشاركتهم في هذا 
التغیير، العمل ̊لى تقديم صورة إيجابیة عن الق̀ادة والق̀ام ˊربط النˤا˨ات المحققة 

واҡٔساطير، إضافة إلى اس˖ˍدال  القصص هاحول  تصاغ ߒٔبطال تعرف ˉشخصیات
ه المؤسسات  lدیدة تتلاءم مع القيم الجدیدة، وتتوˡ وسائل الاتصال القديمة بˆخٔرى
߱عم التغیير الثقافي نحو الخطاԴت الرسمیة إيماԷ منها ǫٔن اҡٔفراد العاملين يهتمون بهذه 
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كثر ̊لى ǫٔهداف وم˗طلبات هذا التغیير، كما ˓  ٔ ǫ ت لتعرفԴٔثير ̊لى الخطا سعى ̥لتˆ
اҡٔفراد من ˭لال التركيز ̊لى اҡٔ˨داث والوقائع البارزة في Եريخها وكذا توجيههم نحو 
تقلید ǫٔسالیب العمل والإنتاج في المنظمات المبد̊ة، واعتبار بعض المنظمات واҡٔفراد 
كۣذج یتم Գق˗داء بهم، وتعمل ̊لى ضبط تصرفاتهم بمجو̊ة من المعایير المكونة 

  . ة المؤسسةلثقاف

 :قائمة الهوامش والببلیوغراف̀ا
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