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Abstract : 
 
       The orientation of 
organizations towards 
organizational change became 
crucial and primordial due to the 
requirements of the present era 
and rapid environmental changes. 
Many studies about 
organizational change are linked 
to the culture of the organization 
as one of the most important 
pillars in the change process. 
Therefore, if adapting the 
organization’ culture to change is 
considered a key to the success of 
the latter, changing the culture 
itself is considered the appropriate 
orientation to the process of 
change in organizations, that is 
the focus of this research paper. 
 Keywords: organizational 
culture, organizational change, 
culture of change, cultural 
change. 
 

 : الملخص

 

أصبح توجه المنظمات نحو عملیة 

التغییر التنظیمي أمرا ضروریا وحتمیا 

فرضته متطلبات العصر الحالي، الذي 

تشهد فیه المنظمات تغییرات بیئیة متسارعة. 

وقد ارتبطت الكثیر من الدراسات المتعلقة 

بالتغییر التنظیمي في الآونة الأخیرة بشكل 

مباشر بالثقافة السائدة في المنظمات، 

اعتبارها أحد أهم دعائم عملیة التغییر، فإذا ب

كان تكییف ثقافة المنظمة مع التغییر 

المزمع تطبیقه قد یشكل أساس نجاح هذا 

الأخیر، فإن تغییر ثقافة المنظمة في حد 

ذاتها یعد المحدد الأساسي لتحدید التوجه 

الملائم لعملیة التغییر في المنظمات، وهو 

خلال هذه  ما سنحاول التركیز علیه من

 الورقة البحثیة.  
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  مقدمة:

 الإدارة جعل مما الراهن، عصرنا سمات من رئیسة سمة السریعة والقفزات المتلاحقة التطورات تعد

 عن المستمر والبحث التغییر عملیات خلال من كلها الحدیثة للأوضاع والمواكبة التطویر إلى تسعى

 والتطویر التعدیل من المزید إجراء یتطلب وهذا والفعالیة، الكفاءة من المزید تحقیق شأنه من ما كل

 بالتغییر المعنیة الإدارات وأصبحت المادیة، وغیر المادیة والعناصر والأسالیب والوسائل الأهداف في

 والداخلیة الخارجیة التغییر لدواعي مستجیبة الخطط وترسم الإمكانات وتؤمن ،متواصلة جهوداً  تبذل

  . الإنتاجیة الكفاءة وزیادة العمل أسالیب وتطویر الأداء تحسین أجل من

وبالمقابل تؤدي الثقافة التنظیمیة دورا هاما في تقبل التغییر والتكیف معه لتحقیق مستویات عالیة من 

الأداء، أین تعمل على إیجاد نوع من التكامل والتناسق بین أفراد المنظمة، وتوجهها للتأقلم مع 

عدا لعملیة التغییر، إذ قد لا یمكن المحیط الخارجي. كما یمكن أن تكون الثقافة التنظیمیة عاملا مسا

 إحداث تغییر تنظیمي فعال دون وجود تغییر كبیر وعمیق في الثقافة التنظیمیة.

ما بناء على ما سبق سنحاول من خلال هذه الورقة البحثیة الإجابة على التساؤل الرئیسي التالي:  

  التنظیمي؟ مدى أهمیة التوجه نحو تغییر ثقافة المنظمات من أجل دعم التغییر

  ویندرج ضمن هذا التساؤل الرئیسي التساؤلات الفرعیة التالیة؟

 ما هي خصائص الثقافة التنظیمیة؟ وما هي أهم مكوناتها؟ 

 كیف یتم التغییر التنظیمي؟ وما هي مجالاته؟ 

 ما المقصود بالتغییر الثقافي؟ وكیف یتم تطبیقه لإرساء قواعد التغییر التنظیمي؟ 

أهمیة هذا الموضوع من أهمیة موضوع التغییر الثقافي في حد ذاته، كونه السبیل  تنبعأهمیة البحث: 

الأساسي لإرساء أسس التغییر التنظیمي والتخفیف من مقاومة الأفراد له في ظل التحولات والتعقیدات 

  السریعة والمتسارعة التي فرضها حدة المنافسة بین المؤسسات.

  أهداف البحث: 

  دراسة إلى:نهدف من خلال هذه ال

 .التعرف على الثقافة التنظیمیة، وعلى خصائصها ومكوناتها 

 .التعرف على التغییر التنظیمي، وعلى مجالاته ومراحله 

 .التعرف على تأثیر الثقافة التنظیمیة على التغییر التنظیمي 

 .التعرف على الفرق بین التغییر الثقافي وثقافة التغییر  

  الأول: الثقافة التنظیمیة المحور

  مفهوم الثقافة التنظیمیة: 1-1

   الداخلي المحیط مكونات من أساسیا وعنصرا أهمیة الأكثر الجوانب من التنظیمیة الثقافة تعتبر
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 بدأ المنطلق هذا ومن المنظمات، باقي عن تمیزها للمنظمة خاصة صفة بمنح كفیلة فهي للمنظمات،

 .المعاصرة المنظمات ونجاح استمرار عوامل من مهما عاملا باعتبارها التنظیمیة بالثقافة الاهتمام

 .وكل عرفها حسب زمان ومكان دراسته ،مفهوم الثقافة التنظیمیةللقد تطرق العدید من الباحثین و 

الأساسیة مبتدعة أو مكتشفة أو مطورة  الافتراضاتنمط من "على أنها   Edgar sheinعرفها حیث

والتي  ،كیف تتعامل مع مشكلاتها في التكیف الخارجي والتكامل الداخلي تعلمها أثناءمن قبل جماعة 

ولذا یجب تعلیمها للأفراد الجدد على أنها الطریقة  ،قیمة اعتبارهاسارت بشكل جید إلى حد یمكن 

  1 ."الصحیحة للإدراك والتفكیر بالنسبة لتلك المشكلات

 اتجاه سیاستها تحكم التي والفلسفة المنظمة تتبناها التي الأساسیة ملقیا"على أنها  وعرفت كذلك

 في یشارك التي والمعتقدات والافتراضات المهام انجاز بها یتم التي والطریقة والعملاء الموظفین

  2منظمة."ال أعضاء حولها الالتفاف

 التي المشتركة والافتراضات والمعتقدات والمعاییر والعادات القیم مجموعةأنها "على كما عرفت أیضا 

 المتغیرات مع تعاملهم وأسلوب القرارات اتخاذ وطریقة المنظمة أعضاء بها یفكر التي الطریقة تحكم

 3."للمنظمة تنافسیة میزة لتحقیق منها والاستفادة المعلومات مع تعاملهم وكیفیة البیئیة،

التنظیمیة هي مجموع القیم والعادات والأعراف من خلال مما سبق یمكننا القول بأن الثقافة و وبالتالي 

والمعتقدات والتوقعات والمعاییر التي تحكم سلوك الأفراد في المنظمة وتؤثر علیهم وعلى شعورهم 

  .هابالاستقرار والإحساس بالانتماء ل

   :خصائص الثقافة التنظیمیة 1-2

  4تتمیز الثقافة التنظیمیة بجملة من الخصائص نذكر منها:

 تتجه باستمرار نحو خلق الانسجام و التناسق بین مختلف العناصر  كونها: نظام متكامل الثقافة

  المكونة لها.

 حیث یحرص كل جیل من أجیال المنظمة على تسلیمها للأجیال نظام تراكمي متصل و مستمر :

 للموظفین الجدد عن طریق التعلم والمحاكاة والتعامل مع أفراد المنظمة.  نقلهاویتم تعلیمها و ، اللاحقة

 بل  ،عني تناقلها عبر الأجیال كما هي علیهی: فاستمراریة الثقافة لا نظام مكتسب متغیر ومتطور

سب ملامح جدیدة مع كل تحیث تك ،إنها تتعرض للتغییر والتطویر المستمر من قبل أفراد المنظمة

  تغییر.

 من عدد من المكونات أو العناصر الفرعیة التي الثقافة التنظیمیة : تتكون الثقافة نظام مركب

 ها.تشكیللتتفاعل مع بعضها البعض 

 استجابة  : تتصف الثقافة التنظیمیة بالمرونة والقدرة على التكیفالثقافة لها خاصیة التكیف

 یئة الجدیدة التي قد تتبناها المنظمة.وكذلك لملامح الب، للتغیرات السریعة الحاصلة في المنظمة
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  :مكونات الثقافة التنظیمیة 1-3

  تتكون الثقافة التنظیمیة من عناصر مختلفة من أهمها:

 أعضاء قبل من المشتركة لاعتقاداتار واالأفك هي :المشتركة والقیم والتوقعات المعتقدات 

 تصوغ لأنها المؤسسة نجاح في مهما سببا تكون أن تنفك لا القیم هذه .تصرفاتهم توجه التي  ،المؤسسة

  5س.النا و المصالح بین العلاقات أو الاتجاه طابع الإستراتیجیة،

 وسیلة وهي نجاحها، أو المؤسسة، نشأة أجل من نحكیها التي والقصص الحكایات هي :الأسطورة 

  مسیرتها خلال ونهوضها تفوقها نقاط و المؤسسة عظمة و نجاحات لإبراز اتصال

 المؤسسة ونهضة نجاحات مواقفهمو  أعمالهمو  بأفعالهم سببوا الذین الأساطیر رموز هم :الأبطال،  

  6 .بها الاستمرار و المؤسسة لهذه للانتماء سلوكیة معاییر تكون ومواصفات مزایا من ذلك عن ینتج وما

 وغیر رسمیة إجراءاتو   لقواعد تخضع التي الیومیة الممارسات تمثل :والتقالید والطقوس الشعائر 

 تضعه ما مع تتناسب التي والشخصیة الوظیفیة أفعالهم وردود وعواطفهم الأفراد تفاعل عن كتعبیر رسمیة

 .الأفراد لحركة العام الإطار تشكل وأنظمة ضوابط من المؤسسة

 یحمل ما كل مع الوظیفي تفاهمهم ووسیلة العاملین الأفراد بین إستراتیجیة اتصال أداة هي :اللغة 

  7المعمول به. اللغوي للتحاور تابعة سلوكیاتو  وحركات وتوضیحات معاني من ذلك

 ومحددة واضحة علامات عكسی ما غالبا والتجهیزات المكاتب وترتیب اختیار إن  :المادیة الترتیبات 

  8.المنظمة ثقافة في

 المستویات وتسلسل التقاریر، ونقل والاتصال والمسؤولیة السلطة خطوط مثل  :التنظیمي الهیكل 

  .المنظمة خلال من الأعمال تسلكها التي والطرق الإداریة

 المحور الثاني: التغییر التنظیمي

  التغییر التنظیمي: مفهوم 2-1

ف التغییر ر تتعدد مفاهیم التغییر التنظیمي وتختلف باختلاف وجهات نظر الباحثین، فالبعض یع

التنظیمي من زاویة أسباب التغییر، والآخر یعرفه من زاویة نتائج التغییر. إذن مفهوم التغییر لا یزال 

غیر واضح، فهناك طبیعة التغییر من حیث المضمون والشكل، وهناك علاقات التغییر من حیث 

ه والتأثیر والتأثر، وهناك الترابط والتشابك، ومن حیث العلاقات التبادلیة والسببیة، ومن حیث الاتجا

  .القابلیة للتغییر من حیث المرونة التي تتقبل التغییر

 عنصر أي في أو الإدارة وسیاسات أهداف في تعدیلات إحداث" على أنه التنظیمي یعرف التغییرو 

 مع وأنشطتها الإدارة عمل وأسالیب المنظمة أوضاع التنظیمي بهدف ملائمة العمل عناصر من آخر

 وأوجه إداریة وأسالیب تنظیمیة أوضاع استحداث أو به، المحیط المناخ في جدیدة وأوضاع تغییرات

  9الأخرى" التنظیمات على السبق للتنظیم تحقق جدیدة نشاط
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یعرف على أنه: " استجابة ونتیجة طبیعیة للتغییر الذي یحدث على التنظیمات، والقدرة على  كما

 10التكیف والاستجابة، وهو حالة لإیجاد التكیف والتوازن البیئي للتغییرات التي تحدث في المحیط"

تثقیفیة هادفة  إستراتیجیةالاستجابة للتغییر نتیجة لوضع "التغییر التنظیمي بأنه   Bennisكما عرف 

ملائمة للتطور التكنولوجي وتحدیات  أكثرلتغییر المعتقدات والقیم والهیكل التنظیمي وجعلها 

   11"السوق.

انطلاقا مما سبق یمكن القول أن التغییر التنظیمي هو عملیة مفروضة على المؤسسات تتطلب 

  وضع مستقبلي.تسخیر الإمكانیات وتضافر الجهود للانتقال من وضع تنظیمي حالي إلى 

  مجالات التغییر التنظیمي: 2-2

یمكن للمنظمة أن تحدث التغییر والتطویر التنظیمي في مختلف عناصرها الداخلیة التي نصنفها إلى 

  أربع مجالات:

 بعض في تغییر حدوث ىإل التنظیم إعادة أو جدیدة تكنولوجیا استخدام یؤدي: تغییر المهام* 

 المهام في تغییر حدوث وبالتالي والإنتاجیة، العمل نوعیة مستوى رفع بهدف ،الأنشطة أو الأعمال

  .الوظیفي للإثراء الحاجة ىإل يیؤد مما ،النوعیة أو الناحیة الكمیة من

في تغییر الهیكل التنظیمي للمنظمة، وأیضاً هیاكل الإدارات الفرعیة  یتمثل التغییر الهیكلي:* 

یشمل مصادر اتخاذ القرارات، درجة الرسمیة والمركزیة، نطاق الإشراف  وتوزیع الوظائف. كما

بالإضافة إلى الأنظمة المتبعة في المنظمة مثل: نظام المكافآت، تقییم  الموظفین،والعلاقات ما بین 

  الأداء ونظم الرقابة. 

دة واقتناء تقوم المنظمة بالتغییر التكنولوجي لمواجهة الأوضاع الجدی التغییر التكنولوجي:* 

التكنولوجیات التي تعود علیها بالفائدة، كتخفیض التكالیف، تحسین الجودة والالتزام الأفضل بمواعید 

   12تسلیم الإنتاج.

التغییر ، إما یعني التغییر البشري تغییر الأفراد القائمین بالعمل ویأخذ شكلینالتغییر البشري: * 

التغییر النوعي للأفراد، وذلك ، أو غیرهم في محلهم المادي للأفراد بالاستغناء عن بعضهم وإحلال

 وكل الجوانب السیكولوجیة في العمل. ،أو تعدیل أنماط سلوكهم وقیمهم ،برفع مهاراتهم وتنمیة قدراتهم

13  

  مراحل التغییر التنظیمي: 2-3

إن الدور الذي یساهم به التغییر التنظیمي في تحسین الأداء، شجع الباحثین والدارسین والمنظمات 

على دراسة هذه الظاهرة وبذل الجهود للاستفادة منه، وقد قدمت محاولات كثیرة لتوضیح الكیفیة التي 

ستفادة من التغییر، یتم بها التغییر، إضافة إلى تقدیم نماذج وأفكار جدیدة في هذا المجال تسهل الا

في محاولته لتحدید مراحل  1951سنة  )Kurt Lewin( نیكیرت لو ومن هذه المحاولات ما قدمه 
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 ن" في إحداث التغییر بنجاح في الكثیر من المنظماتیساعد نموذج "لو  أینالتغییر التنظیمي، 

وذلك  ،للنظام الحالي )Dégel(عملیة ذات ثلاث مراحل لتنفیذ التغییر وتبدأ بإذابة الجلید باقتراحه 

للنظام  )Regel(، ثم إلى مرحلة التجمید )Changement(قبل المرور إلى مرحلة التغییر 

  14الجدید.

  لمراحل التغییر التنظیمي" نویل"نموذج ): 1الشكل رقم (                           

 المرحلة الثالثة  المرحلة الثانیة  المرحلة الأولى

 إعادة التجمید التغییر إذابة الجلید

إیجاد الشعور  -

  بالحاجة إلى التغییر

تقلیص مقاومة  -

 التغییر.

  تغییر الأفراد -

  تغییر المهام -

تغییر البناء  -

  التنظیمي

  تغییر التقنیات -

  تعزیز النتائج -

  تقییم النتائج -

إجراء تعدیلات  -

 بناءة

، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، والإداريالتطویر التنظیمي المصدر: بلال خلف السكارنة، 

  .72، ص 2009

  حیث:

 والقیم الاتجاهات من المرحلة هذه فيیتم التخلص  :( التهیئة للتغییر) مرحلة إذابة الجلید* 

 الأجواء تهیئة على العمل ثم الحالي، الوقت في المنظمة داخل الأفراد یمارسها التي والسلوكیات

 بضرورة الأشخاص شعور تقویة على العمل ثم ،ام شي لعمل الأفراد عند جدیدة دوافع لخلق الملائمة

   15.جدید بشيء القدیمة والاتجاهاتوالقیم  السلوكیة الأنماط استبدال

في هذه المرحلة یجب التركیز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأسالیب ومهارات  مرحلة التغییر:* 

 .الأفراد البدائل الجدیدة لأداء الأعمال، من خلال ما تقدمه الإدارة لهمعمل جدیدة، بحیث یتوفر لدى 

وفي هذه المرحلة أیضا یتم إجراء تعدیل وتغییر في الواجبات والمهام، وكذلك في التقنیات والهیاكل 

التنظیمیة الموجودة حالیا، الأمر الذي یتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفیر المعلومات 

جدیدة وأسالیب عمل جدیدة للأفراد العاملین للمساهمة في تطویر مهاراتهم وسلوكهم، ومن المعارف الو 

   .تحقیق المطلوب ةثم

یتم التأكد في هذه المرحلة من أن ما تم إكسابه للعاملین من  :مرحلة إعادة التجمید (التثبیت)* 

رسات الفعلیة، حیث تهدف هذه مهارات وأفكار واتجاهات جدیدة في مرحلة التغییر یتم دمجه في المما

المرحلة إلى تثبیت التغییر واستقراره، عن طریق مساعدة الأفراد من العمل على دمج الاتجاهات 

  16والأفكار وأنماط السلوك التي تم تعلمها في أسالیب عملهم المعتادة. 
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  المحور الثالث: تغییر الثقافة التنظیمیة والتغییر التنظیمي

 یفشل قد حیث ،التنظیمي التغییر إلیه یستند الذي الأساس كونه في الثقافي التغییر أهمیة تبرز

 باحثینال أحد یرىو   .له متجاهلا أو التنظیم في السائدة الثقافة مع متفقا یكن لم إذا التنظیمي التغییر

 هبأن الاعتقاد أو ،قیمتها التنظیمیة الثقافة إعطاء كعدم خاطئة اعتقادات من ینبع التجاهل هذا أن

 تحتاج لا الثقافة أن أو ا،ثقافی اتغییر  یعتبر التدریب أن أو ،وقت أي في الثقافة تغییر بالإمكان

 التغییر فشل إلى بالتالي ویؤدي ،الثقافة أهمیة من یقلل مما ،وهكذا بطبیعتها واضحة لأنها ،لتخطیط

  17ي.التنظیم

 النجاح، عوامل فیها تتجسد وأن ،بیئتها مع وتتواءم المنظمة ثقافة تتفق أن من لابد نفسه الوقت في

 تغیرات مع لتتوافق ورؤیتها سیاستها تغییر السهل من یكن فلن ،وصلبة قویة المنظمة ثقافة كانت فإذا

 استنادا الثقافة تختلف وإنما ،للمنظمة أفضل ثقافة توجد لا بأنه القول یمكن فإنه لذا .البیئة

 في تغییر أي فإن ثم ومن ،لها مساندة تكون أن یجب حیث، وبیئتها ورسالتها المنظمة لإستراتیجیة

  . ثقافتها في اتغییر  الغالب في سیتطلب المنظمة إستراتیجیة

  18الثقافة التنظیمیة والتغییر التنظیمي: 3-1

 في الفرعیة النظم كافة مستوى على ملائمة وتطورات بتغیرات مدعما یكون التغییر الناجح عادة

 أو التنظیمي للتغییر مساعدا عاملا الأخیرة هذه قد تكون حیث التنظیمیة، الثقافة فیها بما المنظمة

فمن خلال تبني المنظور الثقافي في  .اتجاهه الولاء خلق في البارز دورها خلال من له، معیقا

المنظمة یكون هناك تسهیل لإحداث التغییر بالتركیز على المفاهیم الرمزیة للمنظمة والطقوس والقیم 

  لأنماط القیادیة.وا

 من عالیة درجة خلق خلال من التغییر، إحداث في هماتس الداعمة الثقافة أن أبحاث عدة بینت وقد

 العلاقات قیم یمتلكون الذین فالأفرادن. الموظفی لدى التغییر إحداث في والرغبة العمل في التفاني

 وتوجیه تنمیةلذا فإن  التنظیمي، التغییر نحو إیجابیة اتجاهات لدیهم المفتوحة النظم وقیم الإنسانیة

 إلى إضافة للمنظمة، البشریة الموارد وتنمیة والتطویر التكوین خلال من كونی الإنسانیة العلاقات قیم

وتسعى المنظمات الیوم إلى  .الموظفین لدى العمل بیئة في التحدیات مواجهة على والقدرة الثقة غرس

ر لإعطائها میزة تنافسیة لمواجهة التحدیات من جهة، واقتناص تبني ثقافة تتصف بالمرونة والتطو 

  .الفرص التي یوفرها المحیط المضطرب والمعقد من جهة أخرى

حداث التغییر لدى لإطبقا لدرجة دعمها التنظیمیة د من الدراسات إلى تصنیف الثقافة یعدالوقد سعت 

 (Segmentalist culture) مجزئة ثقافةمیة إلى ینظت) الثقافة الKanterالمنظمات، حیث صنف (

أو كافة خصائص  بعض، ذلك أن المنظمات التي تمتلك (Integrative culture)وثقافة تكاملیة 

  الثقافة التكاملیة ستساعدها في إحداث التغییر، في حین أن المنظمات التي تسودها الثقافة المجزئة 
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  تكون بطیئة الرد عند الحاجة للتغییر.

  التغییر والتغییر الثقافي: ثقافة 3-3

والمهمة في حیاة المنظمات، فإن ذلك قد أحدث مفهوم ثقافة التغییر من المفاهیم المستحدثة  كون

نوعا من الخلط واللبس في علاقته بمفهوم التغییر الثقافي، إذ ینبغي التنبیه إلى أن ثقافة التغییر تبین 

الأفضل، بینما مفهوم تغییر الثقافة یعني التخلي عن أن للثقافة دورا هاما في تغییر الواقع إلى 

  19مقومات الثقافة الحالیة ومحاولة اكتساب مقومات ثقافة أخرى كسبیل للتغییر.

والتغییر الثقافي من أصعب المهام التي تقوم بها المنظمات، حیث تلجأ الكثیر من محاولات التغییر 

والتنظیمي دون المساس بالقیم والمبادئ الراسخة، أو الثقافي إلى التركیز على تغییر السلوك الفردي 

  إلى إضافة قیم جدیدة لا تعارض ما هو موجود.

ویعرف التغییر الثقافي على أنه "عملیة داخلیة تهدف من خلالها المنظمات إلى مواجهة التغییرات 

یدة تتماشى المحیطة والتكیف معها، حیث یتم من خلالها تحدیث القیم الراهنة وإحلالها بقیم جد

إنجاح إدارة التغییر في المنظمات یعتمد أساسا فإن وبالتالي 20والتحولات التي تشهدها المنظمة." 

لا یمكن إحداث تغییر تنظیمي فعال دون  ، أینعلى مدى تكیف واستجابة المناخ التنظیمي الداخلي

الأثر في الثقافة  وجود علاقة متداخلة مع الثقافة التنظیمیة، ودون إحداث تغییر عمیق وكبیر

وتتمثل دوافع تغییر ثقافة المنظمة بصفة عامة في العولمة  .التنظیمیة على المستوى الكلي للمنظمة

التكنولوجي المتسارع؛ بالإضافة إلى ثورة  روما ینتج عنها من تسارع ملحوظ في التطو  ،الاقتصادیة

  21. المعلومات وظهور الاقتصادیات القائمة على المعارف والكفاءات

 بها خاصة ومبادئ قیم على تقوم الإدارة في جدیدة مناهج شكل على الثقافي التغییر ظهر لقدو 

 جدیدة بثقافة معه یأتي هذا كل الخ،...الاجتماعات العمل، فرق بالمشاركة، الإدارة الجودة، كحلقات

 أرض على التغییر لتجسید إجراءات واضحة خطة إعداد خلال من داخلها دمجها المنظمة تستطیع

 22.الواقع

   23في تغییر الثقافة التنظیمیة: المساعدةالعوامل  3-3

 نظریة في الأهمیة البالغ لدورها وذلك المنظمة، ثقافة موضوع التنظیمي التغییر یتجاهل أن یمكن لا

وأصبح الاتجاه نحو حل المشاكل التنظیمیة من خلال  ،التنظیمي بالتغییر یتعلق فیما ونشاطها الإدارة

 التغییر رةدق في وجزمهم بل لاعتقادهم خاصة الباحثین من العدید اهتمام محل ثقافة المنظمةتغییر 

  تسهیل التغییر والتطویر التنظیمي. على الثقافي

قرب حدوثها یعتبر طریقة  أو توقع: إن وجود الأزمات طبیعة الأزمات الحقیقیة أو المتوقعة* 

 ،مساعدة على تسویق التغیرات المطلوبة باعتبارها أحد الطرق للخروج من الأزمات أو تجنب وقوعها

  إذا ما كانت المنظمة في مرحلة تستدعي ، فكثیرا ما یتجاوب المستهدفون بالتغییر بالجهود لإحداثه
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  ..  دخول منافسین رئیسیین للسوق تصفیتها بسبب مرورها بأوضاع صعبة مثل فقدان الأسواق أو

ولكن ، : إن فرصة تغیر القادة یمثل مناسبة لتغیر القیم السائدة وفرض قیم جدیدةالتغیر في القادة* 

رؤیة بدیلة عن القیادة الجدیدة تعزز الاعتقاد عند العاملین بقدرتها على قیادة  یستلزم بدوره وجود

  . ونفوذ حقیقي أو افتراضيالتغیر من خلال ما تتمتع به من سلطة 

: فالمنظمات صغیرة الحجم یمكن تغییر ثقافتها بصورة أكبر من المنظمات حجم وعمر المنظمة* 

  وكذلك في المنظمات صغیرة السن. ،الكبیرة الحجم

كلما كانت إمكانیة كلما كانت الثقافة قویة ویلتزم بها العاملون  :سائدة وتعددهاقوة الثقافة ال* 

  .غییرها صعبة وتستدعي وقتا طویلاتفكیكها وت

في كل مرحلة من مراحل عمل المنظمة نجد أن المنظمة لها ثقافتها المختلفة  :دورة حیاة المنظمة* 

  عن المرحلة السابقة.

ثقافة فرعیة في المنظمة عدة وجود  وغیاب ثقافة فرعیة أ: وجود ثقافات فرعیة كثیرة في المنظمة* 

فالمنظمات كبیرة الحجم تقاوم ، الثقافة الأساسیة وهذا الأمر مرتبط بالحجمیزید من صعوبة تغییر 

والثقافة التنظیمیة تعتبر عملیة أساسیة لكل المنظمة  ،التغییر لأنها تضم عادة عدة ثقافات فرعیة

  .والعاملین

   :مراحل التغییر الثقافي 3-4

ومتتابعة وصولا إلى التغییر الثقافي وهذه المراحل منطقیة  ،یمر التغییر الثقافي بسبعة مراحل

   24وهي:  .المطلوب للمنظمة ككل

  : الخطوات التالیة من خلال ، وذلك: دراسة و تحلیل الثقافة الحالیةالمرحلة الأولى* 

 -  تحدید مكونات الثقافة الحالیة الأكثر تأثیرا أو الأقل تأثیرا -  تحدید الإطار الثقافي الحالي للمنظمة

تحدید انسجام ورضا الأفراد في إطار  - مدى انسجام الثقافة الحالیة مع البیئة التنظیمیةالتعرف على 

  .الثقافة الحالیة

  : التعرف على حجم التغییرات التنظیمیة المطلوبة من خلال: المرحلة الثانیة* 

ر یتحدید حجم التغی -  مهام ) ، أفراد، تحدید عناصر التغییر التنظیمي المطلوب ( تكنولوجیا

 - رات الثقافة أم لاییر التنظیمي لتغییتحدید مدى حاجة التغ - التنظیمي المستهدف لكل عنصر

یر ومتطلباته یتحدید توقیت هذا التغ - راء الأفرادآهات و اتجاتحدید مدى انسجام التغییر الثقافي مع 

  .والتي یطلق علیها البعض البنیة التحتیة للتغییر ،الأخرى

   من خلال: : تحدید مستویات الثقافة المرغوبة في ضوء المرحلة السابقةالمرحلة الثالثة* 

  نسجام المستویات المرغوبة اتحدید درجة  -  تحدید المكونات الثقافیة المطلوب تغییرها أو تعدیلها

  تحدید التوقیت  -) البیئة التنافسیة، متطلبات العملاء، أهداف العاملین، الأهداف التنظیمیة(للثقافة 
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  .اللازم للوصول إلى هذه المستویات

وذلك من خلال المقارنة بین المرحلتین الثالثة والأولى  ،: تحدید الفجوة الثقافیةالمرحلة الرابعة* 

تخاذ الإجراءات اللازمة لتضییق اقدرة المنظمة على ، والتأكد من مدى والتعرف على حجم هذه الفجوة

 یق هذه الفجوة.یات الحالیة للمنظمة في تضالإمكانی، وحجم أجل معین هذه الفجوة في

تقوم إدارة  ، حیث: تصمیم ووضع الخطط والإستراتجیات اللازمة للتغییر الثقافيالمرحلة الخامسة* 

ولتساهم في سرعة  ،المتنوعة لتنسجم مع تغییر الثقافةسیاساتها الموارد البشریة بإعادة تصمیم وتعدیل 

  .تنفیذه

تخاذ القرارات بتنفیذ الإستراتجیات الجدیدة اأي ، تنفیذ خطط التغییر الثقافي: المرحلة السادسة* 

مراقبة درجة رضا أو ، بـبرنامج زمني للتنفیذ اویكون هذا التنفیذ مرتبط ،سواء في التدریب أو المكافآت

  نظیمي.تزامن التغییر الثقافي مع التغییر الت، ة العاملین للتغییرات الثقافیة الجاري تنفیذهاوممقا

وذلك للتعرف على مدى حدوث التغیر الثقافي  ،: التقییم والمتابعة المستمرةالمرحلة السابعة* 

  ویمكن استخدام المؤشرات التالیة: المستهدف.

 والتعرف العاملین رضا درجات - العمل دوران معدل - المستهدف التنظیمي التغییر نجاح درجة

 تكلفة - والسیاسات والإجراءات اللوائح في التنظیمي الاستقرار -  التنظیمیة وانتماءاتهم ولائهم على

 على طرأ الذي التحسن - العملاء رضا - للتغییر والعائد التكلفة تحلیل -  والفعلیة المستهدفة التغییر

 .والربحیة والمبیعات الإنتاجیة

اح التغییر التنظیمي ولعل أفضل مؤشر للتعرف على مدى نجاح وفاعلیة التغییر الثقافي هو درجة نج

المستهدف، ذلك أن التغییر الثقافي هو وسیط بین المتغیرات البیئیة والتنافسیة وبین التغییر التنظیمي 

  المطلوب للتكیف مع هذه المتغیرات.

  الخاتمة:

التغییر التنظیمي وجود ثقافة تنظیمیة فعالة وقویة تدعم وتعزز التغییر التنظیمي، ویتطلب  یستدعي

كذلك في حالات كثیرة تغییر الثقافة السائدة خاصة إذا كانت ضعیفة، مما یتطلب تحدید مواطن 

  الضعف فیها وتحدید التغییر الثقافي المطلوب، ومن ثم البدء في تنفیذه.

البحثیة التي هدفت إلى التعرف على التغییر الثقافي، ومدى دعمه وإرسائه  ومن خلال هذه الورقة

  لأسس التغییر التنظیمي توصلنا إلى عدة نتائج أهمها:

وكذلك مساعدتهم  ،الثقافة التنظیمیة وسیلة إدراك و تفكیر وتعامل الأفراد مع ظروف عملهم* تعتبر 

  على حل مشاكلهم.

سب ملامح تحیث تك ،ییر والتطویر المستمر من قبل أفراد المنظمةللتغالثقافة التنظیمیة تتعرض * 

   جدیدة مع كل تغییر.
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استجابة للتغیرات السریعة الحاصلة في  تتصف الثقافة التنظیمیة بالمرونة والقدرة على التكیف* 

  .وكذلك لملامح البیئة الجدیدة التي قد تتبناها المنظمة ، المنظمة

ر موجه وهادف یسعى إلى تحقیق التكیف البیئي (الداخلي والخارجي) بما هو تغی التغییر التنظیمي* 

  .یضمن التحول إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشاكل

 یفشل قد حیث ،التنظیمي التغییر إلیه یستند الذي الأساس كونه في الثقافي التغییر أهمیة تبرز* 

  .له متجاهلا أو التنظیم في السائدة الثقافة مع متفقا یكن لم إذا التنظیمي التغییر

إنجاح إدارة التغییر في المنظمات یعتمد أساسا على مدى تكیف واستجابة المناخ التنظیمي * 

لا یمكن إحداث تغییر تنظیمي فعال دون وجود علاقة متداخلة مع الثقافة التنظیمیة،  ، أینالداخلي

  .ودون إحداث تغییر عمیق وكبیر الأثر في الثقافة التنظیمیة على المستوى الكلي للمنظمة

 ثقافة التغییر أنه للثقافة دورا هاما في تغییر الواقع إلى الأفضل، بینما مفهوم تغییر الثقافةتبین * 

  یعني التخلي عن مقومات الثقافة الحالیة ومحاولة اكتساب مقومات ثقافة أخرى كسبیل للتغییر.

  

 الهوامش

                                                 
في بناء المعرفة التنظیمیة دراسة تطبیقیة في القطاع  الثقافة التنظیمیة و تأثیرها ،حسن حریم و رشاد الساعد -1
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