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 تكییف الثقافة التنظیمیة مع متطلبات عملیة التغییر
 بوعلاق نوال  . د

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
  الجزائر -تبسة -جامعة العربي التبسي 

  ملخص 
إن توافق و تلاءم مستویات الثقافة من شأنه خلق مناخ عمل فعال و إیجابي  ومحفز 

هذا لا یمكن أن یحقق أهداف المؤسسة و فعالیتها وكفاءتها الشاملة و على العمل بما 
ت تهتم بأغلى مورد في المؤسسة معتقدائة ثقافیة تحمل قیما وسلوكیات و یتحقق إلا في بی

الإنسانیة، فالفرد العامل في المادیة والاجتماعیة و النفسیة و لجوانب هو الفرد سواء من او 
المؤسسة  قبل أن یكون وسیلة عمل فهو جملة من الأحاسیس و المشاعر فالمؤسسات 

لین بقیم ومعتقدات واتجاهات وعادات وثقافة تكونت فیهم في  ّ تستقبل الموارد البشریة محم
إذ یلتحقون بالمؤسسة فیجدون في هذه الأخیرة قیما جتماعیة خلال فترة معینة، بیئتهم الا

 وسلوكیات واتجاهات ورموز خاصة بهذه المؤسسة ویقتسمها كل أعضاءها على كل
مستویاتها التنظیمیة وهي بمثابة الثقافة التي تمیز المؤسسة عن غیرها من المؤسسات 

 .                     فهي إذن تحدد هویتها في المجتمع
 

  :مقدمة
تعتبر منظمات الیوم  عضو عامل في المجتمع الذي تعیش فیه، فهي عبارة عن نظام     

مفتوح  تربطها بالمجتمع علاقة مستمرة تتمیز بالأخذ و العطاء و التأثیر و التأثر، 
فالمنظمة تحصل على مدخلات من موارد بشریة، تكنولوجیا، أنظمة، مواد أولیة، معلومات، 

مخرجاتها في شكل سلع و خدمات،  أن تغییر الموارد البشریة وتطرح في هذا المجتمع 
أصبح حتمیة تفرضها هذه التغیرات الخارجیة من جهة، و من جهة أخرى فإن إحداث 

بدون تغییر في السلوكیات وأنماط التفكیر والثقافة ...التغییر الهیكلي والتكنولوجي والمالي
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لا یتم التغییر ولا یحقق أهدافه المرجوة منه  التنظیمیة یجعل التغییر یفقد أحد حلقاته التي
وهذا كون الفرد هو من یحدث التغییر وهو من یحدث علیه  ،ستكمال هذه الحلقةاإلا ب

  .إذا بمثابة حجر الزاویة في عملیة التغییر التغییر فهو
  قتصادیة، الثقافة التنظیمیة وعملیة التغییرأسس نظریة حول المؤسسة الا: أولا
قتصادیة النواة الرئیسیة تعتبر المؤسسة الا: الاقتصادیةعمومیات حول المؤسسة -1

قتصادیاته، وتقوم الى تلبیة حاجیات المجتمع وتطویر قتصادي، حیث تعمل عللنشاط الا
هذه الأخیرة على عدة خصائص ممیزة لها، وكذا أهداف مسطرة تسعى لتحقیقها من خلال 

  . مختلف وظائفها
قتصادیة على أنها یمكن تعریف المؤسسة الاقتصادیة وخصائصها  ة الاتعریف المؤسس- أ

جتماعیة مستقلة نوعا ما، تؤخذ فیها القرارات حول تركیب الوسائل اقتصادیة و امنظمة 
البشریة، المالیة، المادیة، الإعلامیة بغیة تحقیق قیمة مضاعفة حسب الأهداف في 

  . النطاقین الزمني والمكاني
  : قتصادیة بمجموعة من الخصائص یمكن حصرها في الآتيالامیز المؤسسة تت
إن المؤسسة موجهة نحو تحقیق أهداف محددة، حیث تسعى من خلال الأعضاء  -

  ؛ تحقیق الأهداف والغایات المسطرة العاملین فیها إلى

المرتبط بالمنتجات وطرق الإنتاج، إذ أنه المصدر  بتكارعتماد على الإبداع والاالا -
الأساسي للقوة التنافسیة، أما التجدید هو كل تغییر إیجابي من شأنه تحسین التسییر 

 والأداء؛ 
لابد أن تكون المؤسسة مواتیة للمحیط الذي وجدت فیه : القدرة على التأقلم مع البیئة -

كانت ظروف المحیط مواتیة فإن المؤسسة  توجد منعزلة، فإذا وتستجیب له، فالمؤسسة لا
 تستطیع أداء مهمتها بشكل جید؛

  . قتصاديقتصادیة أساسیة في المجتمع الاا المؤسسة وحدة -
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ف لكل مؤسسة مهما كان نوعها مجموعة من الأهدا : قتصادیةأهداف المؤسسة الا - ب
  :والوظائف تسعى إلى تحقیقها هي

تحقیق الربح حیث یعتبر هذا الهدف من  قتصادیةالامن الأهداف   :أهداف المؤسسة -
ستعمال الرشید لعوامل وكذلك عقلنة الإنتاج من خلال الا أهم أسباب وجود المؤسسة،

الإنتاج حتى تضمن المؤسسة حصتها في السوق فمن بین أهدافها التوسع وزیادة نصیبها 
تى تتمكن من تحقیق ستمراریة، حتمكن المؤسسة من تحقیق النمو والافي الأسواق، حتى ت

متطلبات المجتمع والمستهلكین على المستوى المحلي والمستوى الدولي، كذلك تهدف إلى 
وكذا رفع مستواهم  التعلیمي والثقافي، وفي الجانب  تحسین مستوى معیشة العمال

لوجي تهدف المؤسسة من خلال ممارسة نشاطها إلى تحدیث وعصرنة وسائل البحث و التكن
  . والتطویر

تعد الثقافة التنظیمیة من العوامل المؤثرة بشكل مباشر  :أساسیات الثقافة التنظیمیة- 2
تجاهات أفراده نحو العمل، بل اعلى المنظمة، فهي حصیلة تراث المجتمعات التي تحدد 

  . إن الثقافة التنظیمیة تتداخل في مجالات النشاط الإنساني كافة
هي نظام من المعاني المشتركة، یتضمن اللغة والقیم والمشاعر :ةمفهوم الثقافة التنظیمی- أ

  . والإتجاهات والتفاعلات والمعاییر التي تحكم سلوك الأفراد
  :ظیمیة تتصف بالخصائص التالیة نیا مما ذكر أعلاه أن الثقافة التیتضح جل

 حیث تتكون من عدد من المكونات أو العناصر الفرعیة التي  :الثقافة نظام مركب
  . تتفاعل مع بعضها البعض في تشكیل ثقافة المجتمع أو المنظمة أو المدیرین

 نسجام تتجه باستمرار إلى خلق الا" مركب كل "فهي بكونها : الثقافة نظام متكامل
  ؛بین عناصرها المختلفة
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 یعمل كل جیل من أجیال المنظمة حیث  :الثقافة نظام تراكمي متصل ومستمر
على تسلیمها للأجیال اللاحقة ویتم تعلمها وتوریثها عبر الأجیال عن طریق التعلم 

   ؛والمحاكاة
 فاستمراریة الثقافة لا تعني تناقلها عبر  :الثقافة نظام یكتسب متغیر ومتطور

   ؛الأجیال كما هي علیها ولا تنقل بطریقة غریزیة
  تتصف بالمرونة والقدرة على التكیف :التكیفالثقافة لها خاصیة  
 حیث لا یمكن تعلمها عن طریق الإحساس بل من  :الثقافة شيء غیر ملموس

  )2(؛ خلال الأثر الذي تحدثه
 تأخذ مكانها في عقول أفراد المنظمة حیث : الثقافة التنظیمیة ظاهرة اجتماعیة

 ؛یساهم كل فرد في تكوینها
مجموعة من الخصائص التي تمیز البیئة الداخلیة والمنظمة عبارة عن : البیئة التنظیمیة

  ؛التي یعمل ضمنها فتؤثر على قیمه
 فهي عبارة عن تعلیمات تصدر عن المنظمة وتختلف في شدتها  :الثقافة قواعد

 ؛من منظمة إلى أخرى
 یوجد قیم أساسیة تبناها المنظمة ویتوقع من كل  :الثقافة هي القیم المتحكمة

  .یة، نسبة متدنیة من الغیابالالتزام بها مثل جودة عالعنصر فیها 
  أهمیة الثقافة التنظیمیة  _ب

  : ها في الأفراد والمنظمات كما یليیمكن إیجاز أهمیة الثقافة التنظیمیة ودور      
  تعمل الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها؛ _ 
فق ومدارك الأفراد العاملین حول الأحداث التي تحدث في أتعمل الثقافة على توسیع _ 

  المحیط الذي یعملون به؛ 
  توفر إطار لتنظیم و توجیه السلوك التنظیمي؛ _ 
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هویة المنظمة وتتمثل في طریقة التفكیر وأسلوب  إن الثقافة التنظیمیة إحدى عناصر_ 
  أداء العملیات؛ 

  ماهیة التغییر التنظیمي _ 3
غییر من المواضیع الحدیثة التي فرضت نفسها، وما أصبح لأي مؤسسة یعتبر الت     

الإمكانیة في أن تتفادى هذا الواقع، لذا یجب علیها الإلمام بهذا الموضوع في مختلف 
  . جوانبه

  یرتعریف التغی_ أ
له ، بدله بغیره، جعله على غیر ماالشيءغیر یغیر تغییرا : التغییر لغة - ّ   . كان علیه وحو
ططة أو غیر مخططة تهدف إلى سواء تكون مخ عملیة التغییر هي عملیة حتمیة_ 

خلیة والخارجیة ا، تعدیل أو تطویر المؤسسة من أجل التكیّف مع التغیرات البیئیة الدتحسین
 حتى تستطیع المؤسسة تحقیق أهدافها المقرونة بأهداف العاملین بها 

   :أهمیة التغییر التنظیمي-ب
  ومجارات التغیرات المتسارعة للبیئة الخارجیة؛  محاولة التكیف_ 
  عتماد المؤسسة أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من الأسالیب القدیمة والكلاسیكیةا -
   .التغییر ا والعمل على تحفیزهم لتقبلتشجیع الأفراد على الإدلاء بمشاكلهم وتشخیصه -
  الروابط والعلاقات بینهمجتماعي، من خلال تقویة شعور الأفراد بالدفئ الا -
  أسباب ومراحل التغییر التنظیمي-ج

  : هناك  مجموعة من الأسباب التي تؤدي إلى إحداث التغییر في المنظمات منها   
  المحیطة ) التكنولوجیة ( التغییر السریع في الأسالیب الفنیة  -
  التغیرات في هیاكل القیم الإجتماعیة والثقافیة؛ -
  ت، والمنتجات وخطوط الإنتاج وغیرها من الأسباب الفنیة؛تغییرات في الآلا -
  تغییرات في هیاكل العمالة والوظائف، علاقات العمل؛ -
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  تغییرات في وظائف الإنتاج والتسویق والتمویل والأفراد؛ -
  : كما أن هناك العدید من المراحل لعملیة التغییر هي   

الرائدة لتحدید مراحل التطویر التنظیمي، محاولته " kurt Lewin" یقدم كیرت لیوین     
. ستخدامها أو تطویرها لكي تناسب ظروفهماوالتي قام العدید من العلماء والممارسین ب

  . عتماد علیها هنا في الشرحستخدمها لیوین فسیتم الااولبساطة هذه المراحل التي 
وجماعات المنظمة من  وتتمثل هذه الخطوة في محاولة إثارة ذهن أفراد:مرحلة الإذابة     

عاملین وأقسام ومدیرین لضرورة الحاجة إلى التغییر، وهي محاولة لجذب إنتباههم إلى تلك 
المشاكل التي تعوق من تقدمهم في العمل، وهي إثارة لدافعیتهم للبحث عن حلول ذاتیة 

بداعیة لحل مشاكلهم ٕ   وا

الذي یقوم به القائمون على   interventionتعني هذه المرحلة التدخل:مرحلة التغییر    
التطویر التنظیمي، والذي یتمثل في تغییر بعض الأنظمة وأسالیب العمل والإجراءات 

التنظیمیة والسلوك الفردي والجماعي في المنظمة، أي أنها مجموعة التغییرات المخططة 
  التي تستخدم في التطویر التنظیمي

محاولة التثبیت والحفاظ على المكاسب والمزایا التي تم  مرحلة هي آخر:مرحلة التجمید
تحقیقها من التطویر التنظیمي، فإذا كانت هناك تغیرات في أسالیب العمل والسیاسات 

كتساب الأفراد والجماعات والمنظمة أنماطا جدیدة وجیدة من السل ٕ   . وكوالإجراءات، وا
  عملیة التغییربالثقافة التنظیمیة  علاقة: ثانیا

التغییر أصبح حتمیة مفروضة على المؤسسة، إلا أنه في الجانب المادي لها لوحده بالرغم 
من أهمیته لم یعد یحقق النتائج المرجوة من التغییر، لهذا بات من الضروري إدخال التغییر 

في السلوكیات والإتجاهات والقیم التنظیمیة للأفراد، التي تتوائم مع هذه الأسالیب الجدیدة 
 . ات المؤسسةلنشاط
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  الثقافي  تحلیل أهم معالم التغییر_ 1
یتطلب تغییر ثقافة المنظمة فهم العلاقة بینها وبین التغییر، وتحدید العوامل الأساسیة 

والتأثیرات الرئیسیة المحدثة له، فالتغییر الثقافي هو تلك العملیة الداخلیة التي تهدف من 
خلالها المنظمات  للتكیف مع عملیات التغییر الخارجي، وسوف یتم في هذا العنصر 

  : ناصر التالیةالتطرق إلى الع
  التشخیص الثقافي _ أ

إن تقدیم الثقافة في شكلها الكلي صعب للغایة وعلیة فمن الضروري القیام بتشخیص ثقافي 
كتشاف السریع والذكي من جوانب متعددة وذلك من أجل الا وبتحدید العوامل الأساسیة

بناء مناخ تنظیمي  للأمراض التي قد تصیب التنظیم، وتدعیم ثقافة تنظیمیة یكون من شأنها
  . إیجابي

هناك عدة أسباب وعوامل :أسباب التغییر الثقافي والوسائل التي تسهم في إحداثه -ب
و یمكن تعدید الأسباب التي تؤدي إلى التغییر تفرض على المنظمة بأن تغیر ثقافتها، 

  : الثقافي إلى 
  التكنولوجي و و ما نتج عنها من تسارع ملحوظ في التقدم  :العولمة الاقتصادیة
  ؛لإستراتیجیة وبالتالي في الثقافةتجاه نحو توحید الأسواق العالمیة یوجب التغییر في االا
 ؛یظهر في رقمیة التجهیزات والآلاتوهو ما : التطور التكنولوجي المتسارع  
 تصال إلى ل في مجال تكنولوجیا الإعلام والاوالتطور الحاص: ثورة المعلومات

نعیش فیه بعصر المعلومات،وما نتج عنه في تطور أنظمة درجة وصف العصر الذي 
 ؛)التجارة الإلكترونیة(وتغیر في نمط التبادل ) الأنظمة الخبیرة(المعلومات 

 بالتالي تحول واضح في مدلول المیزة : قتصاد قائم على المعارف والكفاءاتا
 .جتماعیة والسیاسیةتنافسیة، التغیرات القانونیة والاال
  : العدید من الوسائل التي تسهم في إحداث التغییر الثقافي هي كما أن هناك 
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تعمل الإدارة على دعم القیم والمعتقدات الثقافیة المحددة، وتعتبر  :الإدارة عمل ریادي_ 
  . أسلوب في تغییر الثقافة وتطویرها

إن عملیة إشراك العاملین من المبادئ والأسس الهامة في تطویر  :مشاركة العاملین-
  . وتغییر ثقافة المنظمة

جتماعي قوي، وذلك من ایتولد لدى الأفراد العاملین تكوین  :المعلومات عن الآخرین_ 
  . خلال المعلومات المتبادلة بین الأفراد العاملین في المنظمة

على حد سواء " حترام، قبول، تقدیر للفردا"ة والمعنویة فالعوائد المادی :العوائد والمكافآت_  
  .شعور یغرس في نفس الفرد الولاء للمنظمة التي یعمل فیها و ترفع لروحه المعنویة

  
   :خطوات التغییر الثقافي وآلیاته-ج

من المهم توضیح الخطوات التي قد یمر بها أي تغییر في المنظمة، حیث یمكن شرح 
  :    المراحل كالتالي

  تكون في بدایة إحداث التغییر لخبرة المدیرین؛  :الصدمة_ 
نكار الذات_   ٕ والتعامل مع الغموض یتزاید إلا أنه  والقدرة على أداء العمل: الرفض وا

  مزیف؛ 
  تقبله قد یكون تحت الضغط؛ یعني تفهم لحقیقة التغییر و  :الانفعال القوي_ 
ذلك بمساعدة ، و في هذه المرحلة یتوقف التدهور وتبدأ مرحلة الصعود :مرحلة القبول_ 

  : المرحلة المقبلة وهي
  عن طریق محاولة تعلم الطرق الجدیدة؛  :مرحلة التجریب_ 
  . ذلك أثناء التجربة والخطأ، والتأیید والقیادةو  :مرحلة الفهم الكامل والتكامل-

  : یلي للتغییر الثقافي هي كماكما أن هناك العدید من الآلیات التي تتبعها المنظمة 
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یعتبر الإتصال أحد الآلیات الفعالة لإحداث التغییر من خلال تهیئة : اللغة والإتصال-
  الجو العام داخل منظمة الأعمال لتقبل هذا التغییر؛ 

الرفع من أدائها وفعالیتها من خلال  تسعى منظمات العمال الیوم إلى :التعلیم والتكوین-
  زیادة كفاءة ومهارة عمالها؛ 

إن المؤسسات الناجحة هي المنظمات التي یتمیز مسیریها :الرؤیة والتوقع المعیاري-
  وقادتها خاصة فیما یتعلق بالتوقعات والرؤى المستقبلیة التي یتصف بها القادة؛ 

جال الأفكار والإدارة، لحاضر لتشمل ممتدت الموضة في الوقت اا :الموضة والنماذج_ 
  ستخدام هذه الظاهرة لتطبیق بعض التعدیلات والتغییرات بالمنظمة؛ احیث یمكن 

   :التغییر الثقافي في ظل التطور والتحول وكیفیة التغلب على المقاومة_ 2
التنبؤ بها یساعد فهم و تحلیل هذه القیم من طرف المسیرین على تحلیل سلوكات العمال و 

التي یثیرها العمال ) المقاومة(الإعتراضات ومنه التحكم فیها، وكیفیة تفسیر المشكلات و 
یرتكز التغییر الثقافي على نوع مرحلة ضد أي تغییر تقوم به المؤسسة في أنظمة العمل، 

التطور التي تعیشها المؤسسة في دورة حیاتها فالمشاكل التي تواجهها المؤسسة تختلف 
لذلك ختلاف هذه المراحل،امما یجعل معالجتها تختلف حسب  ،اتهااحل حیباختلاف مر 

نتقال من مستقلة للنشاطات تسمح بالا" قیم أساسیة"یجب أن تعمد كل مؤسسة إلى  إیجاد 
مرحلة لأخرى وتسمح بالتعایش في مختلف النشاطات حتى یمكنها حل المشكل من ذاته 

  .دینامیكیة الأفرادو  لمؤسسة ترتكز على فكرة المرونةإذا كانت ثقافة ا
  :كیفیة التغلب على المقاومة  -

یجب على الإدارة إتباع الأسلوب الدیمقراطي أثناء مناقشة عملیة التغییر عن طریق -   
  إعطاء الفرصة 

  لممثلین العمال لإبداء رأیهم ومقترحاتهم ومناقشتها بصورة أكثر موضوعیة وواقعیة ؛   
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إحداث التغییر یؤدي إلى إحداثه على أكمل وجه، حیث مشاركة العاملین في مناقشة -  
أن المشاركة تؤدي إلى تبصر العاملین بطبیعة إحداث التغییر والفوائد التي تعود علیهم مما 

یج ٕ   التغییر؛ ابیة فيیزیل من نفوسهم الخوف ومقاومة التغییر ویكون دورهم أكثر فاعلیة وا
عاملین عن طریق إشراك العاملین في إحداث تحقیق الإتصال الفعال بین الإدارة وال -   

المختلفة مثل أخذ آرائهم في التغییرات المقترحة، الدراسات المبدئیة،  التغییر في مراحله
  ؛ ومدى موافقتهم علیهاإجراء التعدیلات وطرق التنفیذ 

 دعم وتأیید القوى الإیجابیة المؤیدة للتغییر وتشجیعها على الإستمرارفي إتجاهاتها -   
  التغییر الإیجابیة نحو

  مساهمة الثقافة التنظیمیة في عملیة التغییر - 3
  علاقة الثقافة التنظیمیة بإدارة التغییر   -أ

أصبح من غیر الممكن أن یتجاهل التغییر التنظیمي موضوع الثقافة التنظیمیة لدورها البالغ 
أفراد المنظمة كما  داخل المنظمة، حیث تعمل على إیجاد نوع من التكامل والتناسق بین

یمكن أن تكون هذه الثقافة التنظیمیة كعامل مساعد لعملیة التغییر أو كمعوق له، وعلى 
هذا الأساس فإن هناك طریقتان أساسیتان للتفكیر في العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والتغییر 

  :التنظیمي هما
في والذي یتضمن إیجاد الأولى هي إحداث تغییر في المنظمة من خلال التغییر الثقا -

  منظمة مبدعة ثقافیا؛
  . تطویر الثقافة التنظیمیةبوالثانیة ترقیة وتطویر المنظمة بما فیها من أعضاء ووظائف  -
یوجد هناك ثلاث مداخل للتغییر التنظیمي :میة وأهم مداخل التغییر یالثقافة التنظ_ ب

  : یدة مع الثقافة التنظیمیة وهيوالتي من خلالها تتم برامج التغییر والتي لها علاقة وط
یستخدم التطویر التنظیمي المعرفة المكتسبة من :الثقافة التنظیمیة والتطویر التنظیمي -

الإختیارات الذاتیة للمنظمة والإستعدادات  لتنمیة ثقافة تنظیمیة تعتمد على العلوم السلوكیة
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للتغییر، ویكون التركیز على العملیات الجماعیة والعلاقات الشخصیة المتداخلة، حیث 
  . یصبح التطویر التنظیمي أجزاء دائمة من الثقافة

دارة الجودة الشاملة- ٕ یتطلب تطبیق إدارة الجودة الشاملة تغییر ثقافة  :الثقافة التنظیمیة وا
ؤسسة القدیمة إلى ثقافة جدیدة قائمة على المرتكزات الأساسیة التي یحتاجها هذا الم

التطبیق بشكل یجعلها ممكنة وناجحة، فثقافة المؤسسة الجدیدة الواعیة التي تحتاجها إدارة 
الجودة الشاملة هي التي تكون قادرة على إحداث التكامل الداخلي للأنماط السلوكیة بین 

  .  دالجماعات والأفرا
عادة الهندسة - ٕ یعتبر هذا الأسلوب في التطویر الإداري :" الهندرة " الثقافة التنظیمیة وا

ثوریا وجذریا بخلاف أسلوب إدارة الجودة الشاملة الذي ینتهج أسلوب التحسینات التدریجیة، 
إذ یهدف هذا الأسلوب إلى الوصول إلى تحسینات جذریة في مجال الوقت اللازم لتقدیم 

، وتقلیل التكالیف وتحسین نوعیة السلعة أو الخدمة، ویبدأ هذا الأسلوب في التطویر الخدمة
التنظیمي بأسئلة جذریة حول جدوى وضرورة ومبرر وجود كل وحدة من وحدات التنظیم، 

  . وكیف یكون شكل التنظیم ولو كان سیتم إنشاؤه من جدید
المنظمة مرآة عاكسة لحقائق متصلة إن ثقافة الثقافة التنظیمیة وطبیعة عملیة التغییر _ ج

تحتویه من عملیات وفعالیات متنوعة، وكذلك یرتبط  بمسار نشأة المنظمة وتطورها، وما
بالسیرة الوظیفیة لقیاداتها ومدرائها ومواردها البشریة، فالمؤلف یحاول تقدیم معرفة عن ثقافة 

بعقلانیة مع تحدیات  ستجابة بذكاء، والتعاملتساعد إدارة المنظمة على الاالمنظمة 
  .معاصرة سمة أساسیة ممیزة لبیئة منظمات الأعمال العالمیة، الدولیة والوطنیة 

ات، فإذا تقبل الأفراد هذه ییبدأ بأسالیب وقیم جدیدة تقود إلى تغییر في السلوك التغییر
  ات الجدیدة یالسلوك
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یات تغیر مختلفة تستطیع المؤسسة أن تجسد فرض) لإحساسهم بأنها تساعدهم وتناسبهم(
وبطرق مختلفة للتعبیر عن الأشیاء، وترتبط طبیعة التغییر بالتطورات والتفاعلات الموجودة 

  : والتي تتفاوت في درجات تعقدها ودینامیكیتها، ویمكن تقسیم هذه التفاعلات إلى
 حتیاجات الجدیدة للإنسان والتي ترتبط بدورها بتطور وتهتم بالا: التطورات السیكولوجیة

 الكفاءات؛
 ؛ارف والقیم والتغییر في الذهنیاتوترتبط بتطور المع: التطورات الثقافیة 
 تمثل التطورات الحاصلة في المجتمعات؛: جتماعیةالتطورات الا 
o وهي أهم التطورات التي یرتبط بها التغییر إذ ساهمت في التطور : التطورات التكنولوجیة

 ؛)إلخ ...للحواسیبأنترنت، الأنظمة المتطورة (للتكنولوجیا 
 ختلالات الدولیة وغیرها، مما تج عن تطور التمركز، الذوبان، الاوتن: قتصادیةالتطورات الا

  لأزمة عامة مؤشرتشكل بدورها 
  ـ وحدة تبسة ـ) نفطال(دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لتسویق المواد البترولیة  :ثالثا

ستراتجیا نظرا استعمالا في العالم، فهي تلعب دورا اتعتبر المحروقات منبع الطاقة الأكثر 
  .ودیةدمر ال بنفسلعدم وجود منابع طاقة أخرى قادرة على أداء نفس الدور 

وبما أن نجاح أي مؤسسة یرجع إلى مدى قدرة هذه الأخیرة على إرضاء وتلبیة حاجیات 
ورغبات الزبائن كان لابد علیها أن تقوم بدراسات البحوث التسویقیة وهذا لترجمة النوعیة 
والحاجات والرغبات إلى سلع أو خدمات جدیدة أو معدلة یمكن تقدیمها ولكن هذه السلع 

مر تكون غیر ملموسة عند المستهلك إلا بعد استلامه لها لوقت والخدمات في أول الأ
  . محدد والمكان المتفق علیه، الكمیة والسعر المناسب

  :» تــبسة« تقدیم عام لوحــدة نــفطال-1 
تحت  1980أفریل  06الصادر في  101- 80بالمرسوم " تـبسة"أنشأت وحدة نفطال      

و بعد حوالي سبع سنوات  ERDPتسمیة المؤسسة الوطنیة لتكریر و توزیع المواد البترولیة 
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 )(من النشاط استبدلت هذه الأخیرة بالمؤسسة الوطنیة لتسویق و توزیع المواد البترولیة 
NAFTAL  مع العلم أن الوحدة  1987أوت  27الصادر في  189-87وم بموجب المرس

   .عمال تنفیذیون 401إطار و  25هم عامل من 426تتوفر على إمكانیات بشریة مقدرة ب 
  :هي مكلفة بتسویق و توزیع المواد البترولیة التالیةو 

  )…الممتاز، العادي، بدون رصاص، المازوت( مختلف أنواع الوقود  -
  اع الزیوتجمیع تشكیلات و أنو  -
  )PNEU + CHAMBRE à AIR(مختلف أنواع الإطارات المطاطیة  -
  )سیر غاز(غـاز البترول الممیع كوقود  -
  )بوتان، بروبان(الغاز الطبیعي  -
  .تلعب دور وسیط في توزیع مادة الزفت بین المستهلك و مراكز تواجد هذه المادة -

ستهلاك ألا وهي جمیع واسعة الایتمثل نشاطها في تعبئة و توزیع مادة إستراتیجیة وحیویة، 
    :أكبر وهي في ظل ذلك تسعى لتحقیقمشتقات البترول، 

   ؛رفــع حجم مبیعاتها - 
  ؛رسكلة عمالها لمواكبة التطورات - 
  ؛التكفل بصیانة عتادها و معداتها - 
   ؛صیانة خزاناتها دوریــا - 
السهر على تزوید حاجیات جمیع نقاط البیع التابعة لها بكل المواد لضمان تلبیة  - 

  ؛حاجیات المستهلك
تحت تصرفها عددا معینا من القوى العاملة بمختلف الفئات  "نفطال"تضع مقاطعة 

وذلك بهدف العمل على توفیر الانسجام بین الاحتیاجات لهذه الموارد والإمكانیات المسیرة 
  :یلي موظف موزعین كما) 599(مل القطاع على لها ویش
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  توزیع العمال في المؤسسة): 01(جدول رقم 

  . معلومات مقدمة من المؤسسة: المصدر
  التمثیل البیاني لتوزیع العمال: )01(الشكل 

  إستراتیجیة التغییر في وحدة نفطال وسیاسات إدارة الموارد البشریة _ 2
كأي مؤسسة اقتصادیة فإن البیئة : البیئة الداخلیة والخارجیة أساس التغییر في نفطال_ 

  تتأثر و تؤثر في مؤسسة نفطال على اعتبار أنها نظام مفتوح
  :تتكون البیئة الداخلیة لنفطال من :البیئة الداخلیة: أ

المؤسسة لدیها هیكل تنظیمي میكانیكي متكون من ثلاثة مستویات  :الهیكل التنظیمي_ 
ّ . إدارة علیا، إدارة وسطى، و إدارة تشغیلیة: إداریة   لك في الهیكل التنظیميذكما تم توضیح 

  المجموع  منفذ  منسق  إطار  
  536  315  140  81  عمال دائمین
  63  48  15  /  عمال مؤقتین
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في عملیاتها  نقصد بها الآلات و معدات التي تمتلكا المؤسسة وتوظفها :التكنولوجیا
لات تحویلیة لأن نشاط نفطال تسویقي  و لیس إنتاجي آا عدم وجود الیومیة، حیث لاحظن
رافعات ، سیارة  3جرارات بریة،  05صهریج ،  14شاحنة ،  19:أما المعدات فلدیها 

  .مصلحة و هي من النوع الحدیث
فراد العاملین في المؤسسة و الذین یصل عددهم إلى تتمثل في الأ :الموارد البشریة_ 

طارات، منفذین، إداریین، تقنیین، مهندسین، إتتوزع بین  .بنظام التداول عامل یعملون 569
  .عمال شحن وتوزیع، أعوان أمن، سائقي شاحنات نقل البضائع

هي مجموعة القیم والمعتقدات والأفكار السائدة بین أفراد المؤسسة،  :الثقافة التنظیمیة_
یمان بتحقیق الأهداف والثقة هي الإ حیث یتم تبادلها في بینهم، والثقافة السائدة في نفطال

  .العالیة في مؤسستهم و سعیهم لتحقیق هدف الریادة في السوق
لمقاطعة نفطال تبسة حصة مالیة من المؤسسة الأم الشراقة أي تضع  :الموارد المالیة_ 

ذا كانت تسعى غلى استثمار ما فإنها تقدم طلب الدعم  ٕ لها میزانیة تتصرف في حدودها، وا
  .من المؤسسة الأمالمالي 

  :البیئة الخارجیة لنفطال _ ب
العملاء، :البیئة الخارجیة للمؤسسة تتكون من العناصر الأساسیة لأي منظمة و هي 

  . المنافسین، الموردون و النقابات العمالیة، القوانین و السیاسات
المؤسسة في جهة الشرق محتكرة للسوق و لیس لها منافسة، و لكن من  :المنافسون_ 

مؤسسة خاصة  Gala aulوالفرنسیة  petroser: الناحیة الغربیة أهم منافسان لها هما
  .ذلك راجع لجودة منتجاتهالكن نفطال مسیطرة و   Totalجزائریة و المنافس المحتمل هو 

لأم نفطال الشراقة فللمؤسسة حصة معینة من المورد الأساسي هو المؤسسة ا :الموردون_ 
 .المنتجات تصلها بصفة دوریة تحددها المؤسسة الأم

  :أهمهملكون و الموزعون لمنتجات نفطال و وهم المسته: العملاء_ 



خامسمجلة دراسات وأبحاث اقتصادية في الطاقات المتجددة              العدد ال   2016  ديسمبر    

 

41 
 

ج للمستهلك الأخیر لوسائل النقل یقوم بتوزیع المنت هو عبارة عن مالك: البائع الموزع -
 .سنوات ویحصل خلالها على هامش ربح 10اوز ویربطه بالشركة عقد مدته لا تتج

ي ینشئ سوقا مع الشركة الموزعة أي أن البائع یملك رأسماله التجاري وبالتال: البائع العادي -
 .غیر مرتبط مثل البائع الموزعو 

ذ یعتبر هذا النوع إهو امتلاك واستغلال كامل من طرف الوحدة : التسییر المباشر -
فروع الوحدة یخضع للقانون الأساسي الذي تخضع له المنظمة من العملاء جزء أو فرع من 

  .أي محطات التوزیع التابعة للمؤسسة
لدى المؤسسة نقابة یرأسها أمین عام للدفاع عن حقوق العاملین و رفع : النقابات_ 

  .دارة العلیا وفقا لما هو معمول به في كل المؤسسات ووفقا للقوانینمطالبهم للإ
لى قانون الوظیف العمومي حیث تخضع  :القوانین_  ٕ المؤسسة إلى القانون التجاري، وا

  .تأخذ نظام النقاط كأساس لتحدید الأجور القاعدیة و رواتب الموظفین
  : التغییر على مستوى الأفراد في مقاطعة نفطال- 3

على اعتبار أن المؤسسة كانت تعمل ي شكل مقاطعة واحدة م انقسمت إلى 
المالیة والمصلحة التجاریة، ما أدى إلى التخصص وتقسیم العمل المصلحة :مصلحتین 

وخلق وظائف جدیدة على اعتبار أن كل مصلحة تمثل وحدة مستقلة، ونتیجة لهذه الأسباب 
فان المؤسسة عملت على استقطاب ید عاملة مؤهلة واستفادت من كفاءات وطاقات جدیدة 

ؤسسة بترقیة رؤساء الأقسام ورؤساء والعمل على تطویرها صار أمر حتمي حیث قامت الم
المحطات بالإضافة إلى إنشاء برامج تدربیه وتكوینیة بصفة سنویة على اعتبار أن التدریب 

بمؤسسة نفطال أصبح ركیزة أساسیة في نشاطها كونه یهد إلى رفع مستوى الأداء، لذلك 
ج تدریسیة لإعادة تقوم المؤسسة بعقد برامج تدریبیة في مكان العمل لإتقان العمل وبرام

 :تأهیل العامل حیث تتم هذه العملیة على مستوى عدة مراكز منها
 C .F.4مركز الخروب  -
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 .المركز الوطني للتعلیم المهني عن بعد -
 "سونطراك"المعهد الجزائري للبترول  -
 .المعهد الوطني للإنتاجیة وتنمیة الصناعة -

البشریة بوحدة نفطال تبسة تطبق من الملاحظ أن مصلحة المستخدمین أو الموارد و      
وبالتالي یمكن القول بأنها تتبع سیاسة *الشخص المناسب في المكان المناسب *مبدأ 

  .توظیف ناجحة وهذا ما یؤكد ویتیح مبدأ تكافؤ الفرص في شغل الوظائف 
عمال من ناحیة أخرى  العمل التكویني أحد عوامل الترقیة الإجتماعیة والمهنیة لل     
قتصادیة للبلاد وعلیه فإن أي إدارة تسعى لتكوین موظفیها ظفین وضمان للتنمیة الاوالمو 

أو ) قبل التوظیف( بما تنص علیه مواد القانون وهذا التكوین قد یكون تكوینا أثناء التربص
حیث حدد المشرع وأوجب على كل ) لتحاق بالمنصب الجدیدقبل الا(الترقیة  التكوین قبل

یتلقاها أثناء الدورة التكوینیة لكل سلك ووظیفة إستنادا لكل هذا فإن موظف البرامج التي 
  .إدارة الموارد البشریة بالمصلحة تقوم بإعداد دورات تكوینیة للموظفین قبل الترقیة 

كخلاصة یمكن القول أن مصلحة المستخدمین تتبع الطریقة الصحیحة للإدارة        
ارد البشریة التي أكدت نجاحها في النهوض الناجحة وذلك من خلال بعض سیاسات المو 

  . بالإدارة والمو؟ف والمؤسسة ككل
  تحلیل البیانات الخاصة بالدراسة المیدانیة ومناقشة النتائج _ 4

من خلال أدوات ونماذج یتم إستخدامها في الدراسة المیدانیة  یتم تحلیل البیانات ومعالجتها
الأدوات  ل تحلیل الإستبیان ومن أهم هذهبهدف مناقشة النتائج المتحصل علیها من خلا

  . ، وكذلك أسالیب جمع البیانات كالمقابلة والملاحظة والإستمارةالعینة والنموذج المتبع
 توجد في ولایة تبسة عدة مؤسسات في القطاع العام والخاص: العینة ومجتمع الدراسة_ أ 

قتصادي ٕ نفطال ـ تبسة ـ وهي مؤسسة ، ولقد تم إختیار وحدة ومؤسسات ذات طابع خدمي وا
ئیا بإعتباره مجالا لهذه وطنیة لتسویق المواد البترولیة ، والذي كان إختیارا غیر عشوا
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، وبإعتبار وحدة نفطال تحوي إطارات متخصصة على درجة عالیة من المستوى الدراسة
فة العلمي والمعرفي لتكون عینة نموذجیة بحكم موضوع البحث الذي یركز على دور الثقا

، وفي إدارة وحدة نفطال لكل ة التغییر في المؤسسة الإقتصادیةالتنظیمیة في تفعیل عملی
، فكان لزاما إلتماس من الممارسةعامل  ذو كفاءة عالیة بحكم التخصص والإطلاع و 

تخاذ القرارات وكیفیة اى التحكم في الأمور الإداریة من خلالهم قدرة القائد الإداري عل
دارة الاطریق الم إحداث التغییر عن ٕ   .جتماعاتشارة وتفویض الصلاحیات وا

  ستبیانعرض وتحلیل نتائج الا
  ستبیانات الموزعة والمسترجعة والمعتمدةعدد الا ):01(الجدول رقم 

  العدد الموزع العدد المسترجع النسبة المئویة 
 

 العینة

 الإطارات 11 08 33,335
 أعوان تحكم 12 10 41,665

 تنفیذأعوان  08 06 25
 المجموع 31 24 100

  من إعداد الباحث: المصدر
وبعد الزیارة لوحدة نفطال وبناءا على ما تم الحصول علیه من معلومات ومن بینها الهیكل 

ختیار عینة عشوائیة تمثل الإدارة العلیا والإدارة الوسطى والإدارة االتنظیمي للمؤسسة تم 
  ).التنفیذیة(السفلى 

نتائج مدى موافقة أفراد الدراسة حول أسئلة المحور الأول والمتعلق بمدى الأخذ بالثقافة _ أ
  : التنظیمیة في عملیة إدارة التغییر

لتفسیر النتائج المتعلقة بمدى الأخذ بالجانب الثقافي في عملیة التغییر فیما یخص      
مراحل التغییر، نجد أنها  كانت ضعیفة نوعا ما في بندین فقط وهذا یتضح بشكل جلي 
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بمدى قیام الإدارة بتفویض السلطة للعمال أثناء القیام بالتغییر ، وأیضا قیام المنظمة 
 03,08و 03,87تقییم عملیة التغییر، فكان المتوسط الحسابي لهما  بإشراك العمال في

على التوالي وعلى هذا الأساس فإن الأخذ بالجانب الثقافي كان بدرجة متوسطة ما عدا 
المتعلقین بتفویض السلطة وكذا مشاركة العمال في تقییم )13(و )6(البندین السابقین 

ان تقتصر مهمتهما على الإدارة العلیا فقط التغییر حیث ومن الملاحظ أن هاتان المهمت
تقوم أیضا  حیث لا تقوم المنظمة بتفویض السلطة للعمال أثناء القیام بعملیة التغییر ولا

  .بمشاركة العمال في تقییم هذا التغییر بعد القیام به
یم الق عتباراالثاني والمتعلق بمدى  نتائج مدى موافقة أفراد الدراسة حول أسئلة المحور_ ب

  : التنظیمیة من أهم العناصر التي تعتمد علیها المنظمة من أجل إنجاح عملیة التغییر
أن إشراك العمال في عملیة التغییر یجعلهم مسؤولین عن نجاح هذا التغییر مما      

یدفعهم إلى العمل بجد من أجل تنفیذ هذا التغییر بنجاح ، وبالتالي فهي قیمة مهمة تساعد 
یر ، ولكن نلاحظ أن هذه القیمة حاضرة بشكل معتبر داخل المنظمة حسب في عملیة التغی

المعلومات الواردة من المؤسسة، ویتضح  ذلك من خلال المتوسطات الحسابیة لبنود الجزء 
الثاني من المحور الثاني، فقد كان المتوسط الحسابي لبنود هذا الجزء ضمن المجال 

توى المتوسط نوعا ما لمشاركة العمال في وهو ما یعكس ذلك المس) 04,29 - 03,25(
  .تخاذ القرارا

الثالث والمتعلق بتأثیر إهمال الجانب  مدى موافقة أفراد الدراسة حول أسئلة المحور _ج
  : الثقافي على مقاومة التغییر

ستنطاق الأرقام الواردة في الجدول السابق المتعلقة بمدى تأثیر إهمال الجانب اإذا أردنا 
على عملیة التغییر، فیجب الإشارة إلى بعض المضامین الواردة في الجانب النظري الثقافي 

بالنسبة للأفراد، إذ نجد أن عدم إشراك العمال في  والتي تخص أسباب مقاومة التغییر
عملیة التغییر وعدم توضیح الرؤیة والهدف من عملیة التغییر سیؤدي بالضرورة إلى نشوء 
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تضح بشكل جلي في اعدید من برامج التغییر، وهذا ما نجاح ال تلك المقاومة والتي تعرقل
المؤسسة محل الدراسة، إذ نلاحظ ذلك من خلال قیم المتوسطات الحسابیة لبنود هذا 

، وهذا ما یؤكد تلك المعلومات الواردة في )04,00 - 03,33(المحور والتي تراوحت بین 
ى تأثیر ضعف مشاركة العاملین في والمتعلق بمد )37(البندالمحور الأول، فلو أخذنا 

على الإدارة العلیا فقط على نجاح أو فشل هذه البرامج ،  واقتصارهابرامج التغییر 
والذي جاء فیه بأن تعارض أهداف المنظمة مع الأهداف الفردیة في عملیة  )41(البندو

ا كان ، لوحظ أن قیم المتوسط الحسابي لهمیؤدي لوجود مقاومة لهذا التغییر التغییر
على التوالي والتي تدل على درجة الموافقة الجیدة، على أن عدم  04,00و 03,87

القرار وتعارض أهداف المنظمة مع الأهداف الفردیة سببان  اتخاذمشاركة العمال في 
، وعلى هذا الأساس فإن إهمال الجانب الثقافي للمنظمة ود مقاومة التغییرمهمان في وج

  .ة والمباشرة في مقاومة التغییر یعتبر أحد الأسباب الهام
  خلاصة 

ین ثقافة الفرد الجزائري یمكن القول أن ثقافة المجتمع الجزائري ذات دور مهم في تكو 
هذا من خلال عدة عناصر ثقافیة منها عموما وفي السلوك التنظیمي بصورة خاصة و 

  .إلخ..اللغة، النظام التعلیمي، العادات والتقالید
یظهر جلیا سعي المنظمة المتواصل من أجل إنجاح التغییر الحاصل بها، باهتمامها بعدة 

محاور أساسیة تمس عملیة التغییر بدءا بالمستویات الإستراتیجیة وصولا إلى التنفیذ، 
على مداخل هامة لإحداثه كالجودة الشاملة رغم حداثة التجربة وذلك بمحاولة  واعتمادها

ئمة له من خلال نشر عدة مبادئ وقیم ومعتقدات جدیدة تستطیع تهیئة الأرضیة الملا
تكییفها مع التغییر الحاصل عن طریق رسم معالم ثقافة تنظیمیة تتجاوب مع التغییر وهذا 

بإعادة النظر في عدة تفصیلات تمس الجانب الثقافي الذي یحمله عمال المنظمة في شكل 
ي إلى اكتساب مهارات تتمیز بالكفاءة ات وتصرفات خاصة بهم،وتجلى ذلك بالسعیسلوك
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ومحاولة غرس روح العمل الجماعي في فرق بتوفیر مناخ ملائم یسوده العلاقة الجیدة بین 
المنظمة والعمال، والاهتمام بما یخصهم من تكوین وترقیة وتحفیزهم مادیا مدعوما بالحافز 

وتوفیر الظروف الملائمة تصال المعنوي لما له من أثر في نفسیة العامل، وتدعیم طرق الا
طلاعهم عن كل جدید یخص منظمتهم  ٕ لسهولة سیره بما یخدم أهداف الفرد والمنظمة معا،وا

نتماء وهو ما لابتدعیم شبكة المعلومات الداخلیة، بالتالي كسب ولائهم وتنمیة شعورهم با
حدا ٕ ثه تسعى أي منظمة إحرازه من أجل نجاحها في تحقیق أي نوع من أنواع التغییر وا

  .استراتیجیاتهالخدمة أهدافها وتدعیم 
  :قائمة المراجع

تصال جتماع الااقتصادیة، مخبر علم ، فعالیة التنظیم في المؤسسات الاـ صالح بن نوار1
 . 33، ص 2006للبحث والترجمة، قسنطینة، الجزائر، 

یة، ـ سعید أوكیل وآخرون، إستقلالیة المؤسسة الإقتصادیة، دیوان المطبوعات الجامع 2
  .18، ص 1994الجزائر، 

 .13، ص 1992وائل، القاهرة،  ـ  أحمد عبد العزیز حسن، إستراتیجیة التسویق، دار 3
ـ  بوعبد االله عیسى وآخرون، الوظیفة الآلیة في المؤسسة الإقتصادیة، مذكرة تخرج شهادة 4

 .16،  ص2003لیسانس، جامعة البلیدة، الجزائر، 
 , 5GILLE Bressy et ChristionKonkoyt , Economie D 'entreprise Dallozـ

4éme éditions , Paris ,    1998, P513 
، عمان، 3ـ  محمد قاسم القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للنشر والتوزیع، ط6
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ـ كامل محمد، السلوك التنظیمي، مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، دار   9
 .  55، ص 1993الفكر عمان، 

10- Benoit Grouard , Francis Meston , L’entreprise en mouvement 
Conduire et Réussir Le Changement 3eme édition , Dunod , Paris , 1998 P13. 
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