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 كلمة شكر

 

 " كن عالما ... فإن لم تستطع ، فكن متعلما ، فإن لم تستطع فأجب العلماء فإن لم

 تستطع فلا تبغضهم "

 أسمى آٌات الشكر و الامتنان و التمدٌر و المحبة إلى الذٌن أمضً أتمدم لبل أن

 حملوا ألدس رسالة فً الحٌاة.........

 إلى الذٌن مهدوا لنا طرٌك العلم و المعرفة ..................

 إلى جمٌع أساتذتنا الأفاضل ،وأخص بالتمدٌر و الشكر الأستاذ" ٌوب المختار"

 علٌه الصلبة والسلبم الذي ألول له بشران لول رسول الله

 " إن الحوت فً البحر و الطٌر فً السماء ، لٌصلون على معلم الناس الخٌر"

 ولواحمها  ةـ وهران الخضراء ـ الصناعة المٌكانٌكٌ إلى مدٌري مإسسة التربص

 إلى مدٌر مدرسة ؼلبل بومدٌن بؽلٌزان " نحال محمود"و عمال إدارتها 

 هر"إلى أستاذ اللؽة الفرنسٌة أ"الطا

 إلى الدكتورة الطالبة خٌرة

 أتمدم بالشكر إلى كل من لدم لً ٌد العون من لرٌب أو بعٌد

 

 



 الإهداء

 

 إلهً لا ٌطٌب  اللٌل إلا بشكرن ، و لا ٌطٌب النهار إلا بطاعتن ، و لا تطٌب اللحظات إلا

 جلبله ، إلى منبذكرن ، و لا تطٌب الآخرة إلا بعفون ، و لا تطٌب الجنة إلا برإٌتن الله جلٌ 

 بلػ الرسالة وأدى الأمانة و نصح الأمة ، إلى بنً الرحمة و نور العالمٌن صلى الله علٌه و سلم

 سٌدنا "محمــــــد  "

 من جرع الكؤس فارؼا لٌسمٌنً لطرة حب ....إلى من كلت أناملها لٌمدم لنا لحظة السعادةإلى 

 ...إلى الملب الكبٌر والدي و أمً إلى من حصد الأشوان عن دربً لٌمهد لً طرٌك العلم

 " برابح و فاطمة"حفظهما الله 

 إلى من جمعنً به ملن السماء و الأرض و كان عطاإه المادي و المعنوي ببر أمالً أخً

 " إبراهٌم " الوحٌد

 " وزوجها" خٌرة" وإلى "أبو بكر " وابنها"سعٌد"وزوجها "فاطمة إلى أخواتً الحبٌبات

 "إلى أختً"سمٌر و برابح " وابنٌها" عامر" وزوجها "فتٌحةوإلى  فرح"" وابنتها  "سعٌد"

 "سارة"ورفٌمتً 

 أساتذة علم النفس العمل و التنظٌم إلى

 ، وكل من"طلبة السنة الثانٌة ماستر علم النفس العمل و التنظٌم "الله إخوتًإلى من جمعهم 

نوال،منون،ملٌكة،أحلبم..،،نصٌرة،وهٌبة،سمٌرة،أمٌنة،سهام،إٌمان،كرٌمة،حلٌمة،سناء،سمٌة،نجاةمختارٌة

. 

 وأهدي هذا البحث إلى أعز الناس إلى للبً.......

 

 



 ـة ملـــخص الدراســـ

ٌعد التؽٌٌر من أهم التحدٌات التً تواجه المإسسات بكل مجالاتها وأنواعها ، ذلن لأنها لم تعد تتعامل مع 

بٌبة ساكنة ، بل أصبحت تواجه محٌطا متؽٌرا ٌحمل فً طٌاته الكثٌر من المتطلبات التً لم ٌعهدها  من 

لبل ، و لهذا فإن نجاح هذا التؽٌٌر ٌتولؾ على مدى سعً هذه المإسسات  إلى إدارة هذا التؽٌٌر بهدؾ 

م الأخذ بها  فً عملٌة التؽٌٌر التملٌص من تلن المماومة التً تنشؤ من جراء إهمال الثمافة التنظٌمٌة وعد

التنظٌمً لذا جاءت هذه الدراسة للتعرؾ على مدى أهمٌة وعوامل الثمافة التنظٌمٌة فً اعتماد المنظمات 

عنصر أساسً و دور ربٌسً فً تؽٌٌر واستمرار و تطوٌر  اعلٌها فً إدارة التؽٌٌر التنظٌمً ،باعتباره

 المنظمات .

علبلة الثمافة التنظٌمٌة والتؽٌٌر التنظٌمً ، و الكشؾ عن العناصر  ولد استهدفت الدراسة الكشؾ عن

الثمافٌة التً تعتمد علٌها المإسسة لإنجاح عملٌة التؽٌٌر،بالاعتماد على المنهج الوصفً التحلٌلً،حٌث 

 عامل فً فبة الإطارات و المحكمٌن .99لامت الطالبة الباحثة بدراسة عٌنة حجمها 

( سإالا، و تضمن الأبعاد التالٌة : الثمافة 64استخدمت الطالبة الباحثة فً الدراسة استبٌانا تضمن )

التنظٌمٌة و التؽٌٌر التنظٌمً . وإلى جانب ذلن تضمنت الاستمارة الخلفٌة الفردٌة وتمثلت فً الجنس ، 

و لواحمها بؽلٌزان ،  السن ، الألدمٌة فً مإسستً وهران الخضراء و مإسسة الصناعة المٌكانٌكٌة

 المإهل العلمً ، المستوى الوظٌفً فً هذه المإسسات الجزابرٌة السابمة الذكرى .

واعتمدت الطالبة الباحثة فً هذه الدراسة الخصابص السٌكوسومترٌة للبستبٌان ، وحممت مستوى جٌد 

لباحثة إلى النتابج التالٌة من الثبات و الصدق ، بعد إجراء الدراسة الاستطلبعٌة .ولد توصلت الطالبة  ا

أن هنان علبلة بٌن الثمافة التنظٌمٌة والتؽٌٌر التنظٌمً ، ومن خلبل هذا تم تؤٌٌد الفرضٌة العامة ومفادها 

أن فً هذه المإسسات الثمافة التنظٌمٌة بإثر على التؽٌٌر التنظٌمً و ذلن من خلبل أبعاده ووظابفها التً 

من ؼٌر الممكن أن ٌحدث أي تؽٌٌر بدون ثمافة المإسسة.كما كشفت  تساهم فً إحداث التؽٌٌر ، و هنا

هذه الدراسة على العناصر الثمافٌة التً تعتمد علٌها المإسسة لإنجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً ، ومن بٌن 

هذه العناصر المساهمة هً : المساواة ، التمدٌر ، العمل الجماعً ، حرٌة المحاولة ، التدرٌب ، 

. ومن خلبل هذه العناصر ٌكمن التؽٌٌر الثمافً الذي بدوره ٌساهم فً إنجاح عملٌة التؽٌٌر  الإرشادات

التً تحدث فً المإسسة من طرؾ العمال أو الإدارة ، لأن توفر هذه العناصر فً أي مإسسة إلاو كانت 

وضمن هذه النتابج ثمافة تساهم فً إبداع و تخطٌط و تنفٌذ عملٌة التؽٌٌر فً مجال من مجالاته التنظٌمٌة 

 المتوصل إلٌها ، حممت هذه الفرضٌة و بالتالً على أساسها وضعت التراحات و توصٌات .
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 ثــــة البحممدمــــ 1

ٌتسم العصر الحالً بالتؽٌٌر السرٌع و العمٌك و المتلبحك فً الجوانب التكنولوجٌة و السٌاسٌة و      

الالتصادٌة و الإدارٌة ، مما ٌنعكس أثرها على التنظٌم أو المإسسة بشكل خاص و التً أصبحت من أهم 

ة ، كما أن الثمافة الداخلٌة مهامها و أهدافها تحمٌك التكٌؾ و التوافك مع هذه التؽٌرات السرٌعة و المتجدد

و الخارجٌة المتولعة والمتجسدة فً المإسسة تجعل من الضروري إعادة النظر فً الكثٌر من العناصر 

التنظٌمٌة و الأخذ بمنهجٌة التؽٌٌر التنظٌمً المخطط لتستطٌع المٌام بواجباتها بكل كفاءة و فاعلٌة  .و ٌعد 

لمإسسات ، ذلن لأنها لم تعد تتعامل مع بٌبة ساكنة،بل أصبحت التؽٌٌر من أهم التحدٌات التً تواجه ا

تواجه محٌطا متؽٌرا ٌحمل فً طٌاته الكثٌر من المتطلبات التً لم تعد من لبل ،و لهذا فإن نجاح هذا 

الممامة التً  التؽٌٌر ٌتولؾ على مدى سعً هذه المإسسات إلى إدارة هذا التؽٌٌر بهدؾ التملٌص من تلن

إهمال الثمافة التنظٌمٌة و عدم الأخذ بها فً عملٌة إدارة التؽٌٌر ، لأن إهمال الجانب  تنشؤ من جراء

الثمافً ٌعتبر من الأسباب الربٌسٌة فً وجود مماومة  التؽٌٌر.ٌؤتً رضا الأفراد عن أعمالهم وعن 

امة من تؽٌرات المنظمة نتٌجة لعدة عــــــوامل متداخلة مع بعضها البعض من الصعب عزلها بدرجة ت

الموضوعات التً تحظى بالاهتمام الكبٌر فً  هذه العوامل نجد الثمافة التنظٌمٌة التً أصبحت من

على اعتبار أنها  من المحددات الربٌسٌة لنجاح  مجالات السلون التنظٌمً و إدارة الموارد البشرٌة

اهٌم التً تدفع أعضابها المنظمات أو فشلها حٌث ترتبط بٌن نجاح النظرٌة وتركٌزها على المٌم و المف

إلى الالتزام و العمل الجاد و الابتكار التحدٌث و المشاركة فً اتخاذ المرارات و العمل على المحافظة 

تنافسٌة و الاستجابة السرٌعة الملببمة لاحتٌاجات العملبء و  على الجودة و التحسٌن ، وتحمٌك مٌزة

ل الثمافة التنظٌمٌة من أهم العوامل و الطرق المساهمة الأطراؾ ذوي العلبلة فً بٌبة العمل ، هذا ما جع

 فً التؽٌٌر التنظٌمً للمإسسات ومواجهة مماومته .

(أن الثمافة التنظٌمٌة تختلؾ من حٌث مضمونها ، حٌث تهتم  175،ص2994كما ترى )حمداوي وسٌلة،

ح و تستخدم الفرد لتحمٌك بعض الثمافات بالفرد و تعتبره موردا استراتٌجٌا ، وتهتم ثمافات أخرى بالرب

، 2998(.كما ٌرى) ؼٌاث بوفلجة ،  175،ص2994)حمداوي وسٌلة، هدفها دون أخذه بعٌن الاعتبار.

(أن لتحمٌك أهداؾ التؽٌٌر و التطوٌر المراد الوصول إلٌة لابد من المرور بالمراحل المتسلسلة  113ص

ختٌار و تكوٌن فرٌك العمل الأساسً للتؽٌٌر، و التً تتجلى فً الاستعداد النفسً و التهٌبة الذاتٌة ، ا

(. كل هذه الأمور  113، ص2998الحصول على الدعم و موافمة و تؤٌٌد الإدارة العلٌا ) ؼٌاث بوفلجة ، 

تعد من ثمافات المنظمة التً عن طرٌمها ٌمكن أن ٌحدث تؽٌٌر بدون عرالٌل و مماومات ٌنتج عنها تهدٌد 

مكانة الفرد بصفة خاصة . وهذا ما ستتطرق إلٌه الباحثة الطالبة فً مستمبل المإسسة بصفة عامة و 



الجانب  النظري و تجسٌده فً الجانب المٌدانً و الوصول إلى النتابج و الحلول و التوصٌات                         

 .الممترحة.ولد احتوى هذا البحث على الفصول التالٌة :

تطرلت الباحثة الطالبة فً هذا الفصل إلى تحدٌد البحث موضوع الدراسة  تمدٌم البحث:الفصل الأول

الذي تضمن ، اشكالٌته و فرضٌاته و أهدافه و أهمٌة وأسباب اختٌاره ، وهنان التعارٌؾ الإجرابٌة 

 لمتؽٌراته و بعض المصطلحات .

دبٌات و نظرٌات هذا الفصل تطرلت الباحثة الطالبة فً هذا الفصل إلى أ: الثمافة التنظٌمٌة  الفصل الثانً

و تمثل فً : أولا: ماهٌة وأنواع الثمافة وخصابصها ،ثانٌا: تمسٌمات الثمافة التنظٌمٌة و ركابزها و طرق 

 تموٌتها ، ثالثا: تؽٌٌر الثمافة التنظٌمٌة و علبلتها بإدارة التؽٌٌر التنظٌمً . 

فً هذا الفصل مختلؾ محتوٌات متؽٌر التؽٌٌر تطرلت الباحثة الطالبة   : التؽٌٌر التنظٌمً الفصل الثالث

التنظٌمً التً تمثلت فً أولا: ماهٌة أسباب وأهداؾ التؽٌٌر التنظٌمً . ثانٌا: ماهٌة و خصابص إدارة 

التؽٌٌر التنظٌمً . ثالثا: آلٌات مماومة التؽٌٌر التنظٌمً و عوامل نجاحه ، ودوره فً تعدٌل خلفٌة 

 الموارد البشرٌة .

تطرلت الباحثة الطالبة فً هذا الفصل إلى منهجٌة وطرٌمة  : منهجٌة الدراسة المٌدانٌة بعالفصل الرا

البحث و التً احتوت على أجزاء تمثلت فً أولا : تناول الدراسة الاستطلبعٌة ، و الهدؾ منها ، و 

ملة فً التعرٌؾ الجؽرافً للمإسستٌن لإجراء الدراسة و اختبار الثبات و الصدق ، والوسابل المستع

البحث . ثانٌا :تناول الدراسة الأساسٌة ودواعٌها و مواصفات عٌنتها،و الوسابل المستعملة للوصول إلى 

 نتابج البحث .

فً هذا الفصل إلى عرض نتابج الدراسة الطالبة تطرلت الباحثة عرض نتابج الدراسة  :الفصل الخامس

ها المإسسة و العناصر الثمافٌة التً تعتمد علٌ لكل من علبلة الثمافة التنظٌمٌة و التؽٌٌر التنظٌمً .

 التنظٌمً. ثم خلبصة البحث.لإنجاح عملٌة التؽٌٌر

تطرلت الباحثة الطالبة  فً آخر فصل و هو ٌحتوي على منالشة النتابج منالشة النتابج  الفصل السادس:

بحث .و فً الأخٌر المتوصل إلٌها فً هذه الدراسة لكل من الفرضٌتٌن السابمة الذكر، ثم خلبصة ال

توصلت الباحثة الطالبة إلى التراح بعض التوصٌات ، منها ما ٌخص البحث العلمً و منها ما ٌخص 

 مإسستً الدراسة وهران الخضراء و مإسسة الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها بؽلٌزان .

 

 



 ـــــالٌة :لإشكــــــــــــ ا2

ٌمتضً استمرار المنظمات و المحافظة على كٌانها ضرورة تكٌٌفها مع المتؽٌرات البٌبٌة التً تواجهها    

) الداخلٌة و الخارجٌة ( ، وذلن انطلبلا من أن المنظمة نسما مفتوحا ، ٌإثرو ٌتؤثر بالنظم الداخلٌة لها ، 

ً كونه عملٌة ممصودة وهادفة وتلن المحٌطة بها ومن هنا ظهرت أهمٌة التؽٌٌر التنظٌمً وحتمٌة ف

للبماء و التكٌؾ ، و التؤللم و الملببمة بٌن المتؽٌرات البٌبٌة ، وٌإكد ذلن ما نراه حولنا من التدفك أو 

الانفجار الهابل فً المعلومات و المعرفة و الذي ساعدت فٌه التكنولوجٌا المتطورة ، إذ تعتبر هذه العملٌة 

نظمة عن والع أو حالة راهنة إلى حالة لد تكون متطورة تختلؾ عن عن حركة انتمال المإسسة أو الم

سابمها ،وهنا ٌإكد ضرورة التؽٌٌر وما ٌحدث من تؽٌٌرات مستمرة و متسارعة فً سوق الموى العاملة ، 

لمد أصبحت كل من المإسسة و الإدارة تواجه مولؾ جدٌد و أضحى المٌادي أمام حالة مفروضة تؽٌرت 

الأسس و المٌم و الأعراؾ السابدة ، فوضع الجمٌع أمام موالؾ لا تترن مجالا للبختٌار فٌها المفاهٌم و 

أما السٌر معها لمواكبة ما ٌحصل و ربما تحمٌك السبك و التطور فٌه .وأما مواجهته ٌمصد الصدام معه ، 

لمنظمة التً تعتبر و هذا ما ٌعرؾ بالتؽٌٌر التنظٌمً الذي لد ٌتؤثر بمجموعة من العوامل من بٌنها ثمافة ا

من العناصر الربٌسٌة داخل المإسسة خاصة من خلبل توجٌه سلوكٌات الأفراد  بما ٌخدم  أهداؾ 

المنظمة و أهداؾ الأفراد و بتالً فهً أداة لكسب مٌزة تنافسٌة ، والتمٌٌز عن بالـــــــــــً المإسسات 

ذه الثمافة أحد الأسباب الربٌسٌة فً فشل عن طرٌك خلك و تطوٌر ثمافة تنظٌمٌة خاصة بها ، ولد تكون ه

بعض المإسسات من خلبل تلن الثمافة المماومة للتؽٌٌر التً تنتج من تصرفات الأفراد و سلوكٌاتهم ، 

وبالتالً على المإسسات الاهتمام المكون أو العنصر من عناصر المإسسة و جعله فً خدمة التؽٌٌر     

هذه الثمافة فً خدمة عملٌة التؽٌٌر باعتبارها مبدأ أولً ، ومنه  ولٌس مماوما له ، وذلن من خلبل جعل

 نطرح الإشكال التالً :

                                                 ؟   ؟                        ـ هل هنان علالة بٌن الثمافة التنظٌمٌة والتغٌٌر التنظٌمً

 ها المؤسسة فً انجاح عملٌة التغٌٌر التنظٌمً ؟ـ ما هً العناصر الثمافٌة التً تعتمد علٌ

 ـ فرضٌات البحث:2

 ـ هنان علالة بٌن الثمافة التنظٌمٌة والتغٌٌر التنظٌمً . 

                                                                                             . .                                                                            ـ  أهداف البحث  2

                                           ..                   التحمك من صحة الفرضٌات المصاؼة من اجل الخروج بنتابجـ 0ـ

                                                 . .                        لمإسسات الجزابرٌةـ التعرؾ على الثمافة التنظٌمٌة السابدة فً ا3



                                              ..               ـ محاولة إبراز العلبلة بٌن الثمافة التنظٌمً ككون أساسً فً المإسسة و إدارة التؽٌٌر2

                                                                  .           .. ه المفاهٌم و ترسٌخها .                                            السعً لتوسٌع هذ ـ2

  : البحث ـ أهمٌة وأسباب إختٌار5 

                                                  .   ٌعتبر موضوع التؽٌٌر التنظٌمً من المواضٌع الحدٌثة التً تطرق إلٌها الباحثٌن .          ـ0

                 .الرؼبة فً متابعة دراسة موضوع التؽٌٌر التنظٌمً لأنها كانت موضوع مذكرة لٌسانس           ـ3

             وع الثمافة التنظٌمٌة فً فشل أو نجاح المنظمات و أثرها على التؽٌٌر التنظٌمً. أهمٌة موضـ2

 المساهمة فً إضافة معلومات و نتابج تتعلك بالمتؽٌرٌن لفتح مجال البحث . ـ2

 ـة :ـ التعارٌـف الإجرائٌ 6

هو ناتج الجهد البشري فً محاولاته لإصلبح والعة ـ وللتؽلب على المشاكل و المٌود التً ــٌٌر : التغــ

.                                                                                        تحدد من إشباعه لاحتٌاجاته 

لمواجهة الأوضاع الجدٌدة و إعادة ترتٌب  هً الجهاز الذي ٌحرن الإدارة و المنظمةإدارة التغٌٌــــــر : 

                                                                             الأمور من السلبً إلى الإٌجابً  .

هو عملٌة طبٌعٌة تموم من أجل تحسٌن لدرة المنظمة على حل المشاكل الموجودة التغٌٌــــر التنظٌمــً : 

إدي إلى التؤثر على المناخ السابد فٌها ، مع التركٌز على إلناع العمال بؤفكار جدٌدة ، كما داخلها مما ٌ

                                                         أنه الانتمال من الوضع الراهن إلى الوضع الجدٌد .

حماٌة الشخص من أثار تؽٌٌر حمٌمً هً السلون الهادؾ على ولاٌة و ـً :  مماومـــة التغٌٌـــر التنظٌمــ

وهً استجابة عاطفٌة و طبٌعٌة اتجاه ما ٌعتبر خطر حمٌمً أو متولع ٌهدد أسلوب العمل  أو مفترض ,

                                                                                                               الحالً .

هً بطالة تعرٌؾ المنظمة للمجتمع ، و هً المكونة لشخصٌة المنظمة و التً ــة : ٌمٌــلتنظافة االثمــ

تكون منفردة و متمٌزة فً نظر العاملٌن و العملبء ، فهً توفر صورة متكاملة و التً تعكس  لابد من أن

. المٌم و المعتمدات حول أٌن كانت المنظمة ، ما مركزها الآن ، وكٌؾ ستكون فً المستمبل 

هً نظام ٌضم مجموعة من العناصر مترابطة و متفاعلة فٌما بٌنها تموم فً مجموعها ة :الـمـؤسســـــ

بنشاطات تشترن فً هدؾ واحد وفما لمجموعة من العوامل و الأنشطة المساعدة على رأسها الإدارة 

 كنظام فرعً للتوجٌه و المٌادة و التسٌٌر .

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثانً

 التنظٌمٌةالثمافة 

 

 

 
 

 

 

 



 تمهٌــــــــــــــــــــــد :

إن ثمافة الفرد تعد من أهم الأسس التً تحدد سلوكه و الفرد فً المإسسة ٌتحدد أداإه من خلبل هذه 

المٌم و راؾ التً ٌتبناه و حتى الأخلبق والسلوكات .و ثمافة الفرد تعنً مختلؾ العادات و التمالٌد و الأع

.هذا فٌما ٌخص ثمافة الفرد أما الثمافة التنظٌمٌة تلعب دورا هاما بارزا و  و الثمافً أٌضا مستواه الدراسً

 مهما لدى منظمات الأعمال و بالتالً لابد من التركٌز علٌها فً مرحلة التطوٌر والتؽٌٌر .

                                               ـ ماهٌة وأنواع الثمافة التنظٌمٌة وخصائصها : 0

                                                       ـ مفهوم الثمـــافة التنظٌمٌة :  0ـ  0

، مصطلح الثمافة كبٌر وٌضم عدة معانً رموز ثمافة المنظمة من فرد إلى أخر ومن عالم إلى أخر تعرؾ

                                                                    ومعانً مختلفة و هذا ما سٌوضح فً التعارٌؾ التالٌة .

 أ ـ التعرٌف اللغوي :

                                          CULTURA مشتك من كلمة CULTUREأن مصطلح الثمافة   DéMORGANEٌرى " دٌمورؼون 

 .(98،ص. 2996لم ،لاتٌنٌة الأصل و التً تعنً عملٌة حراثة الأرض ) إلٌاس،سا

 ب ـ التعرٌف الاصطلاحً :

الثمافة التنظٌمٌة هً عبارة عن مجموعة من الاعتمادات و التولعات و المٌم التً تشترن بها أعضاء 

                                                                                                               .    .المنظمة

شكلتها جماعة التً  كما تعرؾ على أنها مجموعة من المبادئ الأساسٌة التً اخترعتها و اكتشفتها أوـ 

لتؤللم مع محٌطها الخارجً و الانسجام أو معٌنة وذلن بهدؾ التعود على حل بعض المشاكل فٌما ٌخص ا

التكامل الداخلً .ـ كما تعرؾ بؤنها التجمٌع أو التكوٌن المبرمج للعمل الذي ٌتمٌز به أعضاء المنظمة 

 (358 ،ص.2999بعضهم عن البعض الآخر .)بلبل ، خلؾ السكارنة، 

فً مبادئ ولٌم ممسمة  هً مجموعة الروابط المشتركة بٌن أؼلبٌة أعضاء الشركة المنظمة:ثمافة 

ومجزبة الثمة المساهمة تستمسن عبر نظام المٌم رموز وأساطٌر التً تنتج الحكام والموجهٌن 

 والمستؤجرٌن وتإثر ؼالبا  بطرٌمة لا شعورٌة على تطبٌمات الشركات خاصة فً مجال الالتصاد. 

.Ahmed Silem ,A lain Charles Martian :2005,117)  ) 



هً مركب ٌحتوي على المعرفة والعمٌد ة و الفن و الأخلبلٌات و المانون والعادات و  ظٌمٌة :ـ الثمافة التن

  (229، ص.2919المٌم و التمالٌد المختلفة التً ٌكتسبها الفرد باعتباره عضو فً المجتمع .)ناجً،جواد، 

)محمد،بالرابح . ـ الثمافة هً طرٌمة الحٌاة و أسلوب الأفراد  وما تتضمنه من نظم تحدد سلوكهم             

 ( 58،ص. 2919

ـ هً الطرٌمة والتفكٌر و العمل المعتاد الذي ٌتم تماسمه و الذي ٌجب تعلمه و المبول به .) جان فرنسوا، 

 ( 298، ص. 2999دورتٌه، 

 اع الثمافة التنظٌمٌة : ـ أنـــــــــو 3ـ  0 

 هنان من ٌرى ان للثمافة التنظٌمٌة ستة أنواع و هً : 

 و هً ثمافة تتحدد فٌها السلطات و المسإولٌات ، حٌث ٌكون العمل الثمافة التنظٌمٌة البٌرولراطٌة :ـ 

منظما و ٌكون التنسٌك بٌن المصالح و الوحدات ، و ٌكون تسلسل السلطة بشكل هرمً و تموم هذه 

 الثمافة على التحكم و الالتزام .              

: و تتمٌز بتوفر بٌبة مساعدة للعمل ، و ٌتصؾ أفرادها بحب المؽامرة الثمافة التنظٌمٌة الإبداعٌة  -

 المخاطرة فً اتخاذ المرارات و مواجهة التحدٌات .                                                و

و تتمٌز با لصدالة و المساعدة بٌن العاملٌن ، فٌسود جو الأسرة  المساعدة :الثمافة التنظٌمٌة  -

 (96، ص.2998ترؼٌنً،صباح، )

المتعاونة ، و توفر المنظمة الثمة و المساواة و التعاون و ٌكون التركٌز على الجانب الإنسانً فً هذه 

                                                البٌبة .                                                       

التً تتحمك  : و ٌكون الاهتمام محصورا على طرٌمة انجاز العمل ، و لٌس على النتابج ثمافة العملٌات -

، فٌنتشر الحذر و الحٌطة بٌن الأفراد و الذٌن ٌعملون على حماٌة انسفهم ،والفرد الناجح هو الذي ٌكون 

 . و ٌهتم بالتفاصٌل فً عمله أكثر دلة و تنظٌما

: تركز هذه الثمافة على تحمٌك الأهداؾ و انجاز العمل و تهتم بالنتابج وتحاول استخدام ثمافة المهمة  -

 الموارد بطرٌمة مثالٌة من اجل آن تحمك أفضل النتابج و بؤلل التكالٌؾ .  

الأنظمة ، وار و تهتم بالمواعد وٌفً و الأد: و هً التً تركز على نوع التخصص الوظ ثمافة الدور - 

   .كما أنها توفر الأمن الوظٌفً و الاستمرارٌة 



هً التً  وهنان من ٌعتمد أن ثمافة المنظمة نوعان هما : الثمافة الضعٌفة والثمافة الموٌة فالثمافة الضعٌفةـ 

فتمر المنظمة إلى لا ٌتم اعتنالها بموة من طرؾ أعضاء المنظمة و لا تحظى بالمبول و الثمة منهم و ت

التمسن المشترن با لمٌم و المعتمدات ، و هنا فإن العاملٌن سٌجدون صعوبة فً التوافك و التوحد مع 

 المنظمة أو مع أهدافها و لٌمها .

فهً التً تنتشر عبر المنظمة كلها و تحظى با لمبول من طرؾ جمٌع أفراد  أما الثمافة الموٌة

والافتراضات التً  المعاٌٌرو  متجانسة من المٌم و المعتمدات و التمالٌدٌشتركون فً مجموعة و المنظمة

 تحكم سلوكهم داخل المنظمة .

تمثل رابطة متٌنة تربط عناصر المنظمة ٌبعضها البعض كما تساعد المنظمة فً توجٌه  والثمافة الموٌة

طالاتها إلى تصرفات منتجة و الاستجابة السرٌعة الملببمة لاحتٌاجات العملبء و مطالب الأطراؾ ذوي 

التها العلبلة بها ، مما ٌساعد المنظمة فً إدارة الؽموض و عدم التؤكد بفاعلٌة تمكنها من تحمٌك رس

 (96ص.  ،2998ترؼٌنً،صباح، وأهدافها .)

 ـ خصائص الثمافة التنظٌمٌة : 2ـ  1

 تتمثل خصابص الثمافة التنظٌمٌة فٌما ٌلً : 

الثمافة التنظٌمٌة نظام مركب : لاتملن المنظمة ثمافة واحدة و إنما تحتوي على ثمافات فرعٌة تختلؾ ـ  0

ٌوجد تعارض بٌن الثمافات الفرعٌة و الثمافات الربٌسٌة فً باختلبؾ الأفراد المنتمً إلٌها و عادة لا 

 المنظمة .

الثمافة التنظٌمٌة نظام متكامل : و ذلن من خلبل خلك الانسجام بٌن العناصر المختلفة للثمافة داخل  ـ 3

 المنظمة ، بحٌث أي تؽٌٌر على أحد عناصر الثمافة ٌنعكس أثره على بالً العناصر الأخرى 

عادة ما تكون ثمافة المنظمة لابلة للتؽٌٌر و التطوٌر تماشٌا  التنظٌمٌة نظام متؽٌر و متطور :الثمافة ـ  2

 مع المتؽٌرات البٌبٌة و الخارجٌة من أجل تحمٌك أهداؾ المنظمة .

الثمافة التنظٌمٌة نظام مرن : تتكٌؾ الثمافة التنظٌمٌة على المتؽٌرات التً تحدث داخل أو خارج  ـ 2

 ( 371،ص.2999لتحمٌك أهداؾ المنظمة .) بلبل، خلؾ السكارنة، المنظمة وهذا

                                                                           ـ أبعاد الثمافة التنظٌمٌة 2ـ  0

 لمد ذكر كثٌر أبعاد الثمافة التنظٌمٌة ؛ و ٌمكن تلخٌصها كما ٌلً : 



مبدعٌن و ٌسعون  أي مدى ٌتم تشجٌع العاملٌن لٌكونوا جسورٌن و التسامح مع المخاطرة : إلى -0

                                                                                                                    . للمخاطرة.  

                                                      ..                        أي مدى تضع المنظمة أهدافا و تولعات أدابٌة واضحة التوجٌه:إلى  -2

                                             . .                     التكامل : ما مدى تشجٌع الوحدات فً المنظمة على العمل بشكل منسك  -2

                                .  .                   توفٌر الاتصالات الواضحة و المساعددعم الإدارة : إلى أي مدى تموم الإدارة ب -2

الرلابة : ما مدى التوسع فً تطبٌك الأنظمة و التعلٌمات و ممدار الإشراؾ المباشر المستخدم لمرالبة  -5

                                             .            .                  (265 ـ263 ،ص.ص.2993و ضبط سلون العاملٌن )حسٌن، حرٌم، 

التً ٌعملون فٌها أو مجال الهوٌة : إلى أي مدى ٌنتمً العاملون للمنظمة ككل بدلا من الوحدات  -6

                             تخصصهم                                                                                                     

نظم العوابد : إلى أي مدى ٌتم توزٌع العوابد ) الزٌادات ، العلبوات و الترلٌات ( على أساس معاٌٌر  -7

                                                                                    . .                                        أداء العاملٌن ممارنة بالألدمٌة و المحاباة و ؼٌرها

بصورة  التسامح مع النزاع : إلى أي مدى ٌتم تشجٌع العاملٌن على إظهار النزاعات و الانتمادات -8

   مكشوفة                                                                                                                 

                    . وؼٌره .         أنماط الاتصال : إلى أي مدى تمتصر الاتصالات فً المنظمة على التسلسل الهرمً -9

(                                                                                      265ـ264،حسٌن،حرٌم،ص.ص.)

تتفاوت درجة لوة الثمافة فً المنظمة والتً تفسر فً ضوء الممارسة والانتشار بٌن أكبر عدد من  ـ 01

الأفراد ، فكلما زاد لبول الأفراد بالمٌم السابدة والتزامهم بها كلما ازدادت لوة الثمافة السابدة.                

المنفعة الشخصٌة و ثبات النظام الاجتماعً   ـ تساهم الثمافة فً إٌجاد هوٌة الأفراد ، والالتزام ٌتعدى00

                             .تارٌخ المنظمة والمٌم التً ٌإمن بها المإسسون لها تشكل الثمافة السابدة  .                  ـ03

كٌز تحافظ المنظمة على ثمافتها من خلبل عملٌة الاختٌار للراؼبٌن فً الانضمام إلٌها من حٌث التر ـ 02

                                                                    . على المعرفة و المهارات المطلوبة لأداء المهام  .                               

 (         224ـ223، ص.2995الثمافة التً تتسم بالموة الشعبٌة أكثر مماومة بعملٌات التؽٌٌر.)علً،عسكر،  ـ02

 ـف الثمافة التنظٌمٌة ـ وظائـ 5ـ  0

                                                  ::                                              وظابؾ ربٌسٌة هً  4تتلخص وظابؾ ثمافة المنظمة فً 

 ٌمنحهم الشعورتعطً أفراد المنظمة هوٌة تنظٌمٌة : إن مشاركة العاملٌن نفس المعاٌٌر و المٌم ـ 1

 .لتوحد ، مما ٌساعد على تطوٌر الإحساس بؽرض مشترن با



تسهل الالتزام الجماعً : إن الشعور بالهدؾ المشترن ٌشجع الالتزام الموي من جانب من ٌمبلون هذه  -3

 .الثمافة 

المنظمة و  النظام : تشجع الثمافة التنظٌمٌة على التنسٌك و التعاون الدابمٌن بٌن أعضاءتعزز استمرا  -2

 ـ263 ،ص.ص.2993ذلن من خلبل تشجٌع الشعور بالهوٌة المشتركة و الالتزام  )حسٌن، حرٌم، 

265)                                                                                                                                       

                                                                                 . عٌة للؤفراد .                       ـ تحدٌد الموالؾ الاجتما2

                                                                     .تنطوي على تشكٌل المجال الفكري للؤفراد و تحدٌد الاتجاهات .                             ـ5

تتضمن الأنشطة التً تحد من مساحات التفكٌر الجؽرافً و الأخذ بالأساطٌر و الموى الخفٌة التً لد  ـ6

                                                                                                                   . تسٌطر على مجتمع ما .                                                   

                        . العمل على تشكٌل أنماط السلون الفردي و الجماعً لأبناء المجتمع الواحد .                           ـ7

                                                                                                                                                                                  (                 236ص.2919ناجً،جواد،

                                                                     .                  ـ عامل التثالؾ : تدرٌس على مستوى الفكر و العمل على تطوٌر المنظمة             8

                                                .                                                             .                                                              عامل مماومة التؽٌٌر: عامل الصلببة  ـ9

 G.LéCRIVAIN ,(S.D) , p .13مهارات التؤللم . ) ـ19

 ـ أهمٌــــــــة الثمافة التنظٌمٌـــــــــــــة : 6ـ  0

:                    تتمثل أهمٌة الثمافة التنظٌمٌة فً عدة مجالات و فً كل المإسسات ومن بٌن أهمٌتها هً

إن نجاح المإسسة الالتصادٌة فً السوق مرتبط بالثمافة التنظٌمٌة ، وذلن لان طرٌمة عمل المإسسة ـ 

التوجهات الإستراتٌجٌة ، و المٌم الأساسٌة ،الموالؾ و التصرفات و الاعتمادات ) حمداوي، وسٌلة ، 

 (45ـ 44،ص. 2994

                                             .ـ المسٌطرة داخل المإسسة كلها عوامل محددة لنجاحها فً سوق المنافسة  .          

ـ التطورات السرٌعة فً المحٌط الخارجً و المنافسة الشدٌدة فً السوق أجبرت المإسسة على تطوٌر 

مٌم و الموالؾ التصرفات المدٌمة ؼٌرمناسبة ، و من ثمافاتها بسرعة لمواكبة التؽٌرات حٌث أصبحت ال

 العوامل المحددة للنجاح التنظٌمً ، دور المسٌر و طرٌمة عمله ، و كٌفٌة تؤثٌره على الثمافة التنظٌمٌة 

                                                                                                               .للمإسسة 

ـ و تكمن أهمٌة الثمافة التنظٌمٌة الموٌة فً أنها مرٌحة للولت حٌث ٌعم التفاهم و التجانس بٌن الأفراد 



العاملٌن فً المإسسة حٌث تصبح الثمافة التنظٌمٌة كعادات جارٌة ممبولة من الجمٌع .) حمداوي، وسٌلة 

 (45ـ 44، ص. 2994

 أهمٌتها كالأتً :و ٌمكن تلخٌص  ً تعزٌز أو تدهور الأداء المنظمفتلعب الثمافة التنظٌمٌة دورا مهما ـ 0

فالثمافة ذات الجذور العرٌمة تمثل منهجا تارٌخٌا تسود فٌه حكاٌات :History بناء إحساس بالتارٌخ 

                                                   .              .                          الأداء المتمٌز و العمل المثابر و الأشخاص البارزٌن فً المنظمة 

: حٌث توجد ثمافة السلوكٌات و تعطً معنى للؤدوار وتعزز المٌم  Onenessإٌجاد شعور بالتوحد  ـ2

                                                                                                 .  .                        المشتركة ومعاٌٌر الأداء المتمٌز 

كبٌرة تعزز هذه العضوٌة من خلبل مجموع : و Membershipو الانتماء تطوٌر إحساس بالعضوٌة ـ 3

تدرٌبهم وتطوٌرهم من نظم العمل وتعطً استمرارا وظٌفٌا وتوضح جوانب الاختٌار الصحٌح للعاملٌن و

: و ٌؤتً هذا من خلبل المشاركة بالمرارات وتطوٌر فرق  Exchangeزٌادة التبادل بٌن الأعضاء  ـ4

                                            ..              العمل و التنسٌك بٌن الإدارات المختلفة والجماعات و الأفراد 

 (397ـ396،ص.ص. 1912د،إبراهٌم نور، وهذا ما وضح الشكل التالً )  محمو

  H    بناء إحساس بالتارٌخ                                                           

 

     O    إٌجاد شعور بالتوحد   

 

 M تطوٌر إحساس بالانتماء     

 والعضــــــــوٌــــــــة 

 

 Eتفعٌل التبادل بٌن الأعضاء                     

 (397ـ396ص.ص.  2912( ٌوضح أهمٌة الثمافة التنظٌمٌة )،محمود،إبراهٌم نور،01شكل)رلم 

  تمسٌمات الثمافة التنظٌمٌة وطرق تموٌتها /3

ثمافة 

 تنظٌمٌـــــــة

 لـــــــــــوٌة

 ومتماسكة



                                                                                            ::                                                            تمسٌمات الثمافة ـ 0ـ3

                                                                           .تمسم الثمافة إلى شمٌن : ثمافة والعٌة و ثمافة بنابٌة .                                                

: تعبر عن السلون الحمٌمً للؤفراد المجتمع ، و تتضمن أكبر عدد من العناصر  الثمافة الوالعٌةـ 1

المتمٌزة عن بعضها البعض ، بحٌث تختلؾ استجابة شخصٌن لمنبه واحد ، بل وتختلؾ تصرفات الفرد 

احد لمثٌر معٌن وفك الموالؾ المختلفة و من ذلن فلب وجود لمثٌرٌن متشابهٌن معا ، بما ٌسمح للفرد الو

                                                                                               .بالتكٌؾ مع البٌبة بكٌفٌة ناجحة  .                                          

: هً جملة النماذج المتنوعة التً تكون الثمافة الحمٌمٌة مع ارتباط كل نموذج بالخبرة  الثمافة البنائٌةـ 2

 )59،ص.  2919)محمد،بالرابح،  المكتسبة .

 العوامل المحددة لثمافة المنظمة : ـ 3ـ3

                                                      تتكون ثمافة المنظمة وتتشكل من خلبل تفاعل عدد من العناصر و الاعتبارات أهمها ماٌلً :

                                                             .الصفات الشخصٌة للؤفراد ، وما لدٌهم من اهتمامات ولٌم ودوافع                                       ـ 1

ـ الخصابص الوظٌفٌة ومدى ملببمتها وتوافمها مع الصفات الشخصٌة للؤفراد ، والمنظمة تجلب إلٌها 3

                                                                                            .من ٌتفك معها فً ثمافتها .                                             

ـ البناء التنظٌمً أو التنظٌم الإداري للمنظمة حٌث تنعكس خصابص التنظٌم الإداري على خطوط 2

                                                                              .السلطة و أسالٌب الاتصالات ونمط اتخاذ المرارات .                                       

المنافع التً ٌحصل علٌها عضو المنظمة فً صورة حموق مادٌة ومالٌة وأدبٌة تكون ذات دلالة على  ـ2

                                                                                                                    . مكانته الوظٌفٌة و تنعكس على سلوكٌاته.                                    

الأخلبلٌات و المٌم السابدة فً المنظمة ، وما تشمل علٌه من لٌم و طرق التفكٌر و أسالٌب التعامل بٌن  ـ5

( 89، ص.2998أفراد المنظمة و بعضهم البعض ومع الأطراؾ الخارجٌة .)مصطفى محمود،أبو بكر، 

التولعات التنظٌمٌة : تتمثل التولعات التنظٌمٌة بالتعالد السٌكولوجً ؼٌر المكتوب ، والذي ٌعنً  ـ6

مجموعة من التولعات ٌحددها أو ٌتولعها الفرد أو المنظمة كل من الآخر خلبل فترة عمل الفرد فً 

زملبء من المنظمة ، مثال ذلن تولعات الرإساء عن المرإوسٌن و المرإوسٌن من الرإساء ، و ال

الزملبء الآخرٌن و المتمثلة فً التمدٌر و الاحترام المتبادل ، وتوفٌر بٌبة تنظٌمٌة و مناخ تنظٌمً ٌساعد 

 ( 14، ص. 2995و ٌدعم احتٌاجات الفرد العامل النفسٌة و الالتصادٌة ) محمد،بن ؼالب، 

ما ٌلً :                           بالإضافة إلى ذلن هنان عناصر أخرى لتكوٌن الثمافة التنظٌمٌة وتتمثل فٌ

الجنسٌة : ٌتم وضع علبمة على كل شركة لمعرفة أوصولها التارٌخٌة و الوطنٌة و الدٌنٌة و العناصر  ـ7



            الثمافٌة و العادات .....                                                                                                     

     المٌم : هً المعاٌٌر التً توفر الإطار و تشؽٌل المجموعة .                                                                       ـ8

الأساطٌر : هً المعتمدات المشتركة و الحدث الذي ٌبرز فً تارٌخ المإسسة التً تخلك الأسطورة .                      ـ9

الرموز : هً مكونات هوٌة المإسسة ) حداثة الملببس ، رموز الرسم ، وسابط التؽٌٌر .....(                    ـ 19

(Max agès, (s ;d) ,p .3 ) 

 مستوٌات ثمافة المنظمة : ـ 2ـ3

وتنظٌم ؼٌررسمً   formalأثبتت البحوث و الدراسات أن أي منظمة لها نظامٌن : تنظٌم رسمً 

informal   وانه ٌجب التعامل مع التنظٌم ؼٌر الرسمً داخل المنظمة و الذي له ثمافة فرعٌة لد ،

                                                                              . تتوافك أو تتصارع مع ثمافة التنظٌم الرسمً  .                               

مً هو الشًء الظاهر فً المنظمة و له نظمه و لواعده ولٌمه ...فإن التنظٌم ؼٌر ـ وإذا كان التنظٌم الرس

                                                                                                   .الرسمً فٌمثل الجزء ؼٌر الظاهر بشكل مباشر .                                 

هذا التصور لثمافة المنظمة بجبل الثلج حٌث الجزء الظاهر فٌه ـ وهو الأصؽر ـ   hemanه ولمد شب

                                  .  بالتنظٌم الرسمً للمنظمة ، والجزء الخفً فٌه و هو ـ الأكبر ـ بالتنظٌم ؼٌر الرسمً    .                

                                                                                                (     28، ص.2995)مدحت محمد  ،أبوالنصر،

 

 أهداؾ

 الجزء الظاهر  تكنولوجٌا،لدرات ،   التنظٌم الرسمً

 من الجٌل     موارد مالٌة      بالمنظمة    

           

الجزء الخفً التنظٌم     تجاهات ـ لٌم ـ معاٌٌر ولاء وانتماء ا                                                   

 مشاعر)ؼضب ،خوؾ (ـ تفاعلبت ...إلخ               من الجبل                                                                   ًؼٌر الرسم

( ٌوضح مكونات التنظٌم الرسمً وؼٌر الرسمً للمنظمة )     مدحت 02الشكل رلم)      للمنظمة     

 (28، ص.2995محمد،أبوالنصر،

 طرق تموٌة الثمافة التنظٌمٌةـ  2ـ  3



بعد أن ٌتم إنشاء الثمافة التنظٌمٌة و نشرها ، ٌمكن للمنظمة تعزٌز و تموٌة الثمافة التنظٌمٌة الحالٌة ذلن  

لزمن و مع توالً الأحداث ٌنسى العاملون لٌما ومعاٌٌر سلوكٌة تعبر عن ثمافة المنظمة ، أنه و بمرور ا

و كً لا ٌنسى أعضاء المنظمة ذلن و كً لا تضٌع هذه المٌم و المعاٌٌر تمٌل المنظمات إلى استخدام 

 طرق لتموٌة ثمافتها التنظٌمٌة ، و فٌما ٌلً هذه الطرق  :

التكٌؾ مع لٌم و معاٌٌر الثمافة التنظٌمٌة ، و تكون صفاتهم مإهلة لذلن . اختٌار عاملٌن لادرٌن على  -0

    صفوؾ من حولهمترلٌة العاملٌن المادرٌن على الالتزام بمعاٌٌر و لٌم المنظمة و على نشرها فً  -3

ثمافتها مة عن تمدٌم أدلة و إرشادات لكٌفٌة الالتزام بمٌم المنظمة و كٌفٌة الالتزام بسٌاسات المنظـ 3

التنظٌمٌة                                                                                                                   

تدرٌب العاملٌن على الثمافة التنظٌمٌة ؛ فا لتدرٌب على الشعارات و المصص .......هً أمثلة لما ٌتم  -4

                                                                                                                  .                                               .              التدرٌب علٌه

لمرؼوبة التنظٌمٌة امكافؤة العاملٌن الذٌن ٌلتزمون بمٌم المنظمة و المعاٌٌر السلوكٌة المحابٌة للثمافة  -5

المعبرة عن الثمافة معالبة العاملٌن الذٌن لا ٌلتزمون بمٌم المنظمة و لدٌهم مخالفات للمعاٌٌر السلوكٌة ـ 6

                       التنظٌمٌة                                                                                                                    

إضعافها  وبة و عن المٌم الواجب تعزٌزها أتمدٌم حكاٌات و لصص معبرة عن الثمافة التنظٌمٌة المرؼ -7

استخدام المإسسٌن المدامى و دعوتهم ؛ حٌث أنهم ٌلعبون دور المصاصٌن الذٌن ٌحكون لصصا عن  -8

 (166 ،ص.2993)حسٌن،حرٌم،الثمافة التنظٌمٌة .

                                                                :                           :ـ ركائز الثمافة التنظٌمٌة5ـ3

                                                                                                                                              .                                   : :                              تتمثل ركابز الثمافة التنظٌمٌة فٌما ٌلً 

إحداث تناسك و انسجام بٌن أوضاح المنظمة و الأسالٌب الإدارٌة المستخدمة مع أخذ التؽٌرات فً ـ 0

                                                                                                         .                                         .البٌبة المحٌطة بعٌن الاعتبار.                       

                                                                .إحداث تؽٌٌرات فً الأوضاع التنظٌمٌة و الأسالٌب الإدارٌة  .                              ـ3

وتختلؾ الثمافات التنظٌمٌة من حٌث مضمونها ، حٌث تهتم بعض الثمافات بالفرد و تعتبره موردا 

استراتٌجٌا و تهتم ثمافات أخرى بالربح و تستخدم الفرد لتحمٌك هدفها دون أخذه بعٌن الاعتبار . ) 

 ( 175،ص. 2994،  حمداوي، وسٌلة

 ـ تغٌٌر الثمافة التنظٌمٌة وعلالتها بإدارة التغٌٌر التنظٌمً 3

 ـ تغٌٌر الثمافة التنظٌمٌـــــــــة : 0ـ  2



هنان الملٌل من الكتاب الذٌن ٌرون أن الثمافة التنظٌمٌة ؼٌر لابلة للتؽٌٌر ، حٌث أن الكثٌرٌن ٌعتمدون 

                                                                           :                                        دٌلها ، و السإال الذي ٌبرز هنا بإمكانٌة تؽٌٌر الثمافة التنظٌمٌة و تع

                                                           .و التً تسهل عملٌة تؽٌٌر المنظمة ؟              هً الظروؾ الضرورٌة لتؽٌٌر الثمافة التنظٌمٌة  ما

                                                     :                                   ثمافة المنظمة  و هً لتؽٌٌرالعوامل المولفٌة الواجب توافرها و من بٌن 

ة لما ٌجب أن المادة الجدد رإٌة بدٌلة واضحالتؽٌٌر فً لادة المنظمة البارزٌن على أن ٌتوافر لدى  -1

                                                                                                                         .                                  .تكون علٌه المنظمة  .                                    

لمنظمة مرحلة  مرحلة حٌاة المنظمة : مرحلة انتمال المنظمة إلى النمو ) التوسع ( ، وكذلن دخولا -2

                                                                            .                                     الانحدار ، تعتبران مرحلتٌن مشجعتٌن على تؽٌٌر ثمافة المنظمة

بؽض النظر ، العمر: تكون ثمافة المنظمة أكثر لابلٌة للتؽٌٌر فً المنظمات صؽٌرة :   عمر المنظمة   -3

                                                                                                                              .عن مرحلة دورة حٌاتها                                                 

من الأسهل تؽٌٌر ثمافة المنظمة  فً المنظمات صؽٌرة الحجم.) محمد، لاسم المرٌونً، : حجم المنظمة  -4

 (                                                                                   153،ص. 2999

صعوبة  تؽٌٌر الثمافة      : كلما زاد إجماع العاملٌن و شدة تمسكهم بالثمافة ، زادت لوة الثمافة الحالٌة -5

لثمافات الفرعٌة تلن السابدة فً الأنظمة الفرعٌة أو الوحدات ( إن وجود ثمافات فرعٌة : ) نمصد با  -6

لحجم ، مرتبط با رثمافات فرعٌة عدٌدة فً المنظمة ٌزٌد من صعوبة تؽٌٌر الثمافة الأساسٌة ، و هذا الأم

فا لمنظمات الكبٌرة الحجم تماوم التؽٌٌر لأنها تضم عادة ثمافات فرعٌة ، فإذا كانت الظروؾ ملببمة 

ة البداٌمة لإنجاز هذا التؽٌٌر بنجاح ، ولتؽٌٌر ثمافة المنظمة ، فإنه وضع إستراتٌجٌة شاملة و منس

لن تفحص و تمٌٌم الثمافة الحالٌة ضمن ذالصحٌحة هً تحلٌل الثمافة الحالٌة بؤبعادها العشرة و ٌت

لوضع المنشود و تمٌٌم الفجوة بٌنهما لتمرٌر أي العناصر و الأبعاد الثمافٌة التً تحتاج إلى وممارنتها با

 (153،ص. 2999تؽٌٌر .) محمد، لاسم المرٌونً، 

 ـ علالة الثمافة التنظٌمٌة بإدارة التغٌٌر التنظٌمً : 3ـ  2

تتؤثر الثمافة التنظٌمٌة بما تشمله من لٌم وطموس وسلون باستراتٌجٌات التؽٌٌر المعتمدة فً المنظمة حٌث 

، تإثر الاستراتٌجٌات على سلون ولٌم ومعتمدات الأفراد مما ٌجعلها أكثر نجاحا و تكٌفا مع هذه 

داخل المنظمة و هذا ٌعنً أن المتؽٌرات كما تإثر الثمافة التنظٌمٌة على استراتٌجٌات وعملٌات التؽٌٌر 

 العلبلة التؤثٌرٌة متبادلة بٌنهما ، ونظرا لهذه العلبلة بٌن الثمافة التؽٌٌر و الذي ٌمكن تفسٌرها من خلبل 



التؽٌٌر الثمافً الذي ٌمكن إجراءه من اجل نجاح عملٌة التؽٌٌر أو من خلبل تطوٌر الثمافة التنظٌمٌة بما 

التؽٌٌر  ٌمودنا إلى الحدٌث عن عملٌات التؽٌٌر الثمافً داخل المنظمة .ٌتلبءم وعملٌات التؽٌٌر وهذا 

مع عملٌات  الثمافً داخل المنظمة : هو تلن العملٌة الداخلٌة التً تهدؾ من خلبل المنظمات للتكٌٌؾ

التؽٌٌر الخارجً و ذلن بنمل الثمافة التنظٌمٌة من التحٌز لدى المدراء و التصنٌؾ لمراراتهم ؼالى 

ة العمال فً صنع المرارات و تركٌز الجهود نحو تحمٌك الأهداؾ العامة دون اللجوء إلى تحمٌك مشارك

 ( 375 ،ص.2999أهداؾ متضاربة .  )بلبل ، خلؾ السكارنة ، 

 إدارة الثمافة و الأخلالٌات التنظٌمٌة :ـ 2ـ2

لعدٌد من العوامل التً تشكل عملٌة لٌست سهلة ، حٌث أنها نتاج التفاعل بٌن ا ةإن إدارة الثمافة التنظٌمٌ

الثمافة التنظٌمٌة ، ومن ثم سٌكون هنان تؤثٌرات و تؽٌرات كبٌرة فً هذه العوامل بسبب تؽٌر المٌم و 

                                                                                                    : :                                              ٌإدي ذلن عادة إلى ماٌلً 

.                                                                              .                            ـ تؽٌر هٌكل الموارد البشرٌة خاصة فرٌك الإدارة العلٌا و الإدارة الوسطى

                                                           .نوحة للؤفراد و  دفعهم لتحمٌك المٌم النهابٌة .               ـ تعدٌل الحموق و المزاٌا و التعوٌضات المم

                                                  .ـ تعدٌلبت فً الهٌكل التنظٌمً و الإداري ٌساعد تساعد فً نشر المٌم الجدٌدة وتروٌجها                  

                                               : وٌمكن خلك منظمة أخلبلٌة من خلبل عدٌد من المراحل منها  :                                        

                                                                                                 .ـ وضع رسالة ملببمة للمنظمة واستخدامها كمرشد للسلوكٌات و المرارات الأخلبلٌة                     

ـ تصمٌم هٌكل أخلبلً و نظم رلابٌة من خلبل إٌجاد هٌكل للثواب والعماب ، ومجموعة مدعمات وحدود 

                                   .خلبلً     .        صلبحٌات و سلطات تمنع السلون ؼٌر الأخلبلً و تشجع على الالتزام بالسلون الأ

ـ العمل على تشجٌع الأخلبق و تروٌجها ، ووضع مجموعة من المواعد والمحفزات تشجع على السلون 

                                      .الأخلبلً ، وٌعتبر ذلن من الواجبات والمسإولٌات الربٌسٌة لأي مدٌر فً المنظمة  .                    

ـ إعداد دلٌل للثمافة الأخلبلٌة للمنظمة والتؤكد من الالتزام به  لتشكٌل ثمافة أخلبلٌة ، وٌتطلب ذلن توافر 

السلون الأخلبلً فً أعضاء فرٌك الإدارة العلٌا ، وبالتالً تدعٌم لٌم ولواعد و أعراؾ أخلبلٌة فً كل 

                                                                                              .ً المنظمة  .                             المستوٌات الإدارٌة ف

ـ العمل على تحمٌك التوازن بٌن رؼبات الأطراؾ المباشرة بالمنظمة . والالتزام بالثمافة أخلبلٌة تموم 

 )92، ص.2998.) مصطفى محمود،أبو بكر،  هذه الأطراؾ .على تعظٌم المنافع لجمٌع 

                                                             الثمافة التنظٌمٌة و أهم المداخٌل :ـ 2ـ2

كل تؽٌٌر تنظٌمً ٌحمل معه ثمافة جدٌدة هادفة إلى المنظمة بحٌث لا تتفك مع المٌم المشتركة التً ٌحملها 



، ولد تختلؾ مداخل التؽٌٌر من حٌث المٌم و الافتراضات و المبادئ التً ٌحملها فً طٌاته فنجاح الأفراد 

 أي تؽٌٌر ٌتولؾ على مدى استٌعاب الأفراد  للثمافة الجدٌدة و مدى تمبلها و عدم التصدي لها بالمماومة .

 ـ الثمافة والتطوٌر التنظٌمً : 0

مٌم الإنسانٌة  ، و هنان العدٌد من المٌم والافتراضات و ٌرتكز تطوٌر المنظمات على مجموعة من ال

المعتمدات التً تتعلك بالتعامل مع الأفراد أو المجموعات أو مع إدارة المنظمات و الذي ٌمٌز هذه المٌم 

 أنها لٌست جامدة بل هً متؽٌرة و إدران هذه المٌم ٌساعد بشكل مباشر على تطوٌر المنظمات .

 جودة الشاملة : ـ الثمافة وإدارة ال3

إن تسٌٌر إدارة الجودة الشاملة تعتبر وسٌلة من وسابل التطوٌر التنظٌمً ، ومن خلبل  رضا العمال و 

ولابهم التنظٌمً ٌمكن تؽٌٌر الثمافة التنظٌمٌة الموجودة فً المنظمة بثمافة جدٌدة تتناسب و الوالع الحالً.  

 ( 151، ص. 2997) شتاتحة ، 

 التنظٌمٌة : مزاٌا الثمافةـ 5ـ2

ـ تساهم ثمافة المنظمة بصفة مباشرة فً تحمٌك أهداؾ المنظمة عن طرٌك التؤثٌر على مستوى                    

                                                                                 أداء الفرد عبر العناصر التالٌة :

ٌة لدى العاملٌن .                                                                               تهٌبة إحساس بالكٌان و الهوـ 

ـ تٌسٌر انسجام الأهداؾ الشخصٌة للعاملٌن مع أهداؾ المنظمة .ـ                                                      

                                                                                       ـ الإسهام فً تولٌد الالتزام و الولاء للمنظمة . 

ـ المساعدة على استمرار و توازن المنظمة كنظام اجتماعً .                                                                   

ت و أنشطة المنظمة ، وٌستعمل كمرشد للسلون ـ تهٌبة إطار مرجعً للعاملٌن ٌساعد على فهم اتجاها

                                                                                                                   المناسب .

لة )  حمداوي، وسٌ ـ الإسهام فً تعمٌك لٌم بناءة مثل لٌم العمل و الالتزام و الاحترام و النزاهة .

 (44، ص. 2994

 

 

 



 الخلاصـــــــــــــــــــــــة

إن الثمافة التنظٌمٌة الموٌة تتسم بالوضوح و التعرٌؾ المحدد وٌتماسم مفرداتها جمٌع أعضاء التنظٌم  

وكذلن تشجٌع السلون الإٌجابً و المثابرة فً العمل و الإبــــــداع و الالتزام بالمصالح العلٌا الربٌسٌة 

شكل عام فإن الثمافة التنظٌمٌة الموٌة و المتماسكـــة تمثل بالنسبـة للشــــــــــــركات فلسفة و للمنظمة و ب

تصرفات وعمل التً تمثل مجموعة من المبادئ تركز على الطموح و المتعة فً العمــــــــــــل . و 

ة فً انجاح عملٌة  التؽٌٌر بالإضافة إلى هذا فهً تعتبر من أحد المبادئ و العناصر التً تهتم بها المإسس

التنظٌمً و الذي ٌعتبر من أهم المواضٌع التً تهتم بها أي مإسسة جزابرٌة كانت ، و بهذا سوؾ 

تتطرق الطالبة الباحثة إلى مختلؾ التعارٌؾ و الأنواع و المراحل للتؽٌٌر التنظٌمً و مختلؾ عناصره 

 الأخرى . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل الثالث

 التغٌٌر التنظٌمً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تمهٌـــــــــــــــــــد

التؽٌٌر شًء ٌحدث فً صور عدٌدة كتؽٌر الأوضاع الالتصادٌة و الاجتماعٌة  و السٌاسٌة  ، تؽٌٌر         

أنماط الاستهلبن ، تمدم التكنولوجٌا تؽٌٌر أنماط الإدارة  المنظمة و باعتبار منظمة الأعمال عنصر مهم 

ر ، وتتعامل مع فرص و تحدٌات فً الحٌاة الالتصادٌة  و نظام مفتوح ٌعٌش التؽٌٌر فهً تنمو و تتطو

بٌبتها التً تنشط  بها ، فالتؽٌٌر ظاهرة طبٌعٌة تمتضً تحول تلن المنظمات من وضع لابم إلى وضع 

 آخر مستهدؾ لد ٌضمن لها البماء و الاستمرارٌة فً بٌبة مضطرة و معمدة .

 ـ ماهٌة أسباب و أهداف التغٌٌر التنظٌمً  0

التؽٌٌر هو عملٌة تحدث كل ٌوم وفً كل المإسسات الجزابرٌة سواء خطط له أو حدث فجؤة و هو ٌمر 

بمراحل عدٌدة وللتؽٌٌر أنواع فمن خلبل هذه التعارٌؾ ستتطرق الباحثة الطالبة إلى العدٌد من المفاهٌم و 

 التعارٌؾ لهذا التؽٌٌر .

ـ تعرٌف التغٌٌر التنظٌمً :  0ـ0  

التؽٌر فً اللؽة العربٌة اسم مشتك من الفعل " ؼٌــــــر " وؼٌر الشًء و بدله و جعله :  التعرٌف اللغوي

  علٌه ، وؼٌر علٌه الأمر ، حوله ، وتؽٌر الشًء عن حاله ـ تحول وؼٌره    . على ؼٌر ما كان

 التعرٌف الاصطلاحً : 

ٌتركها التمدم و التطور الفنً هو استجابة مخططة أو ؼٌر مخططة من لبل العمل الإنسانٌة للضؽوط التً 

 الملموس وؼٌر الملموس فً المادٌات و الأفكار.

أنه الاستجابة للتؽٌٌر نتٌجة لوضع إستراتٌجٌة تثمٌفٌة هادفة لتؽٌٌرالمعتمدات  " Bennisـ وعرفـه" 

 والمٌم والهٌكل التنظٌمً وجعلها أكثر ملببمة للتطور التكنولوجً الحدٌث وتحدٌات السوق  .  

" بؤنه فً الوالع خطة اٌجابٌة لتطوٌر أداء الجهاز أو المنظمة  عرفه " صلاح الدٌن محمد عبد البالًـ 

وتحسٌنها و نملها من مرحلة إلى مرحلة أخرى أكثر فعالٌة و نجاحا و ملببمة لتؽٌرات البٌبة و الحٌاة 

 ( 65ـ59،ص.ص .2999، المتؽٌرة دابما .  ) بلبل، خلؾ السكارنة

التؽٌٌر هو خطة طوٌلة لتحسٌن أداء المنظمة فً طرٌمة حلها للمشاكل و تجدٌدها د ماهر : ـ تعرٌف أحم

 و تؽٌٌرها لممارستها الإدارٌة و تعتمد هذه الخطة على مجهود تعاونً بٌن الإدارٌٌن و على الأخذ فً 

 



لعلمً للعلوم الحسبان البٌبة التً تعمل فٌها المنظمة و على التدخل من طرؾ خارجً و على التطبٌك ا

 (27،ص. 1997السلوكٌة .  ) أحمد، ماهر، 

هو التحرن مع الوضع الحالً الذي نعٌشه إلى وضع مستمبلً أكثر كفاءة و فعالٌة ـ تعرٌف روبنسون : 

و بالتالً فالتؽٌٌر هو تلن العملٌة التً نتعلم فٌها و نكشؾ الأمور بصورة مستمرة .   )عبد الرحمان، 

 ( 29ص.2991توفٌك،

                                                                                  : وفٌما ٌلً شرح لجوانب خطة التعرٌؾ  :                                                  ـ 

لألل سنة ـ خطة طوٌلة المدى : لا ٌمكن تولع تؽٌٌر بٌن ٌوم و لٌلة فالتؽٌٌر ٌعتمد على نفس طوٌل على ا

                                                                    ..ـ حل المشاكل و تجدٌد الإدارٌٌن : تموٌة جهود المنظمة فً حل مشاكلها  .                              

                                                                                                        .                                    ـ التؤثر ببٌبة المنظمة .                                                       

ـ التدخل الخارجً : أحٌانا ٌلزم تدخل أو وجود أطراؾ خارجٌٌن على المنظمة كمكاتب الاستشارات 

لمتخصصٌن فً هذا المجال كعنصر محرن ودافع للتؽٌٌر.   ) أحمــد، ماهر، الإدارٌة و أساتذة الإدارة ا

 ( 534،ص.1997

ومن خلبل ما سبك نستخلص أن التؽٌٌر هو تحوٌل و التطوٌر فً سلون المنظمة ٌتصل بالناحٌة  ـ 

التنظٌمٌة أو الكوارث البشرٌة ٌهدؾ إلى مواجهة مإشرات خارجٌة أو داخلٌة تعرضت لها المنظمة من 

 لبل الهٌبة المحٌطٌة بها .

 ــً :ر التنظٌمـــــــــ أسباب التغٌٌـــ3ـ 0

لمد تطرق العدٌد من الكتاب فً مجال التؽٌٌر التنظٌمً إلى الموى و الأسباب التً تدفع بالمنظمات إلى 

التؽٌٌر و حاول الكثٌر منهم تصنٌؾ و تبوٌب هذه الموى أو الأسباب و لعل أحسن تصنٌؾ لها هو الذي 

 ٌمسمها إلى لوى داخلٌة و أخرى خارجٌة كما ٌلً : 

: و تتمثل عادة فً :                                                                      لخارجٌـــــــةالموى و الأسباب ا 0ـ  3

       ـ التؽٌٌر فً الظروؾ السوق أو العمٌل المستهدؾ .                                                                               

لسرٌع .                                                                                                              ـ التطور التكنولوجً ا

 (497،ص. 2995ـ التنافس الحاد بٌن المنظمات .) مخلوفً ،عبد السلبم ، وبلعربً ، عبد الكرٌم، 

 ل أهمٌة عن سابمها وتتمثل فً:                                           بالإضافة إلى هذه الأسباب توجد هنان أسباب أخرى لا تم

 ..                     الموانٌن والتشرٌعات الحكومٌة ـ 



                                                                                 .  ـ الاتحادات و النمابات المهنٌة و العمالٌة .                                                  

                                                                                                   .ـ الضؽوطات التً تمارسها جمعٌات حماٌة المستهلكٌن   .                                                  

 .الاهتمام بالمضاٌا الاجتماعٌة  مما ٌإثر على المنظمة أٌضا و ٌجبرها أن تلتزم بمسإولٌتها.     ـ زٌادة 

 الاجتماعٌة   . 

وتتمثل عادة فً :                                                                               ـ الموى و الأسباب الداخلٌة :  3ـ  3

       ء للتؽٌٌر .                                                                                                                  ـ وعً ورإٌة المدرا

                                                                           ـ تطوٌر وعً العاملٌن وزٌادة طموحاتهم وحاجاتهم .

 تطور المإسسة و نموها .ـ 

بالإضافة إلى الأسباب السابمة توجد هنان أسباب أخرى مثل :                                                            ـ

         ـ تؽٌٌر أهداؾ المنظمة ورسالتها .                                                                                     

                  ـ إدخال أجهزة ومعدات جدٌدة                                                                                                   

                  ـ ارتفاع نسبة الدوران الوظٌفً                                                                           

 ( 491،ص. 1997ـ حدوث أزمة داخلٌة طاربة . ) حسٌن،حرٌم ، 

 :رــــــــــــأنواع التغٌٌـ 3ـ 1

                                                                                                                        ::                                            توجد أنواع عدٌدة للتؽٌٌر فً المنظمة وهً

:تحدث أعداد كبٌرة من التؽٌرات الطبٌعٌة بسبب النمو و التطور داخل المإسسة التغٌٌر غٌر المخطط -1

نه عدت مشاكل ، وتتم التؽٌرات ، ومثال ذلن تمادم الأجهزة و الأفراد ،ولكل منها تؤثٌر سلبً و ٌنتج ع

ؼٌر المخططة بشكل مستمل عن رؼبة المإسسة ، مثل زٌادة رواتب العمال نتٌجة اضرب عن العمل ، 

 .هذا الأمر الذي لم ٌكن مخطط له

ٌكون  المخططٌر مخططة بصورة مسبمة ، فالتؽٌٌرمن الممكن أن تكون عملٌة التؽٌ : التغٌٌر المخطط-2

ولمد صار للتؽٌٌر المخطط منها  متاحا حٌنما ٌتم وضع جداول زمنٌة مفصلة للنشاطات المحتملة ممدما،

متبع ٌبدأ بتشخٌص المشكلة ، ثم حل تلن المشكلة لاحما ، وٌسمح تخطٌط التؽٌٌر فً المإسسة بصنع 

 .المستمبل ، وتحمٌك الأهداؾ المرجوة من التطوٌر

نان العدٌد من التؽٌٌرات المفروضة داخل المإسسة من لبل الإدارة ، هذه ه : ـ التغٌٌر المفروض 3

.) نسرٌن اط خاصة من الذٌن ٌعتمدون انه منالتؽٌٌرات عادة ما تمابل بالرفض وعدم الارتٌاح و الإحب

 (11ص.ت،.أروى،الخطٌب، د و،البطران 



ٌتعرض هذا النوع إلى صعوبات  الأجدر لهم أن تتم استشارتهم ، أو على الألل إبلبؼهم ممدما ،وبذلن

أي وكثٌرة فً التطبٌك ، و تظهر جدوى هذا النوع فً الحالات الطاربة حٌث ٌكون النماش فٌها مستحٌلب 

  تؤخٌر فً التؽٌٌر ٌكون مدمرا ،و بذلن ٌجب على المدٌر التفكٌر مرتٌن لبل اتخذ لرار التؽٌٌر المفروض

م بالمشاركة ٌضمن رد فعل معمول ، وذلن لمشاركة كل :أن التؽٌٌر الذي ٌتالتغٌٌر بالمشاركة -4

، ومع  -أهل مكة ادري بشعابها –المستوٌات فً صٌاؼة عملٌة التؽٌٌر و ذلن لكونهم الرب إلى الأحداث 

أن عملٌة المشاركة فً التؽٌٌر تحتاج لولت وجهد اكبر و تكون أكثر تكلفة من التؽٌٌر المفروض لكنها 

ر دٌمومة ، و أكثر من ذلن فان مشاركة الأفراد فً التؽٌٌر ٌضمن الاستفادة من تعتبر الل مماومة و أكب

 (11،د.ت،ص.أروى،الخطٌب وخبراتهم و طالاتهم.) نسرٌن ،البطران 

 مجالات التغٌٌر التنظٌمً :ـ  4ـ  1

                                                                           : :                                                             ٌمكن للتؽٌٌر التنظٌمً أن ٌمس المجالات الأتٌة

 لد تموم المإسسة بإجراء بتعدٌلبت و تؽٌٌرات على أهدافهاو ـ التغٌٌر على مستوى الاستراتٌجٌات :

 ( 379 ،ص.2003إستراتٌجٌاتها ، وذلن استجابة للتؽٌرات البٌبٌة المحٌطة بها . ) مصطفى، أبو بكر، 

لد تضطر المإسسة إلى تؽٌٌر هٌكلها ، وذلن لان كل تؽٌٌر ـ التغٌٌر على مستوى الهٌكل التنظٌمً :

ظٌمٌة ، أو داخل المإسسة ٌصطحبه على مستوى الهٌكل التنظٌمً ، إما بحذؾ بعض الوحدات التن

دمجها ، أو إعادة توزٌع بعض الاختصاصات و إعادة تحدٌد المسإولٌات و ؼٌرها و ذلن بما ٌتماشى مع 

 التؽٌرات الحاصلة .

على المنظمة إدخال تؽٌرات مستمرة على موالؾ ولٌم الأفراد لخلك ثمافة ـ التغٌٌر على مستوى الثمافة :

 ة السلون الاٌجابً .لوٌة ، و تشجٌعهم على روح الانتماء و تموٌ

لد ٌتطلب التؽٌٌر فً ظروؾ و بٌبة عمل المنظمة ، إحداث تؽٌٌر و ـ التغٌٌر على مستوى الأنظمة :

 .تطوٌر إجراءات العمل ،و أنظمة المتابعة و تمٌٌم الأداء ، ونظم التحفٌز ، وؼٌرها من الأنظمة الداخلٌة 

مة إلى تؽٌٌر النمط الحالً وتبنً لٌادي جدٌد ، و ذلن لد تلجا المنظـ التغٌٌر على مستوى أنماط المٌادة :

من اجل ضمان نجاح عملٌة التؽٌٌر و إلى تشجٌع الأفراد على التعاون و تحمل مخاطر و مسإولٌة 

 ،              لحسنوزٌد الدٌن، بروش . ) التؽٌٌر كالانتمال من النمط الأوتولراطً إلى النمط الدٌممراطً

 .                                                                                  ( 50 ، ص.2007،هدار

 ـ  مظاهر التغٌٌر التنظٌمً :5ــ0



وٌعنً تؽٌٌر أسالٌب استخدام المواد المتاحة لإنتاج منتجات موجودة بالفعل  .          ـ  تغٌٌر العملٌات : 0

استخدام العملٌات و المواد المتاحة لإنتاج سلع أو خدمات جدٌدة أو  و ٌمصد به تغٌٌر المنتجات : ـ 2

                                                                                                                         .  معدلة.     

جدٌدة للئمداد بالطالات و التؽٌٌر فً  وٌعنً اكتشاؾ مصادر تغٌٌر مصادر و أنماط المواد الخام : ـ 2

.                                                                                                            المواد الخام المتاحة .                                                   

ى الجؽرافً ، أو بمعنى استخدام المنتجات المتاحة فً و هً إما بالمعنفتح أسواق جدٌدة :  ـ 2

.                                                                                                                        المجالات جدٌدة  .                                                                   

الإنتاجٌة.               تو ٌعنً استخدام وسابل جدٌدة للتحكم و تنظٌم المداخلب تغٌٌر أسالٌب المنظمة : ـ 5

 (67، ص. 1998،شولً، إبراهٌم) 

 عناصر التغٌٌر التنظٌمً :ـ 6ـ0

ٌحدث التؽٌٌر فً الجوانب التنظٌمٌة و الإدارٌة ، و لد ٌحدث التؽٌٌر فً أحد هذه العناصر أو فٌها جمٌعا 

فؤحٌانا ٌحدث التؽٌٌر بناءا على دراسة مسحٌة فً جانب واحد من الإدارة ، على الرؼم من أنه ٌفضل أن 

دارٌة ، و كل ما ٌتعلك بالتنظٌم ، إلا ٌشمل التؽٌٌر كافة المجالات التنظٌمٌة و السلوكٌة ، و الإجراءات الإ

                                                                                                 : :                                                                       تحدٌد عناصر التغٌٌر التالٌةأنه ٌمكن 

                                                                                         .نب التشرٌعٌة ، والأنظمة و الموانٌن  .                                                      فً الجواـ 1

، وتفوٌض               الجوانب التنظٌمٌة ، مثل الهٌاكل و العلبلات ، و توزٌع السلطة و المسإولٌاتـ 2

                                                                                                                                           . .الصلبحٌات ....الخ                                      

                                                     . خرابط سٌر العمل و خرابط سٌر الإجراءات  .                   الجوانب المتعلمة بؤسالٌب العمل و ـ 3

                                                                    .التصمٌم الملً و الهندسً للمكاتب و أماكن العمل و الإنتاج .                                           ـ4

الجوانب الإنسانٌة ، أي كل ما ٌتعلك بالعنصر البشري من لٌن و علبلات ، و تدرٌب و اتصالات ، ـ 5

 ( 239، ص. 1993وحوافز و لٌادة و ؼٌرها .  ) محمد،المرٌونً، 

  مراحـــــل التغٌٌر :ـ 7ـ0

                                                                                                 :  :                                                                 للتؽٌٌر ثلبث مراحل تتمثل فً

مٌمة تمثل الإشاعات و الأخبار الخاصة  و العامة لؽزا أمام الأفراد فً المإسسة ، وتظهر الح التنبؤ :

فمط عندما ٌحاول كل فرد فً المإسسة ربط أجزاء المعلومات معا ، و وفما للطرق التً ٌتم الربط 

 بواسطتها تختلؾ صور التنبإ بالتؽٌٌرات المستمبلٌة .



إنها مرحلة تؤكٌد لمرحلة التنبإ السابمة ، ومع ذلن فإنه ٌوجد فٌها لدر للٌل من الحمٌمة  التأكٌد :

   .تنظٌم التؽٌٌر تجمٌع أجزاء المعلومات فً لالب أو أطر مرجعٌة تملٌدٌةالموضوعٌة ، وٌتضمن 

ٌلجؤ الفرد إلى تعدٌل تفسٌره السابك للحدث المعٌن و عادة ما تكون هذه التعدٌلبت إطارات الذروة : 

بناء لما حدث فً الماضً و هذا هو  إعادةمرجعٌة معٌارٌة ) كما فً الخطوة الثانٌة ( و لكنها تكون 

 تارٌخ التنظٌمً . ال

ـ خلبل هذه المرحلة الأخٌرة تتعرض الأحداث ) التؽٌٌر( للبختٌار و التجرٌب بهدؾ تؤكٌد الحمٌمة 

                           .  .                           المفسرة و ٌصبح من السهل تحدٌد من الفابز ومن الخاسر من عملٌة التؽٌٌر

 (   137،ص.2991دافٌد ،وٌلسون،

 ٌضٌؾ روبنسون أن التؽٌٌر ٌمر بخمس مراحل متتالٌة وهً كالتالً :

الاستعداد النفسً و التهٌبة الذاتٌة تبدو الأمور ؼٌر واضحة فً بداٌة عملٌة التؽٌٌر  الخطــــــوة الأولى :

لم ٌتم إعدادها و تجهٌزها الهدؾ الأساسً فً هذه الخطوة هو الاستعداد و التهٌبة الذهنٌة للتؽٌٌر ، حٌث 

إحداثـه. ٌركز على التمٌٌم و الاختٌار الذاتً وتكوٌن صورة أولٌة عامة عن التؽٌٌر المطلوب 

: اختٌار وتكوٌن فرٌك العمل الأساسً للتؽٌٌر حتى نتمكن من خلك بٌبة آمنة للتؽٌٌر  الخطـــــــوة الثانٌة

، ٌجب البحث عن الأفراد الذي ٌمكن أن نشك فٌهم ثمة كاملة ومنهم سٌتكون الفرٌك الداخلً للتؽٌٌر ، كما 

 المدعم لأفكار الإدارة العلٌا للمنظمة . إن أكثر الأمور أهمٌة فً هذه الخطوة هو تكوٌن الفرٌك

الحصول على دعم و موافمة و تؤٌٌد الإدارة العلٌا و هذا ٌتم بالإلناع بعملٌة التؽٌٌر  الخطــــــوة الثالثة :

و منالشة جوانب المماومة المتولعة و الهدؾ من هذه الخطوة هو المشاركة مع الإدارة العلٌا فً وضع و 

                                                                                     . لة للتؽٌٌر المطلوب  .                                                                  تحدٌد الصورة الكام

بمجرد الحصول على التمهٌد للبنتمال التدرٌجً من مرحلة الإعداد إلى التطبٌك ،  الخطــــــــوة الرابعة :

 (117ـ113 ،ص.ص.2008ؼٌاث، دعم و تؤٌٌد  )بوفلجة،

 مصادر مؤشرات التغٌٌر : ـ 8ـ0

تموم هذه المصادر بدور جهاز إنذار مبكر ٌكشؾ عن مإشرات التؽٌٌر المحتملة وعلى إدارة المنشؤة 

دراستها وتحلٌلها و وضع سلم أو لوحات لأخذها بعٌن الاعتبار فً تطبٌمها لوظابؾ العملٌة الإدارٌة 

                                                                              :ووظابؾ المشروع ، وأهم هذه المصادر ما ٌلً :                                 

لاشن أن الرلابة هً أهم شًء لفحص لدرة  ـ نتائج عملٌة الرلابة على الإنتاج أو الخدمة الممدمة :0

ن لبل المنشؤة على تطبٌك وظابؾ العملٌة الإدارٌة من خلبل توا وظابؾ المشروع مع ما هو مخطط له م



الإدارة العلٌا وٌكون ذلن كما نعلم من خلبل تسجٌل الانحرافات و دراستها و تحدٌد أسبابها ، وبهذه 

                                                            الطرٌمة ٌمكن للئدارة التعرؾ على بعض المإشرات التً تكشفها عملٌة الرلابة . 

إن حساب الأرباح و الخسابر ٌعكس فً نهاٌة المدة مدى نجاح أو فشل ر :ـ حساب الأرباح و الخسائ3

المنشؤة فً نشاطاتها و تحمٌك أهدافها . و من خلبل دراسة وتحلٌل نتابج هذا الحساب ٌمكن اكتشاؾ 

                                                  بعض المإشرات  التً تسببت فً تلن النتابج التً ٌعكسها حساب الأرباح و الخسابر .

لسم العلبلات العامة من أهم مصادر المعلومات  ٌعتبرـ ملاحظات و التراحات لسم العلالات العامة :3

للمنشؤة ٌحكم علبلاته مع العاملٌن فً المنظمة و مع جمهورها فً الخارج ، وٌجب على المنشؤة تشجٌع 

لتً تصل إلٌه أو ٌحصل علٌها و المتعلمة بنشاطات هذا المسم و تطوٌره لكً ٌزودها بكافة المعلومات ا

                                                                                                                           المنظمة.

لى إنشاء لسم تلجؤ معظم منظمات الأعمال الحدٌثة إـ أبحاث و تمارٌر لسم الدراسات و المعلومات : 4

خاص بالدراسات و المعلومات فٌها ٌعنً بتزوٌدها بنتابج أبحاثه و دراساته حول مواضٌع هامة تخص 

المنشؤة سواء كانت تلن المواضٌع التً لد الترحت من لبل الإدارة أو كانت مواضٌع مطروحة فً البٌبة 

                                                       (                              63،64، ص. 2992) صبحً،العتٌبً، 

 أهـــــــــــــداف التغٌٌر التنظٌمً : 9ـ  1

بالرؼم من أن الأهداؾ التفصٌلٌة للتؽٌٌر تتؽٌر تبعا لتشخٌص المنظمة المتنوعة فان هنان مجموعة من 

الأهداؾ العامة التً تنطبك فً جمٌع الحالات ، هذه الأهداؾ تعكس مجموعة من المشكلبت المشتركة 

ات البشرٌة داخل فً المنظمة بصفة عامة و التً تمؾ حابلب أمام الاستخدام الأمثل للمدرات والطال

                                                                                   :  المنظمة وٌمكن تلخٌص  تلن الأهداؾ على النحو التالً  :                                                

الجماعات المتفرعة فً جمٌع أنحاء المنظمة  ـ إرسال لواعد الثمة بٌن الأفراد المكونٌن للجماعات وبٌن

                                                     .وعلى جمٌع مستوٌات التنظٌمٌة .                              

                                                                                 .ـ خلك مناخ مفتوح لحل المشكلبت فً جمٌع أرجاء المنظمة .                                             

                                                                                              .ـ تحدٌد مسإولٌة اتخاذ المرار وحل المشكلبت .                                            

.                                                                                        ـ زٌادة درجة الانتماء للمنظمة و لأهدافها .                                                   

اخل إطار المنظمة                  ـ زٌادة درجة التعاون بٌن الأفراد والجماعات الذٌن تربطهم علبلات العمل د

                                                                             . ، وخاصة الجماعات و الأفراد المتنافسٌن بشؤن الموارد المتاحة  .                                    

                                                                                             .ظٌمٌة .                                ـ زٌادة إحساس العاملٌن بالملكٌة و الأهداؾ التن

ـ مساعدة المدٌرٌن على تبنً أسالٌب الإدارة بالأهداؾ ، بدلا من اعتمادهم على خبرتهم  الشخصٌة 

 دارة بالأزمات .وتبنٌهم لأسالٌب ألل فاعلٌة مثل الإ



ـ زٌادة لدرات الأفراد على الرلابة الذاتٌة و التوجٌه الذاتً داخل إطار المنظمة . ) إبراهٌم، العمري، 

 (40،ص.1985

                                                        :وهنان أهداؾ تنظٌمٌة أخرى للتؽٌٌر التنظٌمً و هً كالآتً  .                                         

                           . ـ الثمافة .ـ الهٌكل .ـ الموارد البشرٌة .ـ تكنولوجٌا المهام .ـ الاستراتٌجٌات .ـ أهداؾ الأداء  .      

 ( .GROUP FINANCE ,2013,p.3) 

 ـــــــة التغٌٌر التنظٌمً : ـ  أهمٌــ10ـ  1

تعتبر مسؤلة مواكبة التؽٌرات التً تحدث فً المنظمة ضرورة حتمٌة لبمابها سواء كان ذلن من وجهة 

                                                           ::                              ًنظر المنظمة و العاملٌن بها أو المتعاملٌن معها و تبرز هذه الأهمٌة فٌما ٌل

تحسٌن مستوى الأداء لكل فرد عن طرٌك التدرٌب و التكوٌن الذي ٌتلماه عن كل تؽٌر ٌحدث داخل ـ 

                                                                                                                            .المنظمة. 

                                                        .ن طرٌك نشر روح العمل الجماعً .                           ـ تشجٌع روح الفرٌك و تحسٌن التعاون ع

                                                       .ـ تحلٌل دوران العمل بتوفٌر الاستمرار الوظٌفً للعمال ومنح المكافؤة.                          

                                                                         .ـ التجدٌد فً مكان العمل وفً الوسابل و المهارات                                            

                                  .ا .            ـ تنمٌة الموارد البشرٌة بتطوٌر المدرات و المهارات المكتسبة و ترلٌة الأنماط السلوكٌة له

                                       .ـ تحمٌك التوازن التنظٌمً عن طرٌك جعل كل مكونات المنظمة تتناسب و أهدافها  .                  

ـ تطبٌك المنهج العلمً فً اتخاذ المرارات من خلبل التؤنً وعدم التردد فً الاستمرار علٌه والحزم فً 

 (224،ص.1999تنفٌذه . . ) اللوزي،موسى، 

 ــر التنظٌمً لتغٌٌــص إدارة اـ ماهٌـة وخصائ 2

 ً:ـمفهــوم إدارة التغٌٌــر التنظٌمـ 1ـ 2

( مفهوم مضمونه :عملٌات فكرٌة تنعكس فً  managementمن بٌن المفاهٌم العدٌدة فً الإدارة )

لبشرٌة االوالع العملً للمنضمات بشكل ممارسات فً مجال تخطٌط وتنظٌم ولٌادة ورلابة مواد المنظمة 

فاعل وكفا محممة والمادٌة والمعلوماتٌة لتحوٌل هذه الموارد إلى سلع وخدمات أو أفكار تنتج بشكل 

)طاهر،  الأهداؾ التً تم صٌاؼتها مسبما،وعند تحلٌل أركان المفهوم السابك ٌتضح أن الإدارة تمثل :

 (195،ص .2919محسن الؽالبً واحمد ،علً صالح،

 



 

   

 

   

 

   

 

   

 

   

 

طاهر، محسن الؽالبً واحمد المرجع نفسه، ) التطوٌر التنظٌمً .ٌوضح مفاهٌم إدارة ( 03الشكل )رلم 

 (195ص .، 2919،صالح ،علً 

ومن هذا المنطلك تعد الإدارة منهج فً ؼاٌة الأهمٌة ومنها وفٌها نجاح المنظمات والأنشطة والبرامج 

وبرامج معلول ...الخ أو فشلها .لذالن لٌس من الصحٌح المول أن هنان منظمة متخلفة ،ونشاط ضعٌؾ 

...إنما الصحٌح هو :منظمة تدار بشكل متخلؾ ،ونشاط إدارته ضعٌفة وبرنامج معلول الإدارة .وتؤسٌسا 

وطالما التطوٌر على ما تمدم ،فإذا ما نجاح أو تمٌٌز نشاط أو برنامج أو منظمة فلببد أن تكون لها إدارة ،

بؤن ٌإطر بإدارة وٌمكننا أن نعرؾ إدارة التنظٌمً نشاط منهجً مستدام ولضمان بلوغ أهدافه،إذن ٌج

التطوٌر التنظٌمً انه المنهج المعتمد من لبل المنظمة فً تحمٌك أنشطة التطوٌر التنظٌمً المستهدفة 

واستدامتها والذي ٌستند على إطار فكري منظم ٌحدد من المسإول عن برامجه ومن له سلطة إجرابها 

ته وٌموم أداء برامجه. )طاهر، محسن الؽالبً واحمد ،علً ،وٌخطط استراتٌجٌاته وٌرسم تنفٌذ عملٌا

 (195،ص .2919،صالح

 عملٌات فكرٌة، ؼرضها الأساسً

استثمار موارد المنظمة المختلفة ) بشرٌة، مادٌة ، 

 طرٌكمعلوماتٌة( عن 

ورلابة: كفاءة ومنهجٌة، لتحوٌل تلن الموارد  ولٌادة، وتنظٌم، تخطٌط،

 ىـــــــــإل

 سلع و/ أو أفكار )ابتكارات و إبداعات ( ، تخدم تحمك

 أهداؾ المنظمة المحددة مسبما وتضمن لها البماء و التمٌز



 : التنظٌمً فلسفة إدارة التغٌٌرـ 3ـ3

                                                                                                  : تموم فلسفة إدارة التؽٌٌر على ماٌلً :                                     

ـ إن المنظمة نظام مفتوح على البٌبة ٌتؤثر بها و ٌإثرفٌها بشكل دابم ومتفاعل معها باستمرار.                         1

     ـ حركٌة المنظمة كنظام لٌس جامدا و حركٌة عناصر البٌبة ، إن هذه الحركٌة الدابمة تجعل                                   2

من التؽٌٌر ظاهرة مرافمة لنشاط أي منظمة إذا ما أرادت أن تحافظ على وجودها فً بٌبتها العملٌة 

                                                                                                                          .المتؽٌرة. 

ال لدى المنظمة لرصد حركٌة نظام المنظمة ككل و حركٌة بٌبتها ـ ضرورة إٌجاد نظام اتصال فع3

              لتوفٌر المعلومات الدلٌمة التً تهم نشاط المنظمة و تإمن نجاحه فً البٌبة المتؽٌرة .                                             

للمنظمة إذ لد ٌمكنها من تجاوز سلبٌات  ـ إن الاستعداد لمواجهة التؽٌٌر أمر فً ؼاٌة الأهمٌة بالنسبة4

                                                                                                   .التؽٌٌر أو على الألل التخفٌؾ منها  .                                                             

ود إٌجابٌات للتؽٌٌر الاستفادة من تلن الفرصة و عدم تموٌتها على المنظمة كما ٌمكننا فً حالة وج

 (64، ص.2992) صبحً،العتٌبً،  .الإدارة الٌمظة لا تفاجا عادة بالتؽٌٌر أو تذبذبات البٌبة 

 خصائص إدارة التغٌٌر التنظٌمً :  ـ3 ـ3

                      ::      والإحاطة بجوانبها المختلفة دارة التؽٌٌر بعدة خصابص هامة ٌتعٌن الإلمام بها ومعرفتها إتصؾ 

التؽٌٌر حركة تفاعل ذكً لا ٌحدث عشوابٌا و ارتجالٌا ، بل ٌتم فً إطار حركة منظمة الإستهدافٌة  -1

                                                                                            . .                                     لٌها وممبولة من لوى التؽٌٌرتتجه إلى ؼاٌة معلومة وموالؾ ع

 اإطار إمكانٌتهٌجب أن ترتبط إدارة التؽٌٌر بالوالع العملً الذي تعٌشه المنظمة ، وأن ٌتم فً الوالعٌة  -2

                                                                                                    .                  .                                  مواردها وظروفها التً تمر بهاو

ٌجب أن ٌكون هنان لدر مناسب من التوافك بٌن عملٌة التؽٌٌر وبٌن رؼبات واحتٌاجات التوافمٌة  -3

                                                                                                 .                                      .         تؽٌٌروتطلعات الموى المختلفة لعملٌة ال

ٌتعٌن ان تكون إدارة التؽٌٌر فعالة ، أي أن تملن المدرة على الحركة بحرٌة مناسبة ، وتملن الفاعلٌة  -4

المستهدؾ تؽٌٌرها الآخرٌن ، وتوجٌه لوى الفعل فً الأنظمة والوحدات الإدارٌة  المدرة على التؤثٌر على

تحتاج إدارة التؽٌٌر إلى التفاعل الإٌجابً ، والسبٌل الوحٌد لتحمٌك ذلن هو المشاركة المشاركة  -5

                                                                      .          .                      ٌٌر وتتفاعل مع لادة التؽٌٌرالواعٌة للموى والأطراؾ التً تتؤثر بالتؽ

                                                 .                        .                    نونٌة والأخلبلٌة فً آن واحدٌجب أن ٌتم التؽٌٌر فً إطار الشرعٌة الماالشرعٌة  -6

حتى تنجح إدارة التؽٌٌر ٌجب أن تتصؾ بالإصلبح ، بمعنى إنها ٌجب أن تسعى نحو الإصلبح  -7

 فً المنظمة . اختلبفاتوجود من إصلبح ما هو لابم من عٌوب ، ومعالجة ما هو م



ٌتعٌن على التؽٌٌر أن ٌعمل على إٌجاد لدرات تطوٌرٌة أفضل مما هو المدرة على التطوٌر والابتكار  -8

                                                                          . .                              والتمدم وإلا فمد مضمونه مستخدم حالٌا، فالتؽٌٌر ٌعمل نحو الارتماء لابم أو

لكنها أٌضا إن إدارة التؽٌٌر لا تتفاعل مع الأحداث فمط ، وة على التكٌؾ السرٌع مع الأحداث المدر -9

 (9نسرٌن، البطران و رإى الخطٌب ، د.ت،ص. )  تتوافك وتتكٌؾ معها .

 أسالٌب إدارة التغٌٌر :ـ 2ـ3

إن التؽٌٌر بطبٌعته أحد مصادر المسبمة النفسٌة لإنسان ٌجب أن ٌكون مخططا و منظما حتى ٌحمك  

أهدافه بفاعلٌة ، ونمصد هنا بالفاعلٌة توافك المنظمة و الأفراد مع التؽٌٌر بحٌث ٌتحمك الإشباع و الرضا 

 بالرضا عن عمله .لكلٌهما فلٌس من المجدي أن تزداد الأرباح المادٌة مع انخفاض شعور الفرد 

ـ و التؽٌٌر ٌجب أن ٌحظى بعناٌة المدٌرٌن فً مرحلتً التخطٌط و التنفٌذ ، و من هنا ثلبثة أسالٌب 

أساسٌة لإدارة التؽٌٌر و هً تختلؾ فٌما بٌنها من حٌث توزٌع الموة بٌن الإدارة و العاملٌن و هذه 

 الأسالٌب ٌمكن أن تعرض لها كالتالً : 

 :أ/ التغٌٌر بالموة 

و هو التؽٌٌر الذي ٌتم بموجب لرار أو فعل تتخذه الإدارة وحدها و تفرضه على العاملٌن ، و لذا ٌطلك 

 التغٌٌر أحادي الاتجاه .البعض على هذا الأسلوب 

 ب/ التغٌٌر بالتفوٌض :

ٌمع هذا الأسلوب على الطرؾ الآخر الممابل للؤسلوب السابك حٌث تكمن الموة فً الأفراد الممارسٌن و 

المتؤثرٌن بالتؽٌٌر و بعد هذا الاسلوب أٌضا أحادي الاتجاه ، و إن كان اتجاهه من المستوى الإداري 

 . التغٌٌر من أدنى لأعلىالأدنى إلى المستوى الأعلى و ٌطلك علٌه 

 ٌر بالمشاركة :ج/ التغٌ

ٌمع هذا الاسلوب فً مولع ٌتوسط الأسلوبٌن السابمٌن حٌث نجد الموة فً دفع التؽٌٌر و لكن مع السماح 

للمشرفٌن و المتؤثرٌن بالتؽٌٌر بالمشاركة و التؤثٌر فً إدارته ، و هذا الاسلوب ٌساعد على التملٌل من 

                                             . (                            77ـ76ـ75ص.  ،1998مماومة التؽٌٌر .  ) إبراهٌم شولً،عبد الحمٌد ،



ٌوجد عدد من أنشطة الإدارة الفعلٌة و تكون عن العلبلة ، الأنشطة الأخرى فً إدارة التغٌٌر :ـ 5ـ3

متنوعة مختلفة لتساعد و الشبكات التً تحتاج أن توجد لدعم الناس خلبل التؽٌٌر ، لد تحتاج إلى آلٌات 

 (239، ص. 2994، بول دوبسون، دالناس على عبور الفجوة بٌن ) الآن ولٌمز ،سالً، ودوا ر

هرمٌة الحالة الحالٌة ، وتنظٌم المستمبل ٌمكن أن ٌكون أكٌر تعمٌدا ، والذي ٌمثل الطرٌمة التً على 

                                                    . التعرٌؾ  .                                الناس أن ٌعملوا بها فً أدوار مختلفة بدلا من لعبهم أدورا ضٌمة

ـ فً تنظٌمنا فإننا ننتمل اتجاه هٌكل نمط المصفوفة و آثار هذا خلطا لدى الناس بالنسبة إلى الخلط الذي 

تكون لهم أدوار مختلفة فً الٌوم ،  ٌرفعوا تمارٌرهم من خلبله . فلم ٌعتادوا على الفكرة أنهم ٌمكن أن

وعدة خطوط لرفع التمارٌر طبما لكل دور ٌلعبونه خلبل الٌوم ، لذلن ٌوجد عدد من الأشٌاء المختلفة التً 

تإدٌها ، إلا أن هذا ٌكون فً الؽالب وفما لذهن مجموعة المٌادة لتمول نتكلم مع بعضنا البعض بنفس 

لرسابل ، ونتبنى نفس المٌم ، وندعم كل من ٌكون فً حاجة اللؽات عن نفس المصص . ونرسل نفس ا

 للمساعدة بدلا من محاولة تعرٌؾ أي شًء ألرب من هذا .

 ـ وكانت آلٌات الدعم الخاصة التً وضعت فً المكان هً : 

/ أنشطة المٌاس و التً تعطً الناس تركٌزا على الألل سلسلة من أهداؾ المٌاس التً إذا تحممت تعنً 0

منٌن ، مما ٌعنً أننا نعرؾ ما نتولعه منهم ، و هم ٌعرفوا أنهم سٌوجهون مشاكل إذا لم ٌنفذوا طبما أننا آ

                                                                                                                             . لهذا. 

                                                               . الأمور الخاصة بالسٌاسة و أمور المٌاس .                       / الاتصالات بالنسبة إلى كل من3

/ الحٌاة مع لٌم حالة المستمبل ، ولً ٌكون الفرد الذي نرٌده ، والذي ٌطمح للؤمام ، أعتمد أن ربما 2

، بول دة التً تتناولها إدارة التؽٌٌر )،الآن ولٌمز،سالً، ودوا رتكون هذه هً الثلبثة الأنشطة الربٌسٌ

 ( 239، ص. 2994دوبسون، 

 ـ آلٌات مماومة التغٌٌر التنظٌمً و عوامل نجاحه  3

 ـ تعرٌف مماومة التغٌٌر : 1ـ  3

تنفٌذ  عرفت على أنها رد فعل عاد ، ولمماومة التؽٌٌر إٌجابٌات ، منها دفع المسإولٌٌن إلى التمهل فً

التؽٌٌر وزٌادة التفكٌر فً ضرورته ، وهً تصرؾ ٌعمل على المحافظة على الوضع الحالً وفً أي 

 محاولات تعمل على تؽٌٌر هذا الوضع . 

 ـ أسباب المماومــــــــــة :  2ـ 3



، الكفاءة  الارتباط بالاعتبار الذاتً : المتمثل فً الموة ، النفوذ ، الممام ، درجة الجهد المبذول ، الأمنـ 

     المهنٌة .                                                                                                                    

         ـ للة الفهم و الثمـة : ٌإدٌان إلى عدم فعالٌة الاتصالات وفشل التؽٌٌر .                                              

ـ إخلبؾ التمٌٌمات :  تكون مماومة التؽٌٌر التنظٌمً عندما ٌختلؾ الأفراد المساهمون فً التنظٌم حول 

                                                                         . تمٌٌمهم للمصارٌؾ و الأرباح الناتجة عن التؽٌٌر الممترح  .                               

 ـ انخفاض مستوى التسامح مع الأفراد : ٌمكن للمماومة أن تكون نتٌجة للة التسامح مع التؽٌٌر .

                                                                           ـ مواجهـــــــة المماومة :  3ـ  3

للمماومة أسباب فما هً الإستراتٌجٌات و الطرق المساعدة لمواجهة المماومة وماهً سبل تسهٌل و 

إنجاح التؽٌٌر التنظٌمً ؟ للئجابة على هذه الأسبلة ، ٌمكن الاعتماد على مجموعة من الطرق وهــــً  :                 

طٌط التؽٌٌر ـ الولوؾ إلى جانب المعنٌٌن بالتؽٌٌر . ـ ـ التربٌة والاتصالات .ـ إشران العمال فً تخ

 (117ـ113 ،ص.ص.2008)بوفلجة، ؼٌاث،  تفاوض التؽٌٌرات .ـ المناورة. .

 تحلٌل مولف التغٌٌر :ـ 2ـ2

ٌسمى تحلٌل مجال الموى ومن خلبله ٌتم تحدٌد "كورت لٌفن"ثمة أسلوب لتحلٌل مولؾ التؽٌٌر اتبعه 

الموى الدافعة للتؽٌٌر والموى المضادة للتؽٌٌر فإذا كانت محصلة كل نوع من هذه الموى مساوٌة فً 

شدتها للنوع الآخر ٌحدث التوازن أي الاستمرار وعدم التؽٌٌر .ووفما لهذا التحلٌل ٌدرن السلون فً 

و عادة ثابتة وإنما توازن دٌنامً بٌن هاتٌن المجموعتٌن من الموى المنظمة لٌس بكونه نمطا سلوكٌا أ

( احد موالؾ الاستمرار مع مراعاة أن طول كل سهم ٌتناسب مع 1ـ2المتضادة وٌوضح الشكل التالً )

ومن . لوته.وفً هذا المولؾ تكون الموى الإجمالٌة للعوامل الدافعة مساوٌة لإجمالً الموى المضادة

 لتؽٌٌر تزاٌد الإنتاجٌة وتماضً مزٌد من الأجر وضؽوط الإدارة والإشراؾ الموى الدافعة ل

 

   

  

 

 

 ( 72، ص.1998)إبراهٌم شولً،عبد الحمٌد ، التوازن. ( ٌوضح مجال الموى فً حالة04الشكل ) 

 

 الموى المضادة للتؽٌٌر 

 

 الوضع الراهن 

 الموى دافعة للتؽٌٌر                                                                          



وٌرى الباحثون أن التؽٌٌر ٌحدث عندما ٌنشؤ عدم التوازن بٌن إجمالً الموى الدافعة و إجمالً الموى 

المضادة ، و ٌحدث عدم التوازن من خلبل تؽٌر ممدار أو اتجاه أي لوة ، أو من خلبل تؽٌر ممدار أو 

                                                                                            .                                  اتجاه أي لوة ، أو من خلبل إضافة لوة جدٌدة  .                            

وبٌنما تعمل الموى المضادة على الاحتفاظ بالوضع الراهن تعمل الموى الدافعة على تؽٌٌره ، ووفما لهذه 

إلى استخدام لوى المولؾ لتحمٌك عدم التوازن من أجل توجٌه  النظرٌة ٌحتاج التؽٌٌر لتخطٌط ٌهدؾ

الجماعة نحو المسارات المرؼوبة مع الحرص على عدم الارتداء إلى المستوى السابك للتؽٌٌر و إنما. 

أٌضا على تمبل الجماعة للتؽٌٌر و الالتزام به .  ٌحدث إذن التؽٌٌر من خلبل زٌادة إجمالً الموى الدافعة 

خفض إجمالً الموى المضادة ، أو بالجمع بٌن الأسلوبٌن ، ولٌس من المحتمل أن ٌتمبل  للتؽٌٌر أو

 (72، ص. 1998)، إبراهٌم شولً،عبد الحمٌد، العاملون التؽٌٌر ما لم ٌحدث ذلن .

 مداخل إحداث التغٌٌر : ـ 5ـ2

 ٌمكن إحداث التؽٌٌر من خلبل أكثر من مداخل و ذلن كما هو موضح فً الشكل 

 من الأسفل إلى الأعلى                                                  على إلى الأسفلمن الأ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإدارة العلٌا تمود و 
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الإدارة 

 الوسطى

الإدارة 

 الإشرافٌة

 الموظفٌن /العمال



 المدخل التكاملً

 

 

 

 

 

 

 ( 244، ص. 2999( ٌوضح مداخل إحداث التؽٌٌر ) سعادة،راؼب الخطٌب وآخرون 95الشكل رلم )

ٌحدث التؽٌٌر فً ظل هذا المدخل وفما  Top Down Change التغٌٌر من الأعلى إلى الأسفل :ـ 1

لخطوط السلطة الرسمٌة حٌث تتولى الإدارة العلٌا وضع سٌاسات التؽٌٌر ، و تتخذ المرارات اللبزمة 

لذلن لمٌادة هذا التؽٌٌر دون تدخل الإدارات الألل فً المنظمة .وٌصلح هذا المدخل عادة فً التؽٌٌر 

ً المسإولة عن التؽٌٌر ولراراته و ٌتمٌز هذا المدخل بالسرعة الاستراتٌجً حٌث تصبح الإدارة العلٌا ه

و الفعالٌة فً إحداث التؽٌٌر الربٌسً فً المنظمة .ولكن ٌعاب علٌه أنه لد ٌواجه مماومة من المستوٌات 

الإدارٌة الألل خاصة و إذا كانت هذه المستوٌات ؼٌر جاهزة لتمبل التؽٌٌر ، أو لٌادتها الإدارٌة لا تحظى 

 مبول .بال

و ٌفترض هذا المدخل وجود بٌبة تنظٌمٌة  Bottom Up Changeالتغٌٌر من الأسفل إلى الأعلى : ـ 3

لالتراح التؽٌٌر المناسب على  لمبادرةامفتوحة للتؽٌٌر حٌث ٌتوافر التشجٌع الكافً للعاملٌن لأخذ 

مسإولٌة الإدارة العلٌا .وفً حالة  منٌو التكتٌكٌة و لكن ٌظل التؽٌٌر الاستراتٌج ةالمستوٌات التشؽٌلٌ

افتمار المناخ المشجع على الابتكار و التطوٌر فً المستوٌات الألل ، أو فً حالة عدم التشجٌع و التؤٌٌد 

 للتؽٌٌر و دعم تنفٌذه من جانب المستوٌات الإدارٌة الأعلى فإنه مصٌر هذا المدخل هو الفشل .

ٌموم هذا المدخل على المشاركة من جانب جمٌع Integrated Approachtoالمدخل المتكامل : ـ 2

المستوٌات الإدارٌة فً تمرٌر و إحداث التؽٌٌر المرؼوب ، و فً ظل هذه المشاركة ٌمكن تكوٌن فرق أو 

التشؽٌلٌة لتمدٌم الممترحات و لمتابعة تنفٌذ برامج التؽٌٌر ، كما أن هنان  جماعات عمل من المستوٌات

فكار والمابم على المشاركة بؤن الجمٌع ٌكون مسإول عن التؽٌٌر و سوؾ تمل نظام لمكافآت أصحاب الأ

مشاركة الؽدارة العلٌا فً 

 التؽٌٌر

مشاركة فرق و جماعات 

 العمل 

مشاركة الإدارة 

 الوسطى
مشاركة الؽدارة 

 الإشرافٌة



. و لبول الؽالبٌة به .                                  ةاحتمالات المماومة للتؽٌٌر نظرا للمشارك

  ( 322، ص. 2999وأخرون،.سعادة،راؼب الخطٌب، 

 البشرٌة :دور التغٌٌرات فً تعدٌل خلفٌات الموارد ـ 6ـ2

من المهم أن تموم عملٌة التؽٌٌر بتعدٌل خلفٌة الموارد البشرٌة ، و تتؽٌر الثمافات التنظٌمٌة ، وتلبٌة 

احتٌاجاتهم للمعارؾ و المهارات الجدٌدة ، و تطوٌر إمكانٌاتهم و السلطات المٌادٌة لدٌهم وكذلن تصمٌم 

                                                                 :  لى.                                   خطط واضحة و جدٌدة و تطوٌر برامج تدرٌبٌة مطورة تعمل ع

                                . ـ تطوٌر أفكار المتدربٌن و تهٌبتها لاستخدام طرق جدٌدة فً التدرٌب مثل التعلم عن بعد .              

                                                                     .التكنولوجٌا من خلبل العملٌة التدرٌبٌة .                              ـ تسهٌل الوصول إلى 

                                                                 .ـ تعزٌز المسإولٌة لدى العاملٌن من أجل المدرة على التطوٌر الذاتً .                             

ـ تؽٌٌر سلوكٌات الموارد البشرٌة فً المإسسة بما ٌتواءم مع المتؽٌرات الخارجٌة من حٌث طرق العمل 

 ( 99، ص. 2919والاستراتٌجٌات المتبعة و الممارسات و الأنظمة الإدارٌة .) ثروت ،مشهور، 

 التنظٌمً : أسالٌب لٌاس التغٌر فً السلون  ـ 7ـ 2

تعتمد حالٌا المنظمات على أسلوب المسح الإحصابً لمٌاس مدى التؽٌٌر فً بنٌة العمل من خلبل لوابم 

                                                    .                          بموابم الاستمصاءتتضمن مجموعة أسبلة مصممة لتعكس مماٌٌس سلوكٌة تعرؾ 

المسح الإحصابً إلى عملٌة الحصول على المعلومات من الأفراد داخل بنٌة العمل بواسطة لوابم ـ ٌشٌر 

                                           :                   استمصاء و ٌعتمد أسلوب المسح الإحصابً المستخدم من المنظمات على أربعة وسابل

سلوب ٌتواجد الممابل مع المستجٌب أثناء ملىء الإجابة على لابمة و فً هذا الأـ الممابلات الشخصٌة : 1

                                                                                      ..                                 الاستمصاء و ٌتصؾ هذا الأسلوب بالممٌزات التالٌة

                                        .                  الردود ، فالمستجٌبون لن ٌستطٌعوا التهرب من المشاركة ـ ارتفاع معدلات الاستجابة و

                              . .           ـ فاعلٌة الاستجابة ، وهو ما ٌإدي إلى تعظٌم لٌمة النتابج نتٌجة تمثٌل العٌنة لمجتمع البحث 

                                                               . .                                 فون الذٌن ٌجهلون المراءة و الكتابةـ تلبإم الموظ

                                                                                                                                              : :عٌوبـــــــــــها

                                                                                                               . .                                                               ارتفاع الكلفةـ 

                                                                                               . .                                                       للمستجبٌن ـ عدم ملببمة ولت الممابلة

                                                         . .                                ـ امكانٌة تحٌز الباحث ، فمد ٌوجه للموظفٌن أسبلة بصورة توحً بالإجابة

طبما للؤسلوب التملٌدي ٌتم إرسال لابمة الأسبلة بالبرٌد لمفردات العٌنة المختارة : ) ـ الممابلات بالبرٌد : 

                                                    (557ـ 554،ص. 2998طارق،طه، 



                                                                                            و ٌتم تلمً الإجابات أٌضا بالبرٌد و تتمٌز بـ : 

ـ الانتشار الواسع ، حٌث إمكانٌة الوصول إلى جمٌع موظفً المنظمات التً لها فروع منتشرة داخل و 

.                                                                                                        ـ انعدام التحٌز لة .ـ انخفاض التكلفة .خارج الدو

عدم إمكانٌة التحكم فً ولت البحث لارتباطه بزمن ردود لوابم الأسبلة المرسلة عٌوبـــــــــــها : ـ 

                                                                                                                             بالبرٌد .

                                                                              ـ انخفاض نسبة الردود ، فالمستجبٌن ٌمكنهم التهرب أو التعرض للنسٌان .

ٌتضمن هذا الأسلوب المٌام بالاتصال الهاتفً مع مفردات العٌنة المختارة و  ـ الممابلات الهاتفٌة :3

                                                                                    الحصول منهم على المعلومات المطلوبة للبحث و تتمٌز بـ :

                                                                                                       تً تتطلب معرفة آراء المستجبٌن فورا .ـ تلبإم الموضوعات ال

                                                                                             ـ طرٌمة سرٌعة للحصول على البٌانات .

                                                                                            ـ انخفاض الكلفة .

                                                                                            عدم التمكن من ملبحظة شعور أو رد فعل المستجبٌن .عٌوبـــــــــــــــــها : ـ 

                                                                                       ـ فترة المكالمة لا تتٌح الحصول على معلومات كبٌرة .

لآلٌة و تشٌر هذه الممابلبت إلى تلن الوسابل التً توظؾ شبكات الحاسبات اـ الممابلات الالكترونٌة : 4

الانترنٌت فً جمٌع بٌانات العاملٌن بالمنظمة ن وتتخذ الممابلبت الالكترونٌة كوسٌلة لجمع البٌانات 

الأولٌة فً بحوث التسوٌك ، أربعة أشكال ربٌسٌة هً : المسح بالانترنٌت و هو المسح المابم على شبكة 

                                                                                                                         الانترنٌت مباشرة .

                                                                                   ـ الممابلبت الشخصٌة : بمساعدة الحاسب الآلً 

                                                                                ال بالمستجبٌن هاتفٌا .ـ الممابلبت الهاتفٌة : بالجلوس أمام الحاسوب و الاتص

ـ الممابلبت بالبرٌد الإلكترونً : طبما لأسلوب الممابلبت بالبرٌد الإلكترونً ٌتم كتابة لابمة الاستمصاء 

 (557ـ 554،ص.  2998طارق،طه، .)داخل الجزء المخصص فً البرٌد الالكترونً لكتابة الرسابل 

 معولات التغٌٌر التنظٌمً :ـ 8ـ2

هنان العدٌد من المعولات التً تحد و تمنع حدوث التؽٌٌر ، وهذه المعولات تتمثل فً :                                            

                                                         ـ التنالض بٌن حاجات التنظٌم و أهدافه .                                  

   ـ التنالض بٌن حاجات الأفراد و رؼباتهم .                                                                                      

                                                         ـ الصعوبة فً توزٌع الصلبحٌات و المسإولٌات و مهام العمل .               

 ـ عدم توفر درجة عالٌة من المرونة فً بٌبات الأعمال .



ـ صعوبة تحرٌن أو توجٌه بعض المٌم و الأنماط السلوكٌة .                                                                 

 ل حدوث التؽٌٌر .ـ عدم وجود تخطٌط مسبك لاستملب

 : الحلول الممكنة لمواجهة هذه المعولات و التخفٌف من حدتها 

                                                                                ـ المشاركة فً العمل ووضع الأهداؾ و اتخاذ المرارات .

راد العاملٌن .                                                                      ـالتركٌز على التعلٌم و الارتماء بمستوى التعلٌم للؤف

       ـ تمدٌم التسهٌلبت  و الدعم الكامل .                                                                                          

                                                                                          ـ التفاوض و الاتفاق .                   

                          ـ المناورة والاستمطاب .                                                                                                      

 (239، ص. 2999ح . )موسى،اللوزي، ـ الترهٌب الصرٌ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ــــــــــةالخلاصـ

فً العرض السابك من حٌث الإحاطة بؤبعاد التؽٌٌر التنظٌمً الباحثة الطالبة إلٌه ت من خلبل ما تطرل 

ودة دون المساس بالمصلحة ـــــــووصؾ أسبابه و أهمٌته ، هذا ما جعل الباحثٌن بتحدٌد الأهداؾ الممص

ً ، لأن للتؽٌٌر التنظٌمً إٌجابٌات وكذلن له ـــــــالفرٌة و الشخصٌة للعمال فً إطار النسك التنظٌم

ن جهة التطبٌك ، وضعؾ مستوى النجاعة و الفعالٌة ـً مــــسلبٌات تإثر عدم فعالٌة التؽٌٌر التنظٌم

رٌا فً المإسستٌن الجزابرٌتٌن و هذا ماستثبته الباحثة الطالبة فً الجانب المٌدانً الذي أج التنظٌمٌة .

 وهران الخضراء و الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها .

       

                                                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

 منهجٌة الدراسة المٌدانٌة

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 



 تمهٌد :

بعد تناولً للخلفٌة النظرٌة لموضوع الثمافة التنظٌمٌة و التؽٌٌر التنظٌمً فً الفصلٌن السابمٌن ، سؤحاول 

فً هذا الفصل دراسة العلبلة بٌن هذٌن المتؽٌرٌن و بعض العناصر الثمافٌة و تؤثٌرها على التؽٌٌر 

حمها بؽلٌزان ، و بهذا سوؾ التنظٌمً فً مإسسة وهران الخضراء و مإسسة الصناعة المٌكانٌكٌة و لوا

 أعرض بالتحلٌل العناصر التالٌة :

 أولا : الدراسة الاستطلاعٌة 

 ـ أهمٌة الدراسة الاستطلاعٌة 0

لامت الطالبة الباحثة بالدراسة الاستطلبعٌة لبل الشروع فً الدراسة الأساسٌة و ذلن من أجل تحمٌك 

:                                                                                                أؼراض عدٌدة من بٌنها ماٌلً

       ـ الإحاطة المبدبٌة لإجراء الدراسة مما ٌساعد على تفادي بعض الأخطاء.                                                           

ة .                                                                                                        ـ الاستعداد للدراسة الأساسٌ

     ـ معرفة مجتمع الدراسة و التدلٌك لطرٌمة اختٌار العٌنة .                                                                       

 صدق وسابل المٌاس المستعملة فً البحث .ـ التؤكد من ثبات و 

                                                                                                     ـ المجال الجغرافً للمؤسسة :3

 تتمثل دراسة البحث فً مإسستٌن ، حٌث لامت الباحثة باختٌار عٌنة واحدة من مإسستٌن تمثلت فً :

 :                                                                                                  :                                                                   ـ مؤسسة وهران الخضراء0

                                                                                                                  ئها. إنشا

أفرٌل  94بتارٌخ  96ـ  98وزٌر الداخلٌة و الجماعات المحلٌة رلم  : بممتضى لرار السٌد وزٌر الدولة

المجلس الشعبً الولابً المتضمنة إنشاء  المتضمن المصادلة على المداولة المتخذة من طرؾ 2996

                                 ..        مإسسة ولابٌة مكلفة بإنشاء : تهٌبة و صٌانة المساحات الخضراء المسماة " وهران الخضراء "

ة تم إنشاء مإسسة ولابٌة مكلفة بتهٌب 2996جوان  17بتارٌخ  94ـ بمرار السٌد والً ولاٌة وهران رلم 

                                                                                                   .                                                وصٌانة المساحات الخضراء

مإسسة ولابٌة للمساحات  1983مارس  19بتارٌخ  299ـ  83ـ وهذا طبما لأحكام المرسوم رلم 

                                                                                              .  .                                                                    لخضراء المعٌنة أدناه بعبارة " مإسسة "ا

                                                                                               .                                                           : وهران الخضراءـ التسمٌة 

 : مجموع إللٌم بلدٌات وهران  مجال صلاحٌة المؤسسة



 ـ المهام :

                                                                                          ـ إنشاء وصٌانة المساحات الخضراء 

                                                                                                          ـ حماٌة المساحات الخضراء 

                                                                                             ـ إنشاء ووضع مساحات العشب الأخضر .

                                                                                    ـ إنشاء مشتلبت و كذا إنتاج وبٌع مختلؾ النباتات .

                                                                    اء .ـ إعداد كل الدراسات الخاصة بالمساحات الخضر

 ـ توضع المإسسة تحت وصاٌة الولاٌة .

                                                                                                               :ـ مجلس الإدارة ٌتكون من

                                                                                                           ثله ، ربٌسا.ـ الوالً أو مم

                                                                                                        ـ ربٌس المجلس الشعبً الولابً أو ممثله .

                                                                                                                       ـ مدٌر الإداة المحلٌة .

                    ـ مدٌر التنظٌم و الشإون العامة                                                                              

                                                                                                         ـ مدٌر المصالح الفلبحٌة .

                                                                                                       ـ محافظ الؽابات .مدٌر البٌبة .

 ـ ربٌس جمعٌة ولابٌة مكلفة بالبٌبة و حماٌة الطبٌعة ، معٌن من طرؾ السٌد الوالً .

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الهٌكل التنظٌمً للوحدة .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 ( ٌبٌن الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة وهران الخضراء16الشكل رلم )

 ـ مؤسسة الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها بغلٌزان :3

                                                                                 ::                                         bcrعن المؤسسة الأم  ةلمحة تارٌخٌ       

الإنتاجٌة , إذ تلعبدورا هاما فً تعتبر المإسسة الوطنٌة لإنتاج اللوالب و السكاكٌن من اكبر المإسسات 

المإسسة عن التمسٌم عٌة الالتصادٌة . لمد انبثمت هذه على التبرفع مستوى الالتصاد الوطنً و المضاء 

 الإدارة العامة

 دائرة التسٌٌر و المالٌة الدائرة التمنٌة

 دراسة الخلاٌا و التخطٌط

 الأمانة

 الأمانة

 الأمانة

مصلحة ورشة 

 الإنتاج 

مصلحة الصٌانة 

 والبناء

مصلحة المالٌة 

 والمحاسبة

مصلحة تسٌٌر 

 الموظفٌن و المعدات

لسم  لسم التخطٌط لسم الانتاج

 المحاسبة

لسم تسٌٌر 

 الموظفٌن

التسوٌك لسم لسم تسٌٌر  لسم المالٌة لسم التخطٌط 

 المعدات

 الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة وهران الخضراء

Oran vert 



موجب المرسوم المإرخ  " التً انشات م"صونا كو ةمن الشركة الوطنٌة للصناعات المٌكانٌكٌ ًالهٌكل

انبثمت المإسسة بممتضى المرسوم الوطنٌة للآلات و الأجهزة و عنها لتؽطٌة الحاجات  1967فً أوت 

 1991الصناعة الثمٌلة , وفً مارس   الصادر عن وزارة  1983جانفً  91المإرخ  فً   98-83رلم 

وحدة للئنتاج و وحدة تجارٌة " ممسمة على التراب الوطنً ت المإسسة تتكون من أربع وحدات " أصبح

                                                       ::                                    ت هًبسطٌؾ و هذه الوحداضافة إلى المدٌرٌة العامة وممرها إ

                        .                                                                                                   .للوالب والبراؼً و الصنابٌر .            B V A* وحدة إنتاج 

 *U C A  ؾبسطٌ –وحدة لتسوٌك المنتجات توجد هذه الوحدة بعٌن الكبٌرة –        .        .                                                    

                                                                               .                                   .                    للوالب و البراؼً  B V C* وحدة إنتاج 

 *U C C   تٌبازة  –وحدة لتسوٌك المنتجات توجد الوحدة بالشرالة–            .        .                                                      

                                                                                                   .                                                    ..       للسكاكU C Bً * وحدة إنتاج 

 *C C B   بومرداس  –وحدة تجارٌة تتمولع الوحدة ببرج مناٌل–         . .     .                                                                                

                                                                                       .                         ..             للوالب و البراؼً  B V O* وحدة إنتاج 

 *U C O  ؼلٌزان  –وحدة بواد رهٌو وحدة لتسوٌك المنتجات توجد هذه ال–. 

 ٌة لخلك مناصب العمل و ظروؾ أحسن                                                و من هنا أدخلت المإسسة عدة إجراءات شرعٌة و لانون        

                تحسٌن الأداء    و الذي أعطى نتابج التصادٌة مستحسنة باستمرار منذ شروع فً مخطط للعمال          

 لمواجهة هذه التحدٌات لجؤت   و لكن كل ذلن لم ٌحمً المإسسة من تهدٌدات منافسٌها 1299لسنة         

  إلى الهٌكلة مرة ثانٌة بإتباع سٌاسة التفرٌع و الذي بموجبه تحولت المإسسة  المإسسة        

 B C Rالأم إلى المجمع  

 : من أهم فروع المؤسسة ماٌلً        

                                                         -   SANIAKفرع عٌن الكبٌرة:  -*- ORFEEفرع برج مناٌل  :  -*- 

 VEDIAفرع برج   -*-  ORSIMفرع واد رهٌو:  -*

     O R S I Mتعرٌف بفرع        

 " من أهم فروع المإسسة حٌث نجد أن تخصصه ٌشمل إنتاج اللوالب و البراؼً  ٌعتبر فرع " اورسٌم         

 دٌنار جزابري  .  750.000.000و التحكم فً مبٌعاتهم , و هً شركة ذات أسهم ٌبلػ رأس مالها      

                        تمع الوحدة على مستوى الؽرب الجزابري بدابرة واد رهٌو ولاٌة ؼلٌزان  على الطرٌك الوطنً رلم        
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 م 599الربط بٌن الجزابر و وهران و ٌبعد عن وسط المدٌنة شمالا حوالً 94        

 , ممسمة كما ٌلً :  ²م  124899و ٌتربع على مساحة لدرها           

 ²م  2799المصنع    -                      ²م  3369مخزون المادة الأولٌة   -         

 ²م  1399ورشة الأدوات   -                   ²م 1998مخزون المادة الكنٌابٌة     -         

 ²م 9699  الجزء المخصص للئدارة -                     ²م 97441ورشة إنتاج اللوالب    -         

 ²م 12489ورشة إنتاج الصنابٌر   -  

 اله ذات تكنولوجٌا عالٌة لمواكبة التطورات , كما تمتلن المإسسة الٌد  269ٌحتوي المركب على         

 :   2997العاملة المإهلة ذات الخبرة , حٌث بلػ عددهم فً شهر سبتمبر لسنة         

 متمهن  . 39عمال ذات عمود ما لبل التشؽٌل,  34عمال مإلتٌن,  133عمال دابمٌن, 277        

 ماٌلً       O R S I Mو معنى كلمة           

         O R      :OUED RHIUO 

         :       S   SOCITE   

            I       :INDUSTRUEL 

            :      M      MECANIQUE 

          

 

 

 

 

 

 

 

 



 الهٌكل التنظٌمً للوحدة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

العام المدٌر  

 و الموارد لسم

 الإمدادات

العملٌة المرالبة لسم  

الأمن مصلحة  

 المدٌرٌة أمانة

 العامة

  الشراءات لسم

 و التنظٌم لسم

  الآلً الإعلبم

التجاري المدٌر  و المالً المدٌر 

  المرالبة

 المدٌر الصناعً

 المـــــدٌرٌـــــــــــــــــــــــة

 

 

 

مصلحة المحاسبة 

 العلمٌة

 دابرة المحاسبة والمالٌة

 مصلحة المحاسبة المالٌة

 المدٌر المالً و مرالبة التسٌٌر

 أمانة المدٌرٌة

مصلحة الخزٌنة و التسٌٌر 

 المالً

 دابرة مرالبة التسٌٌر



 

  

 

 

 

 

 

 

 

 المبٌعاترئٌس دائرة                                                                  دائر رئٌس              

 تسٌٌر المخزونات              

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( ٌبٌن الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها بغلٌزان17الشكل رلم )

 المدٌرٌة التجارٌة 

 أمانة المدٌرٌة لسم معالجة التصدٌر

 المدٌر التجاري 

 المدٌر الصناعً 

 دائرة التسوٌك

التنمٌة و  

دابرة 

 الصٌانة

دابرة 

 المناهج

دابرة 

 الإعداد

 مٌدان

النشاط 

الاستراتٌجً 

 للئعانة

مٌدان النشاط 

الاستراتٌجً 

لمنتجات 

السكن 

 الحدٌدٌة

مٌدان 

النشاط 

الاستراتٌجً 

لانتاج 

 اللوالب

دابرة 

 الادوات

 أمانة المدٌرٌة



 . ـ وسائل الدراسة الاستطلاعٌة و مواصفاتها2

 ـ الملاحظة :0ـ2 

استعمال الملبحظة فً هذه الدراسة لما لها من دور مكمل للبستمارة من جمع البٌانات حول عٌنة  كان 

الدراسة ، تم ذلن من خلبل تحولً فً ألسام وإدارات ورشات المإسسة سجلنا العدٌد من الملبحظات 

لترتٌب الداخلً ادى تنظٌم العمل و احترام الولت و الألوال التً تتعلك بسلوكات و حركات العاملٌن ومو

الاحترام المتبادل ضهم البعض و برإسابهم لمعرفة مدى  للو رشات و المكاتب و علبلات العمال ببع

 من أسبلة الاستمارة .ن صدق إجابات الأفراد على العدٌد بٌنهم ، و تساعدنا كذلن الاستمارة على التؤكد م

 ـ الاستمارة :3ـ2

لة الشخصٌة أو توزع عن  طرٌك المشرؾ فً المإسسة ، و و ٌتم تنفٌذ الاستمارة عن طرٌك المماب 

                                                                           :  :                                          كانت الأسبلة المطروحة فً الاستمارة تهدؾ إلى

                                                                       . .                                    تؽٌٌر التنظٌمًـ معرفة العلبلة بٌن الثمافة التنظٌمٌة و ال

                                                                     . .                           ـ معرفة عناصر الثمافة التنظٌمٌة ، و مدى مساهمتها فً التؽٌٌر التنظٌمً

و لمد تم تصمٌم الاستمارة المستخدمة فً البحث لجمع البٌانات المٌدانٌة بالاعتماد على مجموعة من 

                                                            :  :                          تمثلت فً متؽٌراتالدراسات السابمة ، وكانت الاستمارة تشمل على 

ر على بٌانات السن ، والجنس، الخبرة ،المستوى المتؽٌالبٌانات الشخصٌة : و اشتمل هذا  متؽٌرـ 

رفة تؤثٌرها فً المٌم الثمافٌة و            التعلٌمً ، المستوى الوظٌفً ، و الهدؾ من هذه البٌانات هو مع

                                                                                                    .  .                                                   التطورات الحاصلةالتؽٌرات و 

وح الفرٌك ، هو معرفة مدى انتشار لٌم ر المتؽٌرالثمافة التنظٌمٌة : و كان الهدؾ من أسبلة هذا  ـمتؽٌر

التحولات سة و مدى تؤثٌرها على التؽٌرات و التعاون و التفاهم ، و تماسن فرق العمل فً المإس

                                                                  . .                                الطاربة فً هذه المإسسة بصفة عامة و مكان الشؽل بصفة خاصة

احتٌاجات مع  هو معرفة مدى تناسب عملٌة التؽٌٌر المتؽٌرالتؽٌٌر التنظٌمً : الهدؾ من أسبلة  متؽٌر ـ

بحدوث هل تتؤثر ثمافة الأفراد المإسسة ، و مدى مشاركة أطراؾ المإسسة فً حدوث التؽٌٌر ، و 

 تؽٌرات جدٌدة على مستوى الفبات و المإسسة ككل .

                                                                                   الفمرات : صٌاغةـ طرٌمة   

)موافك ( 5)سإالا من نوع لٌكرت : ذات الدرجات الخمس( 28)تم انجاز الاستمارة بحٌث احتوى على 



بشدة ، موافك، محاٌد ، ؼٌر موافك، ؼٌر موافك بشدة ( ، أدرج فً ممدمة الاستمارة تمهٌد  ٌعرؾ 

 فً الخانة المناسبة.( x)رٌمة، الإجابة حٌث طلب من العمال لراءة كل عبارة ثم وضع علبمة بط

 ـ طرٌمة إعطاء الأوزان : 

( ، و لفبة موافك وزن 5خصص فً الفمرات ذات الاتجاه الموجب لفبة موافك بشدة الوزن خمسة ) 

( ، و لفبة ؼٌر موافك بشدة واحد 2( ، و لفبة ؼٌر موافك اثنٌن )3(، و لفبة أحٌانا الوزن ثلبثة )4أربعة )

(1. ) 

 جاه موجب( ٌبٌن طرٌمة إعطاء الأوزان ببنود الاستمارة ذات الات 10جدول رلم )  

غٌر موافك  غٌر موافك محاٌد كمواف بشدة موافك

 بشدة

5 4 3 2 1 

  x   

 

و فً حالة احتوت الاستمارة على أسبلة ذات الاتجاه السالب فتنعكس الأوزان كما هو موضح فً  

 الجدول التالً :

 ( ٌبٌن طرٌمة إعطاء الأوزان ببنود الاستمارة ذات الاتجاه سالب 13جدول رلم )

غٌر موافك  غٌر موافك محاٌد موافك  بشدةموافك 

 بشدة

1 2 3 4 5 

  x   

 

 : البٌانات الشخصٌةـ استمارة 2ـ2

 تتضمن الاستمارة المتؽٌرات التالٌة : الجنس ، السن ، الخبرة ، المستوى التعلٌمً ، المستوى الوظٌفً.

 : البٌانات الشخصٌةـ طرٌمة ترمٌز متغٌرات استمارة  



 متغٌر الجنس .  ـ 

 ( ٌبٌن طرٌمة ترمٌز متغٌر الجنس 12جدول رلم )

 أنثـــــــــى ذكـــــر 

1 2 

 .ـ متغٌر السن 

 ( ٌبٌن طرٌمة ترمٌز متغٌر السن12جدول رلم )

 

 

 

 متغٌر الخبرة .ـ 

 ( ٌبٌن طرٌمة ترمٌز متغٌر الخبرة 15جدول رلم )

 

 

 

 ـ متغٌر المستوى التعلٌمً .

 ( ٌبٌن طرٌمة ترمٌز متغٌر المستوى التعلٌمً 16جدول رلم ) 

 

 

 

 سنة 20أكثر من  سنة 21ـ  36من  سنة35ألل من 

1 2 3 

 سنة 31أكثر من  سنة 31إلى  01من  سنوات  01ألل من 

1 3 3 

 جامعً  ثانوي  متوسط

0 3 2 



 ـ متغٌر المستوى الوظٌفً .     

 ( ٌبٌن طرٌمة ترمٌز متغٌر المستوى الوظٌفً 17جدول رلم ) 

 

 

 مواصفات عٌنة الدراسة الاستطلاعٌة .ـ 2

اعتمدت الطالبة الباحثة باختٌار عٌنة الدراسة الاستطلبعٌة بالطرٌمة المصدٌة عن طرٌك الصدفة حٌث 

المإسستٌن وهران الخضراء  ( عامل من فبة الإطارات و المحكمٌن لكل من 48كان عدد أفرادها )

مإسسة  بولاٌة ؼلٌزان،حٌث كان عدد العمال من  بولاٌة وهران ، والصناعة المٌكانٌكٌة و لواحمها

( محكمٌن وعدد العمال من مإسسة الصناعة 12( إطارات و )98(، منهم )29وهران الخضراء )

 إعدادها باللؽة العربٌة . ( محكمٌن ،بحٌت تم16( إطارات و)12( ، منهم )28) المٌكانٌكٌة و لواحمها

 ـ الثبــــــــات . 5

ٌلجؤ الباحث فً العلو م الإنسانٌة و الاجتماعٌة فً بحوثه إلى طرق معٌنة منهجٌة لحساب معامل ثبات 

 وسابل البحث التً ٌرٌد تطبٌمها .

ألفا كرونبخ لحساب معامل ثبات الاستمارة ، حٌث تم حساب ثبات ـ لامت الطالبة الباحثة باختٌار طرٌمة  

 لاستمارة فً الدراسة الاستطلبعٌة بإتباع الخطوات التالٌة .

 . ـ حساب معامل الارتباط  للمتغٌرٌن

لحساب ثبات وسابل البحث تم تطبٌك وسابل الدراسة على العٌنة نفسها ، عن طرٌك معامل ـ 

لثمافة اثمافة التنظٌمٌة و التؽٌٌر التنظٌمً ، ولد كان ثبات الاستمارة ٌتمثل فً ألفاوكرونباخ للمتؽٌرٌن ال

( . ومن خلبل هذه النتابج نستنتج أن الوسٌلة المستعملة 9882( ، التؽٌٌر التنظٌمً ) 9881)  التنظٌمٌة 

 فً الدراسة ثابتة .

 دق .ــــــ الص 6 

 متحكـــــم إطار 

1 2 



فً العلوم النفسٌة و الاجتماعٌة تطرلت الباحثة   نظرا لاستخدام هذه الوسابل فً العدٌد من البحوث

 للوسابل التالٌة .

 ـ صدق المحكمٌن .

( أساتذة لتحكٌم الاستمارة من حٌث صٌاؼة الأسبلة من 95أعطت الطالبة الباحثة الاستمارة لخمس ) 

الحصولعلى حٌث المٌاس و الوضوح وطول الأسبلة و مضمون تعبٌرها حٌث تمكنت الباحثة الطالبة من 

( إجابات ) أ ـ ماحً ، أـ ممدم ، أـ الطاهر ، أ بزاٌد ، أـ شعبان بالإضافة إلى مساعدة أ ـمباركً و 95) 

 كلهم من جامعة السانٌا وهران كلٌة العلوم الاجتماعٌة لسم علم النفس و علوم التربٌة (

 ـ التعدٌلات الملحمة بأدوات البحث .7

عٌة إدخال العدٌد من التعدٌلبت على أدوات البحث و حذؾ البعض من من أهم نتابج الدراسة الاستطلب 

( على 92أسبلة الاستمارة حسب رأي الأساتذة المحكمٌن ، و من هذه التعدٌلبت عارض محكمٌن ) 

ربع أصٌاؼة الأسبلة المركبة ، إذ الترح إدخال بعض الصٌاؼة لإٌضاحها و سهولة فهمها ، و الترح 

 بعض الأسبلة و منها :( على حذؾ 94محكمٌن )

 ( :17ـ السـؤال رلم )

 . المٌم السابدة تنظم العلبلات بٌن الإدارة والعاملٌن على أساس الحموق و الواجباتالصٌاغة الأولى :  

 المٌم السابدة تنظم العلبلات بٌن الؽدارة و العاملٌن على أساس الحموق . الصٌاغة الثانٌة :

 (:02ـؤال رلم )ـ الســـ

الصٌاغة العمال و شدة تماسكهم بالثمافة التنظٌمٌة ٌزٌد من صعوبة تؽٌٌرها  مشاركةالأولى :  الصٌاغة

ـ و لامت الباحثة للمٌم السابدة تنظم العلبلات بٌن الإدارة و العاملٌن على أساس الواجبات .الثانٌة : 

ـ ( محكمٌن 93( أسبلة من بعد الثمافة التنظٌمٌة و ذلن حسب رأي ثلبثة )93أٌضا بحذؾ ثلبثة )الطالبة 

بعد أن تحممت الطالبة الباحثة من الدراسة الاستطلبعٌة و التؤكد من الوسٌلة المستعملة و الطرق .ـ

ساسٌة للوصول الإحصابٌة للوصول إلى الؽاٌة و الهدؾ منها ألبلت مباشرة على الشروع فً الدراسة الأ

 إلى موضوع البحث .و البحث عن العلبلة بٌن المتؽٌرٌن و الإجابة على عناصر البحث المطلوبة .

 ــــٌا: الدراســـــة الأساسٌة .ثانـــــ

 ـ أهداف الدراسة الأساسٌة .0



:                           ٌلً  إن الهدؾ و الؽاٌة من هذه الدراسة هً إثبات أو نفً فرضٌات البحث و ذلن بإجراء ما

   ـ علبلة الثمافة التنظٌمٌة بالتؽٌٌر التنظٌمً .                                                                                

 ـ العناصر الثمافٌة التً تعتمد علٌها المإسسة لإنجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً.

 عٌنة الدراسة الأساسٌة.ـ 3

كان عدد كل العمال لفبة الإطارات و المحكمٌن فً مإسسة وهران الخضراء و مإسسة الصناعة 

( عامل أي المجتمع الأصلً .وبهذا لامت الطالبة الباحثة بالدراسة الأساسٌة 122المٌكانٌكٌة و لواحمها )

 ( عامل من العدد الكلً ، و البالً كان فً الدراسة الاستطلبعٌة .99على )

 ص العٌنة .ـ خصائ2

حٌثكان  اعتمدت الطالبة الباحثة باختٌار عٌنة الدراسة الأساسٌة بالطرٌمة المصدٌة عن طرٌك الصدفة

( عامل من فبة الإطارات و المحكمٌن لكل من المإسستٌن وهران الخضراء بولاٌة 99عدد أفرادها )

مإسسة وهران الخضراء  من،حٌث كان عدد العمال   وهران ، والصناعة المٌكانٌكٌة و لواحمها

مإسسة الصناعة المٌكانٌكٌة و لواحمها  منوعدد العمال  (محكمٌن،29( إطارات و )98منهم )(،37)

 ( محكمٌن .38( إطارات و )15منهم ) (53)

 ـ أدوات الدراسة الأساسٌة :2

وسلوكٌات ٌجري فً المإسسة  من خلبل الزٌارات المٌدانٌة لمكان الدراسة وملبحظة ما الملاحظة:

  العمل وتعاملهم مع المهام الموكلة لهم.

لإستطلبعٌة مع أجراء بعض التعدٌلبت، وٌحتوي على ا : الاستبٌان الذي طبك فً الدراسةالاستبٌان

  متؽٌر الثمافة التنظٌمٌة و متؽٌر التؽٌٌر التنظٌمً .البٌانات الشخصٌة و متؽٌرات متؽٌرثلبث 

 ـ أسلوب التحلٌل الإحصائً .5

 الباحثة فً عملٌة التفرٌػ و استعملت الباحثة الأسالٌب الطالبة أن تم جمع وسابل المٌاس شرعت  بعد

 ( SPSSالإحصابٌة للعلوم الاجتماعٌة و تتمثل فً )

 ـ إن التمنٌات المستعملة فً هذا البحث لصد الوصول إلى التحلٌل و التفسٌر المطلوب هً : النسب

 رسون لتحلٌل الإشكالٌة و الفرضٌات .المبوٌة ، و معامل الارتباط با 

  



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

 النتائج عرض

 

 

 

 

 

 

 

 



 تمهٌد:

حسب استخدام الأسالٌب الإحصابٌة فً الدراسة للئجابة على التساإلات التً تتضمنها الدراسة و تفسٌر 

 التساإلات .و تحلٌل الإشكالٌة موضوع البحث ، ستعرض نتابج الدراسة فٌما ٌلً و ذلن حسب تسلسل 

 الفرضٌة الأولى : 

 هنان علبلة بٌن الثمافة التنظٌمٌة و التؽٌٌر التنظٌمً .

 ( ٌبٌن علالة الثمافة التنظٌمٌة بالتغٌٌر التنظٌم18ًجدول رلم ) 

 مستوى الدلالة درجة الحرٌة رالجدولٌة ر المحسوبة العٌنة

 

99 

 

9332 

 

9327 

 

88 

 

9391 

 

من ر أكبر ( 9.32تبٌن  لنا من خلبل الجدول المتمثل أعلبه أن معامل الارتباط ر المحسوبة )   

هنان علبلة أن (، و هذا ٌعنً 88( و عند درجة الحرٌة )9391(، عند مستوى الدلالة )9327الجدولٌة )

 المٌكانٌكٌة ولواحمهابٌن الثمافة التنظٌمٌة والتؽٌٌر التنظٌمً فً مإسستً وهران الخضراء و الصناعة 

 بؽلٌزان . 

 

 

 

 

 

 

 

 



 عناصر الثمافة التنظٌمٌة التً تساهم فً انجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً .الفرضٌة الثانٌة : 

 المساواة  مبدأ( ٌبٌن  19جدول رلم ) .               المساواةمبدأ 

 

 السؤال 

 

 البدائل 

 

 تكرارات 

 

 النسبة المئوٌة

    

 

 

 (16) الفمرةرلم 

 

 

 %2556 20 بشدة موافك

 %758 17 موافك 

 %3050 09 أحٌانا

 %0859 07 ؼٌر موافك

 %657 16 ؼٌر موافك بشدة

 المجموع

 

91 

 

%010 

 

 

على عنصر المساواة بشدة تبٌن من خلبل الجدول أعلبه أن تكرارات العمال فً كلب المإسستٌن بالموافمة 

، و فً أحٌانا %)738 (( أي ما ٌعادل97، وفً موافك بـ )  %)4536) ( أي ما ٌعادل41و التً تمدر بـ )

، وفً آخر %) 1839(( أي ما ٌعادل 17، وفً ؼٌر موافك بـ )%) 2131(( أي ما ٌعادل 19تمدر بـ ) 

وبهذا تموم الباحثة . %)637(( أي ما ٌعادل 96درجة من التكرارات هً ؼٌر موافك بشدة حٌث تمدر بـ )

= %738+%4536بٌن المٌمتٌن الممبولتٌن أي بٌن موافك بشدة وموافك و هً كالأتً :  الطالبة بالجمع

و بهذا ٌمبل مبدأ المساواة كعنصر من عناصر الثمافة التنظٌمٌة التً تساهم فً انجاح عملٌة  5334%

 التؽٌٌر التنظٌمً .

 

 

 

 



 التـــــــــمدٌر.                مبدأ

 التــــمدٌر مبدأ( ٌبٌن 10جدول رلم ) 

 

 السؤال 

 

 البدائل 

 

 تكرارات 

 

 النسبة المئوٌة

 

 

 

 ( 18) الفمرة رلم 

 %2353 28 بشدة  موافك

 %0252 03 موافك 

 %0353 00 أحٌانا

 %3252 33 ؼٌر موافك

 %7581 17 ؼٌر موافك بشدة

 %011 91 المجموع 

 

على عنصر المساواة بشدة تبٌن من خلبل الجدول أعلبه أن تكرارات العمال فً كلب المإسستٌن بالموافمة 

، و فً %)1333 (( أي ما ٌعادل12، وفً موافك بـ )  %)4232( أي ما ٌعادل )38و التً تمدر بـ )

، وفً %)2434( ( أي ما ٌعادل22، وفً ؼٌر موافك بـ )%)1232(( أي ما ٌعادل 11أحٌانا تمدر بـ ) 

وبهذا . : . %)7389(( أي ما ٌعادل 97آخر درجة من التكرارات هً ؼٌر موافك بشدة حٌث تمدر بـ )

تموم الباحثة الطالبة بالجمع بٌن المٌمتٌن الممبولتٌن أي بٌن موافك بشدة وموافك و هً كالأتً : 

افة التنظٌمٌة التً تساهم و بهذا ٌمبل مبدأ التمدٌر كعنصر من عناصر الثم 5535%= 1333%+4232%

 فً انجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً .

 

 

 

 

 



 .  مبدأالعمل الجماعً

  العمل الجماعً  مبدأ( ٌبٌن  11جدول رلم ) 

 

 السؤال 

 

 البدائل 

 

 تكرارات 

 

 النسبة المئوٌة

 

 

 

 ( 19)  الفمرة رلم

 %2252 21 بشدة موافك

 %2555 20 موافك 

 %5561 15 أحٌانا

 %353 13 موافكؼٌر 

 %353 13 ؼٌر موافك بشدة

 

 

 المجموع

 

91 

 

%100 

 

 

على عنصر المساواة بشدة تبٌن من خلبل الجدول أعلبه أن تكرارات العمال فً كلب المإسستٌن بالموافمة 

، و فً %)4535 (( أي ما ٌعادل41، وفً موافك بـ )  %)4434( أي ما ٌعادل )49و التً تمدر بـ )

، وفً آخر %)232(( أي ما ٌعادل 92، وفً ؼٌر موافك بـ )%)5369(( أي ما ٌعادل 95بـ ) أحٌانا تمدر 

وبهذا تموم . . %)232(( أي ما ٌعادل 92درجة من التكرارات هً ؼٌر موافك بشدة حٌث تمدر بـ )

الباحثة الطالبة بالجمع بٌن المٌمتٌن الممبولتٌن أي بٌن موافك بشدة وموافك و هً كالأتً : 

و بهذا ٌمبل مبدأ العمل الجماعً كعنصر من عناصر الثمافة التنظٌمٌة التً  8939%= 4535%+4434%

 تساهم فً انجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً .

 

 

 

 

 



 مبدأ حرٌة المحاولة .

 حرٌة المحاولة مبدأ( ٌبٌن  12جدول رلم ) 

 

 السؤال 

 

 البدائل 

 

 تكرارات 

 

 النسبة المئوٌة

 

 

 

 ( 00)  الفمرة رلم

 %21 37 بشدة موافك

 %3050 09 موافك 

 %3050 09 أحٌانا

 %0859 07 ؼٌر موافك

 %859 18 ؼٌر موافك بشدة

 

 

 المجموع

 

91 %100 

 

 

على عنصر المساواة بشدة تبٌن من خلبل الجدول أعلبه أن تكرارات العمال فً كلب المإسستٌن بالموافمة 

، و فً أحٌانا %)2131 (( أي ما ٌعادل19، وفً موافك بـ )  %)39( أي ما ٌعادل )27و التً تمدر بـ )

، وفً آخر %)1839(( أي ما ٌعادل 17، وفً ؼٌر موافك بـ )%)2131(( أي ما ٌعادل 19تمدر بـ ) 

وبهذا تموم . . %)839(( أي ما ٌعادل 98درجة من التكرارات هً ؼٌر موافك بشدة حٌث تمدر بـ )

المٌمتٌن الممبولتٌن أي بٌن موافك بشدة وموافك و هً كالأتً : الباحثة الطالبة بالجمع بٌن 

و بهذا ٌمبل مبدأ حرٌة المحاولة كعنصر من عناصر الثمافة التنظٌمٌة التً  5131%= 2131%+39%

 تساهم فً انجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً .

 

 

 

 



 مبدأ التدرٌب .

 التدرٌبمبدأ( ٌبٌن  02جدول رلم ) 

 

 السؤال 

 

 البدائل 

 

 تكرارات 

 

 النسبة المئوٌة

 

 

 

 ( 06) الفمرةرلم 

 %2252 21 بشدة موافك

 %3353 31 موافك 

 %0859 07 أحٌانا

 %0353 00 ؼٌر موافك

 %353 13 ؼٌر موافك بشدة

 

 

 المجموع

 

91 %100 

 

 

على عنصر المساواة  بشدة تبٌن من خلبل الجدول أعلبه أن تكرارات العمال فً كلب المإسستٌن بالموافمة

، و فً %)2232 (( أي ما ٌعادل29، وفً موافك بـ )  %)4434( أي ما ٌعادل )49و التً تمدر بـ )

، وفً %)1232(( أي ما ٌعادل 11، وفً ؼٌر موافك بـ )%)1839(( أي ما ٌعادل 17أحٌانا تمدر بـ ) 

وبهذا تموم . . %)232(ا ٌعادل ( أي م92آخر درجة من التكرارات هً ؼٌر موافك بشدة حٌث تمدر بـ )

الباحثة الطالبة بالجمع بٌن المٌمتٌن الممبولتٌن أي بٌن موافك بشدة وموافك و هً كالأتً : 

و بهذا ٌمبل مبدأ التدرٌب كعنصر من عناصر الثمافة التنظٌمٌة التً تساهم  6636%= 2232%+4434%

 فً انجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً .

 

 

 

 

 



 . مبدأ الإرشادات

 مبدأ الإرشادات( ٌبٌن  02جدول رلم ) 

 

 السؤال 

 

 البدائل 

 

 تكرارات 

 

 النسبة المئوٌة

 

 

 

 ( 07) الفمرةرلم 

 %2859 22 بشدة موافك

 %31 08 موافك 

 %31 08 أحٌانا

 %758 17 ؼٌر موافك

 %252 12 ؼٌر موافك بشدة

 

 

 المجموع

 

91 %100 

 

 

على عنصر المساواة بشدة تبٌن من خلبل الجدول أعلبه أن تكرارات العمال فً كلب المإسستٌن بالموافمة 

، و فً أحٌانا %)29 (( أي ما ٌعادل18، وفً موافك بـ )  %)4839( أي ما ٌعادل )44و التً تمدر بـ )

، وفً آخر درجة %)738(( أي ما ٌعادل 97، وفً ؼٌر موافك بـ )%)29(( أي ما ٌعادل 18تمدر بـ ) 

وبهذا تموم الباحثة . . %)333(( أي ما ٌعادل 93من التكرارات هً ؼٌر موافك بشدة حٌث تمدر بـ )

= %29+%4839الطالبة بالجمع بٌن المٌمتٌن الممبولتٌن أي بٌن موافك بشدة وموافك و هً كالأتً : 

تنظٌمٌة التً تساهم فً انجاح عملٌة و بهذا ٌمبل مبدأ الأرشادات كعنصر من عناصر الثمافة ال 6839%

 التؽٌٌر التنظٌمً .

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل السادس

 منالشة النتائج

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تمهٌد :

بعد أن عرضت الطالبة الباحثة نتابج الدراسة المٌدانٌة ، وتحلٌلها باستخدام الأسالٌب الإحصابٌة وفما 

                                                                       . لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة  .                                                 

الطالبة الباحثة منالشة و تفسٌر نتابج الدراسة المٌدانٌة فً ضوء الأطر النظرٌة للدراسة المٌدانٌة  تتناول

، واتجاهات الفكر المعاصر المتعلك بالثمافة التنظٌمٌة و علبلتها بالتؽٌٌر التنظٌمً فً المإسسة و كذا 

 . ربطها بالدراسات السابمة

 لتها بالتغٌٌر التنظٌمً .الفرضٌة الأولى : الثمافة التنظٌمٌة وعلا

  <9332( تلبحظ الطالبة الباحثة أن ر المحسوبة أكبر من ر الجدولٌة بمعنى  98من خلبل الجدول ) 

،مما ٌدل على وجود علبلة بٌن الثمافة التنظٌمٌة و التؽٌٌر التنظٌمً ، التً عكستها لٌمة معامل  9327

                                         (.88( و درجة الحرٌة )9391)( عند مستوى الدلالة 9332الارتباط الممدرة ب ) 

و هذا مما ٌجعل الطالبة الباحثة بإثبات الفرضٌة العامة بؤن هنان علبلة دالة إحصابٌا بٌن الثمافة 

التنظٌمٌة والتؽٌٌرالتنظٌمً فً مإسستً وهران الخضراء ، و الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها بؽلٌزان ، 

و كذا دراسة زٌن  ،(2997) ،  ودراسة شتاتحة عابشة،  (2996)هنا ما ٌتفك مع دراسة إلٌاس سالم، و 

الذي ٌإكد بمدى الأخذ بالجانب الثمافً فً عملٌة تخطٌط التؽٌٌر  (2997) الدٌن بروش ،ولحسن هدار، 

تؽٌٌر و بالخصوص والتً تشٌر إلٌها الطالبة الباحثة فً الجانب النظري و التً تخص مراحل إدارة ال

تلن المرحلة الأولى التً تحاول المإسسة فٌها تهٌبة المناخ الداخلً لتمبل التؽٌٌر و التخطٌط له و ذلن 

بتوجٌه سلوكٌات الأفراد وخلك الشعور لدٌهم بؤهمٌة التؽٌٌر ، وكذلن دراسة هشام عبد الرحمان ؼنوم، 

ٌر التنظٌمً موضوع الثمافة التنظٌمٌة لدورها و الذي ٌرى أنه من ؼٌر الممكن أن ٌتجاهل التؽٌ(2995)

البالػ داخل المإسسة حٌث تعمل على إٌجاد نوع من التكامل و التناسك بٌن أفراد المإسسة. وهنان من 

، وكذلن دراسة ( 2999)اختلؾ فً هذا الرأ ي بعدم لبول هذه العلبلة و من بٌنهم دراسة أبو حشٌش، 

على ضعؾ الهٌاكل التنظٌمٌة و عدم لدرتها على استعمال الطالات  التً تإكد (1993)لامت بها عطٌة، 

و الموارد المتاحة و عدم لدرته على إحداث التوافك التنظٌمً و الإداري مع التؽٌٌرات فً المإسسة و 

هذا ٌإدي إلى اختلبؾ المٌم الثمافٌة و بالتالً ٌإثر بالسلب على التؽٌٌر الثمافً فً هذا المجال .ومن 

سبك ذكره نستنتج أن هنان علبلة موجبة ضعٌفة بٌن المتؽٌرٌن ) الثمافة التنظٌمٌة و التؽٌٌر  خلبل ما

( أي هنا ٌبرز تؤثٌر الثمافة التنظٌمٌة على التؽٌٌر 9332التنظٌمً ( و هو ما عكسه معامل الارتباط ) 

خلبل  ات و ذلن منالنتابج على ضوء ما تحصلت علٌه الطالبة الباحثة من معلوم هالتنظٌمً و تفسر هذ

 الزٌارة الاستطلبعٌة ، أن ثمافة كل من المإسستٌن خصوصا مإسسة وهران الخضراء التً تتمٌز 



أمر  ًبثمافة مبنٌة على مفهوم التؽٌٌر بالسلطة و الأوامر و الممارسات التنظٌمٌة حٌث أن التؽٌٌر التنظٌم

ن مماومة لأن فً الأخٌر هذا التؽٌٌر لن عادي فً مإسسة الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها ٌتم لبوله دو

ٌشترن فٌه العمال بعكس مإسسة و هران الخضراء لان هذه المإسسة منتوجها ٌتطلب مشاركة كل 

عمالها ، كما ٌمكن تفسٌر هذه النتٌجة على أن لبول التؽٌٌر و عدم مماومته من خلبل ثمافة العامل الذي 

مستوى المإسسة كتؽٌٌر الثمافة اعتمادا على الاتصال الهابط ٌرى أن التؽٌٌر حل للمشاكل الموجودة على 

فمط، المنافسة ؼٌر الهادفة التً تشجع الصراعات بٌن العاملٌن و التً تإدي إلى عدم الرؼبة فً التعاون 

بٌن الألسام و الإدارات ، عدم العدالة فً تمٌٌم أداء العاملٌن الذي ٌإدي إلى عدم الرضا و هو الشا الذي 

ه من خلبل الزٌارات و الدورات على ورشات وهران الخضراء ومصانع مإسسة الصناعة لمسنا

المٌكانٌكٌة ولواحمها بمطالبة العمال للتؽٌرات الجدٌدة و التً تتمثل فً آلات ة تكنولوجٌا جدٌدة و هنا 

ال و الإدارة تظهر ثمافة العمال فً المطالبة بهذه الاحتٌاجات التنظٌمٌة ، التً ترضً كلب الطرفٌن العم

فً تطوٌر و استمرار المإسسة ، حٌث كانت هذه المرة التؽٌٌر ٌطلب من العمال من خلبل طلب 

المشاركة فً اتخاذ المرار ، الاهتمام بالحوافز المادٌة و المعنوٌة ، حٌث انتهت هذه المطالب بتؽٌٌر 

 ثمافً شهدته المإسسة الآن .

 مؤسسة لإنجاح عملٌة التغٌٌر التنظٌمً .العناصر الثمافٌة التً تعتمد علٌها الـ 

من خلبل هذا السإال الاستكشافً لامت الباحثة الطالبة باختٌار ستة عناصر من بٌن عناصر الثمافة 

التنظٌمٌة المذكورة فً الاستمارة السابمة ، وهذا من أجل التحمك من هذه العناصر إن كانت مساهمة فً 

                                                                                                                            .  .                                                                   إنجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً

فً مإسسة وهران الخضراء و  لمد حممت عملٌات التؽٌٌر التنظٌمً بنجاح و فعالٌة بمختلؾ أنواعه

مإسسة الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها ، وهذا ٌرجع إلى عناصر الثمافة التنظٌمٌة و ما حممته من نتابج 

 فً ضوء عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً حٌث  المساواة على العامل و المإسسة ، وهذا من خلبل تطبٌك مبدأ

(عامل  أي ما ٌعادل 48بـ ) ) المساواة(العنصر بلؽت نسبة إجابات العمال "بـالموافمة على هذا 

(عامل أي ما ٌعادل 41( وهً مجموع لٌمة نسبتً لكل من موافك بشدة التً لدرت بـ)%5334بنسبة)

( بحٌث تمثل هذه %738(عامل أي ما ٌعادل بنسبة )97( ، ولٌمة موافك التً لدرت بـ )%4536بنسبة )

، كما تعمل %) 637(أي ما ٌعادل بنسبة )6ى التً تمدر بـ )المٌمة أعلى درجة بالنسبة للدرجات الأدن

الذي هو كذلن ٌساهم فً عملٌة التؽٌٌر التً تمٌزت بإجابات العمال  التمدٌر المإسسة بتجسٌد مبدأ

، وهً مجموع لٌمة نسبتً لكل من"  %)5535(عامل أي ما ٌعادل بنسبة )59"بموافك "التً تمدر بـ )

( 12( ، ولٌمة "موافك "التً لدرت)%4232(عامل أي ما ٌعادل بنسبة )38ـ)موافك بشدة " التً لدرت ب

( بحٌث تمثل هذه المٌمة أعلى درجة بالنسبة للدرجات الأدنى فً  %1333عامل أي ما ٌعادل بنسبة )



الذي  العمل الجماعً، وهذا ما ٌنتج عنه %)738( أي ما ٌعادل بنسبة )7"ؼٌر موافك بشدة"التً تمدر بـ )

" التً تمدر موافك عنصر حساس من عناصر الثمافة التنظٌمٌة ، وهذا ما أكده العمال بإجاباتهم بـ" ٌعتبر 

مجموع لٌمة نسبتً لكل من "موافك بشدة "التً  و هً %)8939(عامل أي ما ٌعادل بنسبة )81بـ )

( أي ما ٌعادل 41) ( ، ولٌمة "موافك "التً لدرت بـ%4434(عامل أي ما ٌعادل بنسبة )49لدرت بـ)

( بحٌث تمثل هذه المٌمة أعلى درجة عن بالً الدرجات الأدنى فً " ؼٌر موافك بشدة " %4535بنسبة )

، ومن خلبل العمل الجماعً و تبادل مختلؾ الثمافات و %)232( أي ما ٌعادل بنسبة )92التً تمدر ) 

فً المدرات و المعلومات و بالتالً  المٌم و تجسٌد روح التعاون و الثمة و تبادل المعارؾ و التطور

التؽٌٌر فً تؤدٌة المهام و المٌام بالواجبات  و إٌجاد الحلول للمشكلبت التً تعانً منها المإسسة ، وهذا 

الخطؤ من طرؾ العامل لكً ٌتعلم وٌكتسب مهارات تنظٌمٌة تتناسب و و  حرٌة المحاولةٌعود إلى 

و المتفك علٌها سابما و هذا ما أكدته نتابج البحث التً تمثلت  شروط المإسسة فً تؤدٌة المهام المطلوبة

مجموع لٌمة نسبتً لكل  ، وهً%)5131(عامل أي ما ٌعادل بنسبة)46فً إجابة العمال بـ " موافك " بـ )

( ، ولٌمة "موافك "التً لدرت بـ %39( عامل أي ما ٌعادل بنسبة )27من "موافك بشدة "التً لدرت بـ)

( بحٌث هذه المٌمة كذلن تعتبر أعلى درجة عن بالً الدرجات %2131ا ٌعادل بنسبة )(عامل أي م19)

، وبالإضافة إلى هذا ٌوجد  %)839( أي ما ٌعادل بنسبة ) 98الأدنى فً " ؼٌر موافك" التً لدرت بـ )

 الذي ٌعتبر من أهم العناصر الثمافٌة التً تسود فً أي مإسسة كانت بصفته وظٌفة من التدرٌب مبدأ

وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة و التً أكدت من طرؾ إجابات العمال فً "موافك " التً تمدر بـ 

( 49وهً مجموع لٌمة نسبتً لكل من موافك بشدة التً لدرتبـ) %)6636(عامل أي ما ٌعادل بنسبة )69)

بنسبة (عامل أي ما ٌعادل 29( ، ولٌمة موافك التً لدرت بـ )%4434عامل أي ما ٌعادل بنسبة )

( بحٌث هذه المٌمة أعلى درجة عن بالً الدرجات الأدنى فً " ؼٌر موافك بشدة" و التً تمدر 2232%)

التنظٌمٌة  الإرشادات.وهنا لٌس مبدأ التدرٌب الدور فمط و إنما  %)232( أي ما تعادل بنسبة ) 92بـ )

هم فً إنجاح عملٌة التؽٌٌر و الممدمة من طرؾ المنظمة لكٌفٌة الالتزام بمٌمها تعتبر مبدأ أساسً و م

التملٌل أو الحد من المماومة و العرالٌل التً تظهر أثناء التؽٌرات الطاربة فً المإسسة ، لأن هذا المبدأ 

هو الجزء الضروري فً تنظٌم لوانٌن ولواعد المنظمة و بالتالً ٌساعد العامل على معرفة مكانته 

ا ما أكده العمال بالإجابة عنه بـ "موافك "و التً تمدربـ ) المهنٌة و مستواه الوظٌفً فً المإسسة و هذ

وهً مجموع لٌمة نسبتً لكل من "موافك بشدة "التً لدرت بـ %)6839( عامل أي ما تعادل بنسبة )62

(عامل أي ما ٌعادل بنسبة 18( ، ولٌمة "موافك" التً لدرت بـ )%4839( عامل أي ما ٌعادل بنسبة )44)

مٌمة الأخٌرة أكبر نسبة عن بالً النسب الأخرى فً هذه الفمرة لكل من بالً ( وتعتبر هذه ال29%)

 ن.وهذا إ%)333( بنسبة ) 93النسب الأدنى و التً تمثلت فً " ؼٌر موافك بشدة"حٌث تمر بـ )



كان ٌدل على شًء إنما ٌدل على أن عناصر الثمافة التنظٌمٌة تم بناإها و تطبٌمها للمساهمة فً إنجاح  

عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً ، و الولاٌة من المماومة والتصدٌات و تحمٌك الهدؾ الأسمى التً تسعى إلٌه كل 

تً توصلت إلٌها كل من دراسات : من المإسستٌن ، وهذا ما أكدته هذه النتابج التً اتفمت مع النتابج ال

التً تإكد على هذه  (2997)و زٌن الدٌن بروش ،ولحسن هدار،(،2998) محمد بن علً بن حسٌن اللٌلً، 

العناصر التً بصفتها تدفع العمال إلى العمل بجد من أجل تنفٌذ هذا التؽٌٌر بنجاح ، وبالتالً فهً 

تساهم تساعد فً إنجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً و مجموعة من لٌم و لواعد و عناصر مهمة و أساسٌة 

تحمٌك الهدؾ المرجو للمإسسة . و بالإضافة إلى هذا توجد بعض الدراسات التً تنالض و تعارض هذه 

، التً تإكد بؤنه لا ٌوجد اهتمام من  (2997)الدراسة ومن  بٌن هإلاء المعارضٌن ابتهال شكري شبٌر، 

رة العلبلات العامة بصفة خاصة بالعلبلات بٌن العاملٌن ، وزرع الثمة لبل الإدارة بصفة عامة أو إدا

بٌنهم ، ولم ٌتم تدرٌب العاملٌن على المشاركة فً اتخاذ المرارات أو حل المشاكل لذا هً بحاجة للتطوٌر 

، وٌتبٌن ضعؾ وجود تشجٌع من لبل الإدارة لحث العاملٌن على التفكٌر الابتكاري وحرٌة المحاولة ، 

 الاكتفاء بتلمً التعلٌمات فمط و تنفٌذها .بل 

وفً الأخٌر تفسر هذه النتابج على ضوء ما تحصلت علٌه الباحثة الطالبة من معلومات من خلبل 

الدراسة المٌدانٌة ، أن هنان عناصر ثمافٌة تنظٌمٌة فً إنجاح عملٌة التؽٌٌر فً لأن مادامت توفر هذه 

ؤكٌد إنجاح للتؽٌٌر التنظٌمً على مستواها ، و بدون مشاكل و العناصر فً كلب المإسستٌن فهنان بالت

 مماومات من طرؾ العمال .

و ٌبنى على ثمافة المنظمة ، وبالأخص على عناصرها التً أشارت إلٌها الباحثة الطالبة  لأن أي تؽٌٌر إلا

ما لوحظ فً مإسسة  أو التً لم تشٌر إلٌها .فهً الدور الكامل لفعالٌة و نجاح التؽٌٌر التنظٌمً ، وهذا

 وهران الخضراء ، ومإسسة الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها .

 

 

 

 

 

 



 الخلاصة

الطالبة الباحثة فً المجال المٌدانً بالإضافة إلى الجانب  نستنتج من خلبل هذه الدراسة التً لامت بها

النظري الذي ذكر سابما ، و النتابج المتحصل علٌها فً هذا البحث أنه لا ٌمكن أن ٌحدث أي تؽٌٌر بدون 

عناصر الثمافة التنظٌمٌة ، وهذا ما ٌنتج عنه بصفة عامة أن هنان علبلة بٌن الثمافة التنظٌمٌة والتؽٌٌر 

 وهذا لٌس فمط فً.  ً فً مإسستً وهران الخضراء ، و الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها بؽلٌزانالتنظٌم

الباحثة و إنما أي مإسسة كٌؾ ما كان نوعها إلا و كان تؽٌٌر  مإسسات الدراسة التً لامت بها الطالبة

ة من لٌم ومعتمدات ٌنتج عنه من ثمافات مختلفة و متنوع بها و هذا ٌرجع أساسا إلى المورد البشري و ما

 و ثمافات متطورة تعتمد علٌها المإسسة فً إنجاح عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الالتراحات و التوصٌات 

بعد إجراء هذا البحث و إتمامه ، بدت لنا عدة عناصر ذات أهمٌة و على أساسها تم التراح ما ٌلً 

 الباحث للبحث العلمً التراحات و توصٌات موجهة إلى :

الاهتمام بموضوع الثمافة التنظٌمٌة و التؽٌٌر التنظٌمً لما لهم علبلة جد مرتبطة فً بناء المإسسة و  ـ.

                                                                                            . .                                                       دورهم فً تطوٌرها و استمرارها

                                                        ..                  دراسة موضوع الثمافة التنظٌمٌة والتؽٌٌر التنظٌمً و ربط كل متؽٌر بموضوع أخر ـ

 ه على الثمافة التنظٌمٌة.دراسة المشاكل و العوابك التً تحد من التؽٌرات التنظٌمٌة و تؤثٌر ـ

 التراحات و توصٌات موجهة إلى المإسسات :

 .   الاهتمام بعملٌة التؽٌٌر التنظٌمً و تسخٌر الإمكانٌات اللبزمة للحد من مماومته و تؤثٌره على الثمافةـ 

                                                                                                                                         . .التنظٌمٌة

                                                                  . .                                توفٌر أخصابٌٌن أكثر كفاءة فً هذا المجال من أجل إنجاح هذه العملٌة ـ

 .      الاجتهاد فً محاربة ظواهر الوساطة و المحسوبٌة فً التوظٌؾ و الترلٌة و التركٌز على المٌم و ـ

                                                                                                                             . .المبادئ

                                               . ـ ٌجب أن تعمل المإسسة على إٌجاد طرٌمة للتخلص من نماط الضعؾ الموجودة فً عناصر ثمافتها    

ـ توسٌع شبكة الاتصال داخل المإسسة بجمٌع اتجاهاتها ، الأفمً و الصاعد دون الاعتماد على اتجاه 

                                                                                                                                      .)عمودي( .                                       واحد

.                                                                                      .                          ـ محالة تحسٌن العلبلة بٌن العامل و الؽدارة و معرفة احتٌاجات جمٌع العمال  

 ـ توعٌة مختلؾ المستوٌات الإدارٌة من ) إطارات ، أعوان تحكم، (.

 

 

 

 

 

 



 الخاتمـــــــــــــــــــــــــة

تؽٌٌر التنظٌمً و الثمافة التنظٌمٌة ، والعوامل المساعدة من خلبل الإشارة إلى أهمٌة وأهداؾ كل من ال

 على نجاح التؽٌٌر التنظٌمً وعلبلته بثمافة المنظمة فً دورها الأساسً لعملٌة التجدٌد و التطوٌر فً كل

أنواع المإسسات ، هذا ما نجده الٌوم أن معظم الأبحاث التً تعنً بالتؽٌٌر لا تخلو من الإشارة إلى 

افً أو الثمافة التنظٌمٌة بشكل أكثر تدلٌما ، حٌث أصبح التؽٌٌر الثمافً داخل المنظمة ضرورة الجانب الثم

ملحة تتولؾ علٌه فعالٌة و كفاءة جوانب التؽٌٌر الأخرى فً هذه المنظمة ، إلا أن نجاح التؽٌٌر الثمافً 

بهذا ٌحتل جانب المٌادة فً  فً المنظمة ٌرتكز بدرجة كبٌرة على كفاءة و لدرة لابد التؽٌٌر فً المنظمة و

 التؽٌٌر الثمافً أهمٌة كبٌرة . 

من خلبل هذا ٌتبٌن لنا أهمٌة الثمافة التنظٌمٌة فً حٌاة المنظمة ، وبالخصوص أثناء مرور المنظمة بتلن 

مراحل التحول إلى سعً المنظمة إلى إعادة النظر فً الكثٌر من الجوانب داخل المنظمة ، لذا وجب على 

الاهتمام بالجانب الثمافً من أجل دعم عملٌات التؽٌٌر و الحد من المماومات التً تنشؤ عند  المإسسات

 أصبح وبهذا بالتؽٌٌر التنظٌمً . ةالتنظٌمٌ الثمافةإهمال هذا الجانب ، و هذا ٌوضح لنا مدى علبلة 

 أن ذلن ككل، البشرٌة الموارد أو بالأفراد ترتبط التً الجوانب تلن فً خاصة حتمٌة من أكثر التؽٌٌر

 الثمافة و التفكٌر أنماط و السلوكٌات فً تؽٌٌر دون المالً أو التكنولوجً أو هٌكلً تؽٌٌر إحداث

 هذه باستكمال إلا منه المرجوة الأهداؾ ٌحمك ولا ٌتم لا التً حلماته أحد ٌفمد التؽٌٌر هذا ٌجعل التنظٌمٌة

كون الفرد هو من ٌحدث التؽٌٌر و هو من ٌحدث علٌه التؽٌٌر فهو بمثابة حجر الزاوٌة فً  ،وهذا الحلمة

 الإشارة من تخلوا لا بالتؽٌٌر تعنى التً الأبحاث معظم أن الٌوم نجد الأساس هذا وعلىعملٌة التؽٌٌر.

 ضرورة المنظمة داخل ًالتؽٌٌر الثماف وأصبح تدلٌماً، أكثر بشكل التنظٌمٌة الثمافة أو الثمافً الجانب إلى

 .المنظمة هذه فً ىالتؽٌٌر الأخر جوانب كفاءة و فعالٌة علٌه تتولؾ ملحة

  بتلن المنظمة مرور أثناء وبالخصوص المنظمة، حٌاة فً التنظٌمٌة الثمافة أهمٌة لنا ٌتبٌن هذا خلبل من

  على وكمثال المنظمة، داخل الجوانب من الكثٌر فً النظر إعادة إلى المنظمة تسعى أٌن التحول مراحل

 فً هذه الدراسة المتمثلة فً علبلة الثمافة التنظٌمٌة والتؽٌٌر التنظٌمً الطالبة ما توصلت إلٌه الباحثة  ذلن

  التؽٌٌر عملٌات دعم أجل من الثمافً الجانب بهذا الاهتمام الجزابرٌة المإسسات على وجب لذا ،

 و التركٌز على العناصر الثمافٌة التً .الجانب هذا لعند إهما تنشؤ لد التً المماومات تلن من والتملٌص

 التنظٌمً فً مإسسة وهران الخضراء ، ومإسسة  رتعتبر بدورها الأساسً فً إنجاح عملٌة التؽٌٌ

 الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحك
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 تحٌة طٌبة و بعد 

 تموم الباحثة بدراسة مٌدانٌة عنوانها الثمافة التنظٌمٌة وعلبلتها بالتؽٌٌر التنظٌمً فً مإسسة 

 بوادرهٌو، BCRوهران الخضراء ممارنة مع مإسسة صناعة اللوالب والسكاكٌن ولواحمها 

 اض الدراسة لامت الباحثة بإعداد استمارة معتمدة على الجانب النظري و الدراسات ولتحمٌك أؼر
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 علما بؤن الاستجابة على فمرات الدراسة ستكون وفك تدرٌج خماسً ) موافك بشدة ـ موافك ـ 

 محاٌد ـ ؼٌر موافك ـ ؼٌر موافك بشدة ( 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 الباحثة :بن عطٌة نادٌة 

 تعرٌف متغٌرات البحث :
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 هً بطالة تعرٌؾ المنظمة للمجتمع ، و هً المكونة لشخصٌة المنظمة و التً لابد من أن

 تكون منفردة و متمٌزة فً نظر العاملٌن و العملبء ، فهً توفر صورة متكاملة و التً تعكس 
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 ( ٌبٌن الاستمارة بعد التعدٌل 13الملحك رلم )

 استمارة  

 علالة الثمافة التنظٌمٌة بالتغٌٌر التنظٌمً 

 ـ  Oran verدراسة تطبٌمٌة فً مؤسسة وهـــــران الخضراء ـ 

 

 جامعة وهران

 كلٌة العلوم الاجتماعٌة والإنسانٌة

 

 أخً الموظف / أختً الموظفة

 الله و بركاتـــهالســلام علٌكـــم ورحمـــة 

 

 تموم الباحثة بعمل دراسة مٌدانٌة حول الموضوع أعلبه ، و ذلن استكمال لمتطلبات الحصول  

 على درجة الماستر فً علم النفس العمل و التنظٌم من جامعة وهران .

 و لد تم إعداد استمارة لهذا الؽرض ، ٌرجى التكرم بالإجابة على فمراتها ، ممدرتا لكم جهدكم 

 التعاون المخلص لدعم هذا البحث العلمً ، علما بؤننً أتحمل كافة المسإولٌة فً الحفاظ فً 

 على سرٌة المعلومات و البٌانات التً تمدم .

 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم ...

 وتمبلوا من فابك الاحترام والتمدٌر 

 

 الباحثة                                                                                 

 بن عطٌة نادٌـــة

 

 



 البعد الأول : البٌانات الشخصٌة 

  أنثى ذكر ـ الجنس :  0

  سنة 41أكثر من    سنة 49ـ  26من                سنة 25ألل من       : ـ السن 3

 الألدمٌة :  ................................................ـ 2

    جامعً                بن   ثانوي             متوسط       :    ـ المؤهل العلمً 2

                 متحكم                       إطار          ـ المستوى الوظٌفً : 5

 ة البعد الثانً : الثمافة التنظٌمٌ
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 ( ٌبٌن الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة وهران الخضراء 12الملحك رلم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 دائرة التسٌٌر و المالٌة الدائرة التمنٌة

 دراسة الخلاٌا و التخطٌط

 الأمانة

 الأمانة

 الأمانة

مصلحة ورشة 

 الإنتاج 

مصلحة الصٌانة 

 والبناء

مصلحة المالٌة 

 والمحاسبة

مصلحة تسٌٌر 

 الموظفٌن و المعدات

لسم  لسم التخطٌط لسم الانتاج

 المحاسبة

لسم تسٌٌر 

 الموظفٌن

لسم تسٌٌر  لسم المالٌة لسم التخطٌط لسم التسوٌك

 المعدات

 الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة وهران الخضراء

Oran vert 



 ( ٌبٌن الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها بغلٌزان12الملحك رلم )

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

العام المدٌر  

 و الموارد لسم

 الإمدادات

العملٌة المرالبة لسم  

الأمن مصلحة  

 المدٌرٌة أمانة

 العامة

  الشراءات لسم

 و التنظٌم لسم

  الآلً الإعلبم

التجاري المدٌر  و المالً المدٌر 

  المرالبة

 المدٌر الصناعً

مصلحة المحاسبة 

 العلمٌة

 دابرة المحاسبة والمالٌة

 مصلحة المحاسبة المالٌة

 المدٌر المالً و مرالبة التسٌٌر

 أمانة المدٌرٌة

مصلحة الخزٌنة و التسٌٌر 

 المالً

 دابرة مرالبة التسٌٌر

 المدٌرٌة العامة



  

 

 

 

 

 

 

 

 المبٌعاترئٌس دائرة                                                                  دائر رئٌس              

 تسٌٌر المخزونات              

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدٌرٌة التجارٌة 

 أمانة المدٌرٌة لسم معالجة التصدٌر

 المدٌر التجاري 

 المدٌر الصناعً 

 دائرة التسوٌك

التنمٌة و  

دابرة 

 الصٌانة

دابرة 

 المناهج

دابرة 

 الإعداد

 مٌدان

النشاط 

الاستراتٌجً 

 للئعانة

مٌدان النشاط 

الاستراتٌجً 

لمنتجات 

السكن 

 الحدٌدٌة

مٌدان 

النشاط 

الاستراتٌجً 

لانتاج 

 اللوالب

دابرة 

 الادوات

 أمانة المدٌرٌة



 ( ٌبٌن إمكانٌة وأهداف مؤسسة الصناعة المٌكانٌكٌة ولواحمها 15الملحك رلم )

 

 إمكانٌات و أهداف الوحدة 

  / الإمكانٌات :1

عامل ذو خبرة و مإهلبت جٌدة  399أكثر من   orsim: تمتلن مإسسة من الناحٌة البشرٌة 

تسمح بمساٌرة النشاط لمدة زمنٌة طوٌلة كونها تعمل على تنشٌط البعثات العلمٌة و العملٌة و 

 ترسل بعض العمال للمشاركة فً الداخل و الخارج من اجل مساٌرة العصرنة  

 لٌة لمواكبة التطوراتآلة ذات تكنولوجٌا عا 269ٌحتوي المركب على :  من الناحٌة المادٌة

على تسٌٌر و تطوٌر ثمافة  تسهر شبكة الإعلبم الآلًو كلها من الخارج و  ةالخارجٌة و الداخلٌ

البحث و السرعة فً التنفٌذ فالشركة تستعمل حوالً و المعلومات داخل المإسسة لتسهٌل العمل 

 MATRIUEL ET و نوع  EPSON نوع طابعة من  54  ٌهالد وحاسوب من أنواع مختلفة  199

 LASER    و برامج بلؽات مختلفة   96و تستعمل الشركة system  rézo: فً برنامج SILOG  

جهاز تسٌٌر منظم و محكم إذا انه ٌعتمد على  orsimمن الناحٌة المالٌة والتسٌٌر : تمتلن مإسسة 

أس مال ضخم ٌمدر المحاسبة التحلٌلٌة فً التنسٌك و التنظٌم و اتخاذ المرارات و تمتلن ر

تمتاز المإسسة بمولع إستراتٌجً هام ،بحٌث تتوسط    كمادج  759.000.000.00

دابرة وادي رهٌو على الشرٌط الساحلً الؽربً للجزابر و تتمٌز بنمط إستراتٌجٌة 

هامة  و مهمة فً نفس الولت تؤهلها لتكون أكبر مإسسة وطنٌة لصناعة اللوالب و 

 وعـــلٌه فإن المإسسةو الصنابٌر  على المستوى الوطنً والعربً و الدولً   البراؼً

لها أحـسن وجه وهذا ما بدا فً الاتفالٌات مع لٌبٌا و تونس و البرتؽال و ألمانٌا و 

 فرنسا ...الـــــــــــــــــخ

 / الأهداف المسطرة :2

 تسعى على المدى البعٌد لتحمٌك ماٌلً :  ات مإسسها من الكؤٌوإن المإسسة 



 ٍحاوىت تجسيذ فنشة تصذيش اىَْتىج ٍِ خلاه خيق جىدة ىه ىَحاماة اىَْتىج الأجْبي .  -

 تجذيذ الآلاث ىتىصيع اىَْتىج و ضَاُ وصىه اىسيعت لأصحابها  . -

تحسيِ الأداء بتنىيِ عَاه بهذف اىتأقيٌ و ٍشاقبت اىتطىساث اىحاصيت و دخىه ٍيذاُ  -

 ٍششوع تطبيق اىَحاسبت اىتحييييت و رىل قصذ تحذيذ اىَسؤوىياث و أٍامِ اىخيو . --َْافست. اى

تىسيع اىذائشة الإّتاجيت و اّتهاج تقْياث تسىيقيت حذيثت ىتسىيق اىَْتىج مبعج إعلاّاث تعشف  -

  باىَْتىج و اىقياً بالإشهاساث .....اىخ  .

 : التحديات التي تواجه المؤسسة  -

بدراسة نتائج الثلاثً الأول كانت تخوفات و المتعلقة بتطبٌق التعرٌفة الجمركٌة الجدٌدة و  

 سة , حٌث تبتت صحتها و تفاقمت .آثارها على مستقبل المؤس

انخفاضا و الواردات جد مكلفة و بروز ظاهرة  احٌث أنّ المنتجات شهدت على مستوى تعرٌفاته

و ٌبٌعونها  B C Rالتزٌٌف لأنّ المستوردٌن أصبحوا ٌسوقون منتجات مماثلة لمنتجات ب س ر 

تحت علامة المؤسسة مستغلٌن سمعتها و صورتها . لذا شرعت المؤسسة فً الإجراءات القانونٌة 

 و القضائٌة بغٌة التصدي لهذه التصرفات , و تدعمها بالمراقبة عند دخول السلع التراب الوطن .

 السٌاسة العامة للمؤسسة :

و عمل لكافة أعضاء المإسسة ، وذلن حتى  ٌنبؽً أن تكون السٌاسة العامة للمإسسة مصدر إلهام

تتمكن من التصدي إلى الخطر أو بالأحرى انعدام الأمن الذي ٌمثل السوق حٌث أن الحصول على 

          المكانة الأولى فً السوق أو حتى مكانة فمط لم ٌعد وضعٌة مكتسبة بواسطة مجرد لرار إداري

صل و المنظم لرجال جدٌٌن ٌبحثون باستمرار عن ) الاحتكار ( ، بل أصبح نتٌجة العمل المتوا

تحسٌن الكٌفٌة و الاستعمال الأمثل للوسابط وعلى استمرار للجعل من الزبون فً نفس الولت 

نهاٌة الأمر لا ٌنبؽً أبدا  نسٌان بؤن أجورنا  فًشؽلهم الشاؼل و رهان ٌنبؽً ربحه كل ٌوم و

 ٌسددها الزبابن " . 

ئّه يْبغي عيى مو عضى في اىَؤسست تشميض اهتَاٍه عيى اىعْاصش واّطلاقا ٍِ هزا اىىاقع ف

 اىتاىيت : 
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* البحث و النمو         * السوق                       * الاستماع إلى الزبون                                               

 الإخبار*رجال المإسسة        * النوعٌة الشاملة             * الإبلبغ و 

 : تنْىىىجيا و  خبشة أهييت .  وسبئل المؤسست  -:  اىضبىُ أساط اىىجىد .   فلسفت المؤسست  -

 :هي اىثقت وفحص سيش اىجىدة   القصيت  -: ّىعيت جذيذة بأسعاس جيذة .  غبيت المؤسست  -

 هى اىشبح .   هدفهب : - :   هى اىضبىُ ) ٍتطيباته ، احتياجاته ، وإسضائه ( . الهدف المقصىد  -

 :  المببدئ الثمبويت لتسيير الجىدة

 اىتسييش حسب ٍْهجيت اىَساساث .  -5الاستَاع إىى اىضبىُ .                     -1

 ( .  POCAاىتحسيِ اىَستَش )   -6                                      اىقيادة . -2

ق الأحذاث لاتخار                  ٍْهجيت وف -7اشتشاك اىعَاه .                            -3

 اىقشاس  

 علاقاث ٍتبادىت راث فائذة ٍع اىََىىيِ . -8ٍْهجيت اىَساساث .                        -4
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 spss( ٌبٌن نتائج 16الملحك رلم )

 

 وتبئج ثببث الأداة ـ ألفبكرووببخ
 
 
 وتبئج الثقبفت التىظيميت

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,814 32 

 

 

 وتبئج التغيير التىظيمي 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,824 32 

 

 

 وتبئج معبمل ببرسىن يبيه العلاقت بيه الثقبفت التىظيميت والتغيير التىظيمي 
 

Corrélations 

 CULTURE CHANJEMENT 

CULTURE 

Corrélation de Pearson 1 ,325
**
 

Sig. (bilatérale)  ,002 

N 90 89 

CHANJEMENT 

Corrélation de Pearson ,325
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,002  

N 89 89 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 وتبئج الىسبت المئىيت
Q6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1 6 6,7 6,7 6,7 

2 17 18,9 18,9 25,6 

3 19 21,1 21,1 46,7 

4 41 45,6 45,6 92,2 

5 7 7,8 7,8 100,0 

Total 90 100,0 100,0  

 

Q8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1 7 7,8 7,8 7,8 

2 22 24,4 24,4 32,2 

3 11 12,2 12,2 44,4 

4 38 42,2 42,2 86,7 

5 12 13,3 13,3 100,0 

Total 90 100,0 100,0  

 

 

Q9 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1 2 2,2 2,2 2,2 

2 2 2,2 2,2 4,4 

3 5 5,6 5,6 10,0 

4 40 44,4 44,4 54,4 

5 41 45,6 45,6 100,0 

Total 90 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Q11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1 8 8,9 8,9 8,9 

2 17 18,9 18,9 27,8 

3 19 21,1 21,1 48,9 

4 27 30,0 30,0 78,9 

5 19 21,1 21,1 100,0 

Total 90 100,0 100,0  

 

 

Q16 

 

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1 2 2,2 2,2 2,2 

2 11 12,2 12,2 14,4 

3 17 18,9 18,9 33,3 

4 40 44,4 44,4 77,8 

5 20 22,2 22,2 100,0 

Total 90 100,0 100,0  

 

 

Q17 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1 3 3,3 3,3 3,3 

2 7 7,8 7,8 11,1 

3 18 20,0 20,0 31,1 

4 44 48,9 48,9 80,0 

5 18 20,0 20,0 100,0 

Total 90 100,0 100,0  

 

 

 


