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 شكر وتقدير
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 البحث، كالتي لـ تبخؿ عمي بالتكجييات كالنصائح القيمة طكاؿ مدة إعداد ىذه الأطركحة.

 كما أتقدـ بخالص الشكر كالتقدير إلى لجنة المناقشة لتفضميـ مناقشة ىذه الأطركحة.
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ز المنظمات الإدارية ىك اختلبؼ أنظمتيا كتبايف أساليب عمميا، بحيث لا نستطيع أف إف أىـ ما يمي  
بؿ ، نجد نظاما إداريان متشابيان تمامان مع النظاـ الأخر، كىذا لأف النظاـ الإدارم لا يمكف أف يعمؿ في فراغ

 ماعي، كسياسي كثقافي.تإج كيعمؿ ضمف محيط

إف كؿ نظاـ إدارم ينفرد بخصائص محد دة كجكانب معينة، كىذا التفرد راجع إلى تبايف الجكانب 
الحياتية للؤفراد العامميف، كبعبارة أخرل نستطيع القكؿ بأف النظاـ الإدارم ىك كليد الشخصية الثقافية، التي 

ئد، كالتقاليد، كالمثؿ العميا، كالعادات المنتشرة، كالمغة، كالتاريخ، ثـ ىي بدكرىا كليدة عد ة عكامؿ كالد يف، كالعقا
، ككؿ ىذه العكامؿ تؤثر في النظاـ الإدرام بطريقة أك كالاجتماعيةالمكقع الجغرافي، فالأنظمة السياسية 

 بأخرل، كذلؾ بتقديميا لقيـ كتعميمات، كممارسات تحكـ العلبقات داخؿ النظاـ الإدارم.

في الكثير مف مياديف الحياة،  ،بكؿ ما تحممو مف تغيرات ،خكؿ العالـ حقبة زمنية جديدةكلكف مع د
أصبحت المنظمات الإدارية ليست بمعزؿ عف ىذا التغيير، حيث سادت المنظمات الإدارية خصائص ثقافية 

ـ كالعمميات جديدة حاكلت أف تزيد بيا مف فرص بقائيا كاستمرارىا كليس بمجرد التعديؿ كالتحسيف في النظ
الإدارية إلى محاكلة في التغيير التنظيمي الذم يستيدؼ تحقيؽ التفاعؿ بيف العناصر الداخمية كالخارجية 

 لممنظمات الإدارية.

كيعتبر التغيير في الثقافة التنظيمية، نقطة البداية الحقيقة لباقي التغييرات، إذ أصبح التفكير بتغيير 
كحيكيان لبقاء المنظمة كاستمرارية أعماليا بنجاح، فالتغيير سمة تجمع بيف الأصالة ثقافة المنظمة مطمبان حتميان 

كالحداثة، كالمعاصرة، كىك ترجمة حية لدكرة البناء في المحافظة عمى الثقافة السائدة كتطكيرىا، كتحقيؽ 
مي كالسمككي لممنظمة، يـ منيا، كعادة إذا ما تـ إحداث النجاح في الإطار القيدالتكازنات ما بيف الجديد كالق

التي ىدفيا تطكير  -فسكؼ يككف مف السيؿ أف تتبعو التغييرات التنظيمية كالييكمية كالتكنكلكجية الناجحة 
نظران لمعلبقة الكثيقة التي تكجد بيف الإطار القيمي كالمكاقؼ كالنظاـ التنظيمي كالتكنكلكجي ك  -المنظمة

عتبر أحد المحاكر الرئيسية لإحداث التغيير مف أجؿ تحقيؽ فاعمية لممنظمة، فالمساندة القيمية كالسمككية، ت
 " حلبن لمعظـ المشاكؿ التنظيمية.ر الثقافةغي  الأداء في المنظمة، حيث أصبح شعار "

بعيف  تأخذلا  –أم المجتمعات الانتقالية  -غير أف الجزائر ككؿ المجتمعات في طريؽ النمك 
الاعتبار دكر الثقافة السياسية كالإدارية بقدر كاؼ في تطكير إدارتيا، إذ نجدىا تستغني عمى ىذا العنصر 

بقشكر النظريات العممية لمتسيير في الدكؿ المصنعة، لإعداد أنماطيا  الاقتداءالياـ، بؿ كغالبان ما تمجأ إلى 
ىذه الأبعاد الحضارية، الثقافية، في المنظمات الإدارية  جمكدالتنظيمية، كفي إدارة مكاردىا البشرية، كيرجع 

العربية عامة، كفي المنظمات الإدارية الجزائرية خاصة بالدرجة الأكلى إلى سرعة التغييرات البيئية 
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، السياسية، كالاقتصادية، كالاجتماعية المحيطة، كتأثيراتيا الكبيرة عمى المنظمات، كثانيان إلى عدـ ةالتكنكلكجي
تنا الإدارية عمى التخطيط لإحداث التغيير في قيمنا كأساليبنا كمكاقفنا كاتجاىاتنا لمتكافؽ مع ىذه ااد منظماعتم

 المتغيرات دائبة الحركة كسريعة الإيقاع.

ثقافي  –كعمكمان فالتحدم الكبير الذم يكاجو الإدارة الجزائرية في كقتنا الحالي ىك تحدم حضارم 
ساسان في تطكير إدارتنا بالاىتماـ كالتركيز عمى الذات كالمحددات الثقافية المحمية بالدرجة الأكلى إذ يتمثؿ أ

حداث التغيير المخطط في أبعاد الثقافة التنظيمية أم باستحداث قيـ، كسمكؾ،  النابعة مف البيئة مف جية، كا 
جية أخرل، بيدؼ كمكاقؼ جديدة تتناسب كتتكافؽ مع الأنشطة الجديدة كالمتغيرات المحمية كالدكلية مف 

تحقيؽ حيكية المنظمات كتحقيؽ الكفاءة كالفاعمية في الأداء، كتجسيد إدارة الجكدة لتحقيؽ التنمية الشاممة 
كالمتكازنة كالمستدامة، كىك ما ستتـ محاكلة إبرازه في ىذا البحث  الذم يدكر حكؿ مدل ملبئمة الثقافة 

 ؽ تغيير تنظيمي فعاؿ يسمح ليا بتحقيؽ أىدافيا.التنظيمية السائدة في الإدارات الجزائرية لتحقي

 أىمية الموضوع:

 الاكتشافاتباعتبار أف أحد ، ف كاحدآيستمد ىذا المكضكع أىميتو،  ككنو  مكضكع معقد كثرم في 
كأف ، التسيير الإدارم ىك عدـ كجكد مبادئ عالمية  لتسيير العماؿ في المنظمةك  الأساسية في العمكـ الإدارية

كىذا لأنيا الأوحد في التسيير، و  الطريق الأصمحتخضع لقاعدة  التسييرية الأكثر فاعمية ىي التي لاالأنماط 
المادم الخاص بعماؿ منظماتيا كىذا ما اتفؽ عمى تسميتو ك  تستكحي ممارستيا الإدارية مف المحيط الرمزم

اقع الثقافة التنظيمية يخص فيـ أىـ التنظيمية. فك ك  الثقافة الإداريةك  ثـ الثقافة السياسية، بمصطمح الثقافة
عناصر ىذه الثقافة التي تساىـ في إنجاح التغيير التنظيمي عمى مستكل الإدارات كبالتالي المساىمة في 

مكاكبة لمتغييرات التنظيمية  ك  إيجاد الطرؽ كالكسائؿ التي مف شأنيا تغيير الثقافة التنظيمية لكي تككف ملبئمة
التنظيمية عنصرا ميمان مف عناصر نجاح التغيير التنظيمي كبالتالي التطكير  الثقافة باعتبارالأخرل، 

التنظيمي، كما يساىـ استيعاب الثقافة  السائدة لدل العامميف في نجاح  عممية التغيير لأف دراسة كتحميؿ ىذه 
يمعباف ، صفة خاصةب يةالجزائر المنظمات الإدارية بصفة عامة كفي  في المنظمات الإدارية، الثقافة التنظيمية

 دكرا كبيرا  في رفع مستكل الأداء لدل العامميف لمكاكبة التغيير كالتطكير التنظيمييف.

 أىداف الدراسة:

تسميط الضكء عمى أىميتيا كعامؿ ميـ في تحقيؽ فعالية التغيير ك  التعرؼ عمى مفيكـ الثقافة التنظيمية -
كتطكيرىا كصكلا إلى تحديثن كعصرنة  المنظمات الإدارية رتقاء بالعممية الإدارية التنظيمي، مف أجؿ الإ

.  لمكاكبة التطكرات الحاصمة في عالـ اليكـ
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عف أسباب  الكشؼك  تحميؿ العلبقة بيف الثقافة التنظيمية كالتغيير التنظيمي في بيئة العمؿ الإدارية، -
ى  تأصيؿ كتجديد نشاط عجز المنظمات الإدارية الجزائرية، في بناء ثقافة تنظيمية إيجابية تسعى إل

 المتكازنة، كالمستدامة.ك  تحقيؽ الجكدة، التنمية الشاممة،ك  العمؿ لتحقيؽ أىدافيا

التنبؤ بما يحدث في المستقبؿ داخؿ المنظمات الإدارية الجزائرية، إذا ما تكفرت ظركؼ معينة كالتي مف  -
إيجاد بدائؿ لممشكمة المطركحة باقتراح سبؿ أىميا تغيير القيـ، كالأساليب، كالمكاقؼ السائدة، كالرغبة في 

 كتكاكب التحديات الحديثة في الإدارة الجزائرية.، تطكير ثقافة تنظيمية تدعك لمتغيير

 اختيار الموضوع: مبررات
ىادؼ، فيك لـ ينطمؽ مف  أساسية، كىامة لبناء أم بحث عممييعتبر اختيار مكضكع الدراسة مرحمة 

نما جاء نتيجة لع دة اعتبارات تجعؿ الباحث يتكجو بالدراسة ليذا المكضكع دكف غيره مف المكاضيع، العدـ، كا 
الإدارة  :مثاؿ التغيير داخؿ المنظمات الإدارية ع الثقافة التنظيمية كدكرىا في عمميةك كاختيارم لمكض

 راجع لعدة اعتبارات أىميا:  ،الجزائرية

 المبررات الموضوعية:• 

مكضكعي التغيير التنظيمي، كالثقافة التنظيمية مف منظكر تأصيمي قمة الدراسات التي جمعت بيف  -
 كتجديدم.

انعداـ أك قمة الاىتماـ بالثقافة التنظيمية كعامؿ لتحقيؽ الفعالية في التغيير التنظيمي المطمكب كالمرجك  -
 منيا.

قتصادية ديات الإكالاتجاىات( لمكاكبة التح ،كالسمكؾ ،كالمكاقؼ ،أىمية تغيير الثقافة التنظيمية )القيـ -
كالتكنكلكجية العالمية التي تحكـ حركة التطكرات كالتي تحيط بالمنظمات الإدارية الجزائرية كخاصة في 

 السنكات القادمة.

 المبررات الذاتية:• 

يماني المبدئي أىمية الإدارة في اكقناعتي بنظران لتخصصي في فرع التنظيـ السياسي كلإدارم،  - لمجتمع، كا 
قتصادم ة متطمبات التغيير الإإلى إيجاد نظاـ إدارم محمي متكامؿ كفعاؿ قادر عمى مكاجيحاجة أننا ب
 فعاليتو، كالسير بالمجتمع إلى الأماـ. قيؽجتماعي، كضركرة لتحكالإ
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ثقافي، يتمثؿ أساسان في  –ملبحظتي الشخصية بأف المنظمات الإدارية في الجزائر تكاجو تحدم حضارم  -
ة إدارية شاممة كمتكازنة كمستدامة، أم التفكير بتغيير الثقافة التنظيمية، بشرط أف التفكير في إقامة تنمي

 يككف ىذا التغيير سمة تجمع بيف الأصالة كالحداثة كالمعاصرة.

 كأخيران  الإىتماـ الشخصي بيذا الجانب، كمحاكلتي البحث عف أسبابو كخمفياتو كأىدافو. -

 أدبيات الدراسة:
لقد حظي مكضكع الثقافة التنظيمية كالتغيير التنظيمي، باىتماـ العديد مف الخبراء، كالعمماء لكف ربط 
المكضكعيف كلبىما معان، لـ يحظى بالاىتماـ الكبير، بالرغـ مف أف الثقافة التنظيمية ىي ركح المنظمات 

بمثابة القاسـ المشترؾ القادر عمى الإدارية لككنيا إحدل مككنات بيئة المنظمة الخارجية كالداخمية، فيي 
تحقيؽ الرابط بينيما تفاعلبن، كانسجامان، كتنكعان، كتكاملبن، كىك ما يجسد دكرىا في حياة المنظمة كمكاردىا 

 البشرية، كالذم يقكدىا إلى إحراز التطكر كالتفكؽ، كيكسبيا خاصية الاستمرارية كالحيكية كالتجدد.

  الذيف كتبكا في ىذا المجاؿ عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر:بييف الغر فمف بيف الأساتذة كالركاد 

"  Daniel bollinger–دانيال بولونجيو "ك "Geert hofestede –جيرت ىوفستاج دراسة الباحثيف " 
 Les différences culturelles dans le management: comment chaque " في كتابيما

pays gère- t- il ses hommes? " ،يتطرقاف إلى الثقافة الكطنية كأىمية تأثيرىا في المنظمات  بحيث
 .(1)الإدارية، بحيث يعتبرانيا المبنة الأساسية لمثقافة التنظيمية"

"، في  Herve la roche ،وآخرون لا روش رفي" ق يفكفي نفس المكضكع تطرقت دراسة الباحث -
"، بحيث تطرؽ Management: aspects humains et organisationnels" :المعنكف ـكتابي
لى لعلبقة أىمية الثقافة التنظيمية، كما يذكر أف الثقافة التنظيمية فكرة جديدة ظيرت  التنظيـ بالثقافة، كا 

(2)أخيران في عمكـ التنظيـ، حيث سمح مفيكـ الثقافة التنظيمية، بإعادة إعطاء المنظمة بعدىا الإنساني
. 

 تطرقكا إلى مكضكع الثقافة التنظيمية نذكر:تذة العرب الذيف كمف بيف الأسا

إدارة القوى العاممة: الأسس " الذم ميد ليذا المفيكـ في كتابو " أحمد صقر عاشوردراسة الأستاذ " -
"، إذ أكد عمى أف سمكؾ المنظمة يتحدد مف خلبؿ مجمكع سمككيات الأفراد السموكية، وأدوات البحث التطبيقي

العامميف فييا، كذلؾ مف خلبؿ ممارستيـ للؤنشطة التفصيمية اليكمية لأدائيـ لأعماليـ المكمفيف بيا، كبذات 

                                       
(1)-Geert Hofstede , Daniel Boullinger, les differences culturelles dans le management : comment 

chaque pays gère- t’il ses hommes ?, Paris : les éditions d’origination, 1987. 
(2) Hervé La roche, etaures, management: aspects humains et organisationnels. Paris: PUF, 1991. 
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فراد الكقت الذم ينعكس فيو سمكؾ المنظمة مف خلبؿ سمكؾ أفرادىا العامميف، فإف سمكؾ كتصرفات ىؤلاء الأ
  (1)لا  يحدث بشكؿ عفكم بؿ مبرمج، فالمنظمة دائما تؤثر في ىذا السمكؾ كالتصرفات مثمما تتأثر بيما.

التغيير في أبعاد الحضارة التنظيمية وأثاره عمى في دراستو " "فؤاد القاضي" كما أبرز الدكتكر الأستاذ -
بعادىا، كالخطكات العممية في إحداث التغيير ، أىمية الحضارة التنظيمية كأ"التنمية وتحقيق فاعمية الأداء

فييا، كالعكامؿ المساعدة في إحداث ىذا التغيير منتييا بالاتجاىات الحديثة في البرامج التدريبية اللبزمة 
  (2)لإحداث التغيير في الحضارة التنظيمية.

المنظمة في  ةبإبراز دكر ثقافت ت، اىتم"المنظمة ة"ثقافت ا"، في كتابينعمة عباس الخفاجي" ةأما الدكتكر  -
تحقيؽ النجاح كالتميز في بيئة الأعماؿ المعاصرة بيدؼ إحراز التفكؽ، كرصد تحديات الثقافة التنظيمية 
بالتعرؼ عمى جكىر التحكؿ في ثقافة المنظمة كأنماط التغيير فييا بالاستفادة مف الذكاء الثقافي لضماف 

  (3)ديمكمتيا.

قيم "" كالتي جاءت تحت عنكاف أمل مصطفى عصفورقامت بيا الدكتكرة "  كفي دراسة ميمة أخرل -
فصكؿ مف أىميا الفصؿ المتطرؽ  05، كأثرىا عمى فاعمية التطكير التنظيمي كالمتضمنة  "دومعتقدات الأفرا

 (4)ة.إلى أثر تغيير الثقافة التنظيمية في فاعمية التطكير التنظيمي، كتغيير كتطكير منظكمة القيـ في المنظم

 :نظيميةأما الدراسات المتعمقة بالتغيير التنظيمي كعلبقتو بالثقافة الت

. الذم سعى مف خلبلو إلى إبراز إسترتيجية الدكؿ "ثورة الإدارة العامة العالمية"، "كيتل ف. دونالد."دراسة  -
 .(5)المتقدمة في التغيير الإدارم

                                       
دار المعرفة الجامعية،  :الإسكندرية، وأدوات البحث التطبيقي السموكيةإدارة القوى العاممة الأسس أحمد صقر عاشكر،  -(1)

1984. 
التغيير في أبعاد الحضارة التنظيمية وأثاره عمى التنمية وتحقيق فعالية الأداء، في كتاب يس عامر  ،فؤاد القضاضي -(2)

، القاىرة المطبعة العثمانية، رينسعيد، إستراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الأعمال العربية. إدارة القرن الواحد والعش
1997. 

 .2009، العممية لمنشر كالتكزيع الأردف: دار البازكرم ،ثقافة المنظمة ،نعمة عباس الخفاجي -(3)
: المنظمة العربية لمتنمية مصر ،التنظيميومعتقدات الأفراد، وأثرىا عمى فعالية التطوير قيـ  ،أمؿ مصطفى عصفكر -(4)

 .2008الإدارية، 
 .2003)ترجمة: محمد شريؼ الطرح(، الرياض: مكتبة العبيكاف،  ثورة الإدارة العامة العالمية، ،دكنالد.ؼ.كيتيؿ -(5)
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. الذم أبرز عممية التغيير التنظيمي كحركة إنتقاؿ "إدارة التغيير" ":محمد الصيرفي"دراسة الدكتكر  -
كقد يتضمف التغيير ، أك عف الحالة القائمة، المنظمة مف كاقع راىف إلى حالة جديدة تختمؼ عف سابقتيا

 .(1)لغرض تحقيؽ أىداؼ المنظمة بصكرة أفضؿ، تحسيف أك تطكير طبيعة العمؿ

التغيير، كالذم سعى الكاتب مف خلبلو إبراز أف ك  التنظيميةالثقافة ، "جمال الدين المرسي"دراسة الأستاذ  -
حتى تتمكف مف ، المؤسسات المعاصرة يجب أف تتسمح بثقافة تنظيمية إيجابية كدرجة عالية مف المركنة

ف النمط  الجديد لممؤسسة المتميزة ىك التحسيف المستمر، ك الجكدةك  تحقيؽ التحسيف المرغكب في العمميات ، ا 
 .(2)كالعمميات، الأنظمة ،كاليياكؿ التغيير المستمر في الثقافة، كالذم يستمزـ

التغيير التنظيمي في الجزائر"، فمقد حضي ىذا المكضكع اىتماـ كبير ك  أما فيما يخص "الثقافة التنظيمية -
 مف طرؼ بعض الباحثيف، مف أىميـ:

 culture et: "تابفي ك "Daniel mercures et autresدراسة " دانياؿ مارككر، كآخركف "  -

gestion en Algérie كالذم تـ فيو التركيز عمى الطابع الثقافي لمعماؿ الجزائرييف كمكانتو في التسيير "
الإدارم، كما تـ التركيز عمى المحددات الثقافية لمعماؿ الجزائرييف، كالطابع الثقافي لمبنية التنظيمية لممنظمة 

 (3)الإدارية الجزائرية.

ثقافة العمؿ، كالذم مف خلبلو يمقي الضكء عمى ك  بحكث في التغيير التنظيمي، "بوفمجة غياث"دراسة  -
 .(4)ما تميزت بو مف ممارسات ثقافية لمعماؿ الجزائرييفك  بعض مظاىر التغيير التنظيمي في المِؤسسات

تفعيل الإدارة تأثير الثقافة التنظيمية عمى "التي جاءت تحت عنكاف: ، "حفصي عميروش"دراسة الباحث  -
الذم تكصؿ في بحثو إلى نتيجة أف الثقافة التنظيمية تمعب دكرا ىاما ك  (5)."الإلكترونية بالجماعات المحمية

تمؾ المتعمقة بالتحكؿ لنمط الإدارة الإلكتركنية خصكصا.  ك  التطكير الإدارم عمكما،ك  في استراتيجيات التغيير
دارتيا المحمية خصكصا تؤثر بشكؿ سمبي ك  بالإدارة العامة عمكماكما استخمص أف الثقافة التنظيمية السائدة  ا 

                                       
 .2008، دار الفكر الجامعي ،، الإسكندريةإدارة التغييريرفي، محمد الص -(1)
 .2006لإسكندرية: الدار الجامعية، ا ،الثقافة التنظيمية والتغييررسي، جماؿ الديف المد -(2)

(3)
- Daniel Mercure et autres, Culture et Management en Algérie, Farmatan, Paris, 1997 

 .2014، الجزائر : ديكاف المطبكعات الجامعية ، وثقافة العمل التنظيميبحوث في التغيير غياث بكفمجة،  -(4)
الإلكترونية بالجماعات المحمية: دراسة ميدانية ببمديات تأثير الثقافة التنظيمية عمى تفعيل الإدارة حفصي عميركش،   -(5)

،كمية العمكـ السياسية كالعلبقات الدكلية،  3، أطركحة دكتكراه، جامعة الجزائر إغيل عمي، أيت رزين، وتازمالت بولاية بجاية
 . 2019قسـ التنظيـ السياسي كالإدارم ،



 مقدمة
 

7 

نجاح تطبيؽ مشاريع التحكؿ للئدارة الإلكتركنية ، يتكقؼ بنظر الباحث، ك عمى تفعيؿ الإدارة الإلكتركنية
بالجماعات المحمية عمى ضركرة إشراؾ المكاطنيف المحمييف ،كجعؿ تحسيف نكعية خدمتيـ   كجكدتيا محكر 

 ىدفيا.ك  المشاريعىذه 

إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي: دراسة نظرية عدكف"، " كفي كتاب آخر لمباحث "ناصر دادم -
"، تكمـ فييا عمى القيـ الثقافية كدكرىا في تحديد سمكؾ الفرد في المنظمة، كما تطرؽ إلى مميزات وتطبيقية

(1)العامؿ الجزائرم داخؿ المنظمة.
 

ناكلو مف خلبؿ ىذه الدراسة بالإضافة إلى ما تطرؽ إليو الباحثكف السابقكف، ىك تسميط كما أريد أف أت
في المنظمات الإدارية بصفة عامة  ،ير التنظيميالضكء عمى العلبقة التفاعمية بيف الثقافة التنظيمية كالتطك 

كفي الإدارة الجزائرية بصفة خاصة، مركزة بذلؾ عمى السياسات المعتمدة في تحقيؽ التنمية الإدارية، مف 
 .الثقافة التنظيمية لتحقيؽ التغيير كالتطكر التنظيميخلبؿ التركيز عمى سبؿ تغيير 

 إشكالية الدراسة:
التنظيمية جمبت اىتماـ عدد كبير مف الباحثيف، كىذا لما لممكضكع عيف التنبيو أف مسألة " الثقافة يت

مف تأثير عمى التغيير التنظيمي، إلا أف مكضكع الثقافة التنظيمية في الجزائر كأثارىا عمى التغيير التنظيمي 
يعرؼ نقصا في الدراسات كالبحكث، ىذا ما جعؿ المكضكع عرضة لمزيد مف البحث كالإثبات كالتحقيؽ، فكؿ 

 دراسة جديدة تعتبر إثراء المكضكع كتكممة للؤبحاث السابقة.

كيف يمكن لمثقافة التنظيمية أن تكون محركا كاعتباران لكؿ ما سبؽ تتبمكر الإشكالية الرئيسية في 
 ؟الجزائرية التغيير داخل المنظمات الإداريةأساسيا لعممية 

 كتتمثؿ في:كتتفرع مف الإشكالية الرئيسية تساؤلات فرعية مكممة ليا 

 المقصكد بالثقافة التنظيمية كماىي مككناتيا؟ا م -
 المقصكد بالتغيير التنظيمي كما ىي أىدافو ؟ا م -
 ما كاقع الثقافة التنظيمية في الجزائر؟ -

 كيؼ تؤثر خصائص الثقافة التنظيمية عمى عممية التغيير داخؿ المنظمات الجزائرية؟ -
 داعمة لمتغيير في الإدارة الجزائرية؟ماىي السبؿ الكفيمة بتطكير ثقافة تنظيمية  -

                                       
 .2003المحمدية،  ارد :، الجزائرالتنظيمي إدارة نظرية وتطبيقية عدون إدارة الموارد البشرية والسموك ،ناصر دادم -(1)
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 حدود الإشكالية:
سأتناكؿ في ىذه الدراسة العلبقة التفاعمية بيف الثقافة التنظيمية كالتغيير التنظيمي في الجزائر، حيث 
سينصب اىتمامي عمى كصؼ كدراسة كتحميؿ دكر الثقافة التنظيمية في تحقيؽ التغيير التنظيمي، أم أف 

 ـ أتـ بدراسة منطقة ما دكف أخرل.عمى كؿ القطر، كبذلؾ فمالدراسة ستركز 

 تعمؿ ىذه الدراسة عمى التحقيؽ مف صدؽ أك العكس لمفرضيات التالية: :الفرضيات

ىناؾ طريقة كاحدة مثمى لإجراء التنظيـ، لا علبقة ليا بالقيـ كالمعايير السمككية، كاتجاىات  الفرضية الأولى:
 .كقكانيف المنظمة لتحقيؽ التنظيـالأفراد كجماعات العمؿ، تنتج مف ىياكؿ 

 فيي تمثؿ الأصؿ ،تمعب الثقافة التنظيمية دكران جكىريا في تغيير التنظيـ داخؿ المنظمات الفرضية الثانية:
 السمككي في المنظمة الذم يمكف مف خلبلو تكقع الأحداث في الأمكر المادية لممنظمة.

يعكد سبب تخمؼ المنظمات الإدارية الجزائرية، العمؿ بأنماط تسييرية مستكردة كغريبة عف  :الثالثةالفرضية 
 عممية التغيير. المركزية مما يعيؽك  ككجكد ثقافة تنظيمية تتسـ بالجمكد، الثقافيك  الكاقع الاجتماعي

تستيدؼ معظـ أساليب التدخؿ عند إحداث التغيير في المنظمات، تغيير الجانب الثقافي  :الرابعةالفرضية 
في المنظمة، أم قيـ الأفراد كالجماعة، كالمعايير، كتغيير المكاقؼ الفردية كعلبقات الأفراد كجماعات العمؿ 

 كالعلبقات بيف جماعات العمؿ المختمفة.

 الدراسة:منيجية 

، سيركرتيا العامةك  إف اختيار منيج البحث يرتبط ارتباطا كثيقا بمكضكع الدراسة مف خلبؿ مقتضياتيا
 ككفؽ ما تطرحو إشكالية كفرضيات البحث.

يتيح لنا إمكانية إعطاء  المناىج لتحقيؽ ىذه الأىداؼ لأنو ىك أنسب التحميمي ككاف المنيج الكصفي 
مي لمظاىرة أك المشكمة المراد بحثيا، مف خلبؿ منيجية عممية لمحصكؿ كصؼ دقيؽ كمنظـ كأسمكب تحمي

 (1)عمى نتائج عممية كتفسيرىا بطريقة مكضكعية كحيادية بما يحقؽ أىداؼ البحث كفرضياتو.

                                       
، عماف: دار صفاء لمنشر كالتكزيع، منيجية البحث العممي: مدخل لبناء الميارات البحثيةحسف محمد جكاد الجبكرم،  -(1)

 .179، ص 2014
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ج دراسة الحالة، الذم يتجو إلى ة الجزائر، فتـ الإعتماد عمى منيكبحكـ تكريس الدراسة عمى حال
 ،أك مجتمعا محميا ،أك نظاما اجتماعيا ،أك مؤسسة ،لمتعمقة بأية كحدة سكاء كانت فرداجمع البيانات العممية ا

ؽ في دراسة مرحمة معينة مف تاريخ الكحدة أك دراسة جميع عمأك مجتمعا عاما. كىك يقكـ عمى أساس الت
الكحدات المشابية ىا مف غير متعمقة بالكحدة المدركسة، ك  تعميماتالمراحؿ التي مرت بيا يقصد الكصكؿ إلى 

 (1)ليا.

بت استعماؿ الإقتراب البنائي الكظيفي، الذم شيد ميمتو التنظيمية إلى فكرة الكؿ الذم يتككف يكما ارت
ىي المتبادؿ بيف الأجزاء لكي  ـمف أجزاء بحيث تسعى الأجزاء المتكازنة كظيفيا نحك تحقيؽ التكازف التلبؤ 

تشكؿ الكؿ، كىذا يعني أف المدخؿ الكظيفي ىك كسيمة لغاية كالتي تتمثؿ في المحافظة عمى تكازف النسؽ 
الاجتماعي أم المحافظة عمى البناء المتكامؿ لممجتمع، ككؿ نسبي، مف خلبؿ قياـ كؿ المؤسسات 

ا النسؽ الفرعي الاقتصادم، ككظيفة التكامؿ التي تقكـ بيا الاجتماعية بكظائفيا ككظيفة التكيؼ، التي يقكـ بي
المؤسسات التربكية كالدينية ككظيفية المحافظة عمى النمط التي تقكـ بيا المؤسسات الثقافية  كالأسرة ككسائؿ 

 .(2)الإعلبـ

 ىندسة الدراسة:

الدراسة إلى ثلبثة الإلماـ الجيد بالمكضكع ككذا تحقيؽ أىداؼ البحث تـ تقسيـ ك  قصد الإحاطة
 فصكؿ:

التغيير التنظيمي، مف خلبؿ التطرؽ إلى ك  لمثقافة التنظيمية مفاىيميفتناكؿ الفصؿ الأكؿ الإطار ال
ثـ تطرقنا إلى مفيكـ التغيير  ،ياالمؤثرة في مككناتيا، عناصرىا كالعناصركالثقافة التنظيمية،  التنظيـمفيكمي 

العلبقة لتغيير كالتغيير التنظيمي، أبعاده، كأىميتو، كصكلا إلى التنظيمي، مف خلبؿ التطرؽ إلى مفيكـ ا
 الثقافة التنظيمية كالتغيير التنظيمي. التفاعمية بيف

تـ التطرؽ إلى الثقافة التنظيمية في المنظمات الإدارية كأثرىا في التغيير  في الفصؿ الثانيك 
الأداء التنظيمي، أىمية المنظكمة القيمية في  كالتطكير التنظيمي، مف خلبؿ دكر الثقافة السياسية في تغيير

 التغيير كالتطكير التنظيمي، كالثقافة التنظيمية كمرجع لسمككيات التغيير، كتككيف الإستعداد نحكه.

                                       
، 2004، الجزائر: دار ىكد، 4ت كالأدكات، طمحمد شمبي، المنيجية في التحميؿ السياسي: المفاىيـ، المناىج، الاقتراحا -(1)

 .87ص
 .174 -173، ص ص نفس المرجع الآنؼ الذكر-(2)
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إلى كاقع الثقافة التنظيمية في الجزائر كتحديات التغيير  تكالأخير، تطرق الفصؿ الثالث كأما في
في الجزائر، ثـ  ةالتنظيميمراحؿ تطكر الثقافة  الإدارية، مف خلبؿ دراسةكالتطكير التي تكاجو منظماتيا 

 كتأثيره عمى التنظيـ الإدارم كأحيرا تطرقت إلى سبؿ تطكير الثقافة رييف ئتناكلت الطابع الثقافي لمعماؿ الجزا
 .التنظيمية لمكاكبة التغير كالتطكير التنظيمي

 



 

 

 

 

 
 

 الفصل الأول:
لمثقافة التنظيمية  مفاىيميالإطار ال

 والتغيير التنظيمي



 

 .التنظيمي والتغيير التنظيمية لمثقافة مفاىيميال الإطار                      الأول  الفصل

12 

 التنظيمي. يريوالتغ التنظيمية لمثقافة مفاىيميال الإطار: الأول الفصل

 الإىتماـ عمى حد بعيد إلى الحالي، يتكقؼ عصرنا في إدارة أية نجاح أف الإدارة، عمماء يجمع
 العالـ شيدىا التي فالتحكلات المنظمة، داخؿ البشرم العنصر إلى بالإضافة الإدارية، كالأنشطة بالعمميات

 كمنظماتيا عامة، بصفة الدكؿ جعمت التحكلات مف كغيرىا كالعكلمة الماضي، القرف ثمانينات بداية منذ
 تكييؼ فيو بما محيطيا، مع تتكيؼ حتى الكافية ركنةبالم إدارتيا تزكيد إلى تيدؼ خاصة بصفة الإدارية
 لكؿ الحقيقية البداية كنقطة كاتجاىاتو كمكاقفو، السمككية، كمعاييره بقيمو الإىتماـ خلبؿ مف البشرم المكرد

 عامة ثقافتو بصفة خلبؿ مف البشرم لمعنصر كالسمككي القيمي بالجانب الإىتماـ مسألة تعد كليذا التغييرات،
 عمى الدكؿ تكاجو التي التحديات أكبر مف التغيير، ظؿ في خاصة بصفة التنظيمية بالثقافة كالإىتماـ
 .الإطلبؽ

لمثقافة التنظيمية  مفاىيميوفي ىذا الفصل النظري سوف أحاول التطرق إلى تحديد الإطار ال
 والتغير التنظيمي من خلبل أربع محاور أساسية:

 .لمثقافة التنظيمية مفاىيميالإطار ال -

 تنظيمي.لمتغيير ال مفاىيميالإطار ال -

 .العلبقة التفاعمية بيف الثقافة التنظيمية كالتغيير التنظيمي -

 ستنتاجات.كالإ الخلبصة - 
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 الثقافة التنظيمية: مفيوم: الأولالمبحث 

مف المستحسف في البداية أف تحدد مدلكؿ  "الثقافة التنظيمية" مفيكـإلى  ضقبؿ الشركع في التعر 
 كممة الثقافة ثـ نتطرؽ إلى الثقافة التنظيمية.

 مفيوم الثقافة: أولا:

 تعريف الثقافة من حيث المبنى: -1

 أ. في المغة العربية:

فعؿ  اؿمكىي مشتقة مف ثقَِؼَ، تَقْفان، كثقََافَةن، أم صار حدقان خفيفان فطنان، فيك ثَقِيؼ، كىك بيذا الإستع
، كيأتي متعديان، نحك ثَقِفَتو كسمعو أك صادفو أك أخذه أك ظفر بو أك إدراكو.  (1)لازـ

 كثقؼ الكلبـ أك العمؿ، أم حذقو، كفيمو بسرعة.

كنخمص مف ىذا كمو أف الثقافة تعني لغة التيذيب كالتقكيـ، كالظاىر بالشيء، كسرعة التعمـ كالفيـ 
 كالذكاء كالفطنة.

 الأجنبية:ب. في المغة 

 Cultivateur Cultiver, Culte".(2)" " كمشتقة مفCultureالثقافة لغة عند الغرب ىي كممة "

كتشير إلى العناية بالحقكؿ كالحرث كتيذيب الزراعة، ثـ تطكرت إلى مفيكـ أكسع كأكثر شمكلا 
المكركثة كأساليب السمكؾ فأصبحت الثقافة تيذيب الشخصية كبناءىا كدراسة التقاليد السائدة كالأعراؼ 

 المتبعة في المجتمع.

 

 

                                       
 .282، ص2003دار المشرؽ،  :، بيركت40 ، طفي المغة والإعلبم دالمنج -(1)

(2)
- Michel le grain, Dictionnaire Encyclopédique, paris: La rousse, 1993, P410. 
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 تعريف الثقافة من حيث المعنى والمضمون: -2

كيمكننا القكؿ مف دكف ، عبت إلى حد التعارض أك الإختلبؼإف تحديدات معنى "الثقافة" كثرت كتش  
لمثقافة، كلعمماء يتنمكف إلى تخصصات مختمفة منيا  مف التعريفات ىصمبالغة أف ىناؾ عدد لا يعد كلا يح

كالسياسة كالجغرفيا،  ،كالإقتصاد ،كالطب العقمي ،كعمـ النفس الاجتماع،كعمـ  ،كالإثنكلكجيا ،الأنثركبيكلجيا
جكانب معينة، كأف يركز عمى جكانب مف  عمى فن يرك ز عالـ كمفكر يمثؿ تخصصا معكمف الطبيعي أف ي
، لعؿ مف أىـ التغيرات الأكثر تباينا بحسب ما ينصرؼ إليو إىتمامو التابع مف تخصصوالثقافة دكف أخرل، 

 ليذا المفيكـ ىما التصكر الغربي كالتصكر العربي المذاف سنتعرض ليما فيما يمي:

 : نأخذ عمى سبيل المثال لا الحصر التصور الغربي لمفيوم الثقافة -أ

ثقافة" إكتسبت "الثقافة" لا يسعى إلا كأف يلبحظ أف كممة "إف المتتبع لممسار التطكرم لمصطمح 
ـ(، كالتي كانت تعني لدل الغرب "تككيف كتربية 81الثامف عشر )القرف نصؼ معناىا الفكرم في أكركبا في 

نسانية فلبسفة ذلؾ ك الر   ح"، كما اعتبرت الثقافة خاصية يتميز بيا الجنس البشرم فقط، لتدؿ  عمى عالمية كا 
أك الطبقي، كبالتالي  لذيف أرادكا تخصيص كممة "ثقافة" للئنساف بغض النظر عف انتمائو القكميالعصر ا

   (1).جاءت الكممة لتشمؿ أفكار التقدـ، التطكير، كالتربية

"تايمكر  تعريؼيعتبر  إذ كالتصكر الككني لمثقافة "Edwar Bernart Taylor -تابمور إدواربرنارت"تعريؼ  -
ب يشتمؿ مرك   : كؿ  الكاسع بحيث ىيأكؿ تعريؼ لممفيكـ الإثنكلكجي لمثقافة،  البريطاني " عالـ الإثنكلكجيا
كالمعتقدات كالفف كالقانكف كالأخلبؽ كالتقاليد ككؿ القابميات كالعادات الأخرل التي يكتسبيا  ،عمى المعارؼ

 (2)الإنساف كعضك في المجتمع".

الثقافة عمى أنيا أسمكب : Franz Boas" (8491- 8181) -فرانز بوار"الأنثربكلكجي الألماني عرؼ  كما -
حصرا، كيمثؿ ىذا الأسمكب ىذه  معيف يعبر عف نفسو عبر المساف كالمعتقدات كالعادات، كالفف أيضا مثالا لا

 (3)الركح الخاصة" بكؿ ثقافة في تصرؼ الأفراد.

                                       
(1) - Denys cuche, La notion de culture dans les sciences sociales, Paris: édition la Découverte, 1996, 

p9. 
، بيركت: 2، ط سوبيولوجيا الثقافة المفاىيم والإشكاليات... من الحداثة إلى العولمةمركز دراسات الكحدة العربية،  -(2)

 .31، ص2008مركز دراسات الكحدة العربية، 
(3)- Denys cuche, Op.cit, p18. 
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جانب كاحد فقط مف جكانب الثقافة، بؿ  لا يرتكز عمىفيك  أما تعريؼ الثقافة عند ركاد المدرسة الماركسية -
"كؿ القيـ المادية كالركحية ككسائؿ خمقيا كاستخداميا كنقميا، كالتي يخمقيا المجتمع مف  ،يعتبرىا شاممة فيي
 .(1)خلبؿ سير التاريخ"

نو يغمب التفسير المادم أأىـ مككنات الثقافة، عمى الرغـ مف  كضكحكيمتاز ىذا التعريؼ بأنو يحدد ب
 عد الطبقي لمثقافة.كالب

و عمى الشكؿ التالي: أكثر شمكلا كعمقان، الذم قدم   فيك تعربؼ" Guy Rocher -غي روشيو"تعريؼ  -
"الثقافة ىي مجمكعة مف العناصر ليا علبقة بطرؽ التفكير كالشعكر كالفعؿ، كىي طرؽ صيغت تقريبا في 

الأشخاص، تستخدـ بصكرة مكضكعية كرمزية في قكاعد كاضحة كالتي اكتسبيا كتعمميا كشارؾ فييا جمع مف 
 (2)آف كاحد، مف أجؿ تككيف ىؤلاء الأشخاص في جماعة خاصة كمميزة".

 :لمفيوم الثقافة نأخذ عمى سبيل المثال لا الحصر التصور العربي -ب

" الذم يعرؼ "الثقافة" بصكرة عممية عمى "أنيا مجمكعة مف الصفات الخمقية، كالقيـ مالك بن نبيتعريؼ " - 
التي يتمقاىا الفرد منذ كلادتو كرأسماؿ أكلي في الكسط الذم كلد فيو، كالثقافة عمى ىذا ىي  الاجتماعية

 (3)المحيط الذم يشكؿ فيو الفرد طباعو كشخصيتو.

" فيي المحيط الذم يعكس حضارة  رأيو، كىك الذم يحدد مفيكميا:كىذا التعريؼ الشامؿ لمثقافة في  -
 (4)معينة، كالذم يتحرؾ في نطاقو الإنساف المتحضر".

" أف الثقافة ىي بمثابة الدـ في جسـ المجتمع يغذم حضارتو يحمؿ أفكار النخبة مالك بن نبيكما يرل " -
تعدادات المتشابية كالاتجاىات المكحدة كالعامة، ككؿ مف ىذه الأفكار منسجـ في سائؿ كاحد مف الإس

كالأذكاؽ المتناسبة، كفي ىذا المركب الاجتماعي لمثقافة ينحصر برنامجيا التربكم، كمف ىنا فكؿ المجتمعات 
المجتمع  تممؾ ثقافة خاصة بيا تتمايز فييا مختمؼ العناصر التربكية التي ىي بمثابة دستكر لحياة ذلؾ

 المثقؼ كىذه العناصر ىي:
                                       

المرجع السابؽ  ،سوسيولوجيا الثقافة المفاىيم والإشكاليات... من الحداثة إلى العولمةمركز دراسات الكحدة العربية،  -(1)
 .32ص الذكر

 ، ف ص.نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
 .125 -124ص 1978، ترجمة: عبد الصبكر شاىيف، دمشؽ: دار الفكر، شروط النيضةمالؾ بف بني،  -(3)
 .74، ص1984، سكريا، 4، ترجمة عبد الصبكر شاىيف، ط مشكمة الثقافةمالؾ بف بني،  -(4)
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 الاجتماعية.عنصر الأخلبقي لتككيف الصلبت ال 

  .العنصر الجمالي لتككيف الذكؽ العاـ 

 .المنطمؽ العممي لتحديد أشكاؿ النشاط العاـ 

 .(1)الفف التطبيقي الملبئـ لكؿ نكع مف أنكاع المجتمع 

، فيرل "مالؾ بف نبي" أف الثقافة لا الاجتماعيةففيما يخص العنصر الأخلبقي لتككيف الصلبت 
تستطيع أف تككف أسمكب الحياة في مجتمع معيف إلا إذا اشتممت عمى عنصر يجعؿ كؿ فرد مرتبط بيذا 

كبالتالي فإف الكظيفة  (2)الأسمكب فلب يحدث فيو نشكرا بسمككو الخاص، كىذا العنصر لا بد أف يككف خمقيا.
راد المجتمع بعضيـ ببعض الأساسية التي يقكـ بيا عنصر الأخلبؽ في البناء الثقافي تنحصر في ربط أف

 (3)بأكاصر المحبة كالتعايش كالتعاكف.

أما فيما يخص العنصر الجمالي لتككيف الذكؽ العاـ، فيقر "مالؾ بف نبي" أنو الأساس الثاني الذم 
تقكـ عميو الثقافة، فإذا كاف دكر عنصر الأخلبؽ ينحصر في تحديد شكؿ السمكؾ الإنساني، فإف عنصر 

الحياة في المجتمع ... فالجماؿ إذف ىك المنبع الذم تصدر عنو الأفكار في ضكء تمؾ  الجماؿ يحدد أسمكب
ي )الحركي( أك الدافع الأكؿ كخلبؽ الأساس الدينامالأفكار تصدر أعماؿ الفرد في المجتمع. كما تعد الأ

الإطار الذم )لمفعؿ(، يعد عنصر الجماؿ الأساس النكعي أك التقييمي الذم يشكؿ قيمو )الفعؿ( بؿ ىك 
 (4)تتككف فيو الحضارة.

كالمنطمؽ العممي لتحديد أشكاؿ النشاط العاـ ىك عنصر يخص الإنتاج الصناعي، كىك في رأم 
كبالتالي مف الضركرم إذف أف يككف ليذه  (5)"مالؾ بف نبي شرط ىاـ مف شركط الفعالية في الفرد كالمجتمع،

 عمؿ بكسائمو كمقاصده.الطائفة منطمؽ عممي، يقصد بو كيفية ارتباط ال

 

                                       
ىػ. كانكف الأكؿ 1410، جمادم الأكؿ  61، بيركت، العدد ، المنطمؽالثقافة الإسلبمية: الماىية المشروع ،حسف جابر -(1)

 .6، ص1990
 .129، ص 1989، الجزائر: المؤسسة الكطنية لمكتاب نولد توستيمفيوم الحضارة عند مالك بن بني وأر أمنة تشيكك،  -(2)
 .32، ص1984، الجزائر: ديكاف المطبكعات الجامعية، الصراع الحضاري في العالم الإسلبميشايؼ عكاشة،  -(3)
 .33 – 32، ص ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(4)
 .131 – 130أمنة تشيكك، المرجع السابؽ الذكر، ص ص  -(5)
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 (Civilization)والحضارة  (Culture)ثنائية الثقافة -3

إف المتتبع لممسار التطكرم لمصطمح "الثقافة"، لا يسعو إلا كأف يلبحظ الإلتباس الذم يقع بيف 
"الحضارة"، كذلؾ نظرا لمعلبقة الكثيقة التي قامت بيف ىاذيف المصطمحيف في التفكير ك مصطمح "الثقافة"

 المعاصر، لاسيما عند عمماء الإنساف كالإجتماع كتاريخ الحضارات.

"المدنية" ك فمثمما يسعى الباحثكف العرب في كثير مف الأحياف إلى استخداـ كممتي "الحضارة"
"ثقافة ك "(Civilisationمترادفتيف، فيميؿ كثير مف الباحثيف الغربييف إلى استخداـ كممتي "الحضارة )

(Culture)" كىذا لما لكممة "حضارة" مف إقتراب مف حيث المعنى الكممة "ثقافة"  (1)فيف أم بمعنى كاحد،متراد
"تككيف كتربية الركح"، كما اعتبرت الثقافة  ،ـ(81كالتي كانت تعني لدل الغرب، كمنذ القرف الثامف عشر )

خاصية يتميز بيا الجنس البشرم فقط، كىذا ما يفسر استعماليا كمفظ مفرد كليس في الجمع، لتدؿ عمى 
نسانية فلبسفة ذلؾ العصر الذم أرادكا تخصيص كممة ثقافة للئنساف بغض النظر عف انتماءه  عالمية كا 

ىذه الكممة لتشمؿ أفكار التقدـ التطكر كالتربية، كىذا ما يجعؿ التقارب القكمي أك الطبقي، كبالتالي جاءت 
مف حيث المعني بيف كممة "ثقافة" ككممة "حضارة"، فالكممتيف تعكساف نفس التصكر، رغـ عدـ تكافؤ ىما، 

ذلؾ كمنذ  (2)لإيحاء الأكلى عمى التقدـ عمى المستكل الفردم، كالثانية إلى التقدـ عمى المستكل الجماعي.
العصر أخذ لفظ "ثقافة" معنى التقدـ العقمي لشخص ما أك العمؿ الضركرم ليذا التقدـ، كلكف عندما ترجـ 

إلى التقدـ العقمي كالاجتماعي  -إلى المغة الألمانية ارتدل لفظ "الثقافة" معنا أكثر اتساعا ليدؿ بطريؽ القياس 
كما جمعيا، كلكف استمر في دلالتو عمى فكرة الحركة لمجماعات الإنسانية، كلقد أخذ حينئذ لممرة الأكلى مفي

إلى الأماـ إلا أف يمر بتحكؿ آخر، عند انتقالو مف المغة الألمانية إلى المغة الإنجميزية كتحديدا عمى أيدم 
الأنتركبكلكجي الإنجميزم الكبير "تايمكر" الذم ككف مفيكما لمثقافة استعممو كمرادفا لمفيكـ الحضارة، كالذم 

نما تستند إلى مجمكع مف الكقائع كاف  مفاده الفيـ بأف الثقافة لـ تعد عبارة عف تقدـ أك مصيرا ما، كا 
الإجتماعية التي يمكف أف تلبحظ مباشرة في فترة زمنية معينة كأيضا أف نتتبع تطكرىا كىذا ما فعمو 

 (3)"تايمكر".

                                       
 .15، بيركت: دار النيضة العربية، ص2، ط في فمسفة الحضارة الإسلبميةعفت الشرقاكم،  -(1)

(2)
- Denys Cuche, op.cit, p.9. 

ىػ، كانكف الثاني 1410، جمادم الثاني 62بيركت، العدد  المنطمق، المقوم الجوىري لمحضارة مصطفى الحاج عمي،  -(3)
 .70، ص1990
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افة أكسع مف الحضارة، لأف الثقافة أما عمى صعيد الأنتركبكلكجيا الأمريكية، فأصحابيا يركف أف الثق
ىي نمط أك طريقة الحياة في مجتمع ما، إنيا تشتمؿ عمى كؿ أنماط السمكؾ التي يعبر بيا الإنساف عف 
نفسو كالتي يشاركو فييا الآخركف، فيي تشتمؿ الآداب كالفف كالديانات كالميثكلكجيات كالأخلبؽ، كالآداب 

جتماعية مف لباس كتزييف ككيفية طبخ كأكؿ إلخ.... فيذه كميا تعابير القكمية كالشعبية كمظاىر الحياة الإ
 كرمكزيات يعبر بيا الإنساف عف نفسو، فيي ثقافة حتى لك كانت تقتصر عمى بعض المظاىر الفمكمكرية فقط.

كتمثؿ الثقافة تكاملب مف الخصائص العامة المتفاعمة، كنتاجا عقميا منظما يميز مجمكعة عف 
 :(1)تتسـ بثلبث خصائص أساسية ىيمجمكعة أخرل 

 مجمكعة مف الأشياء تحظى بقبكؿ عاـ مف كؿ أك معظـ أفراد المجتمع. -

 مجمكعة مف الأشياء يعمؿ الكبار في المجتمع عمى إكسابيا كتكريثيا لأجيالو الجديدة. -

 مجمكعة مف العناصر الفكرية تحدد النظرة لمعكامؿ أك البيئة المحيطة. -

تجاكزه إلى مجتمع يفإف مفيكـ "الثقافة" يرتبط عندئذ بمجتمع معيف كمحدد اليكية، كلا كبيذا المعنى 
آخر، فمممفيكـ خصكصيتو ىي خصكصية المجتمع نفسو، كطبيعي عندىا أف نتحدث عف ثقافات متعددة أك 

قافة مجتمع ثقافة العالـ بأسره" أك "ثلحضارة" عند ىؤلاء فيي إما متنكعة ككذا عف مستكيات ثقافية، أما "ا
" بشرط أف تستمر ىذه الثقافة لفترة طكيمة مف الزمف كأف تتضمف قياـ المدف كقياـ  كبير نسبيا عمى الأقؿ

التنظيمات السياسية كالإدارية الكاسعة كأف تشتمؿ عمى التخصص في الميف كالأعماؿ كالأدكار الإجتماعية، 
كالنتيجة أف الحضارة ىي شريحة مف شرائح  (2)تككف مجرد ثقافة شعب بدائي فقط. كبتعبير آخر، أف لا
التركيب  حضارات في حيف أف كؿ الحضارات، ثقافات، أك الحضارة الكاحدة ىي الثقافاتالثقافة فميست كؿ 

الأعمى لجميع الثقافات، كالخلبصة تتمثؿ أف الحضارة ىي الثقافة الأكثر تقدما، كالتي تقع عمى عاتقيا 
و مسارىا، كىي بدكرىا تحيط بمختمؼ الثقافات بحيث تشكؿ القالب الذم مسؤكلية قيادة الحضارة كتكجي

 تنصير فيو جميعا، كانصيارىا في القالب الكاحد فتمؾ ىي الحضارة.

                                       
، 2005، مصر: المنظمة العربية لمتنمية، إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشريةعبد الناصر محمد عمي حمكدة،  -(1)

 .134ص
 .9مصطفى الحاج عمي، المرجع السابؽ الذكر، ص -(2)
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: "أف Culture/Cultureكحسب مكسكعة العمكـ السياسية في منتصؼ التسعينات، فكممة الثقافة 
لمصطمح يشمؿ كؿ ث أك زرع، كيمكف تكسيع استخداـ اكتعني حر  Colere الأصؿ اللبتيني لمكممة الإنجميزية

ة في كافة مياديف الإبداع الإنساني، أك تضييقو ليقتصر في معناه عمى ما يتعمؽ بالخمؽ قالإجتيادات الخلب  
الإبداعي في مجالات الفنكف كحسب. كلقد بدأ ظيكر المصطمح في القرف الثامف عشر كتطكر استخدامو في 

الإتجاه الأكؿ يرل أف الثقافة ىي حالة مف حالات الذىف التي تؤىؿ مف يمتمكيا لمكصكؿ إلى أربعة اتجاىات 
الكماؿ الإنساني، كالثاني يرل أف الثقافة ىي حالة مف النمك كالتطكر الفكرم كالأخلبقي لممجتمع ككؿ. 

ما الرابع فيرل الثقافة ىي كالثالث، فيك أكثر شيكعا، كيرل أف الثقافة ىي صرح مف الأعماؿ الفنية كالفكرية، أ
 (1)طريقة حياة متكاممة، مادية كفكرية كركحية لمجتمع معيف ".

كىكذا فعمماء الإنساف كالإجتماع يستخدمكف مصطمح الثقافة لمتدليؿ عمى كؿ مظاىر كنشاطات 
ت إلخ.... كما الحياة الإجتماعية... كبالتالي تتسع لشمؿ مجمكعة العادات كالتقاليد كالطقكس كالقيـ كالمعتقدا

كالتي عادة ما، تنصب أك  Culture Politique / Political Culturuييمنا في ىذا المجاؿ ىك الثقافة السياسية 
تشير إلى مجمكع الإتجاىات كالمعتقدات كالمشاعر التي تعطي نظاما كمعنا لمعممية السياسية، كتقدـ القكاعد 

  .(2)الحاكمة لسمكؾ الأفراد حكاما كمحككميف

ل لاحقا، مع ر ياسية، كالثقافة الإدارية كما سنكذلؾ تبرز مسألة القيـ السياسية، كالأخلبقيات الس
التذكير بأف ىناؾ علبقة جدلية بيف الثقافة السياسية كالثقافة الإدارية كبحكـ أف العمؿ السياسي ىك عمؿ 

 إدارم كالعكس صحيح.

 عمماء الأنثركبكلكجيا كالإجتماع أم إىتماـ ليذا التمييز بيف "الثقافة" كليعمى العمكـ لـ يك 
"الحضارة" كقد بدأ ليـ تميزا كىميان مستكحى مف المعارضة الخاطئة بيف الركح كالمادة، كالإحساس كالعقمية، ك

ف الغالبية العظمى مف عمماء الإجتماع كالأنثركبكلكجيا "حضارة" أك  ، يتجنب إستعماؿالأفكار كالأشياء، كا 
مصطمح "الثقافة" بمعنى "حضارة" إلا أف العمماء المعاصريف يقمكف بالتمييز التالي: فبعضيـ يقدـ  ستعمؿي

مصطمح "حضارة" لكي يشير إلى مجمكعة مف الثقافات الخاصة التي بينيا تشابو أك أصكؿ مشتركة كبيذا 
لثقافات الفرنسية كالإنجميزية كالألمانية كم تحتيا اطي تنالمعنى يتحدث البعض عف الحضارة الغربية الت

                                       
 – 1493، الككيت: جامعة الككيت، موسوعة العموم السياسيةمحمد محمكد ربيع، اسماعيؿ صبرم مقمد كآخركف،  -(1)

 .257،  ص 1994
 .480، ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
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رل أف مفيكـ "الثقافة" يرتبط كفؽ ىذا الإستعماؿ بمجتمع معيف كمحدد ن، كىكذا خكالإيطالية كالأمريكية... إل
 اليكية، بينما مصطمح "حضارة" يستخدـ ليشير إلى مجمكعات أكثر اتساعان كأكثر شمكلان في المكاف كالزماف.

يستخدـ مصطمح "حضارة" لمدلالة عمى المجمكعات التي بمغت درجة عالمية مف أما البعض الآخر ف
التطكر، كتتصؼ بالتقدـ العممي كالتقني كالتنظيـ المدني كالتعقيد في التنظيـ الإجتماعي، كىكذا يؤدم ىذا 

النمك الإستخداـ إلى مفيكـ تطكرم لذلؾ نمجأ في العمكـ الإجتماعية الآف إلى تغييرات مثؿ: التصنيع، ك 
كالتحديث كالثقافة، كعميو فإف ىذا الإتجاه يفيد أف كؿ حضارة ثقافة بمعنى ما، كلكف ليس كؿ ثقافة 

 (1)حضارة.

كفي نياية المطاؼ، نخمص إلى القكؿ بأف مكضكع "الحضارة" تماما كمكضكع "الثقافة" إذ لـ نقؿ 
لا يمكف تناكؿ مفيكـ الحضارة بالإكتفاء أكسع، لأف الحضارة بطبيعتيا تميؿ إلى الزيادة كالشمكؿ، كبالتالي 

بؿ ىي نسيج  ةسابالتعداد الكصفي لممظاىر الحضارية، كما أف الحضارة ليست مجرد كقائع متناثرة قابمة لمدر 
عاـ نكاتو الرئيسية ىي الإنساف، كما لا يكفي القكؿ أف الحضارة ىي حصيمة الثقافات، كبالتالي أنيا الثقافة 

بد مف تحديد أدؽ الشركط كالمكاصفات اللبزمة لمثقافة الرائدة كالمتقدمة التي بمكجبيا يحؽ الأكثر تقدما، بؿ لا
ليا أف تحتؿ مرتبة القيادة. كىناؾ مف يرل أف الثقافة ىي بمثابة جسر لمحضارة عمى غرار "مالؾ بف نبي 

بو الحياة العامة الذم يرل أف الثقافة ليست عمما خاصا لطبقة مف الشعب دكف أخرل، بؿ ىي دستكر تتطم
بجميع ما فييا مف ضركب التفكير كالتنكع الاجتماعي، كعمى الأخص إذا كانت الثقافة ىي الجسر الذم 
يعبره المجتمع إلى الرقي كالتمدف، فإنيا أيضا ذلؾ الحاجز الذم يحفظ بعض أفراده مف السقكط مف فكؽ 

 (2)الجسر إلى الياكية.

 محددات الثقافة: -4

ممراحؿ الزمينة التي ل نظرا العديدة التي تطرقت لمثقافة تعبر عف كجيات نظر متباينةإف التعريفات 
في تعريؼ  اعتمدناطرحت فييا كتبايف خمفيات المعنييف كتخصصاتيـ كلصعكبة اختيار التعريفات المطركحة 

 :(3)محددات الثقافة فيما يميفيو كاحد كجامع نمخص 

 
                                       

 .35 -34، مركز دراسات الكحدة العربية، المرجع السابؽ الذكر، صسويولوجيا الثقافة، مركز دراسة الكحدة العربية -(1)
 .480محمد محمكد ربيع، اسماعيؿ صبرم مقمد كآخركف، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(2)
 .118-116افة، المرجع السابؽ الذكر، ص سات الكحدة العربية، سكيكلكجيا الثقمركز درا -(3)
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نساني: -أ  الثقافة نتاج اجتماعي وا 

أم لا كجكد لمثقافة مف دكف تجمع إنساني، كلا كجكد لمجتمع إنساني مف دكف ثقافة، فالثقافة تنشأ 
مف الحياة الإجتماعية البشرية مف خلبؿ سعي الإنساف لإبتكار سبؿ التكيؼ مع الظركؼ البيئية الجديدة، 

تدريجية، كغير ممحكظة، فنحف كمحاكلتو كبالتالي التحكـ بالظركؼ المحيطة بو. كنشكء الثقافة عممية بطيئة 
مثلب لا نستطيع أف نحدد متى بدأت عادات معينة مثؿ عادة التحية، لكننا نستطيع أف نلبحظ أف عادات 

 .معينة تميز جماعات أك مجتمعات

 الثقافة مكتسبة: -ب

لا تنتقؿ الثقافة بالكراثة بؿ يكتسبيا الإنساف عف طريؼ التفاعؿ، فيي تتككف مف خلبؿ التنشئة 
، أك التماثؿ كالإستيعاب الاستعارة( أك Acculturation( أك الثقافية )Socialisationالإجتماعية )

(Assimilations كلا يدخؿ فييا السمكؾ الفطرم كالأفعاؿ المنعكسة، كىي تكتسب عف طريؽ تعمـ، لدلؾ ،)
ؿ أف ينقؿ خيراتو بطريقة يمكف تطكرييا كمما تطكرت قكانيف التعمـ كتقنايتيا، كفضؿ المغة يستطيع كؿ جي

 .رمزية إلى الجيؿ الناشئ

 الثقافة كل ونسيج متداخل: -ج

عممية بؿ ىناؾ كالمقصكد بذلؾ أنو ليس ىناؾ إستقلبؿ لمعناصر أك السمات ثقافية داخؿ المجتمع، 
 تكامؿ.تداخؿ ك 

 الثقافة نامية ومتغييرة: -د

شديد بسبب عزلة المجتمع أك صغره  ببطءيتـ التغيير  مة المجتمعات أنيا دائمة التغيير، كقديس
كجمكد تقاليده كىذا ينطبؽ عمى المجتمعات البدائية، أما المجتمعات الحديثة كالصناعية فكتيرة التغيير فييا 
أسرع كذلؾ يعكد لقكة التفاعؿ الإجتماعي كتكاثؼ الإحتكاؾ الثقافي ما يساعد عمى عممية جدلية إجتماعية 

 .تؤدم إلى تغيير ثقافي متتابع

ما أف الثقافة متغيرة، فيي تتحرؾ كفؽ آلية تحكؿ، كالتكييؼ، فعندما تتغير ظركؼ الحياة فإف كب
الأشكاؿ التقميدية لمثقافة تتكقؼ عند حد  الإنساف بالحد الأدنى مف الإشباع، لذلؾ تظير حاجات جديدة 

 كتكيفات ثقافية جديدة، يعيش الإنساف مف خلبليا.
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ىناؾ آلية أخرل تجرم فييا  "Le Changement Culturel"كبالإضافة الى آليات التغيير الثقافي 
، كىي عممية تحصؿ داخؿ "La Croissance Culturelle"الثقافة لتحقيؽ غايتيا كىي آلية النمك الثقافي 

للئضافة إلى" المكركث الثقافة ذاتيا، كالتي بطبيعتيا تتجو نحك التغيير التدريجي، ذلؾ لأف كؿ جيؿ يقكـ 
 الثقافي" مف خلبؿ التعمـ كالتجربة، كتسمى ىذه العممية التراكـ الثقافي.

 الثقافة أفكار وأعمال: -ه

أبعاد ثلبثية  تعلبقة أخذ ياإف الإنساف لـ يقؼ عاجزا أماـ البيئة، إنما أخذ يفعؿ فييا، كيقكـ مع
 كرمزية. ،مادية، إجتماعية

ات كآلات كمنازؿ ك دأبعد الإنساف مع البيئة إلى أعماؿ كمنجزات مف  تحكؿمف خلبؿ البعد المادم ف
 كنو أفكار تـ تجسيدىا في أعماؿ.ككىكذا فالبعد المادم لا يخرج عف كمصانع 

أما البعد الإجتماعي فيشمؿ النظـ الإجتماعية التي تحدد علبقة الإنساف، بالآخريف، كىذه العلبقات 
جارة، بالنظـ السياسية حيث يتكزع مف خلبليا نصاب يتـ تجسيدىا بالنظـ الإجتماع ية مف تعاكف كممكية كا 

السمطة كعلبقة الحاكـ بالمحككميف، كبالنظـ العائمية التي تجسد فييا العادات كالتقاليد، كىي كميا أفكار تجسد 
 كتصرفات كسمككيات إنسانية، أم أنيا أعماؿ كأفكار.

 ،كالمغة، كالديف ،الأفكار المجردة كالرمكزمف نساف بالعالـ أما البعد الرمزم، فيك يشكؿ علبقات الإ
 كالأخلبؽ. ،كالفف ،كالقيـ

كيتضح مما سبؽ أننا سكاءان نظرنا إلى التقافة كعنصر أك مركبات كنظـ كحتى كقطاعات فيي لا 
 .(1)تخرج في النياية عف ككنيا أفكار كأعمالا إخترعيا الإنساف لسد حاجاتو الأكلية كالثانكية

 مضمون، متشابية في الشكل:الالثقافة متباينة في  -و

تختمؼ الثقافات في مضمكنيا كتتبايف إلى درجة التناقص أحيانا، كيعكد التبايف بيف الثقافات إلى 
 عكامؿ مكضكعية عديدة منيا:

 أ. البيئة الجغرافية.

                                       
 .118 -117، المرجع السابؽ الذكر، ص سويولوجيا الثقافة، مركز دراسات الكحدة العربية -(1)
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 ب. حجـ الجماعة الإنسانية التي يجرم فييا التفاعؿ الإنساني.

 تصاؿ كالتعاكف بيف الجماعات الإنسانية.ج. طبيعة الإ

 د. تكف ر الطاقة كمكرد مادم.

 ىػ. القيـ السائدة في المجتمع الإنساني.

 ك. طبيعة الإنساف كصاحب عقؿ مفكر، كمبدع قادر عمى إنتاج أعداد لا نياية مف الأفكار كالبدائؿ.

 الثقافة مثالية ونسبية: -ز

المجتمع الامتثاؿ بو كالتكيؼ معو كيظير ىذا النمكذج في تطابؽ إف الثقافة نمكذج مثالي يعيد أفراد 
سمكؾ الفرد مع الحد الأدنى الذم تفرضو الثقافة كمعاييرىا كلابد لمثقافة لكي تستمر مف تحقيؽ الإشباع لمف 
يا يمارسيا، فالإشباع بدعـ العادات كيساندىا كقمة الإشباع يبطئ العادات كيخفييا تماما، كىذا ما يحصؿ عمم

كيترتب عميو أف ما يناسب جيلب لا يناسب آخرا كمف يستطيع التكيؼ ىنا، ليس بالضركرة أف يستطيع التكيؼ 
ىناؾ، كالنمكذج المثالي الذم يؤدم إلى الإشباع الثقافي في مجتمع ما ليس بالضركرة أف يككف ذلؾ في 

 (1)مجتمع آخر، لذلؾ فالثقافة نسبية.

 الثقافة انتقائية وتراكمية: -ح

إف الأفكار كالمعارؼ تتكارثيا الأجياؿ، عف طريؽ المخمفات المادية كالرمكز المغكية، كما أنيا تنتقؿ 
( يستفيد منيا الإنساف مف منجزات Cumulativeمف كسط إجتماعي إلى آخر، كىي بيذا المعنى تراكمية )

ة التي تتراكـ بيا سمة ثقافية الجيؿ السابؽ كيضيؼ عمييا، كتختمؼ طريقة تراكـ سمة ثقافية معينة عف طريق
ف إنتقاؿ عناصر الثقافة لا يتـ بشكؿ ثابت بمعنى أف الجيؿ الذم يتمقى عناصر الثقافة ينتقي منيا  أخرل، كا 
البعض كيستبعد البعض الآخر تبعان لظركفو كحاجاتو، كلكف يجب التأكيد أف الإنتقاء ىناؾ لا يعني إختيارا 

رفضيا، فيذه العناصر تعمك عمى مشيئتيا إلى حد ما، فقبكلنا الكاعي تاما في قبكؿ عناصر الثقافة أك 
فاء بالتمقي السمبي ليذه تلعناصر الثقافة يجعؿ لنا نكعان مف القدرة عمى تكيفيا تبعان لظركفنا كعدـ الإك

 (2)العناصر الثقافية.

                                       
 .122 -121، المرجع السابؽ الذكر، ص سويولوجيا الثقافةمركز دراسات الكحدة العربية،   -(1)
 .121، ص المرجع الآنؼ الذكرنفس  -(2)
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 مفيوم التنظيم:ثانيا: 

در بي الآف تحديد جكدقيؽ في آف كاحد، ي" كلك بإختصار شديد الثقافةبعد أف تطرقت لمصطمح "
 ".ةالتنظيمي ثقافةالمصطمح العممي لكممة "التنظيـ" كىذا قبؿ تحديد معنى "ال

كبالتالي سأركز عمى المدلكؿ العممي لممصطمح مف جية، مع التأكيد عمى فيـ التنظيـ الرسمي كغير 
 .مف جية أخرل التنظيـ ةالرسمي كفاعمي

  Organizationلغة:  التنظيم -1

 "”Organizationتعتبر كممة "تنظيـ" ك"منظمة" ترجمة لممصطمح الإنجميزم 
أما المصطمح العربي فيك "نظـ، ينظـ، تنظيمان" كمنيا كممة " Organisation" يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكالفرنس

منظمة كيقصد بيا ترتيب الأمكر ككضعكىا في صكرة منطقية معقكلة، تنظيـ، كتستعمؿ بنفس معنى كممة 
  (1)تخدـ اليدؼ المنشكد كالرغبة المسطرة.

علبقاتو الاجتماعية البشرية كمما حصؿ عمى  ـما إزداد الإنساف عمما ككعيا باحتياجاتو كمما نظ  مكف
غاية الانساف في مجتمعو البشرم الرفاىية كالتكازف في حياتو، كالسعادة، كتحقيؽ الإحتياجات تبقى ىي 

 ؿظيـ، كالتنظيـ يبدأ مف نظاـ العقلمكصكؿ لتنظيـ بشرل كمادم أفضؿ، لذلؾ ارتبطت الحضارة الإنسانية بالتن
كيتدرج في نظـ العلبقات كالطاقات كالحقكؽ، كلغة التكاصؿ، كيمر بتنظيـ المدف، كالبناء كاليندسة كالأدكات 
كالتقنيات ليصؿ لتنظيـ العلبقات الإنسانية كالإجتماعية كالسياسية، كىك بالتالي يشكؿ ركنا استراتيجيا مف 

 أركاف الكعي الحضارم.

بطريقتو الخاصة، فربة البيت حيف تنظـ بيتيا تعني أنيا  كيستخدـ عامة الناس لفظة التنظيـ كؿ
ترتب الأشياء في أماكنيا المناسبة، كصاحب المتجر ينظـ متجره أم أنو يعالج الإرتباؾ كالفكضى في 

ي تختمؼ في ظاىرىا عف معنى التنظيـ الذم معانالمظير كالشكؿ الذم تبدك فيو السمع المعركضة، كىذه ال
 العسكرية الذم ينظـ صفكؼ جنكده.  يمارسو قائد الفرقة

ف  لكف المتأمؿ في جكىر ىذه الممارسات التنظيمية تمتقي جميعا عند أنشطة متماثمة أك متقاربة كا 
 بشرية كالمادية التي تخضع ليا.لاالعناصر إختمفت المجالات المطبقة فييا أك تباينت 

                                       
 .130، ص 2009عالـ الكتاب الحديث،  :، الأردفالفعالية التنظيمية: بين النظرية والتطبيقنكر الديف يشير نكريرت،  -(1)
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 طلبحا:صإ التنظيم -2

فعؿ يصدر عف إنساف عند تعاممو مع الأفراد، أك عند إف التنظيـ بمعناه العاـ، ىك عمؿ أك 
أفضؿ الصيغ  د مراعيا اعتبارات الزماف كالمكاف كمستمزمات الأداء كالعمؿ فيحدد في ضكئيار استخدامو لممكا

التي تضمف حسف الإستخداـ كالإستعماؿ أك الترابط بيف الأفراد بما يساعدىـ في الكصكؿ إلى اليدؼ المتفؽ 
 (1)عميو.

ـHenri Fayol( "8198 8418 ) -ىنري فايول"كمف بيف التعاريؼ الغربية لمتنظيـ نذكر منيا تعريؼ  -
الذم يعرفو بأنو ىك: إمداد المنظمة بكؿ ما يساعدىا عمى تأدية مياميا مف: المكاد الأكلية، كالآلات، كرأس 

بعضيـ ببعض، كبيف الأشياء  الماؿ، كالأفراد، كيتكجب عمى المدير إقامة نكع مف العلبقات بيف الأفراد
 (2)بعضيا ببعض أيضا".

سناد Koontz -كونتزكما يرل " - "، أف التنظيـ ىك: تجميع الأنشطة الضركرية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كا 
كؿ مجمكعة مف مجمكعات النشاط إلى مدير يممؾ السمطة المناسبة لتحقيؽ أداء ىذا النشاط، لذا فالتنظيـ 

لمعلبقات أم علبقات السمطة مع ضركرة التنسيؽ بينيما عمكديا كأفقيا في يعتمد عمى تحديد كاضح 
 (3)المنظمة".

التحديد الإدارم يعرؼ التنظيـ بأنو: "نظاـ يعمؿ عمى  "Chester Barnard -شيستر بارنارد"في حيف  -
 (4)الشخصية المنسقة بيف شخصيف أك أكثر. لللؤنشطة أك القك 

" التنظيـ كالكسيمة Frank Cherwood -فرانك.ب. شيروود" ك"John Fefner -جون فيفنر"كما يعرؼ  -
أكبر مف أف يتمكف أفرادىا مف لقاء المكاجية المباشرة ينيضكف  -التي ترتبط بيا أعداد كبيرة مف البشر 

 (5)بأعماؿ معقدة كيرتبطكف معا فى محاكلة كاعية منظمة لتحقيؽ أغراض متفؽ عمييا ".

                                       
 .42، ص 2004دار الرضا لمنشر،  :، سكريا1، طالتنظيم الإداري الحكومي بين التقميد والمعاصرة ،عامر الكبيسي  -(1)
، 1997بيركت: المؤسسة الجامعة لمدراسات كالنشر كالتكزيع،  ،1ط ،يالموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمکامؿ بربر،  -(2)

 .25ص
 .26، صنفس المرجع الآنؼ الذكر  -(3)
 .25، صنفس المرجع الآنؼ الذكر  -(4)
، 1976رمزم، القاليرة: دار الكتاب الجامعي، ، ترجمة: محمد تكفيؽ التنظيم الإداريجكف فيفنر، فرانؾ.ب. شيرككد،  -(5)

 .33، ص.33ص
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ككحدة  " الذم كعرؼ التنظيـ:محمد عمي محمد"كمف التعاريؼ العربية يذكر مف بينيا تعريؼ الدكتكر  -
إجتماعية ... تتميز باعتمادىا عمى التقسيـ الدقيؽ لمعمؿ، كالقكة، كتحديد مسؤكليات الإتصاؿ، ككجكد مركز 

تحقيؽ أىدافو، كضماف الحركة  أك أكثر مف مراكز القكة يتكلى ميمة مراقبة أعماؿ التنظيـ، كتكجييو نحك
نضماـ أعضاء جدد تتكافر فييـ صفات  داخؿ بناء التنظيـ، كذلؾ مف خلبؿ تغيير مراكز الأعضاء، كا 

 (1)كخصائص مف أىميا التخصص كالخبرة الفنية".

بذلؾ القسـ مف بناء التنظيمات، الذم يتحدد كفقا  Formal Organisationكما يعرؼ التنظيـ الرسمي  -
د، كمعايير، كتكقعات كاضحة كمحددة تماما، أك ىك نسؽ القكاعد كالأىداؼ التي تحدد أنماط السمكؾ لقكاع

 كالأدكار، كفقا لنمط مقرر رسميا، كيرتكز عمى تقسيـ العمؿ، كتفكيض السمطة، كقنكات الإتصاؿ، كالتنسيؽ.

تكقعات الكامنة مف أما التنظيـ غير الرسمي، ىك ذلؾ الجانب مف بناء التنظيـ الذم ينشأ مف ال
 (2)أنماط السمكؾ كالتفكير، أك أنو يرجع إلى التفاعؿ الإجتماعي التمقائي بيف الأفراد كالجماعات.

 التنظيـ مف خلبؿ مبادئو الأساسية كالتي تتمثؿ في: "عمار بوحوش"كيعرؼ الأستاذ  -

 التخصص كتقسيـ العمؿ. -8

 (.Hierarchyكتكزيع المسؤكليات حسب مقاييس دقيقة )التدرج في السمطة أك التنسيؽ في العمؿ  - 1

  (3)صية.القيادة أك الشخ -3 

كما يعرؼ التنظيـ الرسمي، في كجكد ىياكؿ إدارية كقع تصميميا كفقا عمى تأسيسيا. كتبرز معالـ السمـ  -
 التصاعدم لمسمطة كتتضح المسؤكليات كتكزع الكظائؼ عمى المشاركيف في التسيير.

غير الرسمي فيتمثؿ في القيـ كشعكر الأفراد كتصرفاتيـ كىي أشياء لا تتحكـ فييا قكانيف  أما التنظيـ
نما تنبع مف ضمائر الأشخاص مستمدة مف أخلبقيـ كالبيئة كالأحداث التي يتفاعمكف  رسمية مكتكبة كا 

 (4)معيا.

                                       
 .11ص ، 1976دار الكتب الجامعي،  :، القاىرة1الجزء ، عمم إجتماع التنظيممحمد عمي محمد،  -(1)
 13-12، صنفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
 .116 -114، ص1984لمكتاب، ، الجزائر: المؤسسة الكطنية الإتجاىات الحديثة في عمم الإدارةعمار بكحكش،  -(3)
 . 123 – 122، صنفس المرجع الآنؼ الذكر  -(4)
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"، التنظيـ أنو "تأسيس أك بناء العلبقات بيف أجزاء مدني عبد القادر علبقيفي حيف يعرؼ الدكتكر " -
العمؿ، مكاقع العمؿ كالأفراد، مف خلبؿ سمطة فعالة بيدؼ تحقيؽ الإلتحاـ كالترابط كأداء العمؿ بطريقة 

" كبناء مف العلبقات  Formal - Organisation، كما يعرؼ التنظيـ الرسمي "(1)جماعية منظمة كفعالة"
ا يسمى بتسمسؿ الأدكار، ككحدة الأمر كالتكجيو، كيرل في التنظيـ غير الرسمي الإدارية يدكر حكؿ م

Informal Organisation أنو يمثؿ الأفراد أك المجمكعات الفاعمة في التنظيـ أك ما يسمى "بالشمؿ" كيتككف ،"
كالإتحاد في مكاجية جتماعية للؤفراد مثؿ حب الإنتماء كتككيف الصداقة، الإ عادة بيدؼ إشباع الإحتياجات

 (2)الضغكط الإدارية الرسمية".

" فيك يرل في التنظيـ: "عممية تقكـ عمى ربط المحتكيات التي يتككف منيا محمد ماىر عميشأما الدكتكر " -
ف معرفة ماىية ىذه الأجزاء سكاء  ىيكؿ العمؿ بالمشركع ببعضيا البعض، كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ أىدافو، كا 
د أك عناصر مادية أمر ضركرم لفيـ طبيعة كحقيقة العلبقات الكاجب إنشاؤىا بينيا، كانت كظائؼ أك أفرا

ف التنظيـ ىك العممية التي تكثؽ بيف الأجزاء جميعا في إطار كاحد لتنجز عملب مجديا أك أكثر كفاية  كا 
 ي بناء الييكؿ التنظيمي الملبئـ لممشركع. ىعممية كفعالية كالنتيجة المباشرة ليذه ال

رئيسييف ىما: علبقات رسمية، كعلبقات غير رسمية، كالأكلى  كتنقسـ العلبقات المذككرة إلى قسميف
قرارىا كنشرىا في دليؿ التنظيـ كجداكلو ككذا في مكاصفات  ىي التي يتـ إنشاؤىا رسميا )أم بعمـ الإدارة كا 

لة، أما العلبقات غير الرسمية العمؿ كتشتمؿ ىذه العلبقات بصفة أساسية عمى المسؤكلية، كالسمطة كالمساء
فيي تمؾ التي يقيميا الأفراد بأنفسيـ في المنشاة كىي ليست مف عمؿ الإدارة كلا تعترؼ بيا غالبا، كما أنيا 

 (3)ليست محددة أك منظمة(.

 كمف إستعراض ىذه التعاريؼ المتعددة تتضح مقكمات التنظيـ كالتي تتمثؿ في:

  أك أىداؼ محددة، كىي مبررات كجكده.إرتباط كجكد التنظيـ بكجكد ىدؼ 
  استناد التنظيـ عمى تحديد كاضح لمعلبقات كالسمطات، كىذه العلبقات ىي الأساس في تحقيؽ الأىداؼ

 بكفاءة كفعالية.
 ىداؼ المتفؽ عمييا.استناد التنظيـ عمى مجمكعة مف الأفراد لدييـ الرغبة في تكجيو جيكدىـ لتحقيؽ الأ 

                                       
 .711ـ، ص1981 -1401، جدة: دار تيامة، ، السعكديةالإدارةمدني عبد القادر علبقي،  -(1)
 .712، صنفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
 .172ت، ص، الككيت ككالة المطبكعات، ب إدارة الموارد البشريةمحمد ماىر عميش،  -(3)
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 مف الإتصالات تكفؿ ترابطو كانسجامو كتكفؿ تنمية العلبقات بيف أفراد الكحدات  قياـ التنظيـ عمى شبكة
 (1)الإدارية.

إف التنظيـ كظيفة أساسية مف كظائؼ الإدارة العامة، حيث تحكمو مجمكعة مف المبادئ كالقكاعد 
قات لكافة أفراد كالأصكؿ تؤثر عمى تككينو كديناميتو أك حركيتو كما أف التنظيـ يرسـ الأدكار كيحدد العلب

التنظيـ مع تحديد كاضح لمسمطات كالمسؤكليات كأيضا لقنكات الإتصاؿ الرسمية، كبالتالي نلبحظ أف عمماء 
عممية التنظيـ إلى عنصريف أساسييف ىما تصميـ الييكؿ التنظيمي،  قس مكاالإدارة كمف خلبؿ تعاريفيـ 
 كتحديد المستكيات الإدارية.

ينظركف لمتنظيـ مف زاكية تأثيره  -كتحديدا عمماء اجتماع التنظيـ  -سياسي إلا أف عمماء الإجتماع ال
عمى الجيكد الإجتماعية، عمى غرار المدرسة الخمدكنية التي تبيف لنا أف الفرؽ المكجكد بيف الإنساف كالحيكاف 

لا يمكنيا ىك التنظيـ الإجتماعي، فإذا كانت بعض الحيكانات تمتاز ببعض خصائص ىذا التنظيـ، إلا أنو 
 أف ترقى إلى درجة الإنسانية ما دامت تمؾ، تعتمد عمى الغريزة كىذه تعتمد عمى التفكير التي جعميا تتميز

ؽ عمييا، كتصؿ إلى درجة سامية مف التحضر حيث تقيـ نظما سياسية، تفك  تعمى سائر الحيكانات ك 
 (2)في رقييا. سبباالذم كاف  كاقتصادية، كثقافية كاجتماعية، كتتطكر بتطكر الزماف بفضؿ التفكير

أما مدرسة العلبقات الإنسانية فيي ترل أنو: "يتعيف أف يدرؾ أعضاء التنظيمات، أف اليدؼ الذم 
يسعى التنظيـ إلى تحقيقو يستحؽ منيـ أف يبذلكا كؿ ما يستطيعكف مف جيد، كعمييـ أف يستشعركا أنيـ جزء 

فيو ... كما أف إدارة التنظيـ يجب أف تمنح الأعضاء الثقة أساسي مف التنظيـ ذاتو، كأف يفخركا بمساىمتيـ 
في أف قياميـ بكاجباتيـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ العامة سيحقؽ ليـ الرضا، كيجمب المكافأة، بذلؾ يحؿ 
التعاكف بيف الجماعات كالإدارة محؿ الصراع كالتكتر كالإنقساـ، كبإيجاز فإف مدرسة العلبقات الإنسانية تؤكد 

كع مف التكازف المستمر بيف أىداؼ التنظيـ مف جية، كحاجات العماؿ الإجتماعية كالنفسية مف جية كجكد ن
 (3)أخرل".

تالكوت "كما تجدر الإشارة إليو، كفي نفس السياؽ، تمؾ المساىمة العممية كبكؿ تحفظ التي قاـ بيا 
"، الذم ربط الدراسة التنظيمية بعمـ الإجتماع، إذ كاعتبر التنظيـ نسقا Talcott Parsons -بارسونز

                                       
 .26كامؿ بربر، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
، الجزائر: ديكاف المطبكعات التفكير الاجتماعي الخمدوني وعلبقتو ببعض النظريات الاجتماعيةإدريس خضير،  -(2)

 .90، ص1992الجامعية، 
 .208، صنفس المرجع الآنؼ الذكر -(3)
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إجتماعيا، يتككف مف أنساؽ فرعية ىي الجماعات كالإدارات، كما تدخؿ ىاتو بدكرىا في نطاؽ نسؽ إجتماعي 
اؽ أكثر شمكلا منيا كالمجتمع المحمي كالمجتمع الكبير كبالتالي فيك يرتكز عمى فكرة التداخؿ بيف الأنس

الإجتماعية، فالكاقع الاجتماعي يتألؼ مف أنساؽ إجتماعية شديدة التداخؿ كالتعقيد تبدأ مف الشخصية الفردية 
كالجماعات الصغيرة حتى المجتمعات الكمية، كلعؿ أىـ ما يميز تحميؿ "تالككت بارسكنز" ىك تحميمو لمنسؽ 

ف القيـ كالطابع النظامي الذم تتخذه في سياؽ ثقافية إذ أنو أنطمؽ في تحميمو م -التنظيمي مف جية نظامية 
أداء الكظائؼ، كمف الملبحظ أف القيـ التنظيمية التي يجب أف تنسؽ مع قيـ المجتمع بصفة عامة ىي التي 
تمنح أىداؼ التنظيـ الشرعية، كىذه الشرعية تساعد التنظيـ في إعطاء أكلكية لأىدافو العامة فكؽ أىداؼ 

فة، كما يعتقد "تالككت بارسكنز" أف تحقيؽ التكامؿ بيف الأنساؽ الشخصية كالأنساؽ الأنساؽ الفرعية المختم
، ذلؾ أف Central Value System -الثقافية داخؿ النسؽ الإجتماعي يرتكز عمى مفيكـ نسؽ القيمة المحكرم 

خلبؿ الفعؿ الإجتماعي في جكىره سمكؾ ينطكم عمى تكجيو قيمي، كما أف نمط ىذا السمكؾ يتحدد مف 
المعايير الثقافية أك السنف الإجتماعية، كالمجتمع بيذا المعنى النظاـ أخلبقي" أم أنو مرتكز عمى معايير 

 (1)ذات جزاء أخلبقي.

فما نستطيع قكلو عف إسياـ عمماء اجتماع التنظيـ في تطكير مفيكـ التنظيـ، ىك أنيـ أظيركا أف 
ىك أيضا تنظيـ اجتماعي يراعي المتغيرات كالظكاىر التنظيـ ليس فقط ىيكلب آليا ساكنا كجامدا بؿ 

كالاحتياجات مف جية، كيتفاعؿ معيا لخدمة أىداؼ المنظمة كأىداؼ أفراد التنظيـ مف جية ثانية، فانطلبقا 
مف فكرة تالككت "بارسكنز" التي تذىب إلى القكؿ بأف التنظيمات تشبو المجتمعات الصغيرة الحجـ، فنستطيع 

تنظيـ مككنات أساسية ىي العمؿ كمراكزه كالعلبقات مف ناحية، بالإضافة إلى عنصر أف نستنتج أف لم
"الأفراد" مف ناحية ثانية، كالتنظيـ القادر عمى التعامؿ مع ىذه المككنات بفاعمية كعمى تحقيؽ التكازف فيما 

ف تقكيـ الأداء كالكصكؿ . لأ(2)بينيا، ىك التنظيـ الذم يترجـ مدخلبتو إلى نتائج عمى مستكل الأداء كالأىداؼ
 إلى الفاعمية في الإدارة مرىكف بعممية التنظيـ الجيد كاليادؼ في آف كاحد.

كلقد أضحى التنظيـ في المجتمعات المتقدمة أك الرائدة في تقدميا ظاىرة حضارية ترتبط بفمسفة 
ة كبيف كلادتو كمماتو ىناؾ كبنظرة أفراده لمككف كالحياة كالعالـ. فإنساف العصر يكلد في منظمة كيمكت بمنظم

عشرات بؿ مئات المنظمات التي تستكعب كقتو كطاقتو كتنميتيا كتكظيفيا. كىكذا أصبحت منظمات العصر 
مع مستكطنات بشرية متعددة الأىداؼ كالغايات، منسجمة الأجزاء تتفاعؿ مع بيئتيا بديناميكية كتتكيؼ 

كر التنظيمات كالمنظمات بعد أىـ تطكر كأعظـ إنجاز ظركؼ بفعالية، كلا نغالي إذا قمنا إف ظيكر كتطال

                                       
 .208محمد عمى محمد، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
 .27كامؿ بربر، المرجع السابؽ الذكر، ص -(2)
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ابتدعو كعي الإنساف المعاصر لبناء مستقبؿ أفضؿ، ليكاجو مف خلبلو المشاكؿ كالتحديات التي ترافؽ مسيرة 
التطكر كالتقدـ في مختمؼ نكاحي الحياة كمجالاتيا، كبعكس الظكاىر الحضارية الفمسفية الرامية لبناء مستقبؿ 

 أحسف.
Organization reflects cultural and philosophical phenomenon to build up better Future

(1) 

إف لمتعريفات العديدة التي تطرقت لمتنظيـ بكجو عاـ كلمتنظيـ الإدارم بكجو خاص تعبر مف كجيات نظر  -
يـ، كلصعكبة اختصار متباينة بتبايف المراحؿ الزمنية التي طرحت فييا كتبايف خمفيات المعنييف كتخصصات

التعريفات المطركحة كجمعيا في تعريؼ كاحد جامع كمانع، يمكف أف نمخص الأبعاد المتعددة لمتنظيـ 
 كتكجزىا فيما يمي:

يتـ بمكجبيا تقسيـ الأعماؿ كتحديد المياـ كتفكيض الصلبحيات اللبزمة  Processعممية كظيفية  -
 لإنجازىا.

يكضح الإدارات كالأقساـ كالشعب كتكزيع الأفراد كترتيبيـ كفؽ سمـ ىرمي أك أم  Structureبناء ىيكمي  -
 نسؽ ىندسي آخر.

لإنجاز مياـ كأعماؿ تؤدم إلى كصكليـ إلى يضـ جماعات متعاكنيف فيما بينيـ  Peopleحشد بشرم  -
 ىدؼ عاـ مشترؾ.

نظاـ متكامؿ  رشيد كىادؼ يتمثؿ في تصرفات أك خطط أك قرارات تصدر عف Behaviourسمكؾ  -
 الأجزاء لخدمة البيئة كتطكرىا أك تمبية احتياجاتيا.

كفمسفي تعبر مف خلبلو الأمـ عف مستكل التطكر في فيـ كتفسير الككف  Innovationإبداع حضارم   -
كالعالـ المحيط، كسبؿ التحكـ كالسيطرة بمسيرتيا المستقبمية. كمف خلبليا تربط الأجزاء في إطار كمي 

 ؿ الصغيرة لمكصكؿ إلى الأىداؼ الكبيرة.كتكظؼ الكسائ
يتفرع مف عمـ الإدارة كيتجو إلى بمكرة معرفة نظرية متخصصة يمكف تطبيقيا في  Fieldحقؿ عممي   -

 (2)قيادة المنظمات العسكرية كالمدنية كالإقتصادية، كالإجتماعية العامة كالخاصة.

 مفيوم الثقافة التنظيمية: ثانيا:

الإدارم بإثبات  -إلى غاية السبعينات مف القرف الماضي اىتـ عمماء الإدارة كالتنظيـ السياسي 
كتبياف أف المنظمات تخضع كتتأثر ببيئاتيا، فكانت تؤكد ىذه النظريات عمى ضركرة تكييؼ المنظمات 

                                       
 .45عامر الكبيسي، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
 .55، صنفس المرجع الآنؼ الذكر -(2)
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لتنظيـ، عندما فكر منظرم كلقد بدأ الإىتماـ بالعلبقة بيف الثقافة كا (1)بيئاتيا كتحمؿ مشكلبت ىذا التكييؼ.
التنظيـ بإعطاء المنظمة كالتنظيـ بعده الإنساني، إنطلبقا مف فكرة أف المنظمة الإدارية ليست جمعا مف 
الأفراد يربطيـ ىيكؿ إدارم كيتقيدكف ببيئة مرغمة عمييـ، فيـ كذلؾ أفراد يجمعيـ ماض، كليـ حاجات معقدة 

 ،التنظيمي تطكيرعلبقة في مفاىيـ عدة كالتنظيـ غير الرسمي، كالترتبط بالمنضمة. كلقد ظيرت بكادر ىذه ال
،.... إلخ. كىنا يبرز اىتماـ عمماء النفس الاجتماعي كعمـ الإنساف بدراسة التنظيمات كالمناخ التنظيمي

أك  كىكذا تابع ىذا المفيكـ تصكره ليصؿ إلى فكرة جديدة كىك إعتبار المنظمة في ذاتيا ثقافة، (2)كالمنظمات.
بالأحرل ضركرة رؤية المنظمة كثقافة. كىذا ما أطمؽ عميو اسـ "الثقافة التنظيمية" كالمعركفة أيضا تحت اسـ 

كلقد يستغرب البعض مف ، حضارة التنظيمية"، أك "ثقافة المنظمة" أك "ثقافة المؤسسة"، أك "الثقافة الإدارية"ال"
متغيرات في دراسة المنظمات الحككمية التي ك  ما يتفرعك  الثقافة التنظيمية،ك  الثقافةك  حشر مكضكعات المناخ

تتميز بطابعيا الرسمي البيركقراطي ... لكف كجو الغرابة يزكؿ حيف يراجع ىذا البعض المصادر الحديثة مف 
 الثقافية فصكلا مستقمة لعرض الفكر المعاصرك  التنظيـ فيي تخصص لدراسة ىذه المكضكعات الحضارية

عمى ك  ة في حياة المنظماتيالقيمك  البيئية المبرزة الأثر المتغيرات التراثية كالإجتماعيةك  النظرات العضكيةك 
سمكؾ العامميف فييا. كمف ىنا تأتي أىمية الكقكؼ عند مفيكـ الثقافة التنظيمية كالتي ىي مكضكع دراستي 

 ىذه.

 :التنظيمية لمثقافةالتصور الإداري  -1

ف سا الثقافةإف مفيكـ  ىمت بعض العمكـ كعمـ الإنساف، كعمـ الاجتماع، كعمـ اجتماع التنظيمية، كا 
نما ىك منبثؽ مف المحيط العاـ لعالـ التنظيـ ، كا  ، كعمـ النفس الإجتماعي عمى ظيكره، إلا أنو كليد ىذه العمكـ

المؤسسات. إذ حظي ىذا المفيكـ بنجاح كبير عند ظيكره لأكؿ مرة في الكلايات المتحدة الأمريكية كذلؾ في 
كالتي جذبت  (3)إذ كاف عمى المؤسسات الأمريكية أف تكاجو المنافسة اليابانية، مف القرف الماضي السبعينات

أنظمة إدارتيا اىتماـ عدد كبير مف الكتاب كالباحثيف في الدكؿ الغربية كغيرىا، كىذا مف منطمؽ إدراكيـ بأف 

                                       
(1)

-Hervé La roche et autres, op.cit,p556. 
- كما يعييا أفرادىا ككما  يعرفو الأستاذ الدكتكر عامر الكبيسي بمحصمة الظركؼ كالمتغيرات كالأجكاء الداخمية لممنظمة

يفسركنيا كيحممكنيا عبر عممياتيـ الإدراكية ليستخمصكا منيا مكاقفيـ كاتجاىاتيـ كالمسارات التي تحدد سمككيـ كأدائيـ كدردة 
إنتمائيـ ككلائيـ لممنظمة. عمما باف مككنات المناخ التنظيمي كمتغيراتو تخضع لسنة متغيرات كالإتصالات، كالقرارات 

 ، كالحكافز، كالتكنكلكجيا، كالاىتماـ بالعامميفكالضغكط
(2)

- Hervé La roche et autres, op.cit,p556. 
(3)

- Denys cuche, op.cit,p100. 
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يعتمد عمى جذكر ثقافية قكمية أصميا الأسرة، كالمؤسسة الدينية،  (Z)نمكذج ، نمط الإدارة اليابانية
كالمؤسسة التعميمية، كىكذا قررت الياباف أف أىـ عنصر في الإنتاج ىك الإنساف الذم ىك صانع التنمية، 
كصانع الإدارة، كصانع التكنكلكجيا، كباختصار شديد فإف الإنساف الياباني ىك المكرد الرئيسي طالما حرمت 

 (1)طبيعة البلبد مف المكارد الطبيعية، كىكذا أصبحت التنمية في الياباف بالإنساف الياباني كللئنساف الياباني.ال

 ـ المؤسسات الأمريكية في التفكير لتحقيؽ نفس النجاحغر أية النمكذج الياباني للئدارة، إف نجاح كفعال
التنظيمية" مف شأنو أف يسمح ليـ بذلؾ لأنو يركز في طريقة لتجنيد كتعبئة العامميف، ككاف مكضكع "الثقافة 

( الأمريكية لتجاكز النظرية Aمما أدل إلى بركز )نظرية أ (2)عمى أىمية العامؿ الإنساني في الإنتاج.
" بإحدل "Duglas McGregorريجكر ج( كالتي كصفيا عالـ النفس الأمريكي دكقلبس ماكX الكلبسيكية )س،

 كمف مسمماتيا:  مفيكـ الإنساف كسمككو، كىي النظرة التقميدية لمتنظيـالأنماط المثالية حكؿ 
 قياـ الإدارة بجميع عكامؿ الإنتاج كتنسيقيا بالصكر التي ينتج عنيا اكبر نفع اقتصادم. -

النظر للئنساف بطبيعتو كسكؿ لا يحب العمؿ، كلا يريد تحمؿ المسؤكلية في العمؿ، كأنو يعمؿ خكفا مف  -
 (3)كما أف الأجر كالمزايا المادية الأخرل ىي أىـ حكافز العمؿ.العقاب، 

( عمى ىذه النظرية 8488 -8181" )فردريك تايمور(، ك"8411 -8198" )ىنري فايولكلقد أطمؽ "
لإدارة العممية، كقد ظير مؤيدكا ىذا الإتجاه ليحمكا مشاكؿ الإنتاجية كيصمكا إلى إنجاح المجتمع بإسـ نظرية ا

الأمريكي، كالذم أدل إلى اعتبار العامؿ كآلة لا تختمؼ عف أدكات الإنتاج الأخرل، ككذلؾ الإتجاه الإنساني 
نساني في الإدارة. كقد لعبت عمكـ الذم جاء كرد فعؿ عمى الإتجاه العممي الذم أىمؿ الجانب السمككي كالإ

 (.yالنفس كالإجتماع الإدارم دكرا أساسيا في بمكرة ىذا الإتجاه الذم عرؼ باسـ مدرسة )ص، 

                                       
- ز( نظرية كليـ أكشي النابعة مف الأسمكب الياباني في الإدارةZ الذم يركز عمى التخطيط الطكيؿ الأمد كاتخاذ قرارات ،)

 .كلاء بيف أرباب العمؿ كالعماؿ بالإجماع ككجكد علبقة

، 1999، مصر: الييئة المديرية العامة لمكتاب، الإدارة في اليابان كتف نستفيد منيا....!محمد عبد القادر حاتـ،  -(1)
 .10ص

(2)
- Denys cuche, op.cit,p100. 

-  الفكر التقميدم التنظيـ لككنو استمد فرضياتو مف تطبيقات المنظمات العسكرية كالكنيسة الكاثكليكية،  "ر يجكرجمك"إنتقد
كىي تختمؼ عف كاقع منظمات العصر المتخصصة في مختمؼ مياديف الحياة، كما أف تمؾ النظريات قد تعاممت مع البيئة 

 .كأىممت البيئة الخارجية مفترضة عدـ العلبقة بينيما الداخمية

 .646، ص 1993الجامعة الأردنية،  :، الأردفالإدارة الحديثة ،مصطفى نجيب شاكيش -(3)
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" الافتراضات التي كردت Douglas Me Gregor" ريجورجدو قلبس ماككتخالؼ ىذه النظرية حسب 
(، كالتي كصفت الأفراد بصفات لا تعبر عف حقيقة النفس البشرية، فإلى جانب إيمانيا xفي نظرية )س،

تركز عمى أف الفرد كائف اجتماعي، فيك يؤثر كيتأثر بركح الجماعة التي  التيبدكافع العمؿ كحاجات الأفراد 
ىذا المنطمؽ، برز  يعيش ضمنيا، كما أف شعكر العمؿ بإنتمائو لمجماعة ىك الذم يحفزه لمبذؿ كالعطاء، كمف

 (1)تغير كامؿ في النظرية الإدارية الغربية، حيث ساد التركيز عمى الحاجات النفسية كالإجتماعية لمفرد.

أما في فرنسا، فمـ يظير ىذا المفيكـ إلا في بداية الثمانينات، كذلؾ مف خلبؿ خطابات المسؤكليف 
الإنتقادات المكجية لممنظمات في ظؿ الأزمة الإقتصادية الإدارييف الذيف استعممكا ىذا المفيكـ لمكاجية 

الحادة، كبالتالي شكؿ ىذا المفيكـ كسيمة إستراتيجية لمحاكلة الحصكؿ عمى تشخيص العامميف كالحصكؿ 
عمى انضماميـ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، كما انصب الإىتماـ بيذه الفكرة عند ظيكر آثار دمج كتجميع 

ى حدكث صداـ في الأفكار كالذىنيات كصعكبة انسجاـ العلبقات. ىذا ما ترؾ المؤسسات الذم أدل إل
الميتميف بالأمر يفكركف في إيجاد نمط تسييرم جديد لممؤسسات كالإستعانة بيذا المفيكـ لفيـ حياة 
المنظمات، أم الإكتشاؼ كيفية سير المنظمات المختمفة ككيؼ يتفاعؿ كيتفاىـ أعضاء ىذه المنظمات التي 

في غالب الأحياف معقدة كمتغيرة، كبالتالي تجنب عدـ التأكد الممكف كالفكضى التي تعرفيا ىذه المنظمة ىي 
الممفت للبنتباه ىك أىمية تكسيع دائرة الدراسات التنظيمية ك  (2)المدمجة كالمنظمات المتعددة الجنسيات.

 كحضارات مختمفة تستند إلى العكامؿالمقارنة لتساعد إلى التكصؿ إلى تصميمات تصمح لمتطبيؽ في أقطار 
المتغيرات المشتركة بينيا. كمف ثـ تحدد خصكصية كؿ حضارة أك بيئة كما تتركو مف آثار عمى منظماتيا ك 

 (3)تميزىا عف غيرىا مف المجتمعات.

كقد أدت كؿ ىذه النتائج البحثية كالتطبيقية، إلى ظيكر ىذا الميداف التنظيمي الجديد كالذم يسمي 
كىي إمتداد لحركة الدراسات السياسية المقارنة كحركة الإدارة  Organizational culture فة التنظيميةالثقا

 بفضؿ جيكد جبرائيؿ ألمكند" مف القرف الماضي، العامة المقارنة التي ظيرت خلبؿ الستينات كالسبعينات
الحضارم المقارف لممنظمات فقد تبناه  "بيرجر" ككثيريف غيرىـ، أما الإتجاهك "فيربا" فردريكز"ك "بنكياـ باكؿ"ك

  (4)"أكجي" ك"نيجاندم "ك "شيرما" ممف درسكا المنظمات في الياباف كاليند.ك "شيف"

                                       
(1)

- Denys cuche, op.cit,p101. 
(2)

- Deborah Shpherd, and, Judith Pringle, National And Organisational Cultures: A critical 

intersection, Human Resources Management Review, Paris, N938, November 2000, p17. 
 .69، المرجع السابؽ الذكر، ص الفكر التنظيمي: التنظيم الإداري الحكومي بين التقميد والمعاصرةعامر الكبيسي،  -(3)
 .27، صنفس المرجع الآنؼ الذكر  -(4)
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إلا أف مفيكـ "الثقافة التنظيمية عرؼ تأكيلبت عديدة في الخطابات السياسية كالإدارية، فرغـ زيادة 
مغمؽ، أك عمى الأقؿ ثابت، أم بمعنى أف حدكده معناه الإنساني أم الأنتربكلكجي كالذم يصفو كعالـ 

معمكمة، إلا أف ىذا المفيكـ لقي معارضة شديدة لأنو يجعؿ "الثقافة" "التنظيمية" تحدد مكاقؼ كتصرفات 
قيميا يفرض نفسو عمى أفراد المنظمة، أم أنيا كيانا غير خاضع ك  الأفراد، كبالتالي فيي نظاما مظيريا

بميـ، فيي تفرض نفسيا عمييـ، كعدـ الإنضماـ ليذا الكياف يعني عدـ الإنتماء لممستخدميف بؿ مكجكد مف ق
التنظيمية غير ذلؾ، كالتأكيؿ الفكركم أك الإيديكلكجي ليذا المفيكـ استعمؿ إلا  ثقافةإلى المنظمة لكف ال

 (1)لإضفاء المشركعية عمى تنظيـ العمؿ داخؿ كؿ منظمة.

 تعريف الثقافة التنظيمية -2

 كف مف أمر فماذا نعني بمصطمح "الثقافة التنظيمية" ؟كميما ي

" الثقافة التنظيمية بأنيا: "نظاـ رمزم Shall -شال" يعرؼ الباحث الغربية لمثقافة التنظيمية:التعاريف  - أ
 (2)لمقيـ كالافتراضات، كالدائـ نسبيا كالمتبادؿ بيف الأفراد الذم يككنكف منظمة ما".

مجمكعة مف المرجعيات ""، يرل أف الثقافة المنظمة ىي Maurice Thevenet -موريس تفنيالكاتب "ك  -ب
 (3)."المشتركة في المنظمة كالتي بنيت عمى مدل حياة المنظمة استجابة لممشكلبت التي صادفتيا

أف ثقافة  "Charles - Henris Bossovere des hort -شارل ىنری بسايبر دييسورتز"في حيف يرل  -
كالقكانيف، كالتمثيلبت  ةنظاـ بناء لمقيـ الأساسي"المنظمة مف الصعب تعريفيا، كلكف ىي: 

(Représentationsكتتضمف البنية اللبمادية الإجتماعية )".(4) 

"، فيرل أف ثقافة المنظمة تنبع مف القيـ كالرمكز، كالعادات، Daniel held -أما تعريؼ الباحث "دانياؿ ىمد -
كالممارسات، فيي أساليب نكعية جدا، كلكف مترابطة لحؿ مشكلبت ما، كىي نتيجة تطكر المنظمة عمى مدل 
يجاد  حياتيا، كىك ما يؤكد ىكيتيا، كتظير ىذه الثقافة مف خلبؿ احتراـ الزملبء، في طريقة اتخاذ القرارات، كا 

                                       
(1)

- Deniys Cuche, op.cit. P 101. 
(2)

- Léon Bertrand NGuo, "La consultation en développement organisationnel dans le contexte de 

l'ajustement structurel en Afrique subsaharienne: rôle et responsabilités des consultants", Revue 

internationale des sciences administratives, volume 66, n°1, Mars2000,.p.125 
(3)

- Robert le Duff, L'encyclopédie de la Gestion et du Management, Paris: édition Dalloz, 

1999 ,p. 238. 
(4)

- Charles- henri Besseyere des horts, Vers une Gestion stratégique des Ressources Humaines.Paris, 

les éditions d'organisation, 1988, p. 92, 



 

 .التنظيمي والتغيير التنظيمية لمثقافة مفاىيميال الإطار                      الأول  الفصل

35 

مكؿ، كالتعامؿ مع الزبكف، ككذلؾ طريقة الإتصاؿ، دكف أف ننسى كيفية تحديد المستكيات الإدارية الح
 (1)كالحدكد، كالكفاءات كاليياكؿ فثقافة المنظمة تسمح بكصؼ كتحديد مسار المنظمة.

ثقافة المؤسسة "كآخركف فيركف أف  "Christophe Durand -كريستوف ديوران"أما تعريؼ 
عناصر تشرح قكاعد نشاط كياف نكعي، كىي بمعنى أخر المنتكج التحتي لمثقافة الكطنية، كىي كمجمكعة مف 

(، كالملبمح المشتركة لأغمبية الأجراء، tabousبالتالي مجمكعة مف القيـ، كالأساطير كالطقكس كالممنكعات )
 (2)."جزىا جماعة اجتماعيةأم أف ثقافة المؤسسة تعتبر متغير أساسي لتفسير الخيارات الإستراتيجية التي تن

مجمكع مف أشكاؿ "" الثقافة التنظيمية بأنيا Hervé La Roche -إرفي لاروش في حيف يعرؼ الأستاذ " -
التنظيمية ىي ذلؾ المجمكع مف السمكؾ المكتبي داخؿ  الثقافة. فالقكؿ أف "التصرؼ المكتسبة في المنظمة

المؤسسة يعني أف ىناؾ بعض الإنسجاـ الداخمي كالعلبقات العناصر المككنة لممنظمة، فحتى إذا عرفت ىذه 
التناقضات الداخمية، إلا أنيا تشكؿ كلب متكاملب حيث كؿ عنصر يتجاكب مع ك  ،المنظمة بعض العطبات
التنظيمية ليست الثقافة أنيا مجمكع مف أشكاؿ التصرؼ "المكتسبة" يعني أف ىذه  العناصر الأخرل، كالقكؿ

جراءات كاضحة كمبينة، بؿ أنيا منقكلة  كبالتالي  نيا، يككنك  الذيف الأفراد طرؼ مفمحددة بييكؿ تنظيمي كا 
 عممية أنيا بؿ كيـفيي لا تجد خارج الأفراد الذيف يشارككنيا، أك بالأحرل أنيا مكجكدة لأف ىناؾ أفراد تتشار 

ف كالمتكاصؿ الكثيؼ كالتدريب التفعيؿ أك التفاعؿ مبتتط بطيئة  ةالمنظم في الأفراد طرؼ مف تبادليا كا 
  .(3)إلييا بالإنتماء شعكرىـ مف صادر

تعني شيئا مشابو لثقافة "" كآخركف ثقافة المنظمة بأنيا James Gibson -سونفيبجيمس ؼ "كلقد عر   -
كأشياء مف  ،كقكاعد كمعايير ،كافتراضات ،كمدركات كاعتقادات،المجتمع، إذ تتككف ثقافة المنظمة مف قيـ 

 (4).، كثقافة المنظمة تحدد السمكؾ كالركابط المناسبة كتحفز الأفرادككية مشتركةمصنع الإنساف كأنماط س

مجمكعة مف الإفترضات "" فقد عر ؼ ثقافة المنظمة بأنيا n kurt lewi-كيرت ليونأما الكاتب " -
كالإعتقادات كالقيـ كالقكاعد كالمعايير التي يشترؾ بيا أفراد المنظمة، كىي بمثابة البيئة الإنسانية التي يؤدم 
المكظؼ عممو فييا، كيمكف الحديث عف الثقافة المنظمة بصكرة عامة، أك ثقافة كحدة تنظيمية كالثقافة شيء 

                                       
(1)

- http//cmpus.het.fr/strategor/clap20- 5.htm, Daniel Held, le succès par la culture d'entreprise,? 

(13janvier 2003), pages 3 sur 3. 
(2)

- http//www.editions- orgqnisation.com/php.management/ouvrages/97808120961.php3,  

Christophe durable et autre culture entreprise (13 janvier 2003) Page1 sur 11. 
(3)- Hervé La Roche etaurre, op.cit, p4. 
(4)

- Janes L Gibson, and ather, Organi: Behavioun; struvture and process, 8th ed, Hone 

wood; III, IR WIN, INC, 1994, p62. 
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 يشاىد كلا يحس، كلكنو حاضر كيكجد في كؿ مكاف، كىي كاليكاء يحيط بكؿ شيء في المنظمة كيؤثر لا
 (1)فيو.

فا "ثقافة المنظمة" كعممية حشد wheelen et hunger - ( "1001 ويمن وىنكرف "اأما الباحث- (، فقد عر 
مجمكعة المعتقدات كالتكقعات، كالقيـ المطمكب تعمميا كمشاركة أعضاء المنظمة، كالعمؿ عمى تحكيؿ تمؾ 

عمى مستكل  الاستراتيجيةالتي يتـ تكليدىا مف أحد العامميف للآخريف. فالثقافة ىنا محد د كمكجو لعممية الإدارة 
أعماليا ككحدتيا، كعمى المستكييف الاجتماعي كالشبكي معان، كىك أمر يحث إدارة المنظمة البحث المنظمة، ك 

عف التفكؽ بأدائيا كالتفكير المستمر بتحسيف مستكياتيا المتحققة كالمتكقعة. فالثقافة ىنا تجمع بيف منظكرم 
 (2)مية كالخارجية.تاريخ المنظمة كمستقبميا، فيي تمثؿ ركح إدارة المستقبؿ كتحدياتو الداخ

ح إلى أف ثقافة المنظمة لم  نطؽ إدارة المكارد البشرية، فقد " كضمف مTorrington -تورينتونأما الباحث "
تعني المعتقدات كالتقاليد كنماذج السمكؾ العامة المعبرة عف خصائص خاصة بالمنظمة. إذ يحصؿ الإىتماـ 

في المنظمة كأقساميا، كتحديد دستكرىا كمنظميا كىكيتيا  بالثقافة في محاكلة لفيـ كاقعية الحياة الجماعية
فضلب عف الإىتماـ بثقافة صناع المعرفة كالتنكع الذم يحكـ ممارسات الإدارة في دكؿ مختمفة بخاصية تنكع 

 (3)القيـ الثقافية، كالثقافة الكطنية التي تكاجو الشركات العالمية كالدكلية متعددة الجنسيات عابرة لمقارات.

كبعدما تطرقنا إلى بعض التعاريؼ الغربية لمحضارة التنظيمية  :لمثقافة التنظيميةالتعاريف العربية  -ب
كانطلبقا مف الدراسات المقارنة اليادفة إلى التصنيؼ كتكحيد المعارؼ العممية، نستيؿ بعض التعاريؼ العربية 

.  ليذا المفيكـ

مجمكعة الخصائص كالقيـ كالمتغيرات ػ: "التنظيمية ب ثقافة، ال"عامر الكبيسي"يعرؼ الأستاذ الدكتكر  -
التراثية كالمجتمعية الفاعمة في البيئة الخارجية لجميع المنظمات كالمؤشر في جعميا متميزة عف غيرىا مف 

                                       
 ، 2003الأردف: دار الحامد لمنشر كالتكزيع،  ،الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال السموك التنظيمي ،حسيف حريـ -(1)

 .328 -327ص 
 .24، ص المرجع السابؽ الذكرنعمو عباس الخفاجي،  -(2)
 .24ص، نفس المرجع الآنؼ الذكر   -(3)
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المنظمات في المجتمعات الأخرل، فيي إذف تعبر عف رؤية الشعكب كالمجتمعات لبعضيا البعض 
  (1)."الأمريكية عف المنظمات اليابانية أك الفرنسية أك العربيةكتشخيصيا كما يميز المنظمات 

... حيف نستخدـ مصطمح الثقافة التنظيمية فإننا نريد مجمكعة القيـ المشتركة التي "كما يقكؿ أيضا 
يتمسؾ بيا العاممكف في منظمة ما لتميزىا عف غيرىا مف المنظمات ضمف المجتمع الكاحد أك الحضارة 

بينما نطمؽ الحضارة التنظيمية عمى مجمكعة القيـ المشتركة المكجية لسمكؾ المنظمات في مجتمع الكاحدة. 
ما مقارنة بالمنظمات العاممة في المجتمعات الأخرل، أم أف الثقافة التنظيمية تعد حضارة تنظيمية فرعية 

ندىا يمكف القكؿ بأف: حيف تتميز بيا منظمة ما أك مجمكعة منظمات عف غيرىا داخؿ المجتمع الكاحد. كع
لكؿ منظمة ثقافة تنظيمية خاصة بيا دكف غيرىا مثمما نقكؿ أـ لكؿ مجتمع مف المجتمعات حضارة تنظيمية 
تميز منظماتو دكف غيره مف المجتمعات. كىكذا تصبح الحضارة التنظيمية شاممة لكؿ التراث المكركث 

فنكنو كآدابو كتقاليده كطرؽ عيشو كتعاممو مع الككف كالمجذر في المجتمع الكبير بما في ذلؾ ديانتو كلغتو ك 
 (2)كالحياة".

التنظيمية كإطار يرتكز عمى قكاعد رسمية كقكانيف كعادات جماعية  الثقافة "محمد عمي محمد"كلقد عرؼ  -
كطقكس، كىي عممية تطكير أنماط مستقرة لمتفاعؿ الإجتماعي يجعؿ مف الممكف التنبؤ بالسمكؾ الإجتماعي، 
مف خلبؿ تحديد السمكؾ المتكقع، كترتبط الحضارة التنظيمية بنسؽ لمجزاءات، تحدد عقكبات معينة لكؿ 

كبالتالي فيي إطار التحميؿ الجماعات كتنظيـ الأنشطة الإجتماعية، كالعكاطؼ،  (3)ج عمى أساسيا.سمكؾ يخر 
 (4)كالتفاعلبت المكجية نحك الأعضاء أنفسيـ، أم تنظيـ اتجاىاتيـ كسمككيـ نحك بعضيـ البعض.

ساس الذم يبنى : فإنو يؤكد عمى العنصر البشرم الذم يمثؿ الأ"أحمد صقر عاشور"أما الأستاذ الدكتكر  -
عميو عمؿ المنظمة، كيتحدد سمكؾ المنظمة مف خلبؿ مجمكع سمككيات الأفراد العامميف فييا، كذلؾ مف 
خلبؿ ممارستيـ للؤنشطة التفصيمية اليكمية لأدائيـ لأعماليـ المكمفيف بيا، كبذات الكقت الذم ينعكس فيو 

                                       
، المرجع السابؽ التنظيمي وقضايا معاصرةالتطوير  -التنظيم الإداري الحكومي بين التقميد والمعاصرةعامر الكبيسي،  -(1)

 .75الذكر، ص 
 .68 – 67، ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
 .279محمد عمي محمد، المرجع السابؽ الذكر،  -(3)
 .279، ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(4)
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كتصرفات ىؤلاء الأفراد لا تحدث بشكؿ عفكم سمكؾ المنظمة مف خلبؿ سمكؾ أفرادىا العامميف، فإف سمكؾ 
 (1)مبرمج فالمنظمة دائما تؤثر في ىذا السمكؾ كالتصرفات مثمما تتأثر بيما.

التنظيمية، بأنيا تشمؿ القيـ، المعايير السمككية، كمكاقؼ،  ثقافةال" القاضي فؤاد"ؼ الدكتكر الأستاذ ر  كما ع -
كاتجاىات الأفراد كجماعات العمؿ، كالعلبقات بيف الأفراد كبيف جماعات العمؿ كالتفاعؿ الإنساني بيف الأفراد 
كالجماعات، كىي المحرؾ الأساسي لمطاقات كالقدرات، فيي تؤثر بالدرجة الأكلى عمى الأداء كتحقيؽ 

 (2)ية المرتفعة نتيجة لإختيار الكسائؿ كالأنماط، كأساليب التحرؾ الفعاؿ.الإنتاج

لأنيا مشاركة بيف الأفراد  Collectif Phenomenonالتنظيمية مظاىر اجتماعية  ثقافةكبالتالي تمثؿ ال
التي تعيش أك عاشت في نفس البيئة الاجتماعية، في البرمجة الجامعية لمتصرفات العقمية التي تميز أعضاء 

 كما ىي أيضا: كالأخرلجماعة أك شريحة أك طبقة مف الناس 
 .اتجاىات كميكؿ الأفراد لأكضاع معينة تحكميـ في البيئة المحيطة 
 ة تميز الأفراد كتمثؿ صفات الجماعة، كىي المحرؾ لمطاقات كالقدرات كتؤثر أفكار كاضحة أك ضمني

 عمى الأداء نتيجة اختيار الأنماط كالكسائؿ كالغايات كأساليب التحرؾ المفصمة.
  كسيمة تستخدـ لتكجيو تحركات الأفراد كتطبيؽ التغيرات الإستراتيجية في المنظمة كتحقيؽ الإنتماء

  (3)إلييا.

" التي تشكؿ عنصر ىذه Organisation Culture" ثقافة المنظمة حبيب الصحاف"رؼ الدكتكر كأخيرا يع -
أف لكؿ منظمة ثقافة معينة تحدد السمكؾ كتقاليد العمؿ للؤفراد فييا، كتشمؿ قائمة السمكؾ "  ، فيقكؿ:ثقافةال

 (4)بيف الأفراد".عمى قكاعد كقكانيف مكتكبة أك غير مكتكبة كلغة خاصة تسيؿ الإتصالات كالتعامؿ 

" ثقافة المنظمة بانيا: مزيج مف القيـ كالاعتقادات كالافتراضات كالمعاني كالتكقعات حريم حسينكيعرؼ " -
 (5)ك كحدة معينة، كيستخدميا في تكجيو سمككيـ كحؿ المشكلبت.أك جماعات أفراد منظمة أالتي يشترؾ فييا 

                                       
 .33، ص1994الجامعة المفتكحة،  :طرابمس إدارة الأفراد،صالح عكدة سعيد،  -(1)
المطبعة  ،إدارة القرن الواحد والعشرين: استراتيجيات التغيير وتطوير منظمات الأعمال العربية ،عامر سعيديس  -(2)

 .347، ص 1997العثمانية، 
 .351 – 350المرجع السابؽ الذكر، ص  استراتيجيات...، ،بف عامر سعيد-(3)
 .80، ص 1997، لبناف: مكتبة لبناف، انجميزيمعجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاممين عربي حبيب الصحاؼ،  -(4)
 .328، المرجع السابؽ الذكر، ص سموك التنظيميالحسيف حريـ،  -(5)
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عراؼ ك السمكؾ كقيـ كالأأك طريقة التفكير أ" ثقافة المنظمة بانيا: نمط مدحت محمد ابو ناصر" أما -
مى اتجاىاتيـ كسمككيـ كالعادات كالتقاليد كالرمكز كالمشاعر السائدة بيف العامميف في المنظمة كالتي تؤثر ع

 (1)عماؿ المطمكبة ".كادائيـ للؤ

ة التنظيمية فيمكننا تحديد الثقافة كمف خلبؿ ما كرد في ىذه التعاريؼ الغربية، كالعربية لمثقاف
 التنظيمية مف ثلبث جكانب اساسية ىي:

 فكار كمشاعر الانتماء كالكلاء.ت كالاخلبؽ كالأالجانب المعنكم: كيمثؿ ىذا الجانب القيـ كالمعتقدا -
كالفنكف كالمماراسات العممية  كالآدابفراد المجتمع أالجانب السمككي: كيمثؿ ىذا الجانب عادات كتقاليد  -

 المختمفة.
دكات كالمعدات شياء مممكسة كالمباني كالأأعضاء المجتمع مف أالجانب المادم: كيمثؿ كؿ ما ينتجو  -

 .ةنتاج كالتكنكلكجيا المستخدملى ذلؾ مف كسائؿ الإإطعمة كما كالأ

 

نما ا  نافذة منفردة أك مزدكجة، ك كمف التعاريؼ المختمفة المقدمة نستخمص صعكبة فيـ ثقافة المنظمة مف 
بعاد متداخؿ الرؤل كالتصكرات، فثقافة المنظمة ىي بمثابة لكحة لى منظكر معاصر متعدد الأإتنتمي 

دراكا عميقا ثريا بدلالتيا إالمكزاييؾ متنكعة الألكاف، كلعؿ استخداـ عدسات زجاجية مختمفة قكة التكبير يعطي 
نظرة المجيرية النيا الكؿ المتكامؿ لنشأة المنظمة كحيكتيا كىي أالقكؿ بالظاىرة كالباطنة، كحتى نستطيع 

كنستنتج مما تقدـ  (2)رمز ىكيتيا ككجكدىا،ك لمكاردىا كقكاىا غير المممكسة كالمممكسة بنظرة تداؤبية لثقافتيا 
 (:8اف فيـ معنى ثقافة المنظمة يرتكز عمى النكافذ المبينة في الترسمية رقـ )

 

 

                                       
، القاىرة: ايراؾ لمنشر تنمية ميارات بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاممين داخل المنظمةمدحت محمد ابك ناصر،  -(1)

 .25 – 24، ص2004كالتكزيع 
 .24، صالمرجع السابؽ الذكري، خفاجالنعمة عباس  -(2)
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  (1)ثقافة المنظمةنوافذ فيم معنى (: 1الشكل رقم )

 خصائص الثقافة التنظيمية: -3

مف مجمؿ ىذه التعريفات نظير لمثقافة التنظيمية مجمكعة مف الخصائص تميزىا عف غيرىا مف 
 (2) الثقافات الاخرل كالبيئة المحيطة بالتنظيـ كنمخص أبرزىا فيما يمي:

  الفردية التي تتفاعؿ مع بعضيا الثقافة نظاـ مركب: حيث تتككف مف عدد مف المككنات اك العناصر
 البعض لتشكيميا.

  ،الثقافة نظاـ متكامؿ: فبككنيا كؿ مركب يتجو باستمرار الى خمؽ الانسجاـ بيف عناصرىا المختمفة
مف ثـ أم تغيير يطرأ عمى أحد جكانب نمط الحياة لا يمبث أف ينعكس أثره عمى باقي مككنات النمط 

 الثقافي.

                                       
 .24، صالمرجع السابؽ الذكري، خفاجنعمة عباس ال-(1)
تنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة: مدخل تطبيقي لاعداد وتطور التنظيم الاداري مصطفى محمكد ابك بكر،  -(2)

 .407، ص 2003القاىرة: الدار الجامعية،  لممنشات المتخصصة،

 هافرة المسئياث ثقافة المنظمةمعنى 

 هافرة التنىع

 هافرة القىاسم
 هافرة التحىل 

 والتطبيع الاجتماعي

 هافرة التكيف

 

 هافرة غير المسئياث

 

 هافرة التفلسف والىعي 

 
 هافرة التكامل 
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 ير كمتطكر: فاستمرارية الثقافة لا تعني تناقميا عبر الاجياؿ كما ىي الثقافة نظاـ مكتسب، متغ
عمييا، كلا تنقؿ بطريقة غريزية، بؿ انيا في تغير مستمر حيث تدخؿ عمييا ملبمح جديدة كتفقد 

 ملبمح قديمة.
  الثقافة ليا خاصية التكيؼ: تتصؼ الثقافة بالمركنة كالقدرة عمى التكيؼ استجابة لمطالب الانساف

بالفرد مف جانبف كاستجابة  فية، كتطكر الثقافة المحيطةبيكلكجية كالنفسية، كملبئمة لمبيئة الجغراال
 لخصائص بيئة المنظمة كما يحدث فييا مف تغير مف جانب آخر.

 مصادر الثقافة التنظيمية: -4

كيب اك مزج أما حكؿ مصادر ظيكر الثقافة التنظيمية كتطكرىا نجد اف الثقافة التنظيمية عبارة عف تر 
 (1)بيف عدة مكاد ثقافية، كؿ مادة ليا ميزاتيا الخاصة، كىي أربعة مصادر أساسية:

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

                                       
(1)- http//www.editionsorgqnisation.com/php.management/ouvrages/97808120961.php3, op.cit., page 5 

sur 11. 
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 .(1)(: مصادر الثقافة التنظيمية2)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                       
(1)

- Resources: http://www.edition- organisation.com/ php.management/ ouvrages/9782708126961. php3, 

op.cit, p3 sur 11. 

 

 ضمان انسجام وبقاء الجماعة
(assurer la cohérence et le suivi 

du groupe) 

 

 الثقافة 

 التنظيمية

 

 الثقافة الوطنية والثقافية
(la culture nationale et la culture 

régionale) 

 

 الأحداث التي عاشتيا المنظمة
 والتي أثرت عمى مسار تاريخيا 

(les évenments vécus par 

 les entreprise et ayant marqué son 

histoire) 

 

 

 شخصية المؤسسين
(personnalité des fondateurs) 

 

 الثقافة المينية للؤجراء
(culture professionalle des salariés) 

 

 تحسين الاتصال بين الأعضاء الذين
 ليم رؤى مختمفة 

(améliorer la communication entre les 

membres qui ont des visions différentes) 

 (sources) مصادر  (finalités) نتائج 
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 المصدر الأول: الثقافة الوطنية والثقافة المحمية:

التنظيمية، فيي عمى حد تعبير الأستاذيف  ثقافةبنة الأساسية لمكف أك الم  تعتبر الثقافة الكطنية المك  
، برمجة عقمية يممكيا الأفراد عمى Daniel Bollinger" كدانياؿ" بكلنجي Geert Hofstedeجيرت ىك فستاج 

الجماعي، حيث تجعميـ ينتمكف لنفس المجمكعة البشرية كيختمفكف عف الآخريف، كبالتالي فإف الثقافة المستكل 
كعميو  ،الإنسانية تقع في ىذا المستكل الجماعي لمبرمجة العقمية، كىك يأتي عف طريؽ الإكتساب كالممارسة

 بتميز أعضاء مجمكعة إنسانية فإف الثقافة تصبح عبارة عف البرمجة الجماعية لمضمير الإنساني التي تسمح
ف الثقافة خاصة بالمجتمعات كالأمصار ككذلؾ الجماعات الإقميمية إمف أعضاء مجمكعة أخرل. كعمكما ف

 (1)، أك العائمة.(*)أك المينةنسانية كالمؤسسة، الإكالإثنية، غير أنو يمكف استعماليا كذلؾ المجمكعات 

 كىذا مف خلبؿ التاريخ الخاص بيا لا يمكف لأفراد إف كؿ ثقافة كطنية عرفت كيؼ تنظـ إدارتيا،
المجتمع تجاكزىا بمجرد دخكؿ باب المنظمة. لأف تأثير ىذه الثقافة عمى المنظمة ينتج مف خلبؿ الإىتماـ 
بالبني كالأطر الإجتماعية كالنظـ التربكية كالقكانيف كالنظـ السياسية، كالعادات كالتقاليد كالقيـ، كالمكاقؼ، 

، فالأفراد المككنيف لممنظمة لا يأتكف خالييف مف أم تأثير خارجي، بؿ يحممكف في (2)ت، الأىداؼكالتصرفا
شخصيتيـ مف ىـ في حياتيـ، كيأتكف بشخصيتيـ كلا يتخمكف عمى ماضييـ كتصرفاتيـ ىذه تحمؿ آثار ما 

و حسف أـ لا، عادؿ أـ ىك عميو خارج المنظمة، كما ىـ معتادكف عمى فعمة أك التفكير فيو، أك ما يحكمكف أن
ثقافة بالتالي فيـ يأتكف لممنظمة كيدخمكنيا كأفراد فاعميف كمتفاعميف في الك  ،(3)غير ذلؾ، لائؽ أك غير لائقا؟

 التنظيمية.

كيبدك أف البعد الثقافي الخاص بكؿ بمد، يدفع المنظمات بإتخاذ كاختيار أنماط سير داخمية ملبئمة 
لخاصة بيذا البمد حسب نمكذجيا الثقافي الضمني، كىذا التأثير لا ينطبؽ لكؿ أشكاؿ التصرفات المكتسبة ا

إلا عمى المؤسسات المحمية. فالمؤسسات المتعددة الجنسيات كالتي تعرؼ أف عددا منيا سعي إلى ضبط 
كتحديد ىياكؿ كسياسات متجانسة عمى مستكل كؿ دكائر نشاطيا فإنيا تتأثر بيذه الظاىرة، كذلؾ بتكييؼ 

                                       
 
تاح، كبامكانية تطبيؽ عمى المؤسسة نكبإقرار "ج. ىك  -مف كىذا التعريؼ لمثقافة كبرمجة عقمية عمى المستكل الجماعي -(*)

 فمقد أعطى تعريفا لمثقافة التنظيمية.
(1)- Geert Hofstede Daniel Bollinger,op cit , p.18 
(2)

- Deborah Shepherd et Judith Pringle, op. cit., p. 147. 
(3)

- Hervé La Roche, Op. cit., p. 550. 
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التنظيمية لممنظمة، عمما بأف الإستيراد الإرادم أك غير الإرادم  ثقافةات ثقافات كطنية مختمفة بالعماؿ ذ
 (1)، فإنو يؤدم حتما إلى نتائج كخيمة يصعب تجاكزىا.(*)إدارم أجنبيلنمكذج 

أما الثقافة المحمية، فيي الثقافة العميقة لجية ما في البمد الكاحد، فنلبحظ أف ىناؾ بعض المؤسسات 
الصغيرة كالمتكسطة، تعتمد عمى الثقافة المحمية القكية التي تؤثر عمى العلبقات الإجتماعية كالأنظمة السممية 

 (2)"(. Hierarchie)أك ما يعرؼ بالييراركية" 

كالثقافة المحمية ىي رافد مف الركافد التي تصب كميا في نير الثقافة الكطنية ىي جزء لا يتجزء مف 
ثقافة الشعب كالأمة، كأحيانا تستعمؿ لضرب الكحدة الكطنية كالتطمعات الكحدكية الحضارية، كتارة كىك ميـ 

الأمازيغية في الجزائر، لا يتجزأ مف تستعمؿ كعامؿ ثراء كغناء لمثقافة الكطنية. فمثلب الثقافة  -في تصكرم 
 الثقافة العربية الإسلبمية، كبالتالي إنيتنا تتشكؿ مف العركبة، كالإسلبـ، كالأمازيغية.

 المصدر الثاني: شخصية المؤسسين:

التنظيمية، لأف عادة ما يعتبر مؤسسكا  ثقافةتعد شخصية مؤسسي المنظمات مصدرا ىاما لم
المنظمات أبطالا بفضؿ شخصيتيـ كأعماليـ، أك تصرفاتيـ. لأف بفضؿ كفاءتيـ المينية كالتجديدية جسدكا 
ىذه القيـ المتجددة الأعضاء المنظمة، كذلؾ بالسير كفقيا ميما كانت الظركؼ كالأحكاؿ، كبالتالي إضفاء 

مشركعية. كمف ىذا المنطمؽ يعتبر قادة المنظمات نماذج طبيعية حية" في عمى ىذه القيـ صفة الشرعية كال
المنظمة لأف عماؿ المنظمة سيكلكف الأىمية لنفس الأشياء التي يكلييا القادة الأىمية، كبالتالي فإف الصفات 

 (3)القيادية كالإليامية تؤثر عمى المنظمة.

فعاؿ كالناجح تجاه التابعيف لو أىميتو في تحقيؽ " الذم يمارسو القائد الInfluenceكىكذا فالتأثير "
الأىداؼ المنظمة، بشرط إعطاء أىمية الأبعاد البيئية كالحضارية كالثقافية المحيط المجتمع، كىنا تبرز 

 ".Les Décideursشخصية القائد المؤسس أك ما يعرؼ اليكـ المقرريف "

                                       
في محاضراتو في إدارة المكارد البشرية لطمبة الدراسات العميا،  -كىذا ما يطمؽ عميو الأستاذ الدكتكر منصكر بف لرنب -(*)

" الذم يؤدم إلى التغريب كالتبعية كالييمنة كالتي يقابميا نمكذج العلبج بالصد" Homeopathicنمكذج العلبج بالمثؿ"
Allopathic .الذم يكلي أىمية إلى التأصيؿ كالتجديد في آف كاحد " 

(1)- Hervé La Roche et autres, p. cit., pp. 550- 551. 
(2)- Ibid, p. 551. 
(3)

- www.essh qe ca/coll/apoIq/atelier4.htm, une culture d'entreprise: facteur de performance, (12janvier 2003),p.10 

sur14. 
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 المصدر الثالث: الثقافة المينية للؤجراء:

إف ممارسة المينة لا تكمف في طريقة كسب العيش فقط، بؿ تعتبر عند العديد مف الباحثيف، عاملب 
بط مع ت"، فالمينة تكسب الفرد إطارا إجتماعيا، بحيث تجعمو ير Socialisationأساسيا لمتأىيؿ كالتنشئة 

في التفكير كالتصرؼ. الأخريف، فيصبح عضكا مف تمؾ الجماعة كالمجمكعة، كىي التي تمقنو كتكسبو نمطا 
دعامة علبقات لمينة ما، قد تمنح في بعض الأحياف لنقابية كمؤسسات التككيف الميني فمثلب المنظمات ا

 (1)ليذه الثقافة التي ترتكز عمى مينة ما.

المينية إلى أربعة  -" الفئات الإجتماعية Renaud Sainsaulieuرونو سانسوليو كلقد قسـ الباحث "
حيث يمثؿ النمكذج الأكؿ الثقافة الخاصة بالعماؿ غير المؤىميف كالتي عادة ما تتسـ بالبعد نماذج مختمفة؛ 

الإتحادم كالإندماجي في العلبقات. كىذا التثميف مكانو الركح الجماعية، لككنيا تحمييا مف النزاعات 
خيرة تضـ فئة العامميف كالإنشقاقات. أما النمكذج الثاني فيتمثؿ في ثقافة الإختلبؼ كالتفاكض، حيث ىذه الأ

المينييف. كلكف تستطيع أف تكجد عند بعض الإطارات كالتقنيف التي تسند ليـ مسؤكلية التأطير؛ أما النمكذج 
الثالث فيركز عمى الثقافة المكجكدة في حالات الحركة المينية الممتدة عند بعض الإطارات التقنييف، كيككف 

لبءمة الإنتقائية )أم مدل القرابة كالتجانس( مف ناحية، كالحذر إزاء نمط العلبقة في ىذه الحالة أساسو الم
الجماعات المشكمة داخؿ المؤسسة مف ناحية ثانية، أما بالنسبة لمنمكذج الرابع فينحصر في الثقافة الإنعزالية 

نيـ ينظركف كالتابعة لمغير، كتكجد عادة عند العماؿ غير المؤىميف كالعماؿ المياجريف، كالنساء، كالشباب، لأ
 (2)لممنظمة ككسيمة لتحقيؽ مشركع خارجي.

" الذم كفؽ إلى Sainsulleuسانسوليو "كما تجدر الإشارة إليو في ىذا الصدد، ىك تحميؿ الباحث 
حد ما في إعطاء أىمية لمثقافة المتعددة كالمتعايشة، كالمتقاطعة داخؿ المنظمة، كما ليذا التحميؿ السانسكلي 

 .نعداـ أك قصكر الثقافة داخؿ المنظمةإعدـ التأىيؿ لا يعني حتميا غياب الثقافة، أك  الفضؿ في إبراز أف

 

 

 

                                       
(1)

-Hervé La Roche  et autres, op. cit., pp. 881. 
(2)

- Deys Cuche, Op. cit., p. 103. 



 

 .التنظيمي والتغيير التنظيمية لمثقافة مفاىيميال الإطار                      الأول  الفصل

46 

 المصدر الرابع: الأحداث التي عاشتيا المنظمة والتي أثرت عمى مسار تاريخيا:

ىي كؿ تمؾ الأحداث المؤثرة كالبطكلية التي عاشتيا المنظمة، أم لحظات المجد كالاعتزاز التي 
المنظمة مف ناحية، كتاريخ المنظمة الذم مف شأنو أف يرسخ كيصنع الأساطير كالطقكس المتقبمة مف عاشتيا 

 (1)طرؼ أعضاء المنظمة.

كؿ منظمة إدارية ناجحة كفعالة تككف قد مرت بمراحؿ تاريخية حاسمة كمتعددة، كبالتالي الدكر 
دارة الأزمات مستقبلب. كعميو التاريخي أك البعد التاريخي عادة ما يكظؼ في فيـ مشكلبت الحاض ر، كا 

التنظيمية. كمف ثقافة مف الثقافة الحضارية التي تدخؿ في صميـ مكضكع ال يتجزأفالثقافة التاريخية جزء لا 
 زدىار كالتقدـ.ىنا برز دكر التاريخ السياسي كالإدارم في المسار العاـ لكؿ إدارة تسعى إلى الرقي كالإ

 التنظيمية:مكونات الثقافة  -5

التنظيمية تمثؿ القاعدة  ثقافةالتنظيمية، فمقد سبؽ كأف ذكرنا أف مصادر ال ثقافةأما بشأف مككنات ال
التنظيمية. كيبدك لي أف معظـ الكتاب كالخبراء الذيف تناكلكا المكضكع يقركف  ثقافةالالمرجعية لمككنات 

التنظيمية ذات مككنات يمكف أف ترتب في سمـ ثنائي ينتقؿ مف العناصر غير المرئية  ثقافةكيعترفكف بأف ال
أك غير الكاعية إلى العناصر المرئية كالكاعية إلى حد الكصكؿ إلى العناصر الظاىرة كالمعبر عنيا، كلعؿ 

الأىمية،  مثؿ ذلؾ بكضكح كجلبء، كما نستطيع قكلو أف ىذا التقسيـ يتبع ترتيبا حسبي( 3) رقـ شكؿال
فالعناصر غير المرئية أك اللبكاعية تككف الركائز الأساسية كتفسر عمى المستكل الكاعي عبر المعتقدات 
كالدعامات الرمزية. أما الملبمح فيي تمثؿ المستكل السطحي ليذه المككنات، إلا أف منظرم التنظيـ يعطكف 

 (2)أكزانا متباينة ليذه المستكيات.

 

 

 

 

                                       
(1)- http://www.editionsorgqnisation.com/php.management/ouvrages/97808120961.php3,op 

cit, page 6 sur 11. 

(2)- Hervé La Roche  et autres, p. cit., pp. 881. 
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 (1) (: مكونات الثقافة التنظيمية3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
(1)

- Resources: Hervé La Roche  et autres, op.cit, p558. 

 (Expriméمعبر عنه ) 

 (Conscientواعي ) 

 (Inconscientلا واعي ) 

 (Manifesteظاهري )

 (Visibleمرئي )

 (Invisibleمرئي )غي 

 (Signesمعبر عنه ) 

 معتقدات ودعامات رمزية

(Croyances et supports 
symboliques) 

 (Imaginariesتخيلات )
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 الملبمح: -أ

ز أعضاء المنظمة عف الآخريف، فمثلب طريقة كتمثؿ المستكل السطحي أك الظاىرم، أم كؿ ما يمي  
المباس كالمظير، أك حمؿ البطاقات... إلخ، كالتي تسمح بالتعرؼ عف أعضاء المنظمة مف غيرىـ، إلا أف 

أسمكب الكلبـ ىك الذم يساعد كيسيؿ سرياف المعمكمات مف ناحية، كالإتصاؿ الإجتماعي كاتخاذ المغة أك 
نما أيضا بنمط الإتصاؿ  القرار مف ناحية أخرل، كبالتالي فأسمكب الكلبـ لا يتحدد فقط بالمفردات النكعية، كا 

 (1)إجراءات الرقابة. المتبع )كالرسائؿ، كالتقارير، كالأكامر الشفكية كالكتابية(، ككذا عف طريؽ

 القيم والمعتقدات والدعامات الرمزية الثقافية: -ب

التنظيمية عادة ما تككف حاضرة في ذىف أعضاء المنظمة، فيي عادة ما ترسـ عمميات  ثقافةإف ال
تفكيرىـ الكاعي بإعطائيـ معمكمات عامة، كالتسامح، كالتسمح بقكاعد التفكير، أنظمة التفسير، كالقيـ التي 

قات بيف المنظمة كبيئتيا، ممثؿ التعامؿ جو تفكيرىـ أك حكميـ. كىذه المعتقدات تحدد بعض جكانب العلبتك 
مع الزبكف، كتنظيـ المنافسة، كلمتذكير، فإنو بالرغـ مف أف المعتقدات تنشط عمى المستكل الكاعي، إلا أف 

ات أك المسممات، كما ىك بدييي لا أعضاء المنظمة يستعممكنيا بدكف كعي، أم أنيا تنشط كنظاـ مف البدييي
ف المعتقدات سكاء كانت صحيحة أـ خاطئة حيث أف المعتقد الخاطئ في منظمة ما  يحتاج إلى التحقؽ منو كا 
يمكف أف يككف صالحا لمنظمة أخرل، فيي تتميز بالذاتية، كما أنيا بدييية، أك بالأحرل مقبكلة مف طرؼ 

 (2)كف كؿ محاكلات إعادة النظر فييا.أعضاء المنظمة. كأكثر مف ذلؾ فيـ يرفض

أما القيـ عبارة عف إتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الإجتماعي الكاحد حكؿ ما ىك مرغكب أك 
 غير مرغكب، جيد أك غير جيد ميـ أك غير ميـ.

إيجاد  إلىيؤدم كبمعنى آخر، القيـ ىي نتيجة تفاعؿ مجمكعة مف الأفكار كالخبرات كالتجارب مما 
 نظاـ مف الأحكاـ كالآراء الثابتة نحك مختمؼ جكانب الحياة.

ذه القيـ عمى تكجيو ىمف ىذا المنظكر، فالقيـ التنظيمية، تمثؿ القيـ في مكاف أك بيئة العمؿ بحيث تعمؿ 
 سمكؾ العامميف ضمف الظركؼ التنظيمية المختمفة.

 
                                       

(1)- http:/www.editions orgqnisation.com/php.management/ouvrages/97808120961.php3, op. cit, page 5 

sur 11. 
(2)

-Hervé La Roche  et autres, p. cit., pp. 561. 
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 " فصنفيا إلى:Springerسبرنجر أما الباحث "

 ظرية: كتعني إىتماـ الفرد بالبحث كالكشؼ عف القكانيف التي تحكـ الظكاىر كالأشياء حكلو القيـ الن
 بقصد معرفتيا دكف النظر إلى قيمتيا العممية.

  القيـ الإقتصادية: كتتمثؿ في كؿ ماىك نافع، محقؽ لمكسب المادم كالنظر إلى العالـ باعتباره مصدر
 لزيادة الثركة كتنميتيا.

  ة: كتتعمؽ ىذه القيـ بالإىتماـ بتحقيؽ التناسؽ كالإنسجاـ الشكمي كالمكني.القيـ الجمالي 
  ف كقيادتيـ كالتحكـ فييـ، كالتأثير فييـ يالقيـ السياسية: كتتمثؿ في الإىتماـ بالسيطرة عمى الآخر

 بممارسة عكامؿ الضغط عمييـ.
 ساعدة ليـ كالنظر إلييـ القيـ الاجتماعية: كتشمؿ الإىتماـ بتحقيؽ التناسؽ كتقديـ العكف كالم

 بإعتبارىـ غايات كالسعي لخدمتيـ.
 .(1)القيـ الدينية: كتمثؿ اىتماـ الفرد بعلبقة الإنساف بربو كالسعي لإتباع التعاليـ الدينية 

كيعتبر مضمكف ىذه القيـ لدل الأفراد حسب تغير المحيط الإجتماعي، كالثقافي الذم يعيشكف فيو، 
التي يحتككف بيا كيكتسبكف منيا ىذه القيـ بالإضافة إلى درجات إمكانيتيـ في  كمضمكف الثقافة كالثقافات

 الإكتساب ىذه القيـ بالإضافة إلى درجات إمكانيتيـ في الإكتساب كالمعرفة كالإدارؾ.

في تصنيؼ  اعتمدهنظر كؿ باحث كالمعيار الذم كتصنؼ القيـ التنظيمية إلى عدة أنكاع كذلؾ حسب كجية 
 ىذه القيـ.

 (2)" إلى ثلبث أنكاع:Schein -شاينفحسب ارتباطيا كأىميتيا لدل الفرد قسميا الباحث "

 .قيـ أساسية: كىي ما يرتبط بالاستعدادات لإنجاز العمؿ 
 .قيـ مناسبة: مثؿ إرتداء لباس معيف 
 .قيـ ىامشية: مثؿ إستيلبؾ منتج أك خدمة مف المؤسسة التي يعمؿ بيا 

 بة لدعامات الرمزية لمثقافةىذا بالنسبة لمقيـ أما بالنس

                                       
الجزائر: دار المحمدية العامة،  إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي ) دراسة نظرية وتطبيقية(،ناصر دادم عدكف،  -(1)

 .114 -113، ص 2004
 .113، ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
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غير قابؿ لمتفسير، كذلؾ لأنو إذا ما فسر، فإنما  ءتشبيو لمكجكد الحقيقي، كالرمز شييعتبر الرمز ف
يفسر عندئذ برمكز أخرل، فالرمز لمحة مف لمحات الكجكد الحقيقي، كىك يدؿ عند الناس ذات الشعكر اليقظ 
عمى شيء مف المستحيؿ أف يعبر عنو بمغة عقلبنية، كىك دلالة تقكـ عمى يقيف باطف مباشر، كالرمز ىك 

 ائف كالككف.....تعبير عف الصمة بيف الك

كمف الدعامات الرمزية لمثقافة، نجد الأساطير كالطقكس، فالأساطير ىي حكايات خاصة بمسار 
المنظمة كالمراحؿ الحاسمة لحياتيا، فالأساطير تركم دائما أشياء صحيحة، أم أحداث حقيقية لكف خارقة 

ميلبد المنظمة أك عصرىا الذىبي، كما لمعادة. كمف بيف الحكايات التي نمتقي بيا عادة ىي حكايات تركم 
تجاكزتو مف أزمات حادة، ككيؼ استطاعت تجديد نشاطيا كتدكيمو ... إلخ، كلعؿ أىمية الأساطير تكمف في 
نشرىا الكاسع ككجكدىا نقميا للؤعضاء الجدد مف يعطي ليا كظيفة التكحيد كالإنسجاـ، كما أنيا تساعد في 

ا رمزية أم "أبدية" كالتي تفيد في طمأنة كسكينة أعضاء المنظمة الذيف كضع المنظمة خارج الزمف، أم جعمي
 (1)يغمرىـ عدـ التأكد في حاضر المنظمة.

مدلكؿ الطقكس فقد ارتبط مف الناحية التقميدية بالإحتفالات الدينية كالعادات القبمية التي  الطقوس: -ج
كالغرض مف الطقكس ىك التعبير عف تتطمب مف عدد مف الأشخاص أف يحافظكا عمييا كالدفاع عنيا. 

تماسؾ الجماعة. كفي التنظيـ عدد مف الطرؽ الرسمية كغير الرسمية تأخذ بيذه الطقكس. فقد لاحظ عمماء 
الإجتماع الصناعي أنو يكجد عمى المستكل غير الرسمي طقكس بدء العمؿ، كطقكس المركر مثؿ حفلبت 

لمنظمة التي تقاـ في المكتب... أما الطقكس ذات الطابع التكديع، كطقكس التدعيـ مثؿ حفمة عيد ميلبد ا
كظيفي يتفؽ مع أىداؼ الرسمي فتتصؿ غالبا بإجراءات العمؿ نفسيا، كبعبارة أخرل يككف ليا ىدؼ 

 .(2)الإنتاج

كبالتالي يقصد بالطقكس في سياؽ المنظمات الإدارية تمؾ الممارسات الإعتيادية التي تخضع لأحد القكاعد 
ت الرسمية أك غير الرسمية، أم ىي كؿ النشاطات التي ليا قيمة رمزية، خاصة كأنيا قناة تعبير كالإجراءا

 كدعامة لمثقافة الداخمية، كيمكف أيضا أف نميز بيف ثلبث أنكاع مف الطقكس:

  :كىي كؿ النشاطات التي تدعك إلى الإنسجاـ، أك التكحيد، كالإنتماء، كالحفلبت، الطقوس الإدماجية
قاءات عمى طاكلات العشاء، كتاريخ أعياد ميلبد المنظمة، فيذه الطقكس عادة ما تسيـ كتشجع كتنظيـ ل

                                       
(1)

-Hervé La Roche  et autres, p. cit., pp. 561. 
، 1976، ترجمة: محمد تكفيؽ رمزم، القاىرة: دار الكتاب الجامعية، التنظيم الإداريجكف فيفنز، فرانؾ .ب. شيرككد،  -(2)

 297ص 
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عمى التبادلات غير الرسمية كالتظاىرات العاطفية، التي تعمؿ عمى تكطيد العلبقات بيف أعضاء المنظمة. 
 التنظيمية. الثقافةلو مكانتو في علبقة بالتنظيـ غير الرسمي الذم كىذا لو 

 كىي التي ترمز إلى النزاعات كالفكارؽ الإجتماعية الممكف تقبميا، كبؿ المرغكب فييا،  التميزية: الطقوس
 كالتسمسؿ الإدارم كالفركع الإدارية.

 :كمراسيـ التجريد مف الرتبة، أك الإىانة، كعمميات التيميش، التي  الطقوس التي ترسم حدود المنظمة
 (1)تعزز قيـ الجماعة المييمنة.

 (:Tabousالممنوعات ) - د

(، كيرجع ما يحرـ عمى المنظمات Tabousلكؿ مجتمع مجمكعة مف الممنكعات أم المحظكرات )
في أصمو إلى الثقافة في أكسع معانييا ... فيطبؽ الحظر بصفة عامة في مياديف السمكؾ الإنساني المؤثر 

 (2)في الأخلبؽ.

التنظيمية، فيي كؿ الأشياء  مثقافةلكفي سياؽ المنظمات، يعتبر المستكل غير المرئي، أم أنو الكجو الخفي 
التي م عرفيا الشخص كيتظاىر بأنو لا يعرفيا، أم أنيا كؿ الأشياء التي يجب أف نتكمـ عمييا، فيي تشكؿ 

الممنكعات )أم الطابكىات( تؤدم إلى المخاكؼ أك الخيبات التي تمر بيا الجماعة في المنظمة، كبالتالي ف
 (3)الصمت كالتصرفات التي تجعمنا نتجنبيا.

 أنواع الثقافة التنظيمية: -6

يؤدم  المجتمعاتإف كؿ ثقافة تنظيمية ترتبط بشكؿ أك بآخر بثقافة المجتمع المكجكد فيو، فاختلبؼ 
إلى إختلبؼ في الثقافات، كما أف إختلبؼ المنظمات في أىدافيا كتكجياتيا يترتب عميو إختلبؼ في أشكاؿ 

 كملبمح الثقافة التنظيمية.

كيختمؼ تصنيؼ الثقافة التنظيمية حسب إختلبؼ المعايير المعتمدة في ذلؾ كمف أىـ ىذه المعايير ما 
 (4)يمي:

                                       
(1)- http:/www.cssh.ac.ca/collapeiq/atelier4.htm, op. cit., pp7e8 sur 14. 

 .297جكف. ـ فرانؾ رب شيرككد المرجع السابؽ الذكر، ص  -(2)
(3)

-Hervé La Roche  et autres, p. cit., pp. 566. 
 .263، ص 2003، عماف: دار الحامد لمنشر كالتكزيع، إدارة المنظمات منظور كميحسيف حريـ،  -(4)
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  القيـ كالمعتقدات في المنظمة مف قبؿ الأعضاء كيعتمد الإجماع عمى الإجماع: كيعني المشاركة لنفس
 تعريؼ الأفراد بالقيـ السائدة في المنظمة كعمى الحكافز مف عكائد كمكافآت للؤفراد الممتزميف.

 .الشدة: كيشير ىذا العنصر إلى قكة أك شدة تمسؾ أعضاء المنظمة بالقيـ كالمعتقدات 

 كفقان ليذا المعيار تصنؼ الثقافة التنظيمية إلى أربعة أنكاع. :جماعمن حيث معيار الإالتصنيف  -1.6

كتنبثؽ ىذه الثقافة في بيئة تتطمب استجابة سريعة، كيتخذ القرار بخطر عالي،  :. الثقافة القادرة عمى التكيؼأ
كيشجع المديركف القيـ الداعية لقدرة المنظمة لضماف سرعة إكتشاؼ الإشارات كالتحديات مف البيئة كتفسيرىا 

لمقابمة الحاجات كترجمتيا إلى استجابات سمككية جديدة يككف العاممكف مستقمكف بقراراتيـ كأحرار بتصرفاتيـ 
ير بكاسطة عممية يكالطمبات الجديدة، كالإستجابة لمزبائف بقيمة عالية، كذلؾ يككف المديركف فاعميف لخمؽ التغ

 ع الخطر.ملإبداع، كأسمكب فعاؿ في التعامؿ التشجيع كالدعـ كالمكافأة كتكريـ ا

نجاز، كتككف ملبئمة المنظمات التي تخدـ ثقافة الإنجاز: ىي ثقافة تغرز قيـ التنافسية، كمبادأة الفرد كالإ. ب
ير، فيي ثقافة مكجية يفئة محددة كمعينة مف الزبائف في بيئتيا الخارجية لكف دكف حاجة لممركنة كسرعة التغ

متلبؾ الإرادة لمعمؿ، كالمثابرة لإنجاز النتائج، فيي ثقافة تؤكد عمى الفكز  لمقيـ التنافسية، كالمبادأة الفردية، كا 
نجاز أ  ىداؼ كطمكحات محددة التي تتمسؾ بيا المنظمة.كا 

ثقافة الإرتباط: ىي ثقافة تفرز قيـ مقابمة حاجات العامميف كقيـ التعاكف ككحدة النياية، فيي ثقافة تركز . ج
ير، كىنا يؤكد المديركف عمى قيـ التعاكف، يعمى مدل ارتباط العامميف كمشاركتيـ لضماف سرعة قبكؿ التغ

كؿ مف العامميف كالزبائف كالعمؿ عمى تجنب كتجاكز إختلبفات المكانة فمثلب تعمؿ شركة كبناء الإعتبار ل
 كككا ككلا عمى إشاعة ثقافة الإرتباط ككنيا أحد محددات نجاحيا.

التي تككف فييا القيـ كالمكافآت منيجة، كعقلبنية، كنظامية لمقياـ  الثقافةثقافة التناسؽ كالثبات: ىي تمؾ . د
ثقافة الثبات تؤمف بيا جميع إدارة المنظمات، لكنيا تتطمب قدرا مف التكازف بيف الثابت كالتغير  بالأعماؿ، إف

 (1)في الثقافة، كما تتطمب السيطرة كالعناية بمتطمبات البيئة.

يمكف أف تككف جميع الفئات الأربعة لثقافة المنظمة ناجحة، كىنا تبرز ضركرة التأكيد النسبي عمى 
ظمة لضماف نجاحيا لقيـ الثقافية التي تحتاجيا المنالثقافية، فالمديركف مسؤكلكف عف غرس مف امختمؼ القيـ 

                                       
 .26 – 25نعمة عباس الخفاجي، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
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في بيئتيا، بالإضافة عمى أف المنظمات تمتمؾ صلبحية غرس قيما تصنعيا بفئة معينة بدرجة أكبر مف 
  غيرىا.

 يمية إلى نكعيف ىما:ككفقا ليذا المعيار تصنؼ الثقافة التنظ :التصنيف من حيث معايير الشدة -2.6

كنعني بقكة الثقافة شدة استجابة العامميف في التنظيـ لمثقافة خلبؿ تنفيذىـ الأنشطة اليكمية،  :. ثقافة قكيةأ
فكمما كانت الإستجابة فعالة كلكما كاف ىناؾ إجماع أكبر مف الأعضاء، كشدة كقكة بتمسكيـ بالقيـ 

عمى درجة قكة الثقافة كتأثيرىا في حياة المؤسسة، كدرجة القكة كالمعتقدات الحيكية لممنظمة، كمما برىـ ذلؾ 
 ىذه تعتمد عمى تكفر ثلبث خصائص أساسية ىي:

  كالتي تمثؿ قيـ  الثقافةكثافة الثقافة التنظيمية كنعني بيا عدد المككنات الميمة المشتركة التي تشكؿ
منظكمة ضخمة كمتنكعة مف القكاعد  فالثقافة الكثيفة تمتمؾ، دات كتقاليد كرمكز كقكاعد مختمفةكمعتق

كالمعتقدات كالقيـ العميقة الجذكر، كالتي يتعرؼ أفراد العامميف مف خلبليا عمى سر كجكد المنظمة بعد 
 أف يككنكا قد مركا مف فترة تطبيع إجتماعي عمى قيـ سمكؾ المنظمة.

 عدد كبير مف العامميف، كمما  نطاؽ المشاركة فكمما كانت المككنات الثقافية كاسعة التأثير، كيؤمف بيا
 كبر تأثيرىا.

  كضكح الترتيب كىك مف صفات الثقافة التنظيمية القكية التي تميز بقكاعد كتقاليد منطقية ككاضحة
كبسطة مع قدرة تككيف نمط مف التقاليد يميزىا عف المنظمات الشبيية المكجكدة في نفس القطاع 

 كالمجتمع.

ة يتلبشى الإجماع كالشدة حيث يسير الأفراد في طريؽ مبيـ كغير كاضح ثقافة ضعيفة: كفي ىذه الثقاف -ب
 (1)المعالـ كيتمقكف تعميمات متناقصة كبالتالي يفتشكف في إتجاه قرارات مناسبة كمكائمة للؤفراد كلممنظمة.

 وظائف الثقافة التنظيمية: -7

الثقافة التنظيمية لأفراد المنظمة ىكية تنظيمية، فإف مشاركة العامميف نفس المعايير، كالقيـ  ي. تعطأ
 كالمدركات، يمنحيـ الشعكر بالتكحيد، مما يساعد عمى تطكير الإحساس بغرض مشترؾ.

                                       
، عماف: دار السيدة لمنشر كالتكزيع، متغيرفي عالم ، : إدارة جديدةالاستراتيجيةالإدارة عبد العزيز صالح بف عتبكر ،  -(1)

 .201 -200، ص2005
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ىذه  . تسييؿ الإلتزاـ الجماعي: أم أف الشعكر باليدؼ المشترؾ يشجع الإلتزاـ القكل مف جانب مف يقبمكفب
 الثقافة.

تشجع الثقافة عمى التنسيؽ كالتعاكف الدائميف بيف أعضاء المنظمة كذلؾ مف إذ  :. تعزيز استقرار النظاـج
 خلبؿ تشجيع الشعكر باليكية المشتركة كالإلتزاـ.

فمف خلبؿ مساعدة الأفراد عمى فيـ ما يدكر حكليـ، فيي تكفر مصدر لممعاني المشتركة  :. تشكيؿ السمكؾد
 (1)تفسر لماذا تحدث الأشياء، عمى نحك ما. التي

لمثقافة التنظيمية دكر ميـ خصكصا في دمج المكظفيف الجدد الذيف يأتكف مف محيط تنظيمي آخر، سكاء  .ىػ
 ليؤلاءتسمح  يامف خلبلف، تكف مف منظمات أخرل أك أجانبآکانكا حاممي شيادات جدد أك عماؿ ذكم خبرة 

 الكافديف الجدد اكتساب طرؽ العمؿ، كالتفكير في المنطقة كبالتالي العمؿ بفعالية مع باقي أعضاء المنظمة.

تساعد الثقافة التنظيمية عمى كضع نظاـ رقابة بحيث يككف ىذا النظاـ مشترؾ كمقبكؿ مف طرؼ كؿ  -ك
 أفراد المنظمة.

راد المنظمة، كخمؽ مناخ تنظيمي داخمي يساعد كبالتالي الثقافة التنظيمية القكية تعمؿ عمى تكحيد أف
 (2)عمى الأداء الأمثؿ لممكارد البشرية مما يزيد مف فعاليتيـ كبالتالي فعالية المنظمة.

 وسائل ترسيخ الثقافة التنظيمية: -8

درؾ أنو لا تكجد منظمة ثقافتيا مشابية لثقافة منظمة أخرل حتى كلك كانت تعمؿ في نمف الميـ أف 
تطكر ثقافتيا الخاصة أف اع، فيناؾ جكانب عديدة تختمؼ فييا ثقافة المنظمات فكؿ منظمة تحاكؿ نفس القط
أنماط اتصالاتيا، كنظـ العمؿ كالإجراءات كعممية ممارسة ك  مف جكانب الإختلبؼ بيف المنظماتبيا، ك 

ذا ما أرادت منظمة ما حماية  ثقافتيا كترسيخيا فإنيا تسعى السمطة، كأسمكب القيادة، كالقيـ كالمعتقدات، كا 
 بإستمرار إلى جذب قكل بشرية ممف تتكافؽ مع قيـ كمعتقدات المنظمة كفمسفتيا.

                                       
، ص 2009، الأردف إثراء لمنشر كالتكزيع، السموك التنظيمي مفاىيم معاصرةخضير كاظـ حمكد الفريجات، كآخركف،  -(1)

267. 
ية: دراسة ميدانية ببمديات تأثير الثقافة التنظيمية عمى تفعيل الإدارة الإلكترونية بالجماعات المحم عميركش حفصي،  -(2)

، 3جامعة الجزائركمية العمكـ السياسية كالعلبقات الدكلية، ، أطركحة دكتكراه، إغيل عمي، أيت رزين، وتازمالت بولاية بجاية
 .54، ص 2019
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لذا فمتتشكؿ ثقافة المنظمة لابد مف العمؿ عمى ترسيخيا كضماف ديمكمتيا، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ 
 الكسائؿ التالية:

ف الذيف تتكافؽ قيميـ كمدركاتيـ كاعتقادىـ مع قيـ كتشمؿ إنتقاء الأشخاص المؤىمي :. إدارة المكارد البشريةأ
المنظمة كفي نفس الكقت استبعاد الأفراد الذم يحتمؿ أف يياجمكا قيـ المنظمة أك يسيئكا إلييا، كما تشمؿ 
إدارة المكارد البشرية إجراءات كممارسات تحديد مكاقع عمؿ العامميف كتدريب، كتطكير كقياس الأداء، كتقدير، 

 كغيرىا. عتراؼكالإ

. أفعاؿ كممارسات الإدارة العميا: لابد مف الإدارة العميا مف القياـ بالأفعاؿ كالسمككيات الكاضحة كالظاىرة ب
التي تدعـ كتعزز قيـ المنظمة كاعتقاداتيـ، كيجب أف تعزز أفعاؿ الإدارة كأقكاليا كتكفر لمعامميف تفسيرا 

 .كضحا للؤفعاؿ الجارية في المنظمة

 كىي تعميـ قكاعد المعبة التنظيمية كتكصيؿ عناصر ثقافة المنظمة الى العامميف بصكرة مستمرة. . التطبيع:ج

ز ف العامميف الجدد ليسكا عمى دراية بقيـ كاعتقادات المنظمة، كىناؾ إمكانية أف يقكـ ىؤلاء بتجاك ا  ك 
عمى التكيؼ مع ثقافاتيا كتسعى كلذا ينبغي عمى المنظمة مساعدة ىؤلاء العامميف كخرؽ القيـ كالتقاليد السائدة 

 .(1)كير، كالتعريؼ كالتدريب كغيرىاطعممية التكيؼ )تطبيع( مف خلبؿ برامج الت

 أىمية الثقافة التنظيمية: -9

تعتبر الثقافة التنظيمية ذات أىمية كبيرة ذلؾ أنيا قائمة في كؿ المنظمات، إذ لا يكجد منظمة بدكف 
جراءاتيا الداخمية ثقافة تنظيمية، حيث أف المنظمات  تشكؿ ثقافاتيا التنظيمية بناءا عمى طبيعة عمميا كا 

 كسياسة الإدارة العميا فييا كتتحكؿ ىذه الإجراءات كالسياسات مع الكقت إلى مجمكعات مف الممارسات
 الخبارات لممكظفيف كالتي تككف بشكؿ غير مباشر ثقافة المنظمة.ك 

 :(2)انب التنظيـ كتكمف ىذه الأىمية فيما يميإذف تؤثر الثقافة التنظيمية عمى كافة جك 

                                       
 .107 – 106نعمة عباس الخفاجي، المرجع السابؽ الذكر، ص ص -(1)
، 2005منشكرات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية،  :، القاىرةالتنظيمي إدارة الإبداعرفعت الفاعكرم عبد الحميـ،  -(2)

 .255ص



 

 .التنظيمي والتغيير التنظيمية لمثقافة مفاىيميال الإطار                      الأول  الفصل

56 

. تعمؿ الثقافة التنظيمية عمى جعؿ سمكؾ الأفراد ضمف خصائصيا كثركتيا كما أف اعتداء عمى بنكدىا أك أ
العمؿ بما يخالفيا يكاجو بالرفض، كمف ىنا فإف لمثقافة دكر كبير في مقاكمة مف ييدؼ إلى تغير أكضاع 

 ضع إلى آخر.الأفراد في المنظمات مف ك 

. تعمؿ الثقافة عمى تكسيع مدركات الأفراد العامميف حكؿ الأحداث التي تحدث في المحيط يعممكف فيو، أم ب
 أف الثقافة المنظمة تشكؿ إطارا مرجعيا، يقكـ الأفراد بتفسير الأحداث كالأنشطة عمى ضكئو.

ؼ أف الفرد عندما يكاجو مكقفا محددا . تساعد الثقافة عمى التنبؤ بسمكؾ الأفراد كالجماعات فمف المعرك ج
 يتصرؼ كفقا لما تمميو، ثقافتو، أم أنو بدكف معرفة الثقافة التي ينتمي إلييا يصعب التنبؤ بسمككو.

. تكفر الثقافة التنظيمية إطار التنظيـ، كتكجيو السمكؾ التنظيمي، بمعنى أف الثقافة التنظيمية تؤثر عمى د
 لمطمكب منيـ داخؿ المنظمة.العامميف كعمى تككيف السمكؾ ا
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 لمتغيير التنظيمي. المفاىيميالإطار  المبحث الثاني:

كممة قبؿ الشركع في التعرؼ إلى "مفيكـ التغيير التنظيمي" يستحسف في البداية أف تحدد مدلكؿ 
 ؟بالتغيير التنظيمي؟ ثـ ثانيا ما المقصكد  "التغيير"

 التغيير: أولا: مفيوم

 حيث المبنى والمصطمح:تعريف التغيير من  -1

 التغيير لغكيا يعني التبديؿ، غير الشيء أم بدؿ بو أك جعمو عمى غير ما كاف عميو. في المغة العربية: -أ

ذا إتجينا نحك المعنى المغكم نجد قامكس الكامؿ" "الكسيط" ليشيد إلى التغيير عمى أنو ا لتبديؿ كا 
  (1)ضكع.كالتحكيؿ كالتقمب في المك 

 Action de se modifier en" :ى" تدؿ عمChangementإف كممة "تغيير" أك " الأجنبية:في المغة  -ب

parlant de quelqu'un ou de quelque chose ".(2)أم ىك نشاط تحكؿ عندما تقصد بو شخص أك شيء
 

 تعريف التغيير من حيث المعني والمضمون: -2

ي الماضي أك قد تككف حالة ليا قد تككف مجربة ف يرةتقاؿ مف حالة سائدة إلى حالة مغاالتغيير ىك الإن -
 (3)راء تطبيقيا عمى حالاتيا السائدة كالممارسات اليكمية.يجديدة 

مات كمؤسسات دكف ظمتقدـ، فيك ما يمس الأفراد كالمنالتغيير سمة مف السمات الحضارية لمعالـ ال -
يككف عممية تمقائية تحدث بطبيعتيا دكف إستثناء، فيك يشير إلى أم انحراؼ أك خركج عف الماضي، كىك قد 

أف نقكـ بضبطو كتكجييو نحك أىداؼ مقصكدة  يران مخططان منظمان نستطيعيتخطيط أك تكجيو، أك قد يككف تغ
نحك الأفضؿ كالتطكر، إضافة إلى زيادة قدرة الأفراد  كمحددة مسبقان، كبيذا المعنى فإنو يعكس معنى التقدـ

 (4)( مع أنماط التغيير الجديدة في البيئة المحيطة.Adaptationالمنظمات عمى التكيؼ )ك 

                                       
 .127، ص2005لبناف: مكتبة لبناف ناشركف،  ،عربي -الكامل الوسيط: قاموس فرنسييكسؼ محمد رضا،  -(1)

(2)
- le petit la rousse illustré; 2011, paris, la rousse2010,p182. 

 .65، ص2011، الأردف، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، إدارة التغيير في المؤسسات التربويةرافدة، عمر الحريرم،  -(3)
 .227، ص 2000، الأردف، دار كائؿ لمطباعة كالنشر، التنمية الإدارية المفاىيم أسس التطبيقاتمكسى المكزم،   -(4)
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التاريخ نجد أف العنصر البشرم يمثؿ أكثر العناصر تغييران في ىذا العالـ، ككؿ جيؿ  كباسترجاع
ينشؽ عمى الجيؿ السابؽ لتمكنيـ مف مكاكبة متطمبات العصر الجديد حتى يأتي جيؿ آخر كيقكـ بدكرة 

 (1)كىكذا إستمرل عجالة التغيير.بتغيير ىذه المبادئ 

" ضمف الفكز في Barach obama -بارك أوباما"  التغيير عبارة جاذبة حتى أف مرشح الرئاسة الأمريكي -
كشعار دائـ لحممتو  Change we needالتغيير  رات الأمريكية بإستخداـ شعايمعركتو الإنتخابية لمرئاس

 الإنتخابية، 

في حممتو الإنتخابية كأغمبيـ مف البيض بالرغـ  لوحك الأمر الذم جعؿ معظـ الشباب الأمريكي يقؼ 
الإفريقي كلأكؿ مرة ييتـ الشباب الأمريكي بالمشاركة في العممية الإنتخابية بؿ يقكـ بحممة  Obamaمف أصؿ 

ض تركيج لمحممة ر لأنترنات لغكاستخداـ كسائط ا Obama ػشاممة لجمع التبرعات لدعـ الحممة الإنتخابية ل
 الأمريكي.")حككمة التغيير( كىك ما قاده لمفكز بالمقعد الرئاسي Change governmentبعنكاف "

ت كالإنقلببات كالثكرات السياسية اير صر التغمنيا فالعصر الحالي ىك ع لا بد   ةإف التغيير أصبح حقيق -
 المجلبتكالإقتصادية كالفكرية كالتكنكلكجية، فالتغييرات السريعة التي يكاجييا الإنساف كالتنظيمات في شتى 

بيئة المحيطة الأدت إلى ضركرة العمؿ عمى الترقب كالترصد عمى ضركرة عمى كؿ ما يحدث مف تغيير في 
(2)ات.دجالتغييرات كمكاكبة المست ر ىذهبيا كذلؾ رغبة في مكاجية آثا

 

 . عناصر التغيير:3

  جميعيا بحرؼ الميـ: أتغيير تتككف مف ستة عناصر رئيسية، لتبداليرل بعض العمماء أف أم عممية 

بشكؿ سداسي سمي بػ  ترسم :"التغيير الذكي الميمات الستة" في كتابو "عمي حمادي" أطمؽ عميا الدكتكر
 ىي: )سداسي التغيير( كىذه العناصر

 أم المكضكع الذم يتناكؿ التغيير.أ. موضوع التغيير: 

                                       
، القاىرة، الشركة العربية المتحدة لمتسكيؽ 3، طمصادر الإستراتجياتإدارة تغيير التنظيمي حسف محمد أحمد مختار،  -(1)

 .4، ص2014كالتكريدات،
 .227مكسى المكزم، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(2)
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بيا، كيبدأ في ممارستيا كيقكدىا فيك الأساس الذم  ادمكىك الذم يطالب بالعممية التغيرية كين غير:تب. الم
 يقكـ عميو عممية التغيير.

كىك الذم يؤيد كيقدـ الدعـ كالمساعدة لعممية التغيير مف خلبؿ المساىمة في ذلؾ أك  ج. المؤيد لمتغيير:
 المطالبة بيا.

 كىك الذم لـ يشكؿ رأيا كيتبنى مكقفا كاضحا إتجاه العممية التغييرية. د. المحايد:

أخيرىا أم كالقضاء عمييا أك ت انتشالياكىك الذم يرفض كيقاكـ عممية التغيير كيسعى إلى  ىـ. المقاوم:
 تشكيييا.

ىي الممارسات التي يقكـ بيا قادة التغيير كمؤيدكه بتركيض المقاكمة أك القضاء  و. مقاومة المقاومة:
 :كيمكف تمثيؿ ما سبؽ ذكرنا بالشكؿ السداسي التالي (1)،عمييا

 (2).(: سداسي التغيير4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .195 -194، ص2012، دار الخمدكنية لمنشر كالتكزيع، إتجاىات الحديثة في ادارة المؤسسات الجزائرمراد زايد،  -(1)
 .195 -194ص ،نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
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 مفيوم التغيير التنظيمي ثالثا:

قد بدأت الأبحاث العممية في مجاؿ التغيير التنظيمي في الفترات التاريخية القريبة نسبيا، كلـ يكف ل
، بح الإدارة العمماء كالباحثكف في مجاؿ  ث كاف اليـ الأكبر يتمثؿ في محاكلةييكلكف إىتماـ كبير بيذا المفيكـ

كفي تمؾ الفترة كاف التغيير  الكصكؿ إلى قدر مناسب مف الكفاءة كالفعالية لعمميات كمكارد المنظمة العالية،
، كذلؾ لأف بيئة بيدؼ التطكير بيدؼ التطكير، أمرا متطرفا، ناىيؾ عف تغيير الكجية الكمية لممنظمة

ي عصرنا الحالي. ففي الكقت الحالي الأعماؿ في ذلؾ الكقت لـ تكف بالتعقيد كالدينامكية التي نشيدىا ف
منظمات مف متغيرات الأصبح التعقيد كالتشابؾ كسرعة التغيير كالتحكؿ ىي الصفات الملبزمة لمتغيرات بيئة 

تكنكلكجية كتنافسية كدكلية كاجتماعية كغيرىا، لعؿ التغيير في المفاىيـ الإجتماعية كالإنسانية أصبح ىك 
بتغيير الأنماط الإستيلبكية المستيمكيف  . كذلؾ لإتصالو المباشرالإداريةيئة بالتأثيران في  الأكثرالعنصر 

كتعقد حاجات العامميف بالمنظمات، كفي نفس الكقت لـ تعد المميزات النسبية  بتنكعكتبدؿ حاجاتيـ، ككذلؾ 
اىيـ، ككذلؾ النظـ لممنظمات كالدكؿ كافية لتحقيؽ التميز كالريادة في أسكاقيا، كذلؾ لإنييار معظـ القيـ كالمف

، كبتكالي (21كاحد كالعشريف )بحمكؿ القرف الفالإدارية التي كانت تحكـ سمكؾ المنظمات في الحقب السابقة، 
عة مف النظـ سمف المجمكعات كامستمدة ب الاليالقكم لتكامؿ العديد مف الطرؽ كالأس الاتجاهالسنكات نلبحظ 

  (1)يجيات لتصميـ كتنفيذ التغيير التنظيمي.كالعمكـ كذلؾ لتطكير العديد مف الطرؽ كالمن

تاريخية لمجتمع غرب أركبا كمثاؿ، نجد أف الفترة التي سبقت الحرب العالمية الثانية،  ةمف خلبؿ نظر 
جتماعي لممكاطنيف كتعاظـ دكر الحككمة في زيادة معدؿ رت بزيادة الرفاه الإشتيمباشرة قد إ يياكالفترة التي تم
الاجتماعي، إلا أنو بعد ىذه الفترة تقمص تدريجيا ىذا الدكر الحككمي كتحكؿ تدريجيا بما يسمى ىذا الرفاه 

بمؤسسات القطاع العاـ، كشيئا فشيئا تطكر القطاع الخاص كأصبح ىك المييمف عمى سكؽ الأعماؿ مع 
كمة ك كالح أدبيات إدارة الأعماؿ اقتحمتينيا كما نجد مفاىيـ جديدة إشتداد كتيرة التنافس فيما ب

"Gouvernance" و المؤسسات المالية كالإقتصادية الغربية كالتي تشاكبالأخص بعد تدىكر الإقتصاد الذم ع
ما كنلبحظ حدكث تغيرات أثاره عمى مناطؽ غرب أركبا كآسيا، ك تالكلايات المتحدة الامركية كتداعبدأت ب

في مناطؽ آسيا حيث  ةكالستنيات مف القرف السابؽ خاص ات بيف الخمسنياتعبعض المجتم تكاسعة شمم
ف أكضاع الدكؿ الأقؿ نمكان ككنج كسنغفكرا مىكنج ك  اليزياكبسرعة عنيفة بمداف مثؿ ككريا الجنكبية كم تتحكل

 في مصاؼ الدكؿ الصناعية الكبرل. تكاصبح

                                       
 .5 – 4حسف محمد أحمد مختار، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)



 

 .التنظيمي والتغيير التنظيمية لمثقافة مفاىيميال الإطار                      الأول  الفصل

61 

ة المفاجئة حيث أصبح يأخذ صفبعماؿ بيئة الأ مف صناعة التغيير في عصرنا الحالي أصبح
في العصكر السابقة، حيث تلبحظ كبكثرة حركة الإندماجات كاف عميو ا مم كالإستمرارية معان كبصكرة أكثر

 كالإستحكاذ كالتي أصبحت صفة ملبزمة لمنظمات الأعماؿ في العصر الحالي بالإضافة إلى التغيرات
ف الحقيقة الكحيدة التي لا تقبؿ أـ بعماؿ، حتى اف البعض يجز بيئة الأ تالتكنكلكجية المتلبحقة التي ساد

 (1)التغيير في عصرنا الحالي ىي الحقيقة المتمثمة في أف أم شيء قابؿ لمتغيير.

 تعريف التغيير التنظيمي: .1

لتنظيمي، فيك تغيير قد في البداية يجدر القكؿ أنو لا يمكف القكؿ أنو تكجد حدكد معينة لمتغيير ا
يمتد أثر التغيير الذم يتـ داخؿ منظمة إلى منظمات كأطراؼ خارج المنظمة، ظمة بكامميا، بؿ كقد ينظـ المن

 كقد يككف محدكد بالدرجة التي تجعؿ بعض الكحدات كالإدارات بالمنظمة بتحديد أثار نتائج ىذا التغيير.

ليذا يصعب كضع تعريؼ محدد لعممية التغيير التنظيمي، كميما يككف مف أمر فماذا نعني 
 ير التنظيمي"؟بمصطمح "التغي

 التعاريف الغربية لمتغيير التنظيمي: -أ

التغيير التنظيمي عمى أنو الإنتقاؿ مف حالة إلى أخرل، كىذا الإنتقاؿ يمر  "Lewin -لوينيعرؼ كيرت " -
عمى ثلبلثة مراحؿ : إذابة الجميد لجعؿ الفاعميف يتكجيكف نحك تجربة جديدة، الإنتقاؿ إلى تجسيد التغيير 

عميـ الفاعميف يكلد فت بتصحيح أنماط العمؿ، أك بخمؽ أنماط جديدة، كبتحكيؿ النظاـ القائـ، كأخيرا إعادة البمكره
 (2)إعادة تكازف السمطات.

عمى  " يعرؼ التغيير التنظيمي عمى أنو ذلؾ التعديؿ الدائـStephen Robins -بنسستيفن رو كبدكره " -
مستكل بيئة المنظمة الييكؿ التنظيمي كالتكنكلكجيا المستعممة أك تغيير عمى مستكل ميارات الأفراد بيدؼ 

 (3).كالآداءالتحسيف في العماؿ 

 

                                       
 .6صحسف محمد أحمد مختار، المرجع السابؽ الذكر، -(1)
، دراسة وصفية لعينة من المؤسسات الاقتصادية ةالتغيير التنظيمي وفعالية الاتصال في المؤسسسامية خبيزم،  -(2)

 .24، ص2017كالاتصاؿ، قسـ الاتصاؿ،  الإعلبـ ـ، كمية عمك 3أطركحة دكتكراه، جامعة الجزائر  الجزائرية،
 ص.ف ، نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(3)
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 التعاريف العربية لمتغيير التنظيمي: -ب

"، التغيير التنظيمي بأنو: إحداث تعديلبت في أىداؼ كسياسات الإدارة، أك موسى الموزييعرؼ الأستاذ " -
في أم عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي مستيدفة ملبئمة أكضاع أك أكجو نشاط جديدة كما ىك عممية 

عمى المنظمة بحيث تككف مختمفة عف كضعيا الحالي، كبحيث تتمكف مف تحقيؽ إدخاؿ تحسيف أك تطكير 
 (1).أىدافيا بشكؿ أفضؿ

مجيكؿ كترؾ ما ال"التغيير التنظيمي" بأنو محاكلة لمقفز إلى  "صفورع"أمل مصطفى  ةعرؼ الدكتكر كت -
اعتادت عميو المنظمة كما نجحت في تحقيقو كراءاىا، كييدؼ التغيير التنظيمي لإحداث التكافؽ المرغكب 
بيف المنظمة كبيئتيا، ككمما استطاعت المنظمة التنبؤ بالتغيرات المتكقعة كالمحتممة داخميا كخارجيا، ككمما 

كنظميا الإدارية كانت أقدر عمى تحقيؽ تكاجد  راتيجياتياكاستاستعدت ليذه التطكرات بتطكير مماثؿ لأىدافيا 
 (2)مؤثر كمستمر في السكؽ.

"عممية إحداث تعديلبت في الأىداؼ  ينظر إلى التغيير التنظيمي عمى أنو: فيك "عمي السممي" أما الأستاذ -
 كاليياكؿ كالأنشطة في أساليب العمؿ التنظيمي مف أجؿ تحقيؽ أمريف:

التنظيـ كأساليب العمؿ كالأنشطة مع تغييرات الأكضاع الجديدة في المناخ المحيط ملبئمة أكضاع  -8
 بالتنظيـ.

إستحداث أكضاع تنظيمية، أساليب إدارية كأكجو نشاط جديدة تمكف التنظيـ مف الحصكؿ عمى مكاسب  -1
 (3)كعكائد أكبر.

إعتمادا عمى تفجير إمكانيات " عمى أنيا: " إحداث شيء جديد مختار حسن محمد أحمدكيعرؼ الدكتكر " -
 المنظمة" كىك أمر يحتاج لنظاـ متكامؿ لمحماس المخطط".

 

                                       
 .228مكسى المكزم، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
 .23ص  المرجع سابؽ الذكر، ،أمؿ مصطفى عصفكر -(2)
 .256، ص 1995الككيت: ككالة المطبكعات،  ،تطوير الفكر التنظيميعمى السممي،  -(3)
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كيعرفو أيضان: كالعممية أك العمميات التي تقكـ بيا المنظمة حتى يتسنى ليا التحرؾ مف الكضع الحالي إلى  -
  (1)كضع مستقبمي مرغكب فيو بيدؼ زيادة فعالية المنظمة".

عممية تبديؿ أك تحديد أك إلغاء أك إضافة مخطط ليا في بعض أىداؼ ك" الحريريرافدة عمر كتعرفيا " -
تجاىات الأفراد كالجمعيات فييا أك في الإمكانيات كالمكارد المتاحة ليا، أك في  المؤسسات كسياساتيا أك قيـ كا 

أداء ىذه ب كطرؽ العمؿ ككسائمو كيستجيب ليا المديركف بأشكاؿ كطرؽ مختمفة لزيادة فاعمية يأسال
 كمف خصائصو: (2)المؤسسات كتحقيؽ كفاءتيا.

 تعديؿ: العمؿ عمى تغيير شيئ دكف تبديؿ جكىره.ال -
 الحركة: خاصية التحرؾ أك التغيير -
 الطفكة: التغيير السريع كالتأثير الدائـ. -
 التحكؿ: المركرك مف شمؿ أك عمؿ إلى أخر، أم إعطاء شكؿ أخر. -
  (3)سب الظركؼ الداخمية أك الخارجة. التكييؼ: تعديؿ عمى ىيئة معينة بح -

" التغيير بأنو نشاط، حتمي مستمر، تفاؤلي، يقكـ عمى استجابة مخططة أك غير مراد "زايدكيعرؼ الأستاذ  -
المخططة أك المحتممة تكاكب أك تؤثر في التغييرات البيئية الداخمية كالخارجية الحالية أك المحتممة، كذلؾ 

أك جميع العناصر التي تتككف منيا المنظمة، تككف عبر مراحؿ معينة بإستخداـ بإحداث تعديلبت في بعض 
أدكرات محددة مف قبؿ أعضاء المنظمة، أك مف طرؼ جيات خارجية متخصصة للئنتقاؿ بالمنظمة مف 
حيث ىي الآف في فترة زمنية معينة الكضع الراىف إلى حيث ترغب أف تككف خلبؿ المستقبؿ الكضع 

 (4)ؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة بشكؿ أفضؿ.المنشكد، مف أج

بالعممية المقصكدة التي تقكـ مف خلبليا المنظمة  "أحمد عمي صالح"ك "طاىر محسن الغالبيكيعرفيا "
بالإنتقاؿ مف حالتيا الحالية إلى حالة مستقبمية مرغكبة كذلؾ مف أجؿ زيادة فعاليتيا كلإحداث التغيير المذككر 

" كىذه الإدارة قد يككف دكرىا محدكد في متابعة change managementلتغيير" تحتاج المنظمة إلى إدارة ا
حالات التغيير المخطط لنقؿ المنظمة إلى كضع كرؤية مستقبمية أفضؿ، فإدارة التغيير ىي عممية فكرية 

                                       
 .49حسف محمد أحمد مختار، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
 .66عمر العريدم، المرجع السابؽ الذكر، ص رافدة -(2)
 .28سامية خبيزم، المرجع السابؽ الذكر، ص -(3)
 .194سابؽ الذكر، صالمرجع المراد زايد،  -(4)
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جراءات كطرؽ كأساليب تتبعيا المنظمة لتنفيذ التغيير أك التطكير  كممارسات عممية تتجسد بخطكات كا 
 (1)التنظيمي.

لتغيير التنظيمي: ىك عبارة عف تغيير مكجو مقصكد كىادؼ ا كمف خلبؿ ىذه التعاريؼ نمخص بأف
تنظيمية أكثر قدرة عمى  ةارجي( بما يضمف الإنتقاؿ إلى حالككاع يسعى لتحقيؽ التكيؼ البيئي الداخمي كالخ

 حؿ المشكلبت.

ث تككف مختمفة عف يطكير عمى المنظمة بحكالتغيير التنظيمي أيضا ىك عممية إدخاؿ تحسيف أك ت
مكضعيا الحالي كبحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ، كقد يتناكؿ التغيير ىيكؿ المنظمة أك 
سياستيا، أك برامجيا أك إجراءاتيا كعمميتيا أك الجكانب السمككية فييا كما يتناكؿ المنظمة ككؿ أك بعضا مف 

 دريجيا.إجراءاتيا كقد يككف سريعا أك ت

كما ىك مجيكد طكيؿ المدل لتحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ المشكلبت، كتحديد عممياتيا، عمى أف 
تـ ذلؾ مف خلبؿ إحداث تطكير شامؿ في المناخ السائد في المنظمة مع تركيز عمى زيادة فعالية جماعات ي

 (2)العمؿ فييا.

  (3)بعدة خصائص تتمثؿ أىميا فيما يمي: يتسـ التغيير في المنظمة  :خصائص التغيير في المنظمة .2

محددة  الإستيدافية: إف التغيير لا يحدث عشكائيا، كلا إرتجاليا نتيجة الكصكؿ إلى غاية مرجكة كأىداؼ -أ 
 مف قكل التغيير.  مقبكلةيير إلى تحقيؽ ىدؼ كغاية معمكمة كمف ىنا تسعى إدارة التغ

إطار  ثو المنظمة، كأف يتـ فيالتغيير بالكاقع العممي الذم تحدالمقصكد بيا إرتباط إدارة ك  :الكاقعية -ب
 إمكانياتيا كمكاردىا ك الظركؼ التي تمر بيا.

ىك مكجكد مف  الإصلبح : كالمقصكد بو السعي نحك إصلبح ماىك قائـ مف عيكب كمعالجة ما -ب
 في المنظمة. اختلبلات

                                       
 .41، ص2000دار كائؿ لمنشر، :الأردف ،التطوير التنظيمي: مدخل تحميلطاىر محسف الغالبي، أحمد عمى صالح،  -(1)
 .339ص  وك التنظيمي: مفاىيم معاصرة،مالسخضير كاظـ الفريحات، كأخركف،  -(2)
ماستر في العموم السياسية، نظريات التنظيم في الإدارة الحديثة، محاضرات مقدمة لطمبة السنة أولى كداد سعدم،  -(3)

سي كالإدارم، ، كمية العمكـ السياسية كالعلبقات الدكلية، قسـ التنظيـ السيا3جامعة الجزائر التخصص إدارة الموارد البشرية،
 .60، ص 2020-2021
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المقبكؿ أف  بارات التكمفة كالعائد، فميس مفالرشد بحيث يخضع كؿ قرار ، ككؿ تصرؼ إدارم إلى إعت -ج
 يحدث التغيير خسائر ضخمة يصعب تغطيتيا بعائد يفكؽ ىذه الخسائر.

أفضؿ مما ىك  القدرة عمى التطكير كالابتكار : يتعيف عمى التغيير أف يعمؿ عمى إيجاد قدرات تطكيرية -د 
 مستخدـ حاليا، فيك يعمؿ نحك الإرتقاء كالتقدـ.

: إف الإدارة تيتـ إىتماـ قكيا بالقدرة عمى التكييؼ السريع مع حداثعمى التكييؼ السريع مع الأالقدرة  -ق
الأحداث كمف ىنا فإنيا لا تتفاعؿ مع الأحداث فقط، كلكنيا تتكافؽ كتتكيؼ كتحاكؿ أف تتناسؽ مع التطكرات 

 مف حكليا.

 يم المتداخمة معو:التغيير التنظيمي والمصطمحات الأخرى ذات الصمة وبعض المفاى .3

 ((Organisationnel spontanions change التغير التنظيمي )بالياء الواحدة(:• 
حياة المنظمات كتحدث دكف تخطيط مسبؽ فيي تمقائية عفكية( قد تنجـ ظاىرة طبيعية كمستمرة في 

أما  أك بمخرجاتيا.تحت تأثير التغيرات البيئية أك المناخية ذات الصمة بمدخلبت المنظمة أك بعممياتيا 
التغيير التنظيمي فيك تغير مكجو كىادؼ يسعى إلى تحقيؽ التكيؼ البيئي )الداخمي كالخارجي( بما يضمف 

كالجدكؿ التالي يكضح أكثر الفرؽ بيف التغيير  (1)التحكؿ إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حؿ المشاكؿ.
 .كالتغير

 (2)يوضح الفرق بين التغيير والتغير(: 1الجدول رقم )

 التغير .التغيير
 تمقائي مخطط

 يصعب التنبؤ بو يسيؿ التنبؤ بو
 بطيء في رد الفعؿ لو برنامج زمني

 يؤدم إلى رد فعؿ يقكـ عمى المبادرات
 

                                       
 .58الذكر، ص المرجع السابؽ  كداد سعدم، -(1)
 .59نفس المرجع الآنؼ الذكر، ص   -(2)
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ىك نشاط منيجي طكيؿ الأجؿ مستديـ، يستخدـ لإحداث مقاصد مدركسة تأخذ أشكاؿ  ر التنظيمي:يالتطو • 
ير الآتية: تحسف، تعديؿ تجديد تحديث، إستجابة، بناء رؤية مستقبمية، عمى المستكل الكمي لممنظمة يالتغ

فذ مف قبؿ بيدؼ زيادة الآداء المنظمي )كفاءة، فاعمية، إنتاجية...( كتنشط قدراتيا كمكاردىا البشرية، ين
 (1)أصحاب المصالح داخؿ المنظمة أك بتعاكنيـ مع المستشار الخارجي.

صكرة العلبقة بيف التغيير التنظيمي كالتطكير التنظيمي ىي علبقة الكؿ بالجزء، أك النظاـ الأكبر 
رئان، سمبيان بالنظاـ الفرعي إذ يتمثؿ التغير أك التغيير الكؿ لأف قد يككف مدركسان أك عشكائيان، مخططان أك طا

عممية التغيير كالذم يمكف لما التطكر فيك ذلؾ الجزء المدركس كالمخطط أأك ايجابيان يمكف التنبؤ بنتائجو 
 التنبؤ بنتائجو التي تككف إيجابية غالبا.

 التنمية الإدارية:• 

كالنكعي "سميماف أحمد المكزم" "التنمية الإدارية أنيا النماء الكمي ك كيعرؼ كؿ مف "ميدم حسف زكليؼ"
 (2)ـ الإدارية كاليياكؿ الإدارية كغيرىا".لممكارد البشرية في النظ

كما يعتبر التطكر الإدارم، جيد يستيدؼ تحسيف مستكل الأداء الإدارم مف خلبؿ تنمية المعارؼ 
عبر تقكيـ حاجات المنظمة مف الكظائؼ الإدارية الشاغرة، كتغيير الإتجاىات كتحسيف المستكل الميارم، 

 (3)ـ مستكل أداء المديريف كتنمية مياراتيـ الحالية كالمستقبمية.يكتقك 

ف التنمية الإدارية كالتغيير التنظيمي، إذ يعتبر التطكر الإدارم أحد بيفالفرؽ كاضح  ،كبناءان عمى ىذا
زء مف أجراءه ييدؼ إلى تغيير السمكؾ الفردم للئرتقاء بقكة الأداء الأطر العممية لنشاط التطكير التنظيمي كج

 لأف عممية تطكير الإدارة كخاصة )العميا( سكؼ يساىـ حتمان في تطكير المنظمة ككؿ متكامؿ.

كبمعنى آخر ينصب الأكؿ عمى تغيير نظاـ فرعي داخؿ المنظمة، بينما يشمؿ الثاني التنظيـ ككؿ، 
 غيير التنظيمي أشمؿ كذلؾ كأكسع مف مصطمح التنمية الإدارية.كبالتالي فإف مصطمح الت

                                       
 .38ص عمي صالح، المرجع السابؽ الذكر،طاىر محسف الغالي، أحمد  -(1)
 .10، ص 1993عماف: دار مجدلاكم،  ،التنمية الإدارية والدول الناميةميدم حسف زكلؼ، سميماف أحمد المكزم،  -(2)
 .42المرجع السابؽ الذكر، ص ،طاىر محسف الغالي، أحمد عمي صالح -(3)
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مكجكد دكف ىدـ ىك ( عمى ما la reforme administrativeكىك عبارة عف ترميـ كبناء ) الإصلبح الإداري:• 
كتخمص التاـ مف القديـ بجميع مظاىره، لذلؾ فالإصلبح الإدارم ىك عبارة عف جيكد جزئية ترميمية محدكدة 

 (1)حالة خمؿ أك قصكر محدكد داخؿ إطار المنظمة. لمعالجة

إف الإصلبح الإدارم يعتبر نظرة متأنية كطريقة مرحمية لمتغيير كما يجعمو يختمؼ عف التغيير 
نما السعي إلى التحسيف مع إبقاء  لا يمسالتنظيمي ىك تكاضعو كمحدكديتو، بحيث  جكىر الخمؿ الكظيفي كا 

 الكضع القائـ.

عادة تصميـ أجزاء في la restructuration) إعادة الييكل:•  ( كىي التقنية التي تعتمدىا المنظمة لتغيير كا 
المنظمة كتصحيح جكىرم في المسار عكس الإصلبح الإدارم، إلا أف إعادة الييكمة تركز عمى المستكل 

 (2)الأعمى كالكمي لممنظمة ككظائفيا الأساسية.

تغيرات التي ملأكضاع القائمة لكنيا تغير أكثر عمقان التعتبر إعادة الييكمة أيضا لا تنفي ا فإذ
 ذكرناىا سابقان.

كىي الجيكد اليادفة إلى تحسيف أداء الجياز الإدارم مف خلبؿ إعادة النظر بتكزيع  إعادة التنظيم:• 
الإختصاصات بيف الكحدات المختمفة كنمط العلبقات كالإتصالات فيما بينيا كنمط التبعية الإدارية لمحد مف 

 (3)تداخؿ الإختصاصات دكف الإزدكاجية في العمؿ.

 دل الحالات الآتية:كتظير الحاجة إلى إعادة التنظيـ في إح

 عندما يثبت عدـ فعالية التنظيـ الأصمي. -
 بيئة الخارجية.العند حدكث تغييرات في بيئة العمؿ أك  -
 (4)عند حدكث تغيرات عمى مستكل القيادات الإدارية لممنظمة. -

إعادة التنظيـ آلية تشمؿ تغيير أىداؼ المنظمة أك حجميا أك الظركؼ البيئية التي تمارس نشاطيا 
 فييا أك التكنكلكجيا السائدة فييا.

                                       
 .42بؽ الذكر، صالمرجع السا ،عمي صالحطاىر محسف الغالي، أحمد -(1)
 نفس المرجع الآنؼ الذكر، ف ص. -(2)
 نفس المرجع الآنؼ الذكر، ف ص. -(3)
 .44، ص 2008، عماف: دار أسامة تكنولوجيا الإدارة المعاصرةعامر ثابت،  -(4)
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 إعادة ىندسة الأعمال "اليندرة":• 
تعرؼ اليندرة عمى أنيا المتغير الكسيط لإحداث تغييرات طكلية المدل، كىك الأمر الذم لا بد كأف 
تكاجيو جميع المنظمات عندما تككف جادة في محاكلاتيا لتمبية احتياجات زبائنيا بصكرة تنافسية كلتحقيؽ 

 (1)بحية كالبقاء كالتميز.الر 

لذلؾ تمثؿ تقنية إدارية متقدمة تغادر الأساليب كالتقنيات الإدارية التقميدية كالإنسانية كالسمككية، بؿ 
تتجاكز المداخؿ التطكيرية الأحدث مثؿ الجكدة كالإدارة بالأىداؼ كالمعمكماتية كالمعرفية، إنو تمثؿ إعادة 

عادة تصميـ  جذرم بالعمميات كالمراحؿ كصكلا إلى تحقيؽ إنجازات كتحسينات فائقة تفكير مبدئي كأساسي كا 
 في الجكدة، كالتكمفة كالسرعة كالمركنة، كىكذا فإف اليندرة تعني:

 .إعادة تفكير أساسي في مستكل العمميات 
 .تغيير جذرم في الأساليب كالإجراءات 
 .إعادة تصميـ العمميات ذات الصمة بالإنتاجية 
  .تحسينات فائقة في تقديـ المنتكجات 

إف اليندرة تمثؿ نمكذج إدارم جديد لإعادة بناء المنظمة يقكـ عمى التغييرات الأساسية كالجذرية عمى 
مستكل العمميات لغرض تحقيؽ تفكؽ ميـ عمى كافة المستكيات كىكذا بأنيا تقنية تختمؼ عف تقنيات التطكير 

مع البعض منيا بالحاجة إلى التفكير الإبداعي مف خلبؿ الجديد كالتقدـ التنظيمي الأخرل رغـ أنيا تشترؾ 
مف أفكار، كبما أف ىدفيا ىك إجراء تغييرات جذرية بالتخمي عف العمميات القائمة كاستبداليا بنظـ عمؿ 

درة جديدة، فإنيا تتجاكز الإصلبح كالتطكير الإدارم، كىذا ما تكصمت إليو إحدل الدراسات العربية، أف الين
 (2)تقنية ملبئمة جدان لممتغيرات الجذرية فعلب عف التغييرات طكيمة الأمد التي تتصؼ بالإستمرارية.

 العناصر الأساسية لمتغيير التنظيمي: .4

 ىناؾ مستمزمات أساسية يجب تكافرىا لإجراء التغيير التنظيمي كىذه المستمزمات ىي:

                                       
بحث  -احدىما محفز للآخرخصخصة واليندرة: وجيان لعممية واحدة أم صباح، كالنجار، اؿ ،صالح، أحمد عمي -(1)

الجامعة  51العدد  مجمة الإدارة الاقتصاد، ،إستطلبعي لأداء عينة عن المتخصصين في العموم الإدارية والإقتصاد
 .129، ص 2004المستنصرية، بغداد، 

 .148النجار ، المرجع السابؽ الذكر، ص ،صالح أحمد عمي، صباح -(2)
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لكي يككف التغيير شرعيان كقانكنيان يجب أف تككف ىنالؾ سمطة، كالسمطة يمكف الحصكؿ عمييا  السمطة:أ. 
بالإقناع أك الإنتزاع، كالإقناع يجب أف يككف قائما عمى الحجة كالبرىاف كبياف الخسائر التي ستمحؽ بالمنظمة 

 إذا لـ يتـ التغيير.

لـ يشعر المغيركف بمرارة الكاقع فإف حماسيـ تجاه كىك الشعكر بأف الكاقع مؤلـ كمرير، فإذا  الألم: ب.
 التغيير سيككف ضعيفا.

 قائد التغيير تصكر كاضح لممستقبؿ المرغكب فيو.لأم يجب أف يككف  الرؤية:ج. 

دراؾ للآثار المستقبمية لعممية التغيير.ليجب أف يككف  بعد النظر:د.   قائد التغيير فيـ عميؽ كا 

مكانيات مادية كبشرية كافية. الموارد:ىػ.   يحتاج التنفيذ الناجح لعممية التغيير إلى مكارد كا 

 كيقصد بيا تفيـ القائد لممشاعر التي ستنتج لدل المؤيديف كالمعارضيف كالتعاطؼ معيا. الحساسية:ك. 

 كىك إدراؾ حجـ المجمكعة التي ستتأثر بعممة التغيير. الحجم:ز. 

 لرغبة كالقدرة في الحصكؿ عمى التعاطؼ الجماىيرم اللبزـ في إتجاه التغيير.كتعني ا مشاركة الجميور:ح. 

كىي الرغبة كالقدرة عمى الإستعانة بالأشخاص الذيف يمتمككف القدرة عمى دعـ أك  المشاركة الخاصة:ط. 
 إعادة التغيير.

كافئتيـ، كالقدرة عمى إيقاؼ كيعني القدرة عمى تحفيز الأفراد المتفاعميف مع التغيير كم الترغيب والترىيب:م. 
 المقاكميف لمتغيير بمعاقبتيـ أك تيديدىـ بالعقاب.

كيقصد فييا الإلتزاـ التاـ بمراقبة كمتابعة الأداء أثناء عممية تنفيذ التغيير كتحديد نقاط الضعؼ  المراقبة:ؾ. 
 كالصعكبات لتصميحيا فكر ملبحظتيا.

 د لتحمؿ نتائج كتبعات عممية التغيير.: لابد لمقائد أف يككف عمى استعداالتضحيةؿ. 

 (1)كيعني المعنى كالإستمرارية في عممية التغيير كعدـ التردد أك التكقؼ في تنفيذىا. الإصرار:ـ. 

                                       
 .372السابؽ الذكر، صرافدة عمر الحريرم، المرجع  -(1)
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 . مصادر التغيير التنظيمي:5

 مصادر التغيير التنظيمي إلى نكعيف مف المصادر: سـىناؾ مف يق

 كىذه المصادر تقسـ بدكرىا إلى نكعييف ىما: المصادر الخارجية لمتغيير: -أ

 :ىذه التغييرات السكقية تككف في الغالب بسبب العملبء  التغييرات الإقتصادية وتغيرات السوق
 كالمنافسيف في ىذه الأسكاؽ، مما يمزـ المنظمة بمكاكبة ىذه التغييرات.

 :يمزـ تغييرىا. التبدؿ في التكنكلكجيا مف فترة لأخرل مما التطورات التكنولوجية 

  ،دارةمتغير العكلمة، كعنصر المنافسة كما يتبعو مف إعادة ترتيب، كمفيكـ الجكدة المكارد  البشرية في  كا 
المنظمات، كحركة الاندماجات بيف الشركات، كظيكر أنماط قيادية جديدة في ساحة الأعماؿ كميا تعد 

 الأعماؿ.حداث تغيرات تنظيمية داخؿ منظمات مف العكامؿ الضاغطة لا

 كىي أيضا تصنؼ إلى نكعيف مف العكامؿ ىي: المصادر الداخمية لمتغيير: -ب

 :تصميـ ىيكؿ يركز عمى المنتج مثلب بدلا عف تركيز عمى الأسمكب الكظيفي  تغيرات الييكل التنظيمي
 الذم ينجـ عنو إحداث بعض التغييرات التنظيمية لمتكاكب مع ىذا التغيير.

 ازدياد نسبة النساء التي يتقمدف مناصب قيادية عميا أك كسيمة، سيطرة  عاممين:التغيير الديمغرافي لم
 (1).فييا مثؿ ىذه العكامؿ تقكد المنظمات لإحداث تغير ا،العامميف الأكبر سنن 

كىناؾ مف يضع إطاران عاما لمصادر التغيير التنظيمي في شكؿ خمس متغيرات رئيسية عمى النحك 
 التالي:

   كممكليف.عملبء المنظمة )مف مستيمكيف كمكرديف 

  .بيئة المنظمة التنافسية 

 ،الاصطناعيالإتصلبت الرقمية كالذكاء ك  التكنكلكجيا مف تكنكلكجيا التصنيع. 

  .العاممكف كالبيئة الداخمية لممنظمة كاليياكؿ التنظيمية المرتبطة بيـ 

  (2)العامة. الاقتصاديةالمتغيرات 

                                       
 .69 -68حسف محمد أحمد مختار، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
 .70صنفس المرجع الآنؼ الذكر،  -(2)
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 التغيير التنظيمي:. مجالات 6

ث التغيير في الجكانب الإدارية كالتنظيمة، كقد يحدث التغيير في أحد ىذه العناصر أك فييا ديح
 جميعا، إلا انو يمكف تحديد مجالات التغيير التالية:

 أ. في الجكانب التشريعية، كالأنشطة كالقكانيف.

 السمطة كالمسؤكلية، كتفكيض الصلبحيات ... الخ.ب. الجكانب التنظيمية مثؿ اليياكؿ كالعلبقات كتكزيع 

 ج. الجكانب المتعمقة بأساليب العمؿ كخرائط سير العمؿ كخرائط سير الإجراءات.

 د. التصميـ المادم كاليندسي لممكاتب كأماكف العمؿ كالإنتاج.

لات كحكافز ىػ. الجكانب الإنسانية أم كؿ ما يتعمؽ بالعنصر البشرم مف قيـ كعلبقات، كتدريب كاتصا
(1)كقيادات كغيرىا.

 

 . مراحل عممية التغيير التنظيمي:7

يـ ترسيخ الكيفية التي يتـ فييا التغيير كمراحميا كلعؿ منحتناكؿ كثير مف الكتاب كالباحثيف، محاكلة 
" كيعتقد kurt lewinكيرت ليوين " الباحث نمكذج نذكر تغيير التنظيميالنماذج الشارحة لخطكات المف أىـ 

اعد كثيران عمى إحداث التغيير سكالمراحؿ التي يحددىا ت "ليوين" الكثير مف الكتاب بأف النمكذج الذم قدمو
" عمى أف أم تغيير مخطط كداعـ ىك ليوين"بنجاح، إذا ما طبؽ النمكذج كمراحؿ بصكرة سميمة، كيتقدـ

 مف ثلبث مراحؿ:ضعممية تت

 :Décongélation/ un freezing أولا: إذابة أو إسالة الجميد:

كتتضمف ىذه المرحمة زعزعة كاستبعاد كالغاء الإتجاىات كالقيـ كالعادات كممارسات كالسمككيات 
الحالية لمفرد بما يسمح بإيجاد شعكر كالحاجة لمشيء جديدان، مما يساعد عمى إذابة الجميد، إختفاء السمكؾ 

نخفاالحالي، الضغكط البيئية الخارجية، مثؿ تدني الأداء، كالإنت الأرباح... كالإحتراؼ بكجكد مشكمة  ضاج، كا 
ف ىذه المرحمة ىامة جدان، كتمعب دكران كبيران في نجاح ، ما، كالإدراؾ بأف شخص آخر إكتشاؼ أفكار جديدة كا 

عممية التغيير كأنو كثيران ما تفشؿ المحاكلات كجيكد التغيير نتيجة إىماؿ أك إعقاؿ ىذه المرحمة كعدـ إيلبءىا 
                                       

 .230ي المكزم، المرجع السابؽ الذكر، ص سمك  -(1)
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المناسب كتيدؼ المرحمة إلى إيجاد الإستعداد كالدافعية لدل الفرد لمتغيير، كتعمـ معارؼ أك ميارات  الإىتماـ
عند  ينشئأك إتجاىات جديدة عف طريؽ إلغاء أك إستبعاد المعارؼ الميارات كالإتجاىات الحالية، بحيث 

د عمى أىمية دكر الإدارة في ىذه كف يؤكىذا الفراغ، كل فراغ يصح لتعمـ أشياء جديدة لملؤالفرد نكعان مف ال
 (1)لتقميص معكقات التغيير.ة السعي كالعمؿ الجاد مف جانبيا المرحمة كضركر 

 ":Changementثانيا: التغيير: " 

رات عمؿ جديدة، بحيث اكفي ىذه المرحمة يجب التركيز عمى ضركرة تعمـ الفرد، أفكار كأساليب كمي
الأعماؿ، مف خلبؿ ما تقدمو الإدارات ليـ، كفي ىذه المرحمة أيضا تـ  يتكفر لدل الأفراد ببدائؿ جديدة لأداء

العمؿ عمى إجراء تغيير كتعديؿ في الكاجبات كالمياـ، كذلؾ في تقنيات كىياكؿ التنظيمية المكجكدة حاليان، 
فراد كأساليب عمؿ جديدة للؤ ،جديدةالكالمعارؼ  ،الأمر الذم تطمب مف الإدارة العمؿ عمى تكفير المعمكمات

 (2)العامميف لممساىمة في تطكير ميارات كسمكؾ ىؤلاء.

كيحذر "لكييف" مف التسرع في الإقداـ عمى ىذه المرحمة كتغيير الأمكر كالأشياء، بسرعة غير معقكلة 
لقائو بعيدان أم إذابة  لأنو يؤدم إلى بركز المقاكمة لتغيير الكضع الحالي إذا لـ يتـ إلغاء الكضع الحالي كا 

 (3)بشكؿ سممي، كيصاحب ىذه المرحمة الإرباؾ كالتشكيش كمزيج مف الشعكر بالأمؿ كالقمؽ. الجميد

 ":récongélationثالثا: مرحمة إعادة التجميد: "

تجاىات جديدة، في مرحمة التغيير يتـ دمجو في  كىذا يعني أف ما تـ تعممو مف أفكار كميارات كا 
الممارسات الفعمية، كتيدؼ ىذه المرحمة إلى تثبيت التغيير كاستقراره أم أنو يتـ التأكيد عمى إف ما تـ إكتسابو 

تجاىات في مرحمة التغيير، يتـ كمكجو في الممارسات الفعمية عف  للؤفراد العامميف مف ميارات كأفكار كا 
طريؽ مساعدة الأفراد في العمؿ عمى دمج الإتجاىات كالأفكار كأنماط السمكؾ، التي يتـ تعمميا في أساليب 
كطرؽ عممو المعتادة مما يؤدم إلى سيكلة الطرؽ كالأساليب الجديدة كعمى الإدارة ىنا أف تعطي الفرصة 

                                       
ص  ،2004، المرجع السابؽ الذكر، السموك التنظيمي: سموك الأفراد والجمعات في منظمات الأعمالحسيف حريـ،  -(1)

369. 
 .232عمي السممي، المرجع السابؽ الذكر، ص -(2)
 .376، المرجع السابؽ الذكر، صالسموك التنظيمي: سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسيف حريـ،  -(3)
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سمككية الجديدة كضركرة العمؿ عمى تعزيز السمككيات الإيجابية، حتى الكاممة للؤفراد لإظيار ممارستيـ ال
 (1)يستمر الأفراد في مكاصمة ىذا السمكؾ برغبة كرضا.

  (2)(: عممية التغيير ذات المراحل الثلبث5الشكل رقم )

 المرحمة الأولى
 

 المرحمة الثانية
 

 المرحمة الثالثة

 إعادة التجميد التغيير إذابة الجميد

إيجاد شعور  -
 بالحاجة لمتغيير.

تقميص المقاومة  -
 لمتغيير.

 تغيير الناس. -

 تغيير الأعمال. -

تغيير بناء  -
 التنظيمي.

 تغيير النفقات. -

 تعزيز النتائج. -

 تقييم النتائج. - 

إجراء تعديلبت  -
 بناءة.

 . مقاومة التغيير التنظيمي:8

العاممييف لمتغيير التنظيمي، أمر طبيعي كيعرؼ عمى أنو استجابة عاطفية سمككية تعتبر مقاكمة 
 تجاه خطر حقيقي أك متكقع ييدد أسمكب العمؿ الحالي.

كتتخذ مقاكمة التغيير أشكالا كصكران جديدة، تتراكح مف ككنيا مجرد مشادة كلبمية إلى الإحجاـ عف 
ف الفرد نفسو كمدل إدراكو لأىمية التغيير كالأخطار العمؿ كعدـ التعاكف )الإضراب(، كيتكقؼ ذلؾ ع

كالأضرار التي قد يمحقيا التغيير بو كبمصالحو كحاجاتو، كما يتكقؼ نكع المقاكمة كحدكثيا عمى المكقؼ 
 الأشكاؿ الشائعة في مقاكمة التغيير.

 قياـ الفرد بالتيجـ عمى أم فكرة أك رأم جديد. أ:

 تكجيو العديد مف الأسئمة مف قبؿ الفرد، كبعضيا ليس لو صمة بالتغيير. :ب

                                       
 .232مكسى المكزم، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
 نفس المرجع الآنؼ الذكر، ف ص. -(2)
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 يمعب الفرد دكر الصامت كلا يتفكه بشيء. :ج

 يظير الفرد أنو منزعج كغير قادر عمى اتخاذ قرار بشأف التغيير المقترح. :د

بأف الأسمكب الحالي ىك  يقكـ الفرد بسرعة بتحكيؿ المناقشة إلى مناظرة فكرية كيحاكؿ تحميؿ لماذا يعتقد :ه
 الأفضؿ.

 يصر الفرد عمى أف التغيير ليس عادلا. :و

ف كانت ىذه النتائج ليست ليا صمة بالتغيير. :ط  يثير الفرد نتائج سمبية لممقترحات المقدمة حتى كا 

 .1يقمؿ الفرد مف الحاجة لمتغيير :ز

 التنظيمي إلى نكعيف ىما:" ككيف التغيير Quinnصن ؼ " :التنظيمي التغيير. أنواع 9

ة السمكؾ، كلتطبيقو يحتاج الأمر لرقابة فعالكالذم يتطمب استحداث طرؽ جديدة لمتفكير ك  أ: التغيير العميق:
 كلا يرتبط بتصرفات الماضي. تومؿ مجمكعة مف المخاطر، كىك تغيير شامؿ بطبيعحكت
كيات الماضية كالحالية، كلا ك متبط بالسر العميؽ، كىك تغيير مر كىك عمى عكس التغيي : تغيير الإضافة:ب

في  فالأحداث الماضية، فيـ يتحكمك  فيتطمب رقابة مباشرة، لأف العامميف لا يشعركف بحدكث تغيير ع
  (2)الأحداث المصاحبة ليذا النكع مف التغيير.

 كا أصناؼ التغيير التنظيمي إلى أربعة:فقد صنم" فWattanك" "Shawأما "
 فنيا سابقان(.تغيير الإضافة )كما عر   أ:
التغيير غير المستمر كىك إعادة بناء المنظمة ككؿ مف جديد، كىك بيذه الصفة لا يككف متصلب بماضي  :ب

 المنظمة.
المنظمة لممتغيرات التي تحدث لمبيئة التي تتعامؿ معيا  لاستجابةالتغيير التفاعمي: فيك يحدث كنتيجة  :ج

 المنظمة.

 (3)التغيير التكقعي: فيك تغيير ينتظـ المنظمة نتيجة لأحداث التي تتكقعيا المنظمة في المستقبؿ. :د

                                       
 .385، المرجع السابؽ الذكر، ص التنظيميالسموك حسيف حريـ،  - 1
 .55حسف محمد أحمد مختار، المرجع السابؽ الذكر، ص -(2)
 نفس المرجع الآنؼ الذكر، ف ص. -(3)



 

 .التنظيمي والتغيير التنظيمية لمثقافة مفاىيميال الإطار                      الأول  الفصل

75 

 . أىداف التغيير التنظيمي:9

 لخص "جكف شيرككد" أىداؼ التغيير التنظيمي كما يمي:

 إشاعة جك مف الثقة بيف العامميف عبر المستكيات في المنظمة. أولا:

ف كافة العامميف مف معالجة كافة المشاكؿ التي يعانكف منيا بشكؿ إيجاد إنفتاح في مناخ المنظمة يمك   ثانيا:
 صريح كعدـ التكتـ عمييا.

 تكفير المعمكمات اللبزمة لمتخذ القرار بشكؿ مستمر كبدكف تشكيو. ثالثا:

 العمؿ عمى إيجاد التكافؽ كالتطابؽ بيف الأىداؼ الفردية كالأىداؼ التنظيمية. رابعا:

الفريؽ  إيجاد علبقة تبادلية كتكاممية بيف العامميف كأفراد كجماعات كتشجيع ركح المنافسة ضمف ركح خامسا:
 مما يزيد مف فعالية الجماعات.

عات كأسبابيا مف خلبؿ زيادة الكعي بدينامكية زيادة فيـ عمميات الإتصاؿ كأساليب القيادة كالصرا سادسا:
 الجماعة.

 مساعدة المشرفيف عمى تبني أساليب إدارية ديمقراطية في الإشراؼ مثؿ الإدارة بالأىداؼ. سابعا:

 (1)لب ليا.متعكيد العامميف عمى ممارسة الرقابة الذاتية كالإعتماد عمييا كأساس لمرقابة الخارجية كمك ثامنا:

 أىمية التغيير التنظيمي: .11

 يحقؽ التغيير التنظيمي الفكائد التالية:

الأحكاؿ الطارئة ىي الأحكاؿ التي قد تحدث لممنظمة أثناء عمميا  أولا: التعامل مع الأحوال الطارئة:
كتستدعي التحسب كالتخطيط ليا )مثؿ التغيير الذم يحدث لمبيئة التي تعمؿ فييا المنظمة مف تكنكلكجيا 

 ىا(، كالتغيير التنظيمي ىك التصرؼ المناسب في مثؿ ىذه الأحكاؿ.كغير 

                                       
، 2009، الأردف: دار إثراء لمنشر كالتكزيع، السموك التنظيمي: مفاىيم معاصرة ،خضير كاظـ حمكد الفريجات، كآخركف -(1)

 .341ص
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تتمثؿ الميزة التنافسية لمنظمة ما في قدرة ىذه المنظمة عمى خمؽ  ثانيا: الحصول عمى المزايا التنافسية:
ف إجراء التغيير  كزيادة قيمة مكاردىا المتاحة كلكي تككف أكثر فعالية مف المنظمات الأخرل، المماثمة كا 

 التنظيمي المناسب لممنظمة يمثؿ المصدر الرئيسي لإستدامة التنافسية التي تحكزىا المنظمة.

التغيير التنظيمي يجعؿ التعامؿ مع أشكاؿ متعددة مف الأفراد كالعملبء كالثقافات كالقيـ  ثالثا: إدارة التوزيع:
كدة صناعة القرار بالمنظمة أمر سيلب، كىك أمر ميـ لإستمرارية المنظمة في العصر الحالي، حتى أف ج
 تعتمد عمى التعكد عمى تجميع أراء متنكعة كمختمفة فيما بينيا لصناعة ىذا القرار.

لكي تككف المنظمة قادرة عمى المنافسة في ظؿ بيئة تنافسية  رابعا: التشجيع عمى الكفاءة والسرعة والتطور:
ستجابة مع تطكر المستمر لمعمؿ كالتصرفات في غاية التعقيد، ىك أمر لا يتحقؽ إلا بالكفاءة كسرعة الإ

 (1)السائدة بالمنظمة، كىك أمر يمكف إختزالو في أنشطة التغيير التنظيمي.

 

  

                                       
 .53 -52أحمد مختار، المرجع السابؽ الذكر، صحسف محمد  -(1)
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 وعلبقتيا بالتغيير التنظيمي: الثقافة التنظيميةالمبحث الثالث: 
 :الثقافة التنظيمية في إحداث التغيير التنظيميدور : أولاً 
 والفعالية التنظيمية:الثقافة التنظيمية -1

كسنتطرؽ إلى ىذا العنصر مف خلبؿ الدكر الذم تمعبو الثقافة التنظيمية السائدة في زيادة الفعالية 
التنظيمية، كلقد أجمع المفكركف عمى تحديد أربع خصائص تميز ثقافة المنظمة الفعالة كالتي بدكرىا مدل 

ىذه الخصائص مف خلبؿ الدراسات المتنكعة لمسمكؾ الفعالية التنظيمية لأم منظمة، كقد تـ التكصؿ إلى 
 التنظيمي الفعمي لمعديد مف المنظمات الأمريكية كىذه الخصائص ىي:

ـ بالعمؿ تة ىي ذات ثقافة تسمح بتمكيف كمشاركة العامميف، كتيفالمنظمات الفعال الترابط والشمول:. 1
دارة العميا كالمديريف كالعامميف بتحقيؽ الأىداؼ مف الجماعي، تيتـ بتنمية قدرات المكارد البشرية، كالتزاـ الإ

 خلبؿ شعكرىـ أنيـ مشاركيف في ممكية المنظمة.
فالمنظمة الفعالة تميؿ لخمؽ ثقافة إيجابية قكية تتسـ بدرجات كبيرة مف  نسجام:تناسق والإ تساق والالإ . 2

الإتفاؽ كالإنسجاـ كالترابط كالتكامؿ بيف الثقافات الفرعية المككنة لمثقافة التنظيمية، كما أف أنماط السمكؾ 
ـ القيادة كالمرؤكسكف التنظيمي كسمكؾ الأفراد إنما ينبع مف الإنسجاـ بيف قيـ العامميف كبيف قيـ المنظمة، كتيت

بالكصكؿ للئتفاؽ كالتنسيؽ حتى بيف كجيات النظر المتناقضة، كيمكف القكؿ إف الإتساؽ كالإنسجاـ ىك 
 خؿ المنظمة.امصدر الثبات داخؿ المنظمة كأف التكامؿ الداخمي ينبع مف أنماط التفكير المتسقة د

رتيا عمى التكيؼ مع بيئتيا الخارجية، كالمنظمات التكامؿ داخؿ المنظمة لابد أف يؤدم لزيادة قد . التكيف:3
المكجية بالإىتماـ بعملبئيا القادرة عمى تحمؿ المخاطرة المحسكبة، القادرة عمى التعمـ مف الأخطار، كالتي 

 تمتمؾ مف القدرات كالخبرات ما يؤىميا لتحقيؽ التغيير كالتطكير التنظيمي المطمكبيف.
لمنظمات الفعالة في المنظمات ذات ثقافة ليا قدرة كبيرة عمى تحديد الإتجاه ا . تحديد الرسائل المستقبمية:4

 (1)عـ رؤيتيا المستقبمية بكضكح.يدكالغرض مف كضع الأىداؼ الإستراتجية كالتغيير 
 :(2)تؤدم الثقافة التنظيمية كظائؼ أساسية في المنظمة تحدد فعاليتيا كيمكف تمخيصيا فيك 
  فييا بالإحساس باليكية، إذ تعمؿ عمى تنمية الشعكر بالذاتية كالتميز، لأف تزكيد المنظمة كالعامميف

مشاركة العامميف ليا القيـ كالمعايير كالمدركات نفسيا تعزز الشعكر بالتكحد، كتطكر الإحساس 
 بضركرة تحقيؽ ىدؼ كغرض مشترؾ.

                                       
 .87 -86، ص 2002أمؿ مصطفى عصفكر، المرجع السابؽ الذكر،  -(1)
الثقافة التنظيمية وتأثيرىا في حديد التوجو الإستراتيجي لممنظمة: دراسة تطبيقية في وزارة حميد عمي أحمد، كآخركف،  (2)

 .73 -72، ص ص 2019، مارس، 1، العدد 39جمة العربية للئدارة، المجمد ، المالتعميم العالي والبحث العممي العراقية
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  الإلتزاـ كالكلاء بيف العامميف، مف خمؽ الالتزاـ برؤية كرسالة، كأىداؼ المنظمة، لأنيا تعمؿ عمى خمؽ ركح
خلبؿ التعرؼ عمى قيـ كاتجاىات العامميف، بيدؼ خمؽ ثقافة عامة تؤدم إلى الإلتزاـ بالاىتمامات 
التنظيمية التي ينتمكف إلييا بصكرة أكبر مف اىتماماتيـ الشخصية. كجعؿ المصمحة العامة لمعمؿ فكؽ 

 المصمحة الشخصية.
 داخؿ المنظمة، كنظاـ اجتماعي متجانس كمتكامؿ، لأنيا تعمؿ عمى خمؽ  تساىـ في تحقيؽ الاستقرار

 ركح التعاكف كالتنسيؽ، كالشعكر باليكية المشتركة، كالكلاء، كالالتزاـ.
  تعمؿ بمثابة دليؿ مرشد للئدارة كالعامميف، إذ تحدد نماذج كمعايير السمكؾ كالعلبقات التي يجب اتباعيا

فيف الجدد كالقدامى، كىذا يؤدم إلى استقرار السمكؾ المتكقع مف قبؿ كالاسترشاد بيا مف قبؿ المكظ
 العامميف في كؿ الحالات كالأكقات المختمفة.

 .ىي إطار فكرم يكجو أعضاء المنظمة الكاحدة، كينظـ أعماليـ كعلبقاتيـ كانجازاتيـ 
  ،كىي مصدر فخر كاعتزاز تعتبر الثقافة التنظيمية مف الملبمح المميزة لممنظمة مف غيرىا مف المنظمات

 لمعامميف بيا، خاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة، مثؿ الإبتكار كالتميز كالريادة.
  العامميف الملبئميف، فالمنظمات الرائدة تجذب العامميف  جمبتعتبر الثقافة المنظمة عاملب ميما في

المبدعيف. كالمنظمات التي تكافئ الطمكحيف كالمنظمات التي تتبنى قيـ الابتكار كالتفكؽ تستيكم العامميف 
 الميز كالتطكير، ينظـ إلييا العاممكف المجتيدكف الذم يرتفع لدييـ دافع ثبات الذات.

  تعتبر الثقافة المنظمة ميزة تنافسية لممنظمة إذ تؤكد عمى سمككيات ابتكارية، كالتفاني في العمؿ، كلكنيا
 كالطاعة العمياء كالإلتزاـ الحرفي بالرسميات. ركتينية سمككياتقد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد عمى 

 كسمككياتكقيـ ،يؤدم العاممكف أدكارىـ في إطار تنظيمي كاحد، لذلؾ فإف الثقافة بما تحكيو مف قكاعد ، 
تحدد لمعامميف السمكؾ الكظيفي المتكقع منيـ، كتحدد ممبسيـ كمظيرىـ كالمغة التي يتكممكف بيا كمستكيات 

 حؿ المشكلبت، كتقكـ بتدريبيـ كمكافأتيـ.أدائيـ، كمنيجيـ في 
إف بيئة عمؿ اليكـ تتطمب مف المنظمات عمكما السعي إلى تكييؼ ثقافتيا التنظيمية بشكؿ يجعميا 

ستراتيجية، فالثقافة متناسبة مع التحكلات كالتبدلات المتسارعة، كبما يتلبئـ مع طبيعة عمميا، كتكجياتيا الإ
تحقؽ التكامؿ الداخمي بيف جميع المستكيات المختمفة بالمنظمة، لزيادة مقدرتيا التنظيمية الناجحة ىيا التي 

التنفيذية، كفي الكقت نفسو الذم تحقؽ استجابة عالية لمبيئة الخارجية مما يتيح ليا التكيؼ السريع مع 
لية الحدكد، كالسعي المتغيرات كالتطكرات المتسارعة، كالنمط الثقافي التكييفي يتسـ بالإنفتاحية كالنفاذية العا
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إلى التحسيف المستمر مع تكلي المخاطرة كالتأكيد عمى المساكاة، كىذه السمات لمثقافة التنظيمية التكييفية ىي 
 .(1)التي تتطمبيا عممية تطبيؽ مداخؿ الإدارة العامة الجديدة

 التغيير في الثقافة التنظيمية كعامل أساسي لإحداث التغيير التنظيمي:-2
أف يتجاىؿ التغيير التنظيمي مكضكع الثقافة التنظيمية، كذلؾ لدكرىا البالغ الأىمية في نظرية لا يمكف 

الإدارة كنشاطيا، كلقد ظير التغيير الثقافي عمى شكؿ مناىج جديدة في الإدارة تقكـ عمى قيـ كمبادئ خاصة 
ىذا يأتي معو بثقافة جديدة بيا كحمقات الجكدة، الإدارة بالمشاركة، فرؽ العمؿ، الاجتماعات...الخ، كؿ 

 .2تستطيع المنظمة دمجيا داخميا مف خلبؿ إعداد خطة كاضحة لتجسيد إجراءات التغيير عمى أرض الكاقع
إذف يمكننا القكؿ بأف  التغيير في الثقافة التنظيمية يتطمب فيـ العلبقة بيف الثقافة التنظيمية كالتغيير، 

 كىك ما يكضحو الشكؿ التالي:
 3( ثقافة المنظمة والتغيير06)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
، العدد 37، المجمة العربية للئدارة، مجمد تنظيمية في بناء المنظمة الفاعمةدور الثقافة المنى حيدر عبد الجبار الطائي،  (1)
 .75، ص 2017، سبتمبر، 3
، مذكرة ماجستير، راسة حالة: شركة بيبيسي الجزائرالتغيير التنظيمي، دالثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث دنيا بكديب،  -2

 .107، ص 2014كمية العمـ الاقتصادية، العمكـ التجارية عمـ التسيير، جامعة الجزائر، 
 .108، ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -3
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كمف خلبؿ ىذا الشكؿ يتضح لنا جمينا أف  ثقافة المنظمة ىك المحدد لمدل قدرة المنظمة عمى إدخاؿ 
كتطبيؽ التغيير المنشكد )طاقة المنظمة لمتغيير(، إذ يجب عمى المنظمة أف تخمؽ كتكفر ثقافة مدعمة لمتغيير 

 .1المنظمة مقركف بمساىمة إدارة المنظمة في تحقيؽ ذلؾكيبقى نجاح تغيير ثقافة 

كتعتبر عممية تغيير الثقافة التنظيمية عممية طكيمة تستغرؽ سنكات، لكف في الغالب يمكف في النياية 
إلييا كعامؿ مساعد عمى إحداث التغيير كمقم مة مف صعكبتو، كحالة تعرض التنظيـ  تغييرىا، لأنو ينظر

د تغيير القيادة، أك لصغر حجـ التغيير أك حداثتو، أك ضعؼ الثقافة الحالية لمتنظيـ أك لأزمات معينة، أك عن
 عند الرغبة في التطكير كالانتقاؿ مف نمكذج تقميدم للئدارة إلى نمكذج حديث للئدارة.

 2كاقترح المتخصصكف مجمكعة مف العكامؿ لإنجاح تغيير الثقافة التنظيمية كالتي نذكر منيا:

 ي التغيير كالأزمات المتكقعة مف حالة عدـ إجرائوتكضيح دكاع 
 .الحصكؿ عمى دعـ الإدارة العميا كتشكيؿ فرؽ تتكلى مسؤكلية التغيير 
 .إعادة التنظيـ مف خلبؿ دمج بعض المصالح أك إلغائيا أك إيجاد كحدات جديدة 
  جديدة.تحر ؾ القيادة الجديدة لنسخ القصص كالرمكز المناسبة كالبدء في صياغة طقكس 
 .نشر التفاؤؿ في التنظيـ حتى يقبؿ الأفراد عمى التغيير كتقبمو 
 المتأثريف بالتغيير بأىميتو، كبالكسب المأمكؿ منو، كالنتائج الإيجابية المترتبة عنو. اقتناع العامميف 
 .تحديد العناصر التي يشمميا التغيير كالعناصر التي لا يشمميا 
 لأفراد العامميف، إذ يمكف أف يككف سبب ذلؾ الخكؼ مف المجيكؿ دراسة أسباب مقاكمة التغيير لدل ا

د، كالحرص عمى المصمحة الشخصية، كالحاجة للؤماف، كما أنو ىناؾ  كالرغبة لمفت الانتباه، كالتعك 
ل النفكذ، افتقاد الأىداؼ، إنعداـ الثقة، قمة قك ، أك المجمعة كالتيديد، ك أسباب ترتبط بالمنظمة

 المكارد.
 بلبغة.بة إبداعية تممؾ ثقة مفرطة بالنفس كقناعة قكية، كسيطرة، كقدرة عمى الإقناع كجكد قياد 

 

                                       
 .109دنيا بكديب، المرجع السابؽ الذكر، ص  -1
 .48-47الذكر، ص ص عميركش حفصي، المرجع السابؽ  -2
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 ستنتاجات:الخلبصة والإ

ستخلبصو مف ىذا الفصؿ الخاص بالإطار المفاىيمي لمثقافة التنظيمية كالتغيير التنظيمي، إما يمكف 
الاىتماـ الكبير بمكضكع الثقافة أف كؿ التصكرات الإدارية كالتنظيمية غربية كانت أـ عربية، أظيرت 

التنظيمية، بالاعتراؼ أف لكؿ منظمة ثقافة تنظيمية خاصة بيا كىي ممتدة مف بيئتيا المحمية التي تعيش فييا 
سكاء كانت إجتماعية، إقتصادية، سياسية، كخاصة ثقافية، كالتي ىي أكؿ مصدر، كما أنيا عبارة عف 

المعتقدات، كالأساطير المتعمقة بالمنظمة كالتي يتقاسميا الأفراد مجمكعة مف القيـ كالمكاقؼ كالتصرفات ك 
 العامميف فييا.

كمف خلبؿ ىذا الفصؿ النظرم لمدراسة كالذم تناكلنا فيو مفيكـ التغيير التنظيمي مف خلبؿ طبيعتو، 
بة لمتغيير، عناصره، كأبعاده، كأىدافو كمستكيات التغيير كالعكامؿ المؤثرة في اختيار الاستراتيجية المناس

فإستنتجنا أف  المنظمات بمختمؼ أنكاعيا ىي نظاـ مفتكح كمتفاعؿ مع البيئة الخارجية يتأثر بيا، كيؤثر فييا، 
نما تتغير باستمرار كلذاؾ فالمنظمة ليست في حالة ثبات لكي تحقؽ بيذا التغيير ىدؼ  أك سككف، كا 

الخارجية، لأف  المنظمات الإدارية المعاصرة يجب أف  الاستمرار كالبقاء، كلا تقتصر عممية التغيير عمى البيئة
تتسمح بثقافة تنظيمية إيجابية، قكية حتى يمكنيا إحداث كتحقيؽ التغيير المرغكب فيو بخمؽ بيئة إيجابية 
ف  النمط الجديد لممنظمة ىك التحسيف المستمر الذم يمتزـ  مشجعة، كحمكؿ ابتكارية لمشكلبت عملبئيا، كا 

 ر في الثقافة، كاليياكؿ كالأنظمة كالعمميات.التغيير المستم
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 الثقافة التنظيمية في المنظمات الإدارية  وأثرىا في التغيير التنظيمي. :الفصل الثاني

يساعد عمى فيـ كتفسير سمكؾ الأفراد كنفسياتيـ،  ،إف دراسة الإطار الثقافي كالإجتماعي لممنظمة
فالمنظمة تتأثر سمبا أك إيجابا بالثقافة السائدة في المجتمع كالقيـ كالمعتقدات، كالقيـ التي يؤمنكف بيا، 

 كأسمكب التربية كالتعميـ، كالثقافة السياسية، كأسمكب تنظيـ العمؿ، كغير ذلؾ مف العكامؿ الثقافية.

كالثقافة السياسية كالتنظيمية عمى التغيير  العامة،الثقافة  تشخيص أثريتـ سكؼ  كبناءا عمى ذلؾ،
كذلؾ التنظيمي، مف خلبؿ عممية تغيير، كتعديؿ، كتنمية القيـ الثقافية التي مف شأنيا تحسيف فعالية المنظمة، 

 ىي كالآتي: ،مف خلبؿ ثلبثة محاكر رئيسية

 اء التنظيمي.الأد لثقافة السياسية كدكرىا في تغييرا -

 أىمية المنظكمة القيمية في التغيير كالتطكير التنظيمي. -

 نحكه. ستعدادالإالثقافة التنظيمية كمرجع لسمككيات التغيير كتككيف  -

 ستنتاجات.الخلبصة كالإ -
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 المبحث الأول: الثقافة السياسية ودورىا في تغيير الأداء التنظيمي.

قبؿ التطرؽ إلى دكر الثقافة السياسية في تغيير الأداء التنظيمي، تجدر بنا الإشارة إلى القكؿ بأنو 
لاكجكد لأنظمة إدارية جامدة أك ساكنة، بؿ كأف الأنظمة الإدارية تعيش في كسط سياسي، كثقافي، 

 ا لا نستطيع أف نفصميا عف السياسة التي تؤثر كتتأثر بيا.بحيث أننكاقتصادم، 

أكؿ مستكل يبرز ذلؾ، ىك ككف أجيزة الإدارة العامة ليست أجيزة حيادية، لأنيا تحكم أفراد ك 
نتماء حضارم، كما أف الجياز الحككمي ليس آلة صماء تعمؿ منفصمة عف بيئتيا  كجماعات ليا إلتزاـ كا 

اعات ليا قيـ، السياسية كالإجتماعية كلا تحكميا اعتبارات تشغيمية بحتة، بؿ ىك كياف تحركو أفراد كجم
 .((1))كاتجاىات، كانتماءات سياسية أيضا

بتنفيذ السياسية العامة كفؽ  –كلجانيا المتداكلة  -كفضلب عمى ىذا التزاـ الدكلة عف طريؽ الحككمة
 لتزاـ الفعمي كالأىداؼ العامة ليذه السياسة.مف الإ ، كذلؾ يحمؿ في طياتو نكعاالكظيفة الاجتماعية لي

ف تفاعؿ أجيزة  الإدارة التنفيذية لمدكلة مع الجياز التشريعي، كالقكل، كالأحزاب السياسية، كمع كا 
إذا أردنا تجنب الفساد السياسي  والكقفي، لا مفر منك  ،جماعات المصالح الضاغطة، كالمجتمع المدني

 كالبيركقراطية المنغمقة.

كالاجتماعية كتتفاعؿ معيا  كفي خلبؿ ىذا كمو، تتعامؿ الأجيزة الإدارية مع مختمؼ القكل السياسية
 إيجابا كسمبا. كىذا مف خلبؿ إبراز الثقافة السياسية لمييئات الرسمية كغير الرسمية.

 ؟Political Culture / culture politiqueفماذا نعني بمفيكـ الثقافة السياسية / 

 أولا: مفيوم الثقافة السياسية

أكاخر الخمسينات في فف نشأة مفيكـ الثقافة السياسية، كقبؿ ذلؾ سأحاكؿ إعطاء كلك نظرة عابرة ع
، اكتسح مفيكـ الثقافة السياسية مجاؿ عمـ السياسية مشيرا بذلؾ إلى تحكؿ جكىرم مف دراسة كأكائؿ الستينات

                                       
، محاضرات لطمبة السنة الرابعة ليسانس، كمية العمكـ السياسية كالإعلبـ، سيولوجية النظم الإداريةعقمية ضيؼ الله،  -(1)

 ـ. 1998جامعة الجزائر بف يكسؼ بف خدة، 
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كذلؾ نبض الحياة عمى ىذه المؤسسات،  المؤسسات الرسمية إلى دراسة السمكؾ غير الرسمي الذم يضفي
 .((1))الأفراد بالنظاـ الذم يعيشكف فيو كيشكمكف جزء منوعف طريؽ ربط سمكؾ 

غير الممكف التخمي عف استعماؿ ىذا المفيكـ في عمـ الاجتماع السياسي مشيرا مف كبذلؾ أصبح 
؛ فمقد كاجيت المجتمعات كالظكاىر الثقافية بذلؾ إلى أىمية العلبقة التي برزت بيف الظكاىر السياسية

عمتيا تتساءؿ عف أىمية العلبقة بيف الظكاىر الثقافية كالظكاىر السياسية كمف المعاصرة مسائؿ حساسة، ج
أىميا مسألة "تدكيؿ حقكؽ الإنساف"، فالتطرؽ لبعض المسائؿ السياسية، أجبر الباحثيف إلى المجكء إلى دراسة 

 البعد الثقافي لمسياسة، الذم أبرز مفيكـ الثقافة السياسية.

كؿ تتككف دك الدكؿ المستعمرة عمى استقلبليا،  حصكؿ جع إلى عصركما أف نشكء ىذا المفيكـ ير 
إمكانية ضماف إرساء الديمقراطية في ىذه الدكؿ بمجرد جديدة في العالـ الثالث، كالذم برىف عمى عدـ 

ن ا يجب التساؤؿ عف الركائز الثقافية الديمقراطية، فكؿ نظاـ سياسي مرتبط ماستيراد مؤسسات ديمقراطية كا 
مي، أك بالأحرل بالطابع الثقافي لكؿ مجتمع، كمف ىنا نلبحظ أف مفيكـ الثقافة السياسية كاف بنظاـ قي

 .((2))مرتبطا ارتباطا كثيقا بما يسمى بالطابع الكطني

قبؿ التاريخ المذككر آنفا، لـ تعرؼ مكاضيع الثقافة  ،كلكف، في مقابؿ ذلؾ لا يعني أف الإنسانية
الثقافة السياسية لكؿ عصر. فاع السياسي مع تغيير المفاىيـ كالمصطمحات السياسية في مجالات عمـ الاجتم

سياسية، كالقيـ، كالمشاعر، كالمعمكمات، كالميارات، فكما تؤثر تكجيات لىي تكزيع مف نكع خاص لمتكجيات ا
الناس في ما سيفعمكنو، فإف ثقافة الأمة السياسية تؤثر عمى تصرؼ المكاطنيف كالقادة مف خلبؿ النظاـ 
ك السياسي، كيمكننا مقارنة أكجو الثقافة السياسية في أمـ مختمفة كبذلؾ نفيـ دكافع السمككيات الحاضرة أ

. كما قد يعني ((3))لثقافتو السياسية اليامةالمستقبمية، كلفيـ نظاـ سياسي معيف فمف المفيد فيـ الملبمح  
مصطمح الثقافة السياسية مدل إنتشار الكعي السياسي لدل الجماىير أك إتجياتيـ نحك السياسة أك درجة 

                                       
المجمس الكطني لمثقافة ، الجزء الأكؿ، ترجمة عمي السيد الصاكم، الككيت: نظرية الثقافةميكاييؿ تكمسكف كآخرك،  -(1)

 .345، ص 1977كالفنكف كالإعلبـ، 
(2)

 Denys Cuche, Op.Cit, P .P. 98- 99. 
، ترجمة ىشاـ عبدالمع، السياسات المقارنة في وقتنا الحاضر، نظرية عالميةجابر باؿ آلمكند، جي بنجياـ ياكيؿ الإبف،  -(3)

 .69، ص1999عماف: الدار الأىمية لمنشر كالتكزيع، 
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ك أىـ شيء تمؾ الخصائص التي يتميز الديمقراطية كمشاركة المكاطنيف في صنع القرار. كقد يعني أيضا كى
 .((1))ذلؾبيا النظاـ السياسي القائـ كالسمطة، كالنفكذ، كالحرية كالمساكاة كالإمتثاؿ كغير 

 :تعريف الثقافة السياسية -1

تعتبر جزءا مف الثقافة العامة، كىذا ما يجعؿ  " Political culture"ما مف شؾ أف الثقافة السياسية 
كلب مف المفيكميف متداخميف إلى حد كبير، كما أف التراث العممي يعكس الكثير مف التعريفات التي ارتبطت 

قا لتكجو الباحثيف كاىتماميـ، كفيما يمي سنذكر بعض كقد تحددت تعريفات الثقافة السياسية طب بالثقافة ككؿ،
 التعاريؼ:

 8481مصطمح في عاـ الالذم يعد أكؿ مف استعمؿ " Gabriel Almond -جابريال آلمونديعرؼ الأستاذ " -
بأنيا: نسؽ القيـ كالإتجيات كالمعتقدات..." عمما بأف النظاـ السياسي يحيا في إطار ثقافة سياسية معينة 

 ((2))اسية.تساعد معرفة مككناتيا كعناصرىا، في تفسير كيؼ تتشكؿ كتعمؿ المؤسسات السي

، أف الثقافة السياسية ىي: "مجمكع الإتجيات كالمعتقدات "Lycian Pyeلوسيان باي " ككذلؾ يرل الباحث -
كالمشاعر التي تعطي نظاما كمعنى لمعممية السياسية، كتقدـ القكاعد الحاكمة لسمكؾ الأفراد حكاما 

 ((3))كمحككميف".

حؿ المبكرة مف العمر عبر عممية التنشئة الاجتماعية، االمر يتـ اكتساب الثقافة السياسية للؤفراد في و
فالأفراد يتعممكف المكاقؼ السياسية في كقت مبكر مف حياتيـ، حيث يككف تعمميـ ليا بشكؿ عاـ، كبعد ذلؾ 
تأخذ الخبرات التي تعممكىا في الظيكر، كيعتمد أنصار ىذا التكجو في تفسير الثقافة السياسية عمى الفمسفة 

اكية التي تؤكد عمى تمقيف المبادئ كالقيـ السياسية في مراحؿ مبكرة مف عمر الفرد، إف أىمية الخبرات الاشتر 
المبكرة في تشكيؿ شخصية الفرد بصكرة عامة، إلا أف ذلؾ لا يمنعنا مف الاعتراؼ بالدكر الإيجابي لمفرد، 

نما تتعرض لقدر مف كتمثؿ الأحداث الخارجية، فالثقافة السياسية لا تنتقؿ مف جيؿ لأخر ك مسممات، كا 
التغيير يعكس التغير الاجتماعي، كما أنو لا يمكننا اعتبار الأفراد مجرد آليات تتمقى المعايير كالقيـ 

ف كاف البعض يقمؿ مف أىمية خبرات الطفكلة.   ((4))السياسية، ثـ نتمثميا بشكؿ سمبي، كا 

                                       
 30 -20أعماؿ الممتقى الدكلي المنعقد بالجزائر  ،التسييرك الثقافة قافة السياسية في التسيير، ثدور العبد الحفيظ مقدـ،  -(1) 

 .148 -147ص ، معيد عمـ النفس،1992نكفمبر 
 .480محمد محمكد ربيع، إسماعيؿ صبرم مقمد، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(2)
 .ص ف، نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(3)
 .113، ص2007، الجزائر، دار العمكـ لمنشر كالتكزيع، مدخل إلى عمم السياسةعبد النكر ناجي،  -(4)
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جعؿ منو محددا في إطار مؤسس، ليالمفيكـ  :"Lycian Pye -لوسيان بايكفي تعريؼ آخر لػ"
الثقافة السياسية ىي مجمكع الاتجيات، كالمعتقدات، « بأف بحيث يرل لمفيكـ الدكلة كنمكذج الشرعية، 

كالمشاعر التي تعطي نظاما، كمعنى لمعممية السياسية، كتقديـ قكاعد مستقرة تحكـ تصرفات أعضاء النظاـ 
((1)) السياسي

 « 

لمثقافة السياسية، فيي مجمكعة المعتقدات التي  ةمعجـ المصطمحات السياسيكيتفؽ ىذا مع تعريؼ 
تخص الحكـ، كالسياسية، كىي نتاج لمتجربة التاريخية لممجتمع ككؿ مف جية، كخبرات التنشئة التي تعرض 

لمناخ أك اؿ البيئة، مثليا الأفراد مف جية أخرل، فالثقافة السياسية كفقا ليذا المعنى يمكف تصكرىا عمى أنيا ت
كؿ  يستكعبيي نسؽ متميز لمتكجيو، فلألمكند  عمؿ داخؿ النظـ السياسية، ككفقاالسيككلكجي كالقيمي، الذم ي

زاء ىذا الاختلبؼ بيف الباحثيف حكؿ المفيكـ كدلالتو، فمف الطبيعي أف نجد اختلبفا مماثلب  نسؽ سياسي، كا 
في محاكلات قياسو، كقد يبدك مف الملبئـ التعرؼ عمى أنسب الطرؽ كأكثرىا دقة في التعبير عف استيعاب 

ندماجيـ لمثقافة السياسيةالأفراد  كالدراسات الأنثركبكلكجية المبكرة، كالتي يبدك  ، نجد محاكلات نظرية تأمميةكا 
أنيا اىتمت بتقديـ تصكرات متحيزة، كإضفاء بعض السمات كالملبمح الخاصة بثقافة شعب مف الشعكب، 
كىي بعيدة عف المكضكعية كالدقة، كقد اعتمد البعض عمى قياس اتجاىات الفرد نحك النظاـ السياسي، كىذا 

ف بدا أفضؿ مف سا بقيو، إلا أنو يكاجو مشكمة المفارقة بيف الاتجاه المفظي، كالسمكؾ الفعمي، المنحنى كا 
كبالتالي فلب يصمح لمتعبير عف الثقافة الفعمية بصكرة دقيقة، كيرل ''كيمش'' أف الاتجاه المعاصر لقياس الثقافة 

ـ المستقبمي في العممية السياسية ييتـ بمعرفة مشاعر الأفراد، كعلبقتيـ بالنظاـ السياسي، ككذلؾ تكقعيـ لدكرى
السياسية، كيقترب ىذا المعنى مف الكقكؼ عمى مدل استيعاب الأفراد لمثقافة السياسية، كتمثميـ ليا، كالذم 

 مف خلبؿ الكعي السياسي. كشافويمكف است

 :أنواع الثقافة السياسية -2

يرت تصنيفات لتحديد تعددت أنكاع الثقافة السياسية حسب التعريفات التي أشرنا إلييا، كما قد ظ 
الأنماط أك الأنكاع الشائعة لمثقافة كالسياسة، كخاصة التي ظيرت خلبؿ السنكات الأخيرة، كبالطبع إف أىمية 

 عمى تحميؿ مشكمة الثقافة السياسية، كىنالؾ ثلبثة أنماط مف الثقافة السياسية، كىي:تساعد ىذه التصنيفات 

 

 
                                       

، )ترجمة: محمد عرب صاصيلب(، بيركت، المؤسسة الجامعية لمدراسة كالنشر، عمم الاجتماع السياسيفيميب برك،  -(1)
 .214 – 213، ص ص1988
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 : "Political Culture" الثقافة الرعائية أو الضيقة -أ

يقصد بيذا النكع مف الثقافة السياسية أف الناس لايعرفكف إلا القميؿ مف الأىداؼ، أك الغايات السياسية 
التي تكجد في الحياة السياسية، كما أنيـ لا يستطعكف تقديـ أم نكع مف الأحكاـ الصحيحة عمى ىذه 

أم نكع مف التأييد أك  ــ، كما أنيـ لايستطعكف تقديالأىداؼ، أك السياسيات العامة التي تكجد في مجتمعي
المعارضة، كيعكس ىذا النمط مف الثقافة الشعبية بأنيا مجرد تجميع يسيطر عمى الإعتقدات التي ترتبط بعدد 
مف الثقافات المحمية السياسية المعزكلة، اجتماعيا كمؤسساتيا، كالتي تكجد في المجتمعات القبمية أك 

(1)البدائية.
 

 :" he subject culture"ثقافة الخضوع  -ب

يمكف أف يشكؿ ثقافة كطنية، كذلؾ نتيجة تككينيا مف نكع مف  ىذا النكع مف الثقافات السياسية لا 
صدار نكع مف  ة التي ترتبط بالنظاـ ككؿ، كما أف ىذا النكع يحكاـ القيمالأالأحاسيس، كالمشاعر، كالكعي، كا 

ى عممية صنع القرارات السياسية، كنكعية كؿ مف البناءات، ككؿ مف مف الثقافات يسيـ في التعرؼ عم
مدخلبت، كمخرجات العممية السياسية، كبالرغـ مف ذلؾ يبقى الأفراد سمبييف تجاه النظاـ الذيف ينتظركف منو 
الخدمات، كالأنشطة، كالتسييلبت العامة، كلكنيـ يخافكف أف يقدمكا أم نكع مف التجاكزات ضده حتى كلك 

ف ذلؾ عف طريؽ الرفض السمبي، كليذا سميت ثقافة الخضكع، كلقد ظيرت تحميلبت كدراسات متنكعة عف كا
ىذا النكع مف الثقافات السياسية ذات الطابع الخضكعي، كىذا ما يظير بيف التنظيمات الكبرل، حيث يرحب 

ـ يككف سمبيا في المشاركة يعممكف في مجاؿ الأعماؿ كالصناعة، بأف دكرى اانك ك أفراد ىذه التنظيمات سكاء
بعمميات اتخاذ القرارات، أك صنع السياسة العامة ليذه المؤسسة؛ لأف حرصيـ يككف مكجيا نحك مكاسبيـ 

  (2)بغض النظر عف عمميات صنع القرار التي تضع السياسات العامة ليذه المؤسسات.

 ثقافة المشاركة: -ج

المكاطنيف أف لدييـ فرصا فيو كع مف الثقافات السياسية عمى عكس الثقافتيف السابقيتيف، يعتقد نىذا ال
أكبر لممشاركة في الحياة السياسية كالنظاـ السياسي، كما أنيـ قادركف عمى تغيير ىذا النظاـ كتعديمو، عف 

يظير مف خلبؿ الكسائؿ المتعددة طريؽ أنشطتيـ المختمفة، أك ممارستيـ لمحياة السياسية الفعالة، كذلؾ كما 
البرلماف، أك  بأعضاء طاحةلأنماط المشاركة السياسية مثؿ الانتخابات، كالمظاىرات، كطمبات الإ

                                       
 .437السابؽ الذكر، صعبدالله عبد الرحمف، المرجع  -(1)
 .438، صنفس المرجع الآنؼ الذكر  (2)
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الاستجكابات عف طريؽ ممثمييـ في المؤسسة السياسية الديمقراطية، أك الأحزاب السياسية، أك جماعات 
 (1)الضغط السياسي المتعدد.

بأف مفيكـ ثقافة المشاركة السياسية يمكف أف يتحدد مع ما يسمى بالتكقعات كبإيجاز يمكف القكؿ 
ستجابة لتغطية احتياجات ـ الحككمية السياسية للئالديمقراطية، كمعرفة إلى أم حد يمكف أف تقكـ النظ

 كمصالح الأفراد الذيف ينتمكف إلييا في المجتمع، كذلؾ باعتبارىـ أعضاء مشارككف فيو بصكرة فعالة.

إف كؿ ثقافة قائمة أك مكجكدة ماىي إلا خميط مف الثقافات السياسية الثلبث، كذلؾ بسبب التنكع،  
 كىذا ما يجعؿ ىذه الأنماط الثقافية السياسية ما ىي إلا أنماط مثالية مجردة.

 :وظائف الثقافة السياسية -3

المتخصصيف، كالميتميف إف لمثقافة السياسية أىمية ككظائؼ متعددة يستطيع مف خلبليا الباحثيف  
بدراسة ىذه القضية، الكشؼ عف الكثير مف الأىداؼ العامة لمنظاـ السياسي بالنسبة لمجماىير، كالمجتمع، 

 (2)كالقادة السياسييف، كالنظاـ السياسي ككؿ، كيمكف أف نشير إلى أىـ الكظائؼ بإيجاز:

التعرؼ عمى طبيعة البناءات كالنظـ السياسية، إف دراسة الثقافة السياسية يساعد عمى فيـ مككنات،  -أ
في  عدد مف الباحثيفكعناصر البناء السياسي الذم يكجد في أم مجتمع مف المجتمعات، كىذا ما ساعد 

لمانيا، كمحاكلتيـ الكشؼ عف دراستيـ لمثقافة السياسية في كؿ مف بريطانيا، كالكلايات المتحدة الأمريكية، كأ
 نكعية البناءات السياسية.

تعكس نكعية الثقافة لدل الجماىير كالتي تحميؿ العلبقة بيف المكاطنيف أك الجماىير كالسمطة السياسية،  -ب
مف السمطة السياسية، كما ينبغي أف تقكـ بو السمطة السياسية أك الحككمية في تمبية  يـمدل تكقعاتك 

ىداؼ السياسية التي تتطمع إلييا الجماىير، فالجماىير ذات الثقافة المشاركة تستطيع تحفيز الحاجات، كالأ
 مف خلبؿ مشاركتيا الفعالة كالنشطة. السمطة عمى تمبية احتياجاتيا

دراسة عممية المشاركة السياسية ككيفية تحديثيا، إف الثقافة السياسية تعتبر العنصر الأساسي لتطكير  -ج
لتنشئة السياسية، كلاسيما أف عممية التحديث الثقافي السياسي تساعد عمى اركة السياسية، أك عمميات المشا

 خمؽ نكع مف الدفاعية، كالعمؿ، كنمك النشاط الديمقراطي الفعاؿ في الحياة السياسية.

                                       
 .93، ص2001، لبناف، المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع، 2، طعمم اجتماع السياسةسميـ حداد،  -(1)
 .94، صنفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
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اسية خمؽ الشخصية القكمية، إف عممية الاىتماـ بالثقافة السياسية تسيـ في تطكير سبؿ المشاركة السي -د
كتطكيرىا، مف الثقافة المحددة أك الضيقة إلى الثقافة بالمشاركة؛ لأف كجكد الثقافة المحدكدة أك الضيقة يعكس 
عمكما درجات اللبتجانس الثقافي كالسياسي، كتعكس أيضا أنماط مف اللبمبالاة السياسية، كعدـ المشاركة في 

 القكمي.صنع القرارات السياسية، سكاء عمى المستكل المحمي أك 

تحسنت مستكيات الثقافة بمفيكميا السياسي، كمما استطاع  امقافة السياسية كحقكؽ المكاطنة، كمالث -ق
المكاطف أف يحصؿ عمى الطبيعة كالمدينة، فالثقافة تستطيع أف تزيد الكعي الفردم كالجماىيرم نحك أىمية 
الحصكؿ عمى ىذه الحقكؽ كالمحافظة عمييا، كتحقيؽ درجات مناسبة مف الإشباع النفسي كالعاطفي لدل 

تمبية حاجاتيـ الأساسية، كمنيا حؽ الحصكؿ عمى الثقافة السياسية التي تؤىميـ إلى  الجماىير، عف طريؽ
 أداء كظائفيـ السياسية التي تتمثؿ في حقكؽ الانتخابات، كالمعارضة، أك المظاىرات.

كالتنمية الشاممة، ما مف شؾ أف عممية التعميـ السياسي تعتبر جزء مف  ،الثقافة السياسية كالتحديث -ك
ت العممية التعميمية، كالثقافية، كالتربكية الشاممة التي يسعى الفرد لاكتسابيا باعتباره عضك في المجتمع، مككنا

كىذا ما تحرص عميو أيضا النظـ السياسية المتقدمة، أك التي تسعى إلى تطكير كتحديث مجتمعاتيا 
 كجماىيرىا.

 مصادر الثقافة السياسية: -4

الذم يشمؿ جميع الميكانزمات –أما بشأف الثقافة السياسية، فيي تكتسب عف طريؽ التأىيؿ السياسي  
كالذم ىك طريقة تعرؼ  -كآليات تككيف كتحكيؿ الأنظمة الفردية لممشاركة، ككذا الآراء كالتصرفات السياسية

سمككية كتكجيات سياسية أكلية،  الأفراد عف قيـ كتكجيات مجتمعيـ السياسية، إذ يكتسب الأفراد طريقة أنماط
لقسـ الآخر جزء مف الذات السياسية لمفرد طيمة اكقد تتبمكر بعض ىذه التكجيات أك يعاد النظر فييا، كيبقى 

رار مف تجارب الحياة العامة، العمر. كما أف التأىيؿ السياسي لا يتكقؼ أبدا، فالذات السياسية تتغير بإستم
ل، أك عية جديدة أك القياـ بأدكار جديدة، كالإنتقاؿ مف منطقة ما إلى أخر نضماـ إلى مجمكعات اجتماكالإ

جتماعي كالاقتصادم، صعكدا أك ىبكطا، أك إيجاد عملب جدليا، أك أف يفقد التحرؾ عمى درجات السمـ الإ
مف الفرد عممو، أك معاناة المركر في أزمة اقتصادية، أك اليجرة إلى بمد جديدا، كؿ ىذه الظركؼ قد تعدؿ 

 منظكر الأفراد لمفعؿ السياسي، كقد يغير بحدة مكاقفيـ السياسية.

إف التأىيؿ السياسي ينقؿ ثقافة الأمة السياسية كيحكليا، كىك إحدل طرؽ نقؿ ىذه المعايير السياسية  
كالمعتقدات مف جيؿ إلى جيؿ قادـ. كىي عممية تدعى بإنتقاؿ الثقافة، كتعمؿ عمى تحكيؿ الثقافة السياسية 

ذا كانت ىنالؾ تحكلات ع ندما تكجو المكاطنيف أك قطاع منيـ لرؤية السياسية كتجربتيا بطريقة مختمفة، كا 
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سريعة أك أحداث غير عادية مثؿ قياـ أمة جديدة، فقد يخمؽ التأىيؿ السياسي ثقافة سياسية حيف لا تككف 
 .((1))ىنالؾ ثقافة سياسية

العائمة، كالمدرسة، كالمنظمات الدينية، كمجمكعة الأنداد، أما عكامؿ التأىيؿ السياسي، فتتمثؿ في  
 ، كالمحيط الميني.السياسية ككسائؿ الإعلبـ كالإتصاؿ، كالأحزاب

 العائمة: أ.

كىي البيئة الأكلى لرعاية الطفؿ، كالتي تفتح لو المجاؿ للئتصاؿ بغيره مف الناس كما يحيط بو، مع  
خكانو، كتزداد العلبقة بحجـ العائمة، اكتسابو حياة خاصة ينفرد بيا عف أم عا ئمة أخرل، فيك يتأثر مف معو كا 

إضافة إلى رعايتيا لو خصكصا في السنكات الأكلى مف عمره، كلذلؾ فيي الأكلى التي تبدأ في النقش 
 .((2))كتسممو فيما بعد إلى المدرسة كالمجتمع

اداتو كدفعو عمى تحقيؽ درجات كىكذا يبرز دكر العائمة في تككيف كتطكير شخصية الفرد كاستعد 
أعمى مف التميز السمككي، بحيث تبدأ عممية التفاعؿ بيف الفرد كالمجتمع في أحضاف العائمة التي يتعمـ مف 
خلبليا دركسو الأكلى كتتشكؿ في خلبياىا عناصر شخصيتو كيتعمـ أف يككف تقميديا أك مبدعا، سكيا أك 

 الأنماط السمككية المعركفة.غيرىا مف لا مباؿ إلى منحرفا، طمكحا أك 

إف العائمة ىي الإطار المركزم للؤسس الأكلى لعممية التطبيع كالتنشئة كالتكيؼ الاجتماعي، كأف  
إطار عائمتو اجتماعيا، كأخلبقيا، في الصكرة التي سيككف عمييا الفرد الراشد لكؿ التجارب التي مر بيا 

. كبيذا تصبح ((3))سات المجتمع المسؤكلة عف تمؾ العمميةكفكريا، كعاطفيا، كصحيا، فالعائمة ىي أكؿ مؤس
أكؿ مؤسسة لمتأىيؿ الاجتماعي التي يكاجييا الفرد، كأبرز ىذه التأثيرات ىي تشكيؿ تكجيات الطفؿ نحك 
السمطة، كطريقة اتخاذ القرارات، كالمشاركة المبكرة في عممية صناعة القرارات العائمية التي تزيد مف إحساس 

بالأىمية السياسية. كما تشكؿ العائمة أيضا التكجيات السياسية المستقبمية بتحديد مكضع الفرد في الطفؿ 
المجتمع لتكطيد العلبقات الاجتماعية، كالثقافية الدينية، كمف ثـ تحقيؽ التطمعات المينية كالأىداؼ 

 الاقتصادية.

                                       
 .60 – 59الذكر، ص يؿ الابف، المرجع السابؽ ك اببريؿ ايو المكنده، جي بنجياـ، جا -(1)
، جكاف 6، مجمة التكاصؿ، عنابة )الجزائر(، العددالانعكاسات النفسية والاجتماعية والمادية لانحراف الطفلداكد،  معمر -(2)

 .183، ص2000
السابؽ ، ممتقى دكلي حكؿ الثقافة كالتسيير، المرجع الثقافة وعممية التنشئة الاجتماعية في الوطن العربيعثماف فراج،  -(3) 

 .41الذكر، ص
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لأسرة الكبيرة التي تضـ المجتمع كالدكلة الصغيرة ىي النكاة الأساسية لتككيف اكالعائمة كىكذا فالأسرة  
د كالأرض كالنظاـ كمف ىنا سرة السياسية الكبرل التي تضـ الأفرالذا اعتبر البعض أف الدكلة ىي الأمعا. ك 
 ىتماـ بالقانكف الذم ينظـ الأسرة.جاء الإ

 المدرسة: -ب

ية التطبيع الاجتماعي لاشؾ أف المدرسة تعتبر أىـ المؤسسات المجتمعية المسؤكلة رسميا عف عمم 
فيي الأساس الذم يبنى عميو الدارسكف ثقافة الطفؿ، لأف ىناؾ انماطا في السمكؾ يكتسبيا في الأسرة كيدخؿ 
بيا المدرسة، لأنيا تمثؿ جزءا مف شخصيتو، كفي المدرسة يخضع الطفؿ لحياة جديدة اجتماعية كأكاديمية 

. كىكذا تزكد (1)قبمو ليككف عنصرا نافعا في مجتمعوتؤدم إلي الإسياـ في تكجيو الطفؿ لحاضره كمست
المدرسة الأفراد بشتى المعارؼ بما فييا المعارؼ عف العالـ السياسي كدكرىـ فيو، كعف المؤسسات كالعلبقات 
السياسية، كما تنقؿ أيضا قيـ كتكجيات المجتمع، كيمكف أف تمعب دكرا ىاما في تشكيؿ التكجيات الخاصة 

تكجد رمكز   مكتكبة لمعبة السياسية، كيمكف لممدارس أف تعزز التأييد لمنظاـ السياسي، كأفبالقكاعد غير ال
عف التجاكب مع النظاـ كلا تعالي إذا قمنا أف المنظكمة التربكية ىي المنطمؽ الأساسي في تككيف الفرد 

 كتنشئتو التنشئة السياسية اليادفة إلى جانب المؤسسات الأخرل.

 الدينية:المنظمات  -ج

يعتبر الديف عنصر أساسي مف عناصر تنشئة الأطفاؿ كالشباب كيتطمب غرس قيـ الأخلبقية أكلكية  
خاصة، كليس ىناؾ ما يساعدنا عمى إحياء الأخلبؽ غير الديف كالدستكر الأخلبقي لا غنى عنو، ىذا كأف 

أف يككف ليا مضاميف سياسية، كرغـ  الأدياف السماكية العالمية العظيمة تحمؿ في طياتيا قيما أخلبقية، لابد
ختلبؼ مستكل التردد عمى دكر العبادة بشكؿ كبير في المجتمعات كخاصة منيا الغربية بحكـ لائكية ىذه إ

الأنظمة، فإف كجكد منظمات دينية ىك شيء مممكس في العديد مف النظـ السياسية، فإف الصراع عمى 
عمى المجتمع، كمف ىنا برز الاىتماـ بالمساجد كالكنائس في التأىيؿ الاجتماعي قد تككف لو أبعاد عظيمة 

تيذيب الفرد كتقكيـ سمككو لخدمة المجتمع كعبادة الخالؽ، بغض النظر عف الاختلبفات الدينية السماكية مف 
شكالية الديانات الكضعية كالإلحادية  مف جية ثانية. تجاىيا جية، كا 

 

 

                                       
 .183داكد، المرجع السابؽ الذكر، ص معمر -(1)
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 مجموعة الأنداد: -د

ىناؾ أيضا كحدات إجتماعية  -كما رأينا سابقا–كالمدرسة كالمنظمات الدينية فعمى غرار العائمة  
عديدة تشكؿ التكجيات السياسية للؤفراد، بما في ذلؾ أصدقاء الطفكلة، كجماعات الأصدقاء، كمجمكعات 

تبنى متساكية نسبيا كيرتبطكف ببعضيـ بركابط كثيقة. كعادة ما ي يرة التي يتقاسـ أفرادىا منزلةالعمؿ الصغ
 الأفراد كجية نظر أندادىـ بأنيـ يحبكنيـ أك يحترمكنيـ أك لأنيـ يريدكف أف يككنكا مثميـ.

كتعمؿ مجمكعة الأنداد عمى تأىيؿ أعضائيا بحثيـ أك الضغط عمييـ كي يتفقكا مع التكجيات أك  
المجمكعة، محاكليف  يعكسكا اىتماماتلالسمككيات المقبكلة مف الجماعة. فالأفراد تعدؿ اىتماماتيـ كسمككيـ 

 .(1)أف يككنكا مكضع قبكؿ مف أفراد المجمكعة

 وسائل الإعلبم والإتصال: -ه

، أم القنكات التي شائع الذم يربط الإعلبـ بالكسيمةيتعيف عمينا الإبتعاد عف التعريؼ الكلبسيكي ال 
الإعلبمية كسيركرة تأثيرىا أك حتى تنتقؿ عبرىا كمف خلبليا الكسائؿ إلى الجيات المتمقية، لأف مكانة الظاىرة 

ميا في الظكاىر الأخرل تجعمنا نعتبر مفيكـ الإعلبـ مركب مف عدد مف المركبات التي تبدأ مف عممية تحك  
تشكؿ البضاعة الإعلبمية في بداية أمرىا إلى زمف إخراجيا في قالب يعتقد أنو في متناكؿ الجميكر المتمقى 

نتاجية يمر عبر معالجة ثقافية، كما قد يظير تقنيا في مفيكـ الإعلبـ المستيمؾ. فالإعلبـ سيركرة ثقا فية كا 
جتماعي الكمي الذم يتأسس عميو الإعلبـ كيتطكر لى كياف ثقافي في سياؽ النظاـ الإلمكىمة الأكلى يتحكؿ إ

 .(2)التسمسمية القائمة في المجتمع الأبنيةفيو كيتدفؽ عبره إلى مختمؼ 

سائؿ الإعلبـ كالإتصاؿ التي يحتؾ بيا الطفؿ دكرا كبيرا في عممية التنشئة الاجتماعية، كىذه ك تمعب  
الكسائؿ متعددة كمتنكعة كتشمؿ الإذاعة كالتمفزيكف، كالسينما، كالصحؼ، كالمجلبت كتسجيلبت المكسيقى 

ة تمعب دكرا حيكيا في كالقصص كالكتب، كالمكتبة كالمسرح كغيرىا، ككؿ ىذه الكسائؿ الإعلبمية كالإتصالي
تنشئة الطفؿ كتككيف شخصيتو كتزكيده بالخبرة كالمعرفة كيتكقؼ مدل تأثير كؿ كسيمة مف ىذه الكسائؿ عمى 
مدل فعاليتيا كنكعية مضمكنيا كمحتكاىا مف جية، كعمى مدل كدرجة احتكاؾ الطفؿ بيا مف جية أخرل... 

ية ىذه الكسائؿ في بناء شخصية الطفؿ، ككفرت الدكؿ كقد أدرؾ المسؤكلكف عف تنشئة الطفؿ في العالـ أىم
المتقدمة البرامج العممية التي تستخدـ بفعاليتو ىذه الكسائؿ جميعيا كتعطي اىتماما كبيرا لإنتاج البرامج كزيادة 

                                       
 .65يؿ الإبف، المرجع السابؽ الذكر، صك جابريؿ آلمكند، جي بمجياـ با -(1)
، "، الممتقى الدكلي حكؿ الثقافة كالتسييرلبلات في الوضعية الإنتقاليةتبعض الإخ ،الإعلبم والتسييرعبد الرحمف عزم،  -(2)

 165السابؽ الذكر، صالمرجع 
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فعالية الكسائؿ حتى تمعب دكرىا السميـ في تحقيؽ أىدافيا بحيث تؤثر التأثير المطمكب في شخصية الطفؿ 
  (1)ف استخداميا فقط كآداة ترفيو غير ىادؼ.بدلا م

كىكذا فإف كسائؿ الإعلبـ كالإتصاؿ كالتي تعرؼ الآف بمفيكـ التكنكلكجيا المعمكمات، كالتي تشمؿ 
؛ فيي بطريقة (2)الحسابات الآلية ككسائؿ الإتصاؿ كشبكات الربط كأجيزة الفاكس، كغيرىا مف المعدات

جيات كالقيـ الحديثة إلى الأمـ الجديدة؛ فعلبكة عمى إعطاء معمكمات مممكسة تمعب دكرا ىاما في بث التك 
محددة كفكرية عف الأحداث السياسية في العالـ، فإف كسائؿ الإعلبـ تنقؿ سكاء بطريقة مباشرة كغير مباشرة 

يف القيـ الأساسية التي يقرىا المجتمع، كتككف أداة قكية في تشكيؿ المعتقدات الأساسية، رغـ أف المكاطن
يتجاىمكف الأخبار التي تتناقض مع تكجياتيـ؛ كلاشؾ أف المجتمع المعمكماتي كعكلمة الإعلبـ كالثقافة أصبح 
شكالية الفجكة المعمكماتية بيف الشماؿ  الشغؿ الشاغؿ لدل مختمؼ الدكؿ، مف حيث زخـ المعمكمات كا 

شكالية الرأم العاـ الدكلي.  كالجنكب، لكف مف بث التلبعب بالعقكؿ كا 

 الأحزاب السياسية: -و

اممة إف الأحزاب السياسية تنظيـ يتشكؿ مف مجمكعة مف الأفراد تتبنى رؤيا سياسية منسجمة كمتك
ر أفكارىـ ككضعيا مكضع التنفيذ، كتيدؼ مف كراء ذلؾ إلى كسب ثقة أكبر تعمؿ في ظؿ نظاـ قائـ عمى نظ

ف (3)عمى الأقؿ المشاركة في قراراتياعدد ممكف مف المكاطنيف عمى حساب غيرىا، كيتكلى السمطة أك  . كا 
 دكر الأحزاب السياسية أساسي كضركرم لابديؿ لو إذ تنحصر بعض كظائفو في:

 كظيفة الكسيط كالمعبر عف الإرادة الشعبية -

 تككيف الرأم العاـ كتكجيو الإقتراع -

 التكظيؼ السياسي كتككيف الطبقة السياسية -

 تأطير المنتخبيف -

 (4)البديؿ ليا في حالة المعارضةتشكيؿ الحككمة أك  -
                                       

 .51عثماف فراج، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
 .235، ص2002، د ـ ف: الدار الجامعية، نظم المعمومات: مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمعالي فيمي حيدر،  -(2)
المطبكعات الجامعية،  ، الجزء الثاني، الجزائر، ديكافالقانون الدستوري والنظم السياسية المقارنةسعيد بك الشعير،  -(3)

 .122، ص1994
، لعلبقات الدكليةالعمكـ السياسية كا معيدالسنة الثالثة، محاضرات لطمبة ، "ممتقى حول الأحزاب السياسية"سعدكالي، إ -(4)

 .1997جامعة الجزائر، 
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كما تتكلى الأحزاب السياسية ميمة التكعية حكؿ السياسة المتبعة مف طرؼ الحكاـ كمكقفيا منيا،  
كليذا فتمعب الأحزاب السياسية دكرا ضركريا كىاما في التأىيؿ السياسي، كتحاكؿ أف تصنع قضايا مختارة، 

جديدة في إنشاء الدعـ لممرشحيف كالأحزاب السياسية، كقد تككف  كأف تثير إىتماـ المكاطنيف، كأف تجد قضايا
نشاطات التأىيؿ السياسية في الأنظمة الحزبية التنافسية سبب مف أسباب التفريؽ كالشقاؽ، ففي نطاؽ سعي 

يو أخرل كتنب عرضيةغكية أك الدينية، أك أية فكارؽ مالحزب لكسب تأييد قد يمجأ إلى إثارة الفركؽ الطبقية أك ال
 المكاطنيف إلى تمؾ الفركقات.

 المحيط الميني: -ز

مات كالمعتقدات بشكؿ كاضح تعتبر المينة أك المحيط الميني مف القنكات الخاصة بإيصاؿ المعمك  
ي آف كاحد، فالعمؿ كالمنظمات الرسمية كغير الرسمية المحيطة بو مثؿ النقابات، كالجمعيات كصريح ف

الأفراد يقتدكف بالجماعة، كيستخدمكنيا كمرجع سياسي ليـ، كيصبحكف شبو ذلؾ، تجعؿ  المينية، كما
حساسيف لمقكاعد التي تضعيا المجمكعة، كيقيمكف أعماليا تبعا لما يشعركف بأنو أفضؿ ليا كلما تؤمف بو، 

يؿ إجتماعي قكية لمعماؿ كأصحاب العمؿ ىالجماعية، يمكف أف تككف تجربة تأ اكضاتكالمشاركة في المف
سكاء، كالعماؿ المضربكف يتعممكف أف في مقدكرىـ المشاركة في تشكيؿ القرارات التي تتخذ كتتعمؽ عمى حد 

بمستقبميـ، كيكتسبكف معارؼ بميارات محددة، مثؿ المظاىرات كالإضرابات كالتي تفيدىـ حيف يشارككف في 
 نشاطات سياسية أخرل.

معيات الثانكية إنتشارا كنفكذا في تأثيرىا كما أف الجمعيات المينية كالحرفية، ىي مف بيف أكثر الج 
عمى التكجيات السياسية في الجمعيات الحديثة، كالتي ىي في طكر التحديث، كعادة ما تضـ ىذه الجمعيات 

قتصادية كالمينية، كنظرا فاع عف مصالحيـ الإتؤكد كلائيا للؤعضاء بالد، أعدادا كبيرة مف المينييف المدربيف
جتماعية لسياسية ذات العلبقة بالطبقات الإصمة بالطبقات المينية، فإنيا تعزز القيـ ا لأف ىذه الجمعيات ذات

 .(1)المينية كتقكيميا

 

 

 

                                       
 .66جابريؿ ايو المكند، جي بنجياـ باكيؿ الابف، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
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 تأثير الثقافة السياسية عمى الآداء التنظيمي ثانيا:

لآخر، كلكف ليس  طنيف كتنتقؿ الثقافة السياسية مف جيؿتؤثر الثقافة السياسية للؤمة عمى سمكؾ المكا 
نما تتعرض لقدر مف التغيير، التكارث الثقافي عممية حية ك  ستجابية تخضع ا  كمسممات أك بالمصادفة، كا 

 .(1)لمجداؿ المستمر بيف الأفراد

ف التأىيؿ الاجتماعي يستمر طيمة حياة الإنساف، فإنو   إف التكجيات قد يمكف أف تتغير بالتجارب، كا 
نما ي مدة(، فإف كؿ عتككف تدريجيا، كفي أغمب الأحياف بطريقة شعكرية )أم غير متغير مكتسبا مسبقا، كا 

. كبالتالي فإف تشكيؿ الثقافة السياسية أك إعادة تشكيميا ىك (2)تككيف ىكية الفردفي تأىيؿ يساىـ مباشرة 
ؿ عممية متكاصمة، كالسبب ليس خكض المكاطنيف لتجارب جديدة فحسب، بؿ لأف التبدؿ التدريجي للؤجيا

ة مف المكاطنيف تجارب يعني تعديلب مستمرا عمى الثقافة السياسية أيضا، حيث تكتسب مجمكعات جديد
بيـ. كىنا يبرز بجلبء دكر التثقيؼ السياسي كالبرنامج السياسي التثقيفي لمدكلة كالأحزاب مختمفة تجتذ

 احية ثانية.مف ن كطنيكعي تغيير كالتطكير مف ناحية، كخمؽ كالمجتمع المدني في إحداث ال

تمعب كسائؿ التأىيؿ ك ثقافة السياسية ىي أحد محددات الثقافة الخارجية التي تؤثر في المنظمة، الإف  
السياسي بمختمؼ أنكاعيا بما فييا جماعة الأنداد كالمينة دكرا ىاما في بناء الفرد كتنشئتو، فالفرد يدخؿ 

درسة، أك عف طريؽ احتكاكو بجماعة الأصدقاء أك اىا مف الأسرة، كعف طريؽ المالمنظمة بتربية خاصة تمق  
؛ أم أنو (3)جماعة العمؿ، فالفرد يأتي برصيد شخصي كتربية خاصة تجعمو شخصا فريدا، كفردا إجتماعيا

لقكاعد كالأعراؼ كالقيـ لا سيما القيـ الساسية المستقاة مف ثقافتو السياسية، ايدخؿ المنظمة غير خاؿ مف 
ة: التداكؿ عمى السمطة، كترسيخ مبدأ حرية الرأم كلك كاف معارضا، كمحاربة الإستبداد كمف أىـ القيـ السياسي
الإدارم، كأف تشجيع ىذه القيـ يكلد بيف أفراد المجتمع عامة، كالأفراد العامميف داخؿ  -كالإستغلبؿ السياسي

 .(4)ي الكظائؼالمنظمات خاصة، ركح المسؤكلية، كاحتراـ الغير، مع تقبؿ فكرة المساكاة الجميع ف

في أربعة  الأداءالتنظيمي كتغيير  الأداءكيمكف جمع مظاىر تأثير الثقافة السياسية عمى فعالية  
 مظاىر ىي:

                                       
 .35تكمسكف، المرجع السابؽ الذكر، صيؿ يميكا -(1)

(2)
- Denys Cuche, op.eit, p100. 

(3)
- Richard Briard, Pierre Pastor, De l’individu à l’équipe : Techniques et outils de management, 

Paris : édition liaison, 1992, P.12. 
، رسالة ماجستير، جامعة (1448 – 1962مبدأ اختيار الإطارات العميا وتعيينيا في الإدارة الجزائرية)اف، نعمر بكز  -(4)

 .24، ص1998الجزائر، كمية العمكـ السياسية كالإعلبـ، قسـ العمكـ السياسية كالعلبقات الدكلية، 
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 السمم الإداري/ أو المسافة الييراركية: -1

كالتي ترتبط  كىي مف الأبعاد التي تؤثر عمى المنظمة، كيقصد بو المسافة المكجكدة إزاء السمطة 
 .(1)بشكؿ كثيؽ مع التنظيـ

فالسمطة تعتبر مف العكامؿ التي تمعب دكرا محددا لحركة كأداء أنشطة المنظمة المختمفة، كىي ذات  
مساءلة كالمسؤكلية، أك المحاسبة التي يحمميا الفرد الذم يتمتع بالسمطة، التأثير عمى نتائجيا مف خلبؿ 

القرارات فيما يجب القياـ بو مف أعماؿ، ككذا حؽ آداء ىذه الأعماؿ، أك كالسمطة لدل البعض ىي حؽ اتخاذ 
عدادىـ، كتدريبيـ،  تكميؼ آخريف بإنجازىا. ىذا بالإضافة إلى حقكؽ أخرل يقتضييا الأداء مف تعييف الأفراد كا 

راءات ىي الصلبحية المخكلة لممقرريف في اتخاذ الإج كساعات عمميـ...إلخ. فالسمطة إذف كتحديد أجكرىـ
عطاء الأكامر، ككذا القرارات التي تسبقيا مف أجؿ تنفيذ مختمؼ ال في  خطط الاستراتيجية كالبرامج العمياكا 

 .(2)المؤسسة التي تنبثؽ عف الخطة الاستراتيجية العامة فييا

 ف السممية متغير ذات علبقة كطيدة بمدل المشاركة في السمطة داخؿ المنظمة. فحسب الباحثإ 
فإف بعض المنتجات تتقبؿ بصفة رسمية أك غير رسمية )أم   Geert Hofstede " -تاججيرت ىوفس"

تعمؿ عمى الحد مف ظيكر ىذه الظاىرة  -عكس ذلؾ–ضمنيا(، ظاىرة التسمط كالييمنة، كمجتمعات أخرل 
 ، كىذا راجع لثقافاتيا القكمية كثقافاتيا السياسية عمى كجو الخصكص.(3)داخؿ المنظمة 

''، إلى نتيجة أف ىنالؾ نكعيف مف الدكؿ، دكؿ Geert Hofstedeتكصؿ ''جيرت ىكفستاج'' ''كلقد  
 مي )ىيراركي( قكم، كدكؿ ذات فارؽ سممي )ىيراركي( ضعيؼ. ذات فارؽ سم  

                                       
- مارس ت ة عمى أسس مف الحؽ، أم قبكؿ مفمتعرؼ السمطة بأنيا قكة شرعية، أم أنيا قكة ذات علبقة بالشأف العاـ قائ

عميو ىذه القكة بأحقية الممارس في ممارستيا مف إمتلبكيا كممارستيا كتكجيييا نحك الغالية المطمكبة، فكؿ المجتمعات 
المعاصرة في مجتمعات سياسية الحاكـ كمحككـ أمر كمأمكر كبصفتيا تمؾ في كؿ علبقاتيا الداخمية كالخارجية تدكر حكؿ 

 ـ السمطة مف حيث الإمتلبؾ كالممارسة كالتكجيو.مفيك 
 .235، ص 1998، الجزائر: دار المحمدية العامة، 1، طاقتصاد المؤسسةادم عدكف، دناصر  -(1)
 .، ف صنفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)

- ( "جبرت ىكفستاجGeet hofstede باحث عمـ اجتماع ىكلندم، أقاـ العلبقة بيف ثقافة كؿ دكلة ،) كنمط تسييرىا. بعد
 دكلة مختمفة. 53عامؿ لشركة متعددة الجنسيات لػ  60000دراسة معمقة أقاميا عمى 

(3)- Abdelaziz Djabri, Rahah Tighiltferhat, "Management et culture d'entreprise, Mémoire de fin 

d'étude e Sciences Commerciales, Ecole Supérieur de Commerce, Université d'Alger, 1995- 1996, p.58. 



 رية  وأثرىا في التغيير التنظيميالثقافة التنظيمية في المنظمات الإدا          :الفصل الثاني

98 

مي )اليراركي( الكبير نسبيا نجد السمطة متجذرة في مؤسسة الدكلة، كىذا يؤثر ففي الدكؿ ذات الفارؽ السم  
 :ػحيث تتميز ب عمى المنظمة

 مساكاة، كالقبكؿ الضمني لعدـ المساكاة.اللب   -
ة الأفراد، كقبكؿ مركزية كالمرؤكسيف ىـ مف طبيعة مختمفة، أم قبكؿ تركيز السمطة في قم   ؤساءالر   -

 القكل، كالتفرقة بيف المستكيات التنظيمية.
 الرؤساء كأصحاب السمطة ليـ عدة امتيازات. -
دـ الإستعداد لممجابية كالمعارضة بؿ كالرغبة في الإعتماد عف الرؤساء الخكؼ مف معارضة الرؤساء، ع -

 بدلا مف الإعتماد عمى الذات.

 :ػراركي( الضعيؼ، فيي عمى مستكل المنظمة تتميز بالسممي )الي الفارؽكؿ ذات أما الد  
 مساكاة، أم النظر إلى التدرج الكظيفي عمى أنو تدرج أدكار حدكدية اللب   -
 كالمرؤكسيف ليـ نفس الطبيعةالرؤساء  -
 (1)الحقكؽ مضمكنة لمكؿ. -

 الحرية والمساواة:  -2

تمعب كؿ مف الحرية كالمساكاة، دكرا ىاما في التنظيـ، فالحرية تسيؿ عممية الإبداع كالإبتكار كتحرير 
 المكاىب، كتساعد عمى اتخاذ القرارات التي تيـ الفرد كالمنظمة.

سية في التنظيـ، لأف عممية مختمؼ المكاثيؽ السياسية، فيي مف القيـ الأساالمساكاة فتركز عمييا أما  
ار في البمداف المتقدمة تتـ بناءا عمى معايير القدرة كالكفاءة، أما في المجتمعات الأخرل، فيي تتـ بناءا الإختي

Talcot Parsons("8418 )–بارسونز تالكوك "عمى معايير ''مف أنت'' كنظرا لأىمية إنتقاء المديريف يذكر 
يشرح بيما كيؼ ينتقي المجتمع الأفراد لممناصب القيادية.  "الإنتساب"ك "التحصيؿ"مصطمحيف ىما 

ف تقدـ الفرد في  فالمجتمعات التي تتميز بالتكجو نحك التحصيؿ أك الإنجاز تتحدد مكانة الفرد فييا بعممو، كا 
ا المجتمعات الإنتسابية )التي تعتمد عمى النسب( المجتمع يتحدد بما يستطيع الفرد عممو كليس بما ىك. أم

جتماعية، المكانة، أسس كمعايير الإنتساب كالطبقة الإفإنيا تنتقي الأفراد لممراكز القيادية في المجتمع عمى 

                                       
(1)

- Joseph Desaintes, Gestion des Ressources humains et compétitivité de l’entreprise, Belgique : 

édition Labor, 1985, P.35. 
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العرؽ، المغة، الإنتماء السياسي كغير ذلؾ، فكضعية الفرد في ىذا المجتمع تتحدد أيضا بيذه الصفات، 
 (1)لتحصيؿ ترتبط بالمجتمعات المتقدمة كمعايير الإنتساب ترتبط بالمجتمعات المتخمفة.ايير فالملبحظ أف معا

 الثقة وعدم الثقة:  -3

الثقة تمعب الثقة دكرا رئيسيا في نجاح أك فشؿ التسيير، كيمكف التمييز بيف نكعيف منفصميف مف  
المجتمع كالتي يعتقد فييا الأفراد بأف الأخريف خارج جتماعية العامة التي تسكد بيف أفراد الأكؿ كىك الثقة الإ

ف أىمية ىذا الإتجاه في الثقافة السياسية كدكره في السمكؾ  محيطيـ العائمي المباشر جديركف بالثقة، كا 
كة بينيـ مما يحكؿ دكف القياـ التنظيمي يكمف في ككف أف نقص الثقة بيف أفراد المجتمع يؤدم إلى تككيف ى

عاكنية أك تضامنية غير رسمية كالتي مف شأنيا أف تساىـ في حؿ كثير مف المشاكؿ ية نشاطات تبأ
 المجتمعية.

كالنكع الثاني ىك الثقة في الحككمة أك السمطة السياسية كمؤسساتيا كالتي تعني مدل اعتقاد الأفراد 
ف تأثير الثقة بالسمطة ىك أكثر كضكحا كعمقا عمى  السمكؾ الإدارم مف الثقة في أف السمطة جديرة بالثقة، كا 

بيف الأفراد، فإذا فقد غالبية أفراد المجتمع ثقتيـ في القيادة السياسية ىذه الأخيرة يصعب عمييا كثيرا قيادة 
 (2).يادة السياسية، كىذا ميما كانت شرعيتياالبلبد، لصعكبة تقبؿ أفراد المجتمع القرارات المتخذة مف طرؼ الق

 التغيير:القائد ودوره في قيادة  -4
 مفيوم القيادة: -أ

إىتماـ العديد مف المفكريف كالكتاب مف مختمؼ الحقكؿ، كسبب  ؿالقيادة كمفيكـ عممي كاف محإف 
، كفي خصـ ىذا التراكـ الفكرم  ىذا التنكع في مفيكـ القيادة ىك التنكع الحقكؿ الفكرية المتناكلة ليذا المفيكـ

 (3) النقاط الآتية:مفيكـ القيادة مف خلبؿ ل التطر ؽيمكف 

 .يعتمد كجكد القيادة عمى العمؿ الجماعي 
 .ضركرة إيماف كؿ مف القائد كالتابعيف بركح العمؿ الجماعي 
  محاجة إلى القيادة.للا تكلد القيادة مف فراغ، إنما تحتاج إلى مكقؼ عممي 

                                       
 .151 – 150، ص الذكر مرجع سابؽالعبد الحفيظ مقدـ، دكر الثقافة السياسية في التسيير،  -(1)
 .152 – 151، ص المرجع الآنؼ الذكرنفس   -(2)
 .56، ص 2010، الأردف: دار البازكرم، نظرية المنظمة مدخل العممياتطاىر محسف منصكر، نعمة عباس الخفاجي،  -(3)
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  تحدد مدل حيكية القيادة القيادة عممية تفاعمية بيف القائد كالتابعيف كالمكقؼ، كأف نتائج ذلؾ التفاعؿ
 في إحراز النجاح كالتفرؽ.كقدرتيا 

 .القيادة في محتكاىا عممية تأثير كتأثر 
 .ينبغي أف تمتمؾ القيادة سمات، قدرات، ميارات كمعارؼ متنكعة 
 النضج في عممية القيادة مطمب أساسي لكجكد القائد. ف  إ 
  مختمؼ الأطراؼ.ستدامة العلبقات كالتكاصؿ مع إنجاح القيادة يعتمد عمى 
  تجسد القيادة العقؿ الجمعي الذم يؤمف بتحقيؽ التكازف كيراعي المركنة كالإنفتاح عمى الأراء الأخرل

 المؤيدة كالمعارضة.
كيمثؿ القائد بما يحممو مف خصائص كسمات، المحرؾ الأساسي لعممية القيادة ليكسبيا طابع الحيكية 

 د، كيمكف كصؼ القائد كما يمي:يكالتجد

 مؿ القائد مجمكعة سمات كخصائص تمكنو مف مد جسكر التعاكف كالعلبقات البناءة اليادفة مع يح
 الآخريف.

 .يجسد القائد حزمة مف السمككيات المتنكعة كالتي تنسجـ مع طبيعة المكاقؼ المختمفة التي يكاجييا 
  أعماؿ المنظمة.في يؤمف القائد كيركز عمى حالات الزيادة كالتغيير كالتطكير 
  يمانو بركح العمؿ الجماعي كالتشاركي حجر الأساس في قبكؿ الآخريف لمختمؼ تمثؿ إنسانية القائد كا 

 أدكاره.
 .يؤثر القائد كإنساف في سمككيات الآخريف كفؽ منطؽ التعاكف بعيدا عف أسمكب الترغيب كالترىيب 

إف فكليذا  إلى قيادة تأخذ بيده.ف التغيير التنظيمي بحاجة إمثمما تحتاج الإدارة العامة إلى التغيير، فف
نجاح القائد في قيادتو، إنما يعكد بالدرجة الأكلى إلى نتيجة تعاكنو مع المرؤكسيف كتفرض قدر مف السمطة 
لمناجحيف منيـ، كالقدرة عمى ترجمة الأفكار إلى كاقع عف طريؽ المشاركة في المسؤكليات، كالتحفيز، بدلا مف 

اؿ ىك دائما عمى إتصاؿ بالمرؤكسيف بأخذ بعيف الإعتبار قيميـ، كمعتقداتيـ، قائد الفعالإصدار الأكامر، ف
كمشاعرىـ كعكاطفيـ، كينظر إلييـ نظرة إحتراـ كتقدير، كتعتبر المثابرة مف أىـ سمات القائد الناجح، كىك 

ارة دفة القيادة الذم يستطيع الإستفادة مف أخطائو لإحراز التقدـ كالنجاح، كالقائد الناجح ىك الذم يستطيع إد
 أثناء التغيير، كىك بحاجة إلى ميارات إدارية مختمفة.

 مصادر قوة القيادة: -ب

 French -يينفرينش ورافيعتمد القادة في المنظمات عادة عمى ستة أنكاع مف القكة، حيث حدد )

and Ravey:مصادر النفكذ كالقكة التي يتمتع بيا القائد بالمصادر التالية ) 
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كىي القكة المستندة عمى سند قانكني شرعي، أك ما يطمؽ عميو السمطة  :Legitimate powerالقكة الشرعية • 
 الرسمية التي تفكض إلى القادة مف التنظيـ الرسمي.

: ىذه القكة مصدرىا تكقعات الفرد مف قيامو بميامو عمى الكجو المطمكب،  Reward powerقكة المكافأة: • 
 كأف امتثالو لأكامر القائد سيعكد عميو بمكافأة مادية أك معنكية.

أساس ىذه القكة ىك الخكؼ، كىي مرتبطة بتكقعات الفرد، مف أف ك :  Punishement powerقكة العقاب • 
 أك قصكره في تأدية كاجباتو أك عدـ امتثالو لأكامر رئيسو سيعرضو إلى العقاب المادم كالمعنكم. تقاعسو

: كىي تستند إلى الخبرة كالمعرفة كالميارات الكظيفية كالقدرة الفنية كالإدارية Expert powerقكة الخبرة: • 
 كالسمككية التي يمتمكيا القائد في مجاؿ عممو.

: تعتمد عمى امتلبؾ المعمكمات كالسيطرة عمى Information powerامتلبؾ المعمكمات: عمى القكة المبنية• 
 كاتخاذ القرارات. كالتحميؿتكزيعيا كاستخداميا في العمميات التنظيمية كالخطط المستقبمية 

عجاب المرؤكسيف Referent powerقكة الإعجاب كالإقتداء: •  بو  : كىي القكة المستندة إلى جاذبية القائد كا 
  (1)كتقديميـ لو لما يتمتع بو مف خصائص كسمات شخصية تثير لدييـ الإعجاب كالإقتداء بو.

 كالتي العدالة عنصر أىميا كمف الإدارم، القائد في تتكفر أف يجب كشركط مكاصفات عدة كىناؾ
 أم المعاصي، كتجنب السيرة، في كالإستقامة كالصدؽ المترشح في الفاضمة الأخلبؽ تكفر ضركرة بيا يقصد

 المدنية بالحقكؽ اليكـ يسمى ماك  كالأمانة بالشرؼ يخؿ عما كالإمتناع كالسمكؾ السيرة حسف باختصار
 مفك  القياديةك  الجماعيةك  الفردية بالعلبقات الإىتماـ خلبؿ مف إلا يككف أف يمكف لا العدؿك  ،(2)السياسيةك 

 في العدالة عنصر إلى بالإضافةك  الجماعية، كالقيادة كالمسؤكلية، السياسية لمحرية الأىمية إعطاء خلبؿ
 القكة عنصر أخيراك  لكظيفتو القائد شغؿ في الجدارة بمبدئ ترتبط التي الكفاءةك  العمـ عنصر ىناؾ القائد،
 تشكؿ القكة أف عمى صراحة، أك ضمنيا سكاء دارسيياك  السياسة عمماء معظـ يتفؽك  معاني، عدة لو الذم

 الفعؿ عف القدرة أنيا عمى القكة كيعرفكف السياسة، جكىر يشكؿ الذم المحكرم المفيكـ أك الأساسي المفيكـ
 ترككا لك يتجيكنيا كانكا ما اتجاىات يتجيكف أك يتصرفكف الأشخاصك  الأشياء جعؿ عمى القدرة كالتأثير،
ذا. الذاتي لشأنيـ  المخادعةك  الحركب في الخبرةك  القمب شجاعة عمى تعبر فيي الحرب إدارة في القكة كانت كا 

                                       
 .239، ص2008، الشارقة، مكتبة الجامعة، السموك التنظيمي: مفاىيم معاصرةمحمد سلبمة المكزم، كآخركف،  -(1)
 .87، ص1975، القاىرة: دار الفكر العربي، ام الحكم الإسلبمي مقارنا بالنظم المعاصرةنظمحمكد حممي،  -(2)
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الإدارم فيي تعني القكة في الحكـ بيف الناس، كالعمؿ بالعدؿ، ككذلؾ  القائد تعني التي القكة أف إلا فييا،
 .(1)القدرة عمى تنفيذ الأحكاـ

ة كبالإضافة إلى مكاصفات التي يشترط أف يتمتع بيا القائد الناجح كالفعاؿ، فيناؾ مكاصفات مرتبط
كىي التي تؤدم إلى إدارة الجكدة الشاممة، ( Total qualité management) قة، كالذكاءبالميارات، كالحذا

 كالفعالية، كتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

  القيادة: نماذج -ج

 :أربعة قيادية أساليب بيف التمييز يمكفك  القيادة نماذج مف العديد ىناؾك 

 :Authoritarian leadershipالقيادة الفردية  الأسموب الأول:

ضمف ىذا الأسمكب، فإف القائد يييمف بشكؿ كامؿ في مجاؿ الأكامر، كالإشراؼ عمى العمؿ كتطكير 
السياسات، كيميؿ إلى استخداـ المركزية كالتفرد بالرأم، كالتركيز عمى ضركرة إنجاز العمؿ، كممارسة الرقابة 

نجاز الشديدة، كتميؿ إلى استخداـ أسمكب الإكراه، كالعقاب، كالقك  ة، كالتيديد باستعماؿ السمطة لفرض النظاـ كا 
 .(2)العمؿ

 مف غيره راءلآ كبيرا اىتماما يعطي لاك  القرارات اتخاذ مركز الأسمكب ىذا في القائد كيعتبر
 :منيا اشكاؿ عدة يأخذك  المرؤكسيف

 مف نكع أم عمى يعتمد لاك  بدرجة كبيرة العقابيةك  السمبية التأثيرات القائد يستخدـ كىنا المتشددة الفردية -
 .المشاركة

 لإشراؾ يمجأ الذمك  نادرنا العقابية إلا للؤساليب يمجأ لاك  ترغيبية، كسائؿ القائد يستخدـ حيث الخيرة الفردية -
 .القرارات اتخاذ في العامميف

شراكيـ بآرائيـ بالاىتماـ المرؤكسيف إيياـ عمى القائد يعتمد حيث الإحتكاءك  المناكرة تعتمد التي الفردية -  كا 
 (3).مقدما القرار اتخذ قد يككف أنو رغـ القرار اتخاذ في

                                       
 .51عمر بكرناف، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
 .242مكسى سلبمة المكزم، كآخركف، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(2)
 .55، ص 2003كالنشر كالتكزيع،  ، الجزائر: دار ىكمة لمطباعةإدارة الجودة الشاممةات، سجماؿ الديف لعكي -(3)
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 :  Democratic leadershipالديمقراطية القيادةالأسموب الثاني: 

 الرأم بداءا  ك  القرارات إتخاذ في المرؤكسيف مشاركة عمى القيادة تستند القيادم النمط ىذا فيك 
 للئبداع المجاؿ إفساح ىعم النمط أك الأسمكب ىذا كيساعد كالسياسات، الخطط كضع في كالمشاركة
 أدائيـ مستكل كرفع العامميف لتحفيز عاما إشرافا القائد كيمارس العامميف، جيكد كتقدير المبادأة،ك  كالإبتكار

عتماد العمؿ، في  كما المرؤكسيف تحريؾ في الرسمية السمطة أسمكب إستخراج مف بدلا التأثير أسمكب كا 
 (1).العمؿ كصعكبات مشكلبت كتذليؿ الكظيفي الرضا لتحقيؽ بالعامميف الاىتماـ عمى يساعد

 : Loose leadershipالمتساىمة القيادةالأسموب الثالث: 

 حرية رغـك  .بانخفاض الأداء مصحكبة المتداخؿ السمكؾ أنكاع مف العديد ظيكر في تتميز قيادة كىي
 منخفض. القيادة ىذه ظؿ في أعماليـ عف العامميف رضا فإف ليا طريقا الإدارة تتخذه الذم التساىؿك  العامميف

 :Laisse faire styleالقيادة غير الموجية )قيادة عدم التدخل( الأسموب الرابع: 

ىذا الأسمكب عمى أساس أف القائد يترؾ الحرية لممرؤكسيف في كيفية انجاز العمؿ كيبقى دكره كيقكـ 
عمى أساس عدـ كجكد قائد كاحد بؿ كؿ عضك في المنظمة ىك قائد، ككؿ دكر المرشد كالمكجو، كيرتكز 

كاحد يعمؿ بأفضؿ ما عنده كبأحسف الأساليب بحيث لا يحتاج إلى تكجيو كمتابعة مستمرة، يصمح ىذا 
 (2)الأسمكب لبيئات عممية عمى درجة عالية جدا مف التخصص كما شبييا مف المنظمات.

 رة:دور القيادة في تفعيل الإدا -د

 لتنمية الإيجابي المناخ تييئة في الريادم بالدكر النيكض ىك الإدارية القيادة بو تقكـ دكر أىـ لعؿ
 : بػ العناية خلبؿ مف كذلؾ البشرية المكارد

سنادك  الفرد اختيار في المشاركة - أ  (.الفرد تنمية في الصحيحة الأكلى الخطكة )كىي لو الملبئـ العمؿ ا 

 مشكلبت عمى لمتغمب اللبزمة كالمساعدة التكجيو إعطاء كبالتالي مستكاه، كتقييـ الفعمي الأداء متابعة -ب
 .الأداء

                                       
 .241مكسى سلبمة المكزم، كآخركف، المرجع السابؽ الذكر، ص  (1)
 .صف ، نفس المرجع الآنؼ الذكر -(2)
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 خارجية مساعدة إلى الفرد فييا يحتاج التي المجالات )أم لمفرد التدريبية الاحتياجات فع الكشؼ -ج
 (.سمككو تطكير أك أداءه لتحسيف

 يمتزـ أف المفترض السمكؾ نمط ىك ماك  عممو يؤدم كيؼ في لمفرد القدرة إعطاء أم العمؿ، أثناء التدريب -د
 .بو

 .(1) ميةالسم   الإتجاىات في الفعمي السمكؾ لتكجيو كالعقاب الثكاب نمط استخداـ -ق

 :إلى تسعى لأنيا ىذاك  ذلؾ يتعدل دكر لمقيادة لكف ك

 كضعيا عمى كالعمؿ الإبداعية التكجيات يتنم   التي كالمبادئ القيـ مف مجمكعة تبني عمى الحرص -أ
إطارا  اتخاذىا عمى كتشجيعيـ العامميف كحفز كالكسائؿ، الأساليبك  النظـ مف متكامؿ إطار في التنفيذ مكضع
 قكة المؤسسة يعطي الأساسي العنصر ىذا تحقيؽ في القيادة فعالية فإف العمؿ، أكجو مختمؼ ينظـ مرجعيا

 (2)كالتفكؽ للئنجاز كبيرة دفع

 في الجكىرم النظاـ يجعمو الذم بالقدر البشرم النظاـ كتنمية لبناء متميزة كأسبقية خاصة عناية إعطاء -ب
 أيضاك  المكضكعية، الأفراد معاممة تحقؽ التي النظـ ابتداعك  الرأم تبادؿك  الثقة مناخ إخصاب كذلؾك  .التنظيـ
 القيادة مف يستكجب ذلؾ أف إلى كالإبداع، المتميز للؤداء كحفزىـ العامميف قدرات تعظيـك  تكسيع عمى العمؿ

 أفك  بالسمطة، التفردك  الأكامر لإصدار كبديؿ كالعقلبنية، التعاكف عمى فعاليتياك  نفكذىا في تعتمد أف الإدارية
طلبؽ الإنساف، احتراـ مف تنطمؽ التي الديمقراطية الإنسانية المثؿ جكىرىا لمتنظيـ، جديدة بقيـ كذلؾ تؤمف  كا 

 احتياجات عمى التعرؼ عمى الإدارية القيادة تمؾ تعمؿ أف كعمى التقميدية، البيركقراطية لمقيـ كبديؿ طاقاتو،
 أىداؼ بيفك  بينيا كالمكاءمة الربط طريؽ عف ذلؾك  إشباعيا، عمى كالعمؿ العامميف أحاسيسك  كتطمعات
 .مخطط عممي بأسمكب المنظمة

 الإسياـ يؤمف بما العمؿ أساليبك  الأنظمةك  اليياكؿ كتطكير تنمية عمى كمتجددة دائمة بصكرة تعمؿ أف -ج
 كلب   المؤسسة في كالمجمكعات الأفراد يجعؿ الذم بالقدر الجماعي العمؿ عمى كيحفز السمطة في المشاركةك 

مكاناتك  طاقات مف لو تكفر ما بكؿ فيو لمزيادة متطمعا إليو منتميا بحاضره، متميزا دا،مكح    .ا 

                                       
، 1991، سبتمبر 41"، الإدارم، مسقط، العددالإستخدام الأمثل لمقوى العاممة في القطاع الحكوميعمي السممي، " -(1)

 .46 – 45ص
، 1993، ديسمبر 2"، الإدارم، مسقط، العددمحاور حول النموذج المتكامل لتنمية الموارد البشرية"حسف أبشر الطيب،  -(2)

 .37 – 36ص 
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 التغيير التنظيمي:دور القيادة الإدارية في قيادة  -ه

يقبؿ التغيير بؿ يقاكمو، كغالبا ما يككف التغيير  لا لقد تبنت المدرسة الكلبسيكية النمط القيادم الذم
مع ظيكر الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية في مطمع الثلبثينات مف ا عميو، فيتعامؿ معو بحذر شديد، ك مفركض

اتسعت دائرة أنماط القيادة التي تمتاز بالمركنة كالتكيؼ مع القرف الماضي، كبركز التنظيمات غير الرسمية، 
ير'' شكلب جديدا يسمح بمشاركة الجميع فيو، ليككف يالظركؼ المحيطة بالمنظمة، لتأخذ عممية ''إدارة التغ

 (1)مدخلب لإجراء التطكير كالتحديث.

غالبا ما ينظر إلى المكظفيف العمكميف ميما  :أم القائد الإداري ،ة القائد السياسيميم يالتغيير التنظيم
كربما كاف  -بمغكا مف مناصب عميا في الإدارة عمى أنيـ مديركف كليسكا قادة عمى الأقؿ مف جانب المكاطنيف
قيادتيـ بشكؿ ىؤلاء عمى صكاب في جكانب عدة، خاصة إذا امتنع القادة عف خمؽ فرص التغيير لإظيار 

 ثيرا ما يحدث تداخؿ بيف المياـ السياسية كالإدارية داخؿ الدكلة، فيعتمدكمف جية أخرل كصريح كعمني، 
القادة السياسيكف إلى طمب تنفيذ سياساتيـ مف القادة الإدارييف عبر الجياز التنفيذم لمدكلة. كبالرغـ مف أف 

كبير يقع عادة فإف العمؿ التنفيذم التكيفي ال ة،سياسال النجاح في قيادة التغيير المجتمعي ينسب عادة إلى
عمى عاتؽ القادة الإدارييف سكاءا كافقكا عمى الجكانب الإيديكلكجية لمتغيرات المطمكبة تنفيذىا أـ لا. كلا ينفي 

في نفكس الإدارييف. كبالتالي نستنتج أف الإرادة السياسية ىذا دكر القادة السياسييف في ىيكمة الرؤل كغرس 
كالإدارم لمكصكؿ إلى نتائج مثمرة، كعمى العمكـ فإف قيادة التغيير اسي قيادة التغيير يتعاكف فييا كؿ مف السي
 عممية تمر عبر مراحؿ كىي كالآتي:

عندما تشعر القيادة كىي مرحمة الشعكر بالحاجة إلى التغيير، أم : (مرحمة الإعداد لمتغيير) المرحمة الأولى
بمقارنة رئيس الدكلة أك كزير مف الكزراء للؤداء السياسية الحاجة إلى التغيير، كيمكف أف تتكلد ىذه الحاجة 

العاـ في دكؿ متشابية الظركؼ كالإمكانيات بشكؿ يؤكد كجكد فجكة في الأداء. كبالتالي تظير لمقادة الفرص 
الضائعة كالتي يمكف استرجاعيا عف طريؽ إدخاؿ تغييرات يقكـ بتنفيذىا الجياز الحككمي، لتحسيف الأكضاع 

جكد فالحاجة إلى التغيير تترجـ ك ، (2)اية ليا لك استمر الكضع عمى حالورة في أزمات لا نيكتجنب كقكع الإدا
 كائف( كما تريد القيادة تحقيقو )ما يجب أف يككف(. فجكة بيف كاقع المنظمة )ماىك

تماد : تقكـ القيادة السياسية باختيار إدارييف أكفاء قادريف عمى اع(إختيار قادة التغيير) المرحمة الثانية
 مشركع التغيير بامتياز، كالذيف تعيد إلييـ مسؤكلية التشخيص، التخطيط كالتنفيذ.

                                       
 .294 – 293، ص1997، عماف: دار زىراف، الإتجاىات الحديثة في القيادة الإداريةلده، لبطاىر محمكد ك -(1)
 .67، ص2001، عماف: دار كائؿ لمنشر، 1، طين النظرية والتطبيقالإصلبح الإداري بمحمد قاسـ القيركني،  -(2)
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: إف التشخيص السميـ يتطمب مف القائد تحديد (تشخيص الكضع كتحديد مكاطف الخمؿ)  المرحمة الثالثة
لمعرفة حظكظ نجاح  القكل الحقيقية الدافعة لمتغيير، كفي سبيؿ ذلؾ يدرس القائد البيئتيف الداخمية كالخارجية

التغيير بمقارنة نقاط القكة بنقاط الضعؼ المتكاجدة في البيئة الداخمية، كمقارنة نسبة الفرص بنسبة التيديدات 
في المحيط الخارجي. كما يتساءؿ القائد عف مكطف التغيير، ىؿ المشكؿ الذم كلد الحاجة إلى التغيير يتعمؽ 

ؿ )لا يتماشى كالأىداؼ المكضكعة(، أك يتعمؽ الأمر بالمكظفيف بأساليب العمؿ )نظـ كمعدات(، أك الييك
 (1))الأداء كالسمكؾ(

ىؿ يغير لتحقيؽ التلبؤـ مع الظركؼ  كيحدد القائد منطؽ التغيير: :(تحديد نمط التغيير) الرابعةالمرحمة 
مع أزمة تصيب  ثلب، أك لمتعامؿتكيؼ مع نظاـ سياسي جديد مال   المستجدة في البيئة الخارجية )كأف يتـ

الاقتصاد الكطني أك العالمي( أك لتحقيؽ التطكير )تحقيؽ إنتاجية أحسف، خدمات أجكد(، أك رغبة في 
 .(2)التحديث لبحث الحياة في المنظمة مف جديد )استحداث كسائؿ كأساليب العمؿ( إلخ

كفقا لنمط كنكع التغيير المرغكب إحداثو، تتحدد درجة التغيير  :(تحديد درجة التغيير) الخامسةالمرحمة 
)تعديؿ طفيؼ، إصلبح، إعادة ىيكمة، إعادة بناء، ...إلخ(، كبالتالي تحديد ما إذا كاف التغيير ييدؼ إلى 

 التحسيف كالتطكير أك إلى إحداث القطيعة مع ما ىك كائف، )ىذا لتحديد الكسائؿ المناسبة لذلؾ(.

: كالمقصكد بيا بمكرة التغيير في خطة محكمة، كاضحة المعالـ (وضع استراتيجية التغيير) ادسةالمرحمة الس
يبيف فييا القائد الخطكط العريضة لمتغيير، فالإستراتيجية تركز عمى كيفية تحقيؽ مسعى التغيير في إطار 

 (3)زمني محدد.

 كبالتالي تتحدد في ىذه المرحمة المياـ التالية: 

  تحديد اليدؼ مف التغيير: إف الاستراتيجية المثمى في كؿ برنامج تغيير تقتضي تكضيح اليدؼ الرئيسي
المكاسب السريعة  "جكف ككنر"منو، إلى جانب تحديد أىداؼ أكلية )قصيرة الأجؿ( أك ما يطمؽ عميو 

ؽ ىذه المكاسب كىنا يظير دكر القائد في خمالأتباع مف مناصرة عممية تحقيقيا، المحتممة لتمكيف 

                                       
 .67 ، صالذكر سابؽالمحمد قاسـ القيركني، مرجع  -(1)
 – 92، ص 1995، دمشؽ، دار طلبس، 2، )سمسمة دليؿ الفائد الإماراتي(،ط4، جالبيروقراطية والتغييرنكر الله كماؿ،  -(2)

93. 
 .106 – 105، ص 2005، القاىرة، مطبكعة النيؿ العربية، 1)ترجمة عمي أحمد(، ط، القيادة المتغيرةريد بيتر،  -(3)
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كقتا قد يطكؿ أحيانا، كمف الميـ التحدث عف  تستغرؽكالتخطيط لحدكثيا )المبادأة(، لأف عممية التغيير 
 (1)النتائج المتحصؿ عمييا في فترات منتظمة لمحفاظ عمى درجة عالية مف التعبئة.

 ناسبة، فيمجأ إلى استراتيجية تحديد استراتيجية التغيير المناسبة: يختار القائد الإدارم الاستراتيجية الم
أك يتخذ الاستراتيجية المرحمية بالعمؿ حيث تككف كؿ خطكة الثكرة الإدارية إذا كاف ىدفو إعادة البناء، 

مكممة للؤخرل، اذا كاف ييدؼ إلى إصلبح أك يتجو إلى إستراتيجية في التخطيط الشامؿ إذا رغب في 
 (2)لئصلبح الإدارم.تحسيف جك المنظمة أك إستحداث أجيزة متخصصة ل

  تحديد طرؽ التنفيذ: بعد تحديد رؤية كاستراتيجية التغيير، يحدد القائد كيفية تفي المشركع كفؽ مراحؿ
متسمسمة تضمف الكصكؿ إلى اليدؼ المكجكد مكضحا الكسائؿ المحتممة كأنشاء فرؽ عمؿ متعددة 

رح مكضكع العمؿ، ككؿ ىذا التخصصات كخمؽ حمقات كصؿ بيف فريؽ المشركع كمجمكع المكظفيف لش
 في فترة كاضحة الآجاؿ.

 يصاؿ رؤية التغيير إلى مجمكع المكظفيف، كسب التأييد كالمقصكد ب و ىك تعبئة المكارد البشرية كا 
فعمى القائد أك الفريؽ يتكلى ميمة قيادة التغيير أف قتناع الجميع بقكة الغاية كاليدؼ، كضماف تقبميا كا

لمرؤية المكضكعة، يف المؤيديف طريقة ذكية لإشتمالو أكبر عدد مف المكظف بداعي لإيجاديفكر بشكؿ إ
كتتعزز ممضي قدما في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ، ث الحيكية كالدافعية كالحماس في نفكس ىؤلاء لككيفية بع

عممية التعبئة لفتح المجاؿ لممشاركة كالتفكيض كمما كاف ذلؾ ممكننا، كىذا مف شأنو أف يخمؽ فرصا 
الأفكار كالمخاكؼ لتجنب ظاىرة "مقاكمة التغيير" الناشئة عادة عف فرض التغيير في المستكيات لطرح 

 العميا فرضا.

مرحمة يتـ فييا التنفيذ، المتابعة، كالتكجيو، كالتقييـ، كدراسة التغذية  :(التنفيذ والتقييمالسابعة ) مرحمةال
قناعيـالرجعية، فبعد تكضيح خطة العمؿ لممكظفيف  ، يباشر الجميع العمؿ كفؽ المراحؿ المحددة، بيا كا 

 .(3)فالمكظؼ ينفذ كالقائد يتابع سير العمؿ كيقيمو في كؿ مرحمة

صكؿ ك فالقائد القادر عمى إحداث التغيير ىك الذم يضع أماـ عينيو كؿ ما مف شأنو المساىمة في ال
ية القائمة بغض النظر عف حجـ إلى اليدؼ المنشكد مع ربط الخطط بالنتائج، كالحرص عمى الجدكلة الزمن
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تية، كيككف في بحث كانظر إلى التغيير بإعتباره فرصة مكمجاؿ كطبيعة كتفاصيؿ العمؿ، كقائد التغيير ي
 (1)، كيعرؼ كيؼ يسخر التغييرات ليجعميا فعالو في داخؿ كخارج المؤسسة كىذا يتطمب ما يمي:امستمر عني

 كضع السياسات المناسبة لصناعة المستقبؿ. -
 ح حدكثو.يكضع منيجية لمبحث عف التغيير كتكض -
 اختيار الأسمكب السميـ لإدخاؿ التغيير في المؤسسات كخارجيا. -
 كضع سياسات لتكازف التغيير كضماف استمراريتو. -

كعميو فإف قائد التغيير تنتظره مياـ عديدة لإنجاح التغيير التنظيمي كنذكر مف بيف ىذه المياـ عمى سبيؿ 
 ر ما يمي:المثاؿ لا الحص

ؿ سياسة تغيير يجب البدء بيا كتعميميا عمى كافة العامميف في المنظمة، ىي عممية النبذ المنظـ أك   -
حلبؿ الجديد محميا.  لمماضي كالتخمي عنو، كالتخمي مثلب عف استخداـ الأدكات كالأجيزة القديمة كا 

الأدنى في المشاركة في عممية اتخاذ التخمي عف مركزية إتخاذ القرار، لتمكيف العامميف في المستكيات  -
القرار، كتنمية ميارتيـ كمعارفيـ كاتجاىاتيـ ليتمكنكا مف الإبداع المنتج، بتكسيع أفاقيـ بأفكار جديدة تقكد إلى 

 الإبداع كالنجاح.

 تشجيع التدريب كالإستخداـ السميـ لمتكنكلكجيا الحديثة. -

ممية التغيير، كلذلؾ يتكجب عمى قائد التغيير أف ينتبو إلى الأخذ بعيف الإعتبار ظيكر بعض المقاكميف لع -
العقبات المحتممة كالمتكقعة كىذه العقبات قد تككف شخصية تستخدـ مف قبؿ بعض الأفراد كردكد أفعاؿ 
دفاعية عندما يشعركف بأف قيمتيـ كمعتقداتيـ أصبحت عرضة لتيديد، كقد تككف عقبات ناتجة عف ردكد 

ة لعدـ الرغبة في إحداث التغيير، كأحيانا تككف عقبات تنظيمية حينما يككف التنظيـ جامدا أفعاؿ نفسية إستجاب
حداث التغيير، كقد تككف العقبات خاصة بالسمطة إذ ترفض الجماعة المقاكمة في إكبعيدا عف المركنة 

عرؼ كيؼ يتفاعؿ كسط  لمتغيير كيفية إعادة تكزيع السمطة، كلف يكتب النجاح لمقائد في عممية التغيير إلا إذا
ىذه البيئة، كىذا بتحميؿ ميداف القكل كنقصد بو تحديد مدل القبكؿ كالتأييد الجماعي لمتغيير المطركح، 
كتحميؿ أسباب المعارضة كالمقاكمة التي تظير بعد ذلؾ لتشكؿ بعض المعكقات، كمف ثـ مناقشة القكل 

لنسبة لمقكل المعارضة كالمعركفة لعممية التغيير، أم شكؿ عمني، ككذا الحاؿ بابمتغيير ك المؤيدة كالدافعة ل
القضاء عمى معكقات التغيير عف طريؽ المناقشة كتشجيع الحمكؿ المفيدة، كلكف ينبغي عمى قائد التغيير أف 
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يككف مكضكعيا في تحميمو بعيدا عف الذاتية، كأف يككف كاضحا في اتصالاتو مع أعضاء مؤسستو كذلؾ مف 
 (1)في قيادة التغيير.أجؿ تحقيؽ النجاح 

 ت الإدارية ومشاركة العاممين في صنعيا:اعممية اتخاذ القرار  -5

كىذا العنصر مرتبط بمظير المسافة الييراركية، حيث أف كؿ منظمة أك مؤسسة تكاجو مشكمة تكزيع 
في  العامميفمف ىك صاحب القرار؟ كما ىك دكر  السمطة، كالتي تؤدم إلى مسألة أخرل، كىي التساؤؿ عف

لى أم حد يمكف لممنظمة أف تستعيف بنمط المشاركة، كما ىي آثارىا؟  عممية اتخاذ القرارات؟ كا 

قد تتعدد أساليب اتخاذ القرار، كتختمؼ مف شخص لآخر، كمف منظمة الأخرل بؿ أف الأمر قد 
ركؼ كالظلنفس الشخص كفي نفس المنظمة باختلبؼ المكاقؼ ذلؾ لتختمؼ أساليب اتخاذ القرار يتعدل 

 : ، كمف بيف الأساليب التي يمكف اتباعيا لإتخاذ مختمؼ أنكاع القرارات ىيلالمحيطة بكؿ قرار عمى حد

 لمتخذ القرار دكف تدخؿ مف أية أطراؼ خارجيةعتماد عمى الخبرة الشخصية الإ: الأسموب الأول

 .الإعتماد عمى المشاىدة أك تطبيؽ حمكؿ سبؽ الآخريف أف طبقكىا بنجاح الأسموب الثاني:

عتماد عمى منيج المحاكلة كالخطأ الذم يمكف أف يصادفو النجاح كما يمكف أف يكتنفو الإ الأسموب الثالث:
 .الكثير مف المخاطر في حالة الفشؿ

 .الإعتماد عمى الأسمكب العممي في اتخاذ القرارات الأسموب الرابع:

أم القيـ( في )الربط بيف الأساليب الكمية )أم بحكث العمميات كالأساليب غير الكمية  الأسموب الخامس:
عمما بأف  الأساليب الكمية العممية متممة للؤساليب غير الكمية، أم علبقة تكاممية بيف بحكث  ،ترشيد القرار

 .العمميات كالمنظكمة القيمية لممجتمع

بعض  ؽ مف أف عممية اتخاذ القرارات ليست عممية فنية بحثة كما يتصكرالإنطلب الأسموب السادس:
كبالرغـ مف تعدد أساليب اتخاذ القرار  .الباحثيف، بؿ ىي عممية نفسية معقدة مرتبطة بالبيئة العامة لممجتمع

  .إلى الأسمكب العممي في إتخاذ القرارات -نظريا  كلك –إلا أف الممارسة الإدارية تميؿ 

بيف بحكث  بأف الأساليب الكمية العممية متممة للؤساليب غير الكمية أم علبقة تكامميةعمما )
 (.المنظكمة القيمية لممجتمع)ك (العمميات
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 : لإعتبارات التي يتوقف عمييا اختيار الأسموب المناسب لصنع القرارا  

ف اختيار الأسمكب المناسب لصنع القرار يككف كفقا لطبيعة المك   مف فيناؾ حالات يككف كقؼ القائـ،ا 
أف يجمع أكبر قدر مف الآراء ، فضؿ فييا أف تناقش المشكمة عمى أساس انفرادم، كما لك أراد المدير مثلبالأ

المستقمة، كىناؾ حالات طارئة تككف السرعة فييا ضركرية لإيجاد حؿ عاجؿ، فإذا كاف الاجتماع متيسرا 
، لكف إذا كانت المشكمة تمثؿ أزمة حادة عاجمة، فلب بأس عقده عمى الفكر، فإف في ذلؾ كسبا كثيرا لمكقت

فيو  مف اتخاذ قرار منفرد بشأنيا مف الرئيس المسؤكؿ، كلكف يجدر بو بعد ذلؾ أف يدعك إلى اجتماع يشرح
إلا لأف الطريقة الملبئمة في اتخاذ القرار، ىي الطريقة  ،(1)القرار الذم اتخذه كالأسباب التي دعتو للئنفراد بو

الذم مف دعائمو الرئيسية ىك ك  الديمقراطي في اتخاذ القرار،ك  الشكرية كالديمقراطية أم الأسمكب الشكرم
 .العامميف في صنع القرار الإدارم مشاركة

رة بسبب ظيكر الكثير كلقد بدأت المشاركة في صنع القرار تناؿ اىتماما خاصا في السنكات الأخي
مف الكتابات التي تنادم بضركرة أخذ رغبات كحاجات الأفراد العامميف في المنظمات بعيف الاعتبار كلا سيما 
فيما يتعمؽ منيا بالمشاركة في صنع القرارات. كقد دفع الإىتماـ بزيادة الإنتاج الكمي كزيادة مساىمة العامميف 

عض الأساليب الجديدة في الحفز التي تقكـ بتنفيذىا كىذا مف خلبؿ الدعـ في الإنتاج دفعت الكثير إلى تبني ب
 .كالتأييد كالقناعة الجماعية

ف لممشاركة أىمية قصكل في صنع القرار الإدارم، فالإسترشاد بعمـ كرأم الأفراد في مختمؼ  كا 
 ،كالنفسية ،كالإقتصادية ،يةجتماعستشاريف كالخبراء في المياديف الإالمستكيات الإدارية في المنظمة، ككذا الم

كما إلييا مف ضركرة لازمة في عممية صنع القرار، كالمؤسسات تكاجييا  ،كالقانكنية ،كالطبية ،كاليندسية
قتصادية كمالية كمشكلبت إنسانية كأخرل ا  بطبيعة الحاؿ مشكلبت عديدة كمتنكعة، منيا مشكلبت قانكنية ك 

جتماعية. كاقتصادية كثقافية، ككذلؾ ما يحبط بيا مف إحياة  بيئية كالتي تخص كؿ ما يحيط بالمؤسسات مف
، كىذا التنكع الكبير لممشكلبت يتطمب ضركرة إشراؾ كافة (2)مف الأمكر الجغرافيا كالطبيعة كالمناخ كغير ذلؾ

المعنييف بالأمر كذكم الرأم كالخبرة بحمكؿ تمؾ المشكلبت سكاء المتأثريف بيا بصكرة مباشرة، أك الخبراء 
 .(3)المختصيف بكؿ نكع منيا، كلا سيما كأف معظـ القرارات ليا أبعاد متعددةك 
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كيمتاز النظاـ الإدارم القائـ عمى المشاركة بدؼء العلبقات كالإتصالات الإنسانية، كيشجع الحكار 
تحقيؽ المشاركة بك  يشيع تقبلب كاطمئنانا لمنقد البناء، كما أنو يقكـ عمى تنمية ركح الفريؽك  كتبادؿ الرأم

تأصيؿ جماعة مرجعية متماسكة تؤمف برسالة مكحدة، كما أنو في ذات الكقت يتيح قدرا مطمكبا مف 
ابتداع البدائؿ العممية ك  تكليد الطاقاتك  الطمأنينة لمفرد بما يحفزه عمى تقصي أسباب المشكلبتك  الإستقلبلية

أىمية، حيث ك  تكسبو قكةك  كىكذا، فيك يحسف مف نكعية القرارات الإدارية، فالمشاركة تعضد القرار (1)لحميا
 كالتي يصعب عمى الرؤساء اكتشافيا، يستطيع المرؤكسكف الكشؼ عف بعض العكامؿ التي تشكؿ المكقؼ

مكننا القكؿ أف تبني . كىنا ي(2)المكضكعية عمى القرارات الإداريةك  ىك ما يؤدم إلى إضافة صفة الكاقعيةك 
 : المشاركة في صنع القرارات الإدارية أمر محسكـ كمحترـ في آف كاحد، كىذا لإعتباريف أساسييف

أف التنظيـ الذم ييدؼ إلى الإنتاجية كتحقيؽ الكفاءة كالفعالية المطمكبة لابد أف يتكافر فيو  الإعتبار الأول:
ؿ كتبادؿ المعمكمات كالرأم، كالذم يحقؽ مف جانب آخر مف جانب مناخ الثقة كالطمأنينة كالدعـ المتباد

 .تكاملب كتناسقا بيف أىداؼ كحاجات المؤسسة مف جية، كبيف أىداؼ كحاجات الأفراد مف جية أخرل

، فيقكؿ W Bennis كىك قضية المشاركة في السمطة، فكما يشير إلييا الكاتب كرف بينس :الاعتبار الثاني
قضية الإسياـ كالمشاركة في السمطة. فعندما يشعر الأفراد أنيـ لا  ىذا ىي أف: أكبر القضايا في عصرنا

يسيمكف بقدر كاؼ في السمطة، فإنيـ عادة يختاركف كاحد مف اتجاىيف: إما أف ينتظمكا في كجو مضاد 
ي لمسمطة أك يفتر شعكرىـ كيصمكف إلى مرحمة اللبمبالاة، ككلب الإتجاىيف ضار. كليذا ينبغي لنا أف نفكر ف

بما  -. إف أكبر مشكمة تكاجو المجتمع (3)الكيفية التي تجعؿ جميع الأفراد مساىميف كمشاركيف في السمطة
عندما تسكد ثقافة اللبمبالاة كالعزكؼ كالمقاطعة مف أجؿ المقاطعة كالسمبية إلخ...  -فييا المنظمات المختمفة 

 .التغيير المطمكبالرسمية لإحداث  كعميو، لا مناص مف المشاركة الرسمية كغير
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 مية عمى فعالية الأداء التنظيميالمبحث الثاني: تأثير المنظومة القي

 بادئقبؿ التطرؽ إلى دراسة الدكر الذم تمعبو القيـ في عممية التغيير التنظيمي تجدر الإشارة في 
 فماذا نعني أكلا بالمنظكمة القيمية؟لى المقصكد مف المنظكمة القيمية  إالأمر 

العمماء عمى اختلبؼ انتماءاتيـ العممية ك  كانت كلا تزاؿ مكضكع اىتماـ الكثير مف الباحثيف إف القيـ
يجابية  .كالإيديكلكجية، سكاء أكانت النظرة لمقيـ سمبية كا 

ف اختلبؼ مفاىيـ القيـ بدكره راجع إلى تنكع المرجعيات الفكرية التي تؤسس المصطمح، كبالتالي  كا 
قة بالقيـ راجع إلى تعدد الإتجاىات الفكرية التي ساىمت في صياغة المفيكـ كيمكف فتعدد المصطمحات المتعم

 :تصنيفيا في مجمكعة مف الإتجاىات الكبرل

 :مكضكعات مرغكب فييا، أم أف ك  كينظر أصحاب ىذا الإتجاه إلى القيـ باعتبارىا أشياء الإتجاه الأول
 .الإنسانيةالرغبات ك  القيـ في نظرىـ تفصح عف نفسيا في الحاجات

 :بنظر لمقيـ باعتبارىا إتجاىات الإتجاه الثاني. 
 :يرل أصحابيا أنو تستطيع دراسة تحميؿ القيـ مف خلبؿ التعرؼ عمى الأنشطة كالأفعاؿ، ك  الإتجاه الثالث

 (1).أم أف السمكؾ بعد مؤشرا يعكس القيـ
 :عؿ النظر إلى دراسة القيـ يجمع بيف الإتجاىات كالسمكؾ كمؤشريف لمقيـ كىك ما يج الإتجاه الرابع

 .باعتبارىا حالة امبريقية قابمة لمقياس الكمي
 :يسعى ليا، أك مرغكب فييا بغاياتكيعتبر ىذا الإتجاه القيـ "مفاىيـ تختص  الإتجاه الخامس. 
 :ينظر لمقيـ باعتبارىا مثلب ثقافية كمف ثـ فيي تمثؿ مجمكعة المثؿ الثقافية كالتكجيات  الإتجاه السادس

المستكيات الثقافية المشتركة التي في ضكئيا يستطيع الفرد كالجماعة الحكـ ك  مية، كالمقاييس التقييميةالقي
تطبيؽ الجزاءات كتقدير المكضكعات كالإتجاىات الأخلبقية أك العرفية أك غير ذلؾ، كما ك  عمى السمكؾ،

ر الثقافة، كتعبر ىذه القيـ تعمؿ ىذه المثؿ كالتكجيات القيمية كقكل دافعة لمفرد كالجماعة داخؿ إطا
 .كالمثؿ عف نفسيا مف خلبؿ الرمكز الثقافية

                                       
- "إف المرادؼ الإنجميزم لمصطمح "قيمة" ىكvalue كأصمو لاتيني ىك ،"(valere) "كتعني أف تككف "قكيا ،(to be strong) ،

مف جانب   pactكيقابؿ الكثير مف المفكريف بيف مفيكـ القيمة مف جانب، كمفيكـ الحقيقة  ،(to be worth)أك تككف "ذا قيمة" 
آخر، عمى أساس أف الحقيقة ىي أمر يقره العقؿ، أما القيمة فيي صفة يخمصيا العقؿ عمى الأقكاؿ كالأفعاؿ كالأىداؼ 

 .كالنيايات كالتكجييات
يكسؼ بف خدة كمية العمكـ  ، رسالة ماجستير، جامعة الجزائردور المقاربة القيمية في الصراع الدوليمحمد عدار،  -(1)

  .14، ص2005السياسية كالعلبقات الدكلية، قسـ العمكـ السياسية كالعلبقات الدكلية، 
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 :يناظر أصحابو القيـ بالمعايير، فالمعايير قكاعد لمسمكؾ تحدد ما ينبغي فعمو كما لا  الإتجاه السابع
ينبغي فعمو مف الفاعميف في ظركؼ معينة، أم أف القيـ ىي إطار مرجعي لأنو يكلد جممة مف المعايير 

 .منظمة لمعلبقاتال
 :يعرؼ القيـ باعتبارىا معتقدات تتحدد مف خلبليا إتجاىات الفاعمية، كىك مرغكب فيو،  الإتجاه الثامن

 (1). كمرغكب عنو

 : تداخل مفيوم القيم داخل التنظيمأولا: 

كالمعايير، كمف الملبحظ أف ىناؾ تداخلب في التعاريؼ التي تناكلت القيـ بمفاىيـ مختمفة كالمعتقدات 
القيـ:  "Kilman" كميماف كالعادات، كلذلؾ سنقدـ تعاريؼ لمقيـ عمى سبيؿ المثاؿ كلا الحصر، فيعرؼ مثلب

بأنيا مجمكعة مف الفمسفات كالمعتقدات كالافتراضات كالمبادئ كالتكقعات كالإتجاىات كقكاعد السمكؾ التي 
 (2).تربط أم مجتمع في شكؿ كحدة متماسكة

مف ك  أنيا تدؿ غالبا عمى تصكر متحرؾ عمى مركر زمف الكاقع إلى الحؽ، "Lalande -لاندلا" كما يقكؿ -
 (3).المرغكب فيو إلى القابؿ لمرغبة فيو

كفي أىمية القيـ في تراثنا العربي الإسلبمي، فبحكـ الديف الإسلبمي ىك رسالة حضارية يمتد 
تجسيد مفيكـ الأمة الخيرة في ك  بحثا عف التبميغالحضارم إلى ما كراء الحدكد الجغرافية ك  القيمي اطمكحي

عالـ الأمـ الأخرل دكف إقصائيا أك إكراىيا عمى استبداؿ ثقافتيا، بؿ يحاكؿ الإسلبـ دائما أف يكضع الطريؽ 
بالتالي لمديف الإسلبمي دكره في تشكيؿ منظكمة القيـ كصياغة المبادئ التي ك  كيرشد الكعي باتجاه الحؽ

متأثرة بيا، فالعلبقة ىي ك  صادرة عنياك  الإسلبمية، لأف القيـ خاضعة ليذه المرجعية الدينيةتعتنقيا الأمة 
 .علبقة الأصؿ بالفرع

كانت تنظـ حياة  كيعرؼ الدكتكر زكي نجيب محمكد حيث يقكؿ فييا: " كالقيـ كثيرة، تمؾ التي
ىي الحمقة الرابطة بيف ماضي  كفأسلبفنا فكرا، كسمككا، كالتي يمكف أف نستعيرىا لحياتنا المعاصرة، لتك

 (4).كحاضر

                                       
 . 15محمد عدار، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
ممتقى دكلي حكؿ الثقافة  دراسة استطلبعية"، -التحايز لمعمل وعلبقتيا بقيم العمل المؤشرات"بعض محمد مزياف،  -(2)

 .200كالتسيير، المرجع السابؽ الذكر، ص
الشركة الكطنية لمنشر كالتكزيع،  :، الجزائرنظرية القيم في الفكر المعاصر، بين السببية والمنطقيةالربيع ميمكف،  -(3)

 .30، ص1980
 .7ـ، ص1984ق /1404، مصر: دار الشركؽ، 01ط قيم من التراث،يب محمكد، زكي نج -(4)
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ثورا أاكية التي أزعم أنيا كانت نيجا موالقيمة التي إخترتيا لتكون مدار النظر، ىي الطريقة الإدر 
 .(1)عند آبائنا العرب والمسممين .... فطريقتيم في التفكير ... لإستخراج قواعد لمفكر والسموك

أشكاؿ السمكؾ المفضمة ك  الغاياتك  : المعتقدات حكؿ الأمكربأنياالدكتكر حميـ "بركات القيـ كيعرؼ  
 المؤسساتك  تصرفيـ، كاختياراتيـ، تنظر علبقاتيـ بالكاقعك  مكاقفيـك  تفكيرىـك  لدل الناس، تكجو مشاعرىـ

بمعنى آخر فإف القيمة ك  معنى جيكدىـ...ك  تحدد ىكيتيـك  تنكع مكاقعيـ،ك  الزماف كالمكاف،ك  أنفسيـك  الآخريفك 
أبعاد لا معنى ك  بؿ إنو كتمة ا، فيك ليس خيرا أك شرائيضفي المعنى عمى الكجكد، فالكجكد بذاتو لا يعني شت

تضفي عمييا صفات الخير أك الشر، إف القيمة تشكؿ محكر أساسي بؿ ك  ليا، إلا عندما تتدخؿ القيمة
جماعة، ىك العمكد الفقرم نسؽ القيـ لأم ك  سمكؾ الفرد أك الجماعة محكرم مف محددات السمكؾ سكاء

 (2).أسمكب تعممو مع الناس كالأشياءك  لشخصيتو

ذا يمكف القكؿ أف القيـ ىي عبارة عف مجمكعة مف التصكرات كالمعتقدات كالتصكرات كالمبادئ  كا 
كالأفكار التي يكتسبيا الفرد مف خلبؿ تفاعمو مع المحيط الإجتماعي كالحضارم كمف ىنا تبرز القيـ 

 ...الخ.الاقتصاديةك  ،كالجمالية ،كالدينية ،جتماعيةكالإ ،لثقافيةكا ،السياسية

الأساسية لمقيـ كالتي  كباستعراض كؿ ىذه التعاريؼ المختمفة حكؿ القيـ يمكف أف تستخمص الصفات
 : تتمثؿ في

محددة القيـ يناظرىا نظاـ ميما كاف نكعيا، كذلؾ لأف كؿ قيمة تعيف مجالا ما تكجد بيف بنياتو علبقات  -1
كمفيكمو، كما أف القيـ تنتظـ في بناء ىرمي نظاـ قيـ، بمعنى أنيا ليست ذات درجة كاحدة مف الأىمية، 
فيناؾ قيـ تحتؿ مركز الصدارة كليا الأكلكية، ثـ تمييا قيـ أخرل كىكذا .... ذلؾ أف النسؽ القيمي عبارة عف 

 .إطار تجميعي كتفاعمي كمككنة نسؽ كاحد

ف كانت تفرض نفسيا عمى الإنساف، فيي ليست عملب مف  (Se reconnait) تعرؼالقيمة قابمة لم -2 ، إنيا كا 
أعمالو، كلذلؾ فيك لا يستطيع أف يقرر ما ىك الخير في ذاتو، كما ىك الحؽ في ذاتو، فالقيمة قيمة ميما 

 .كاف مكقفو منيا، كىي لا تفرض نفسيا عميو كقكة مكرىة كلكنيا تستدعيو

                                       
 .8زكي نجيب محمكد،ص زكي نجيب محمكد،-(1)
، لبناف: دار المنتخب، العربي لمدراسات كالنشر كالتكزيع، عن الانسان أتحدث: تأملبت في الفعل الحضاريتركي الحمد،  -(2)

1997. 
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إنيا إما  قطبيف، فكؿ قيمة ليا قيمة مقابمة، أم أف القيمة ىي إما ىذا الكجكد أك ذلؾ الكجكد،القيمة ذات  -3
 .(1)جميؿ أك قبيح شرا كأحؽ أك باطؿ، خيرا 

 كيمكننا القكؿ باختصار بأف القيـ تتميز بالخصائص التالية:

 .بالإنسافأنيا مرتبطة  -أ

 مف الصعب إقناع الفرد بتغيير قيمو كاتجاىاتو. -ب

 ىنالؾ تشابو بيف قيـ الافراد مكجكديف في فترة زمنية معينة. -ج

 لمبيئة الاجتماعية دكر كبير في تشكيؿ كاختلبؼ القيـ. -د

(2)يحاكؿ الفرد دائما الكصكؿ إلى درجة مف التكافؽ بيف قيمو كقيـ الجماعة. -ق
 

  :المؤثرة عمى التنظيم مصادر القيمثانيا: 

ساعدت عمى تشكيؿ منظكمة قيمية انتيجيا الافراد بحياتيـ. ساعدت عمى فيـ ىنالؾ عدة مصادر لمقيـ 
 كدراسة سمككيات الافراد ىذه المصادر تمثمت في:

: كىك أحد المصادر العامة في تشكيؿ قيـ الافراد، كالجماعات، كالكتب السماكية منذ بداية الخمؽ الدين -1
ا، حيث ركزت ىذه المصادر عمى منظكمة القيـ ساىمت في تشكيؿ أنماط كقيـ كمعاني ليا مدلكلاتي

 الاجتماعية لمكصكؿ الى بناء نسيج اجتماعي متكامؿ يقكـ عمى تكفير حياة كريمة كشريفة.

الاجتماعية كالبيئية التي يعيش فييا الفرد مصدرا ميـ لمقيـ، حيث  التنشئةتشكؿ  الاجتماعية: التنشئة -2
، كقد تتفاكت الإنسانيتؤثر طريقة تربية الفرد كنشأتو في تككيف مجمكعة قيـ تشكؿ مصدرا ميـ لسمككو 

كمف مجتمع إلى مجتمع أخر، كىناؾ  أخرل أسريةبيئة  إلى الأسريةالقيـ غير التي تغرسو الفرد مف بيئتو 
 .للؤفرادفي العادات كالقيـ كالمفاىيـ كالتي تشكؿ اختلبؼ جكىريا في النمط السمككي  تفاكت

خلبؿ حياتيـ دكرا بارزا في تشكيؿ  الأفرادبيا  تمعب الخبرات كالتجارب التي مر   الخبرات السابقة: -3
التي يعطييا  الأكزافمجمكعة القيـ كيظير دكر الخبرة الشخصية مف خلبؿ الأحكاـ التي يصدرىا، ككذلؾ 

للؤشياء التي كاجيتو خلبؿ حياتو، فالشخص الذم عاش حياتو تجارب قاسية يتشكؿ لديو بمكجبيا قيـ يحتفظ 
بيا الفرد في عقمو الباطف كيقكـ باستخداميا لإصدار أحكامو كاجتياداتو، فالشخص الذم عانى مف الجكع 

 مف الأىمية.كالحرماف مثلب، يشكؿ تكفر الطعاـ لو قيما عمى درجة كبيرة 

                                       
 .35 – 34الذكر، ص الربيع ميمكف، المرجع السابؽ  -(1)
 .169مكسى سلبمة المكزم، كآخركف، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(2)
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تشكؿ الجماعة مصدرا ميـ مف مصادر القيـ، فالجماعة التي ينتمي ليا الفرد ترسخ مجمكعة : الجماعة -4
مف القيـ لديو. تساعده عمى تشكيؿ كتغيير أنماط سمككية معينة بحيث يبدأ الفرد بخمؽ قيـ كاتجاىات 

لتكيؼ مع سمكؾ كقيـ الجماعة، لاشباع كسمككيات تككف ملبئمة لقيـ كاتجاىات الجماعة، محاكلة منو مف ا
 (1)حاجاتو كأىدافو.

"  SCHEIN -شين: أما بشأف أنكاع القيـ فيناؾ بعض التصانيؼ أكاديمة، كتصنيؼ "أنواع القيمثالثا: 
 الذم قسـ القيـ إلى ثلبثة أنكاع: 

 قيـ أساسية منيا ما يرتبط بالاستعدادات لإنجاز العمؿ. .1
 معيف. قيـ مناسبة مثؿ ارتداء لباس .2

 (2)قيـ ىامشية مثؿ استيلبؾ منتج أك خدمة. -1

 يشتمؿ عمى القيـ التالية: "(SPREENGER) -تصنيؼ "سبرانجرأما  -

 بقصد كالأشياء الظكاىر تحكـ التي القكانيف بكشؼ الفرد اىتماـ مدل في كتتمثؿ: النظرية القيمة -1
 .العممية قيمتيا إلى النظر دكف معرفتيا

 العالـ إلى كالنظر المادم لمكسب محققا نافع ىك ما بكؿ الفرد اىتماـ في كتتمثؿ: الإقتصادية القيمة - 2
 .كتنميتيا الثركة لزيادة مصدرا باعتباره

 كالإستئثار فييـ، كالتحكـ كقيادتيـ الآخريف عمى بالسيطرة الفرد اىتماـ في كتتمثؿ: السياسية القيمة -3
 عمييـ. الضغط عكامؿ بممارسة

 أك مرئيا كاف سكاء كالمكني الشكمي كالإنسجاـ التناسؽ بتحقيؽ الفرد اىتماـ في كتتمثؿ :الجمالية القيمة -4
 .مسمكعا

 إلييـ كالنظر ليـ كالمساعدة العكف كتقديـ بالآخريف، الفرد اىتماـ في كتتمثؿ :الإجتماعية القيمة -5
 .لخدمتيـ كالسعي غايات باعتبارىـ

                                       
 .164 – 163مكسى المكزم، كآخركف، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
 . 113 المرجع السابؽ الذكر، ص، إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيميناصر دادم عدكف،  -(2)
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 ىذا ككحدة الدينية، لاتباع التعاليـ كالسعي بربو الإنساف بعلبقة الفرد اىتماـ في كتتمثؿ: الدينية القيمة -6
 (1)خمقو. غايات كتأمؿ الككف

 عكامؿ، بعدة تتأثر الإدارة مف بالرغـ أنو القكؿ فيمكف الإدارية الأنظمة عمى القيـ تأثير بشأف أما
 العمؿ، تنظيـ أم التنظيمية كالعكامؿ كالسمطة، المساكاة،ك  العدالة،ك  السياسي، النظاـ أم) السياسية كالعكامؿ

 عمى قيمية آثارا تترؾ العكامؿ ىذه مف كلب فإف ،(كالحكافز الإتصاؿ، نظاـك  القرارات اتخاذك  القيادة، أسمكبك 
 القيـ اىتزت فإذا المنظمة، في ضركرييفك  أساسييف كأعضاء منيـ عددا نجد الأفراد ىؤلاء المجتمع، أفراد

 أك الإيجابي التأثير في دكرىاك  القيـ خطكرة يكضح ما ىكك  ،(2)التنظيمية القيـ معيا تيتز الاجتماعيةك  الثقافية
 القيـ تأثير في إذف شؾ فلب التنظيمي، السمكؾك  الأداء عمى بدكره ينعكس ىذاك  التنظيـ، عمى السمبي

  (3).الأنظمة الإدارية عمى المجتمعية

 السائدة داخل المنظمة الإدارية:منظومة القيم رابعا: 

يمكف القكؿ أف ىناؾ مستكييف مف القيـ التي تسكد أم منظمة سكاء كانت ناجحة أك متعثرة كىذاف 
 مستكياف ىما: 

القيـ التنظيمية كالتي تسكد المنظمة ككؿ: كىي مجمكعة القيـ التي تكاتر العاممكف عمى تطبيقيا في  -1
تظير أك  لثقافة التنظيمية، ىذه القيـ غير ظاىرة أك غير مممكسة لكنيااالمنظمة كىذه القيـ ىي نكاة 

ضح ما يككف عند غمؽ الأىداؼ كالخطط كرسـ السياسات كتحديد نظـ كطرؽ العمؿ، كتمعب الإدارة 
العميا إذا استمرت في تبني نفس القيـ دكرا كبيرا في ترسيخيا، كما يمعب المجتمع الثقافة التي تسكده دكرا 

 ساء العديد مف القيـ التنظيمية حيث أف المنظمة امتداد لممجتمع.في ار 
قيـ كمعتقدات العامميف: كالتي تحكـ تكجو سمككياتيـ كتصرفاتيـ داخؿ العمؿ مع الرؤساء كالمرؤكسيف  -2

تتفؽ مع لكالزملبء كالرأم الأرجح أف قيـ العامميف ىي القيـ الأكثر مركنة، كالتي يمكف لمعامميف تغييرىا 
 (4)ـ التنظيمية.القي

أنساؽ مف القيـ في صكرة زكجيف متناقضيف،  أربعةكعمى العمكـ يمكف تمخيص القيـ داخؿ التنظيـ في 
 القيـ المكركثة مقابؿ القيـ الحديثة، كالقيـ المحمية مقابؿ القيـ المستكردة.

                                       
 .201محمد مزياف، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
 .65، ممتقى دكلي حكؿ الثقافة كالتسيير، المرجع السابؽ الذكر، صالقيم الإسلبمية لمعمل والتسييرأحمد حكيتي،  -(2)
 .50، ص1983مطبعة الشركؽ،  :، عماف1، طأخلبقيات الوظيفة في الإدارة العامةزكي راتب غكشة،  -(3)
 .99، ص، المرجع السابؽ الذكرعصفكرأمؿ مصطفى  -(4)
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  :المعاصرة الحديثة والقيم الموروثة : القيم التقميديةالنسق الأول والثاني
 تعتبر القيـ التقميدية المكركثة مجمكعة مف العكامؿ التي يمكف تحديد أىميا فيما يمي:

 .متميزة أخلبقية بقيـ كسمككيـ آراءىـ كتطبع الأفراد، نفكس في قكم أثر ذات كىي: الدينية القيـ -1
 نتيجة كسياسة، كديف تاريخ مف عناصر مجمكعة تفاعؿ نتيجة الثقافية القيـ تعتبر: الثقافية القيـ -2

 (1).المحيطة العناصر مختمؼ مع كتفاعميا استقرارىا
لى  كالتجديد التفاعؿ نتيجة باستمرار تظير معاصرة قيـ ىناؾ المكركثة، التقميدية القيـ جانب كا 
 :يمي فيما حصرىا كيمكف كانشغالاتو، الفرد لكاقع معاصرة أنيا كما الحضارييف،

 كأخرل محافظة أحزاب فيناؾ الحكـ، عمى تشجيعيا إلى الساسة ييدؼ التي القيـ كىي: السياسية القيـ -3
 إتجاىات عمى بصماتيا تترؾ كالتي المختمفة، الإتجاىات ذات الأحزاب مف كغيرىا لمبيئة، كثالثة عمالية،
 .كتصكراتيـ الأفراد

 كىك السائدة، الخدمات كطبيعة ،كصناعة تجارة، مف الإقتصادية بالسياسة تحدد التي: الإقتصادية القيـ -4
 .كالإقتصادية المينية كسمككو الفرد قيـ عمى يؤثر
 تصبح كالتي المتكاجدة، القيـ تفاعلبت خلبصة كىي المجتمع، في السائدة القيـ كىي: الإجتماعية القيـ -5

 .المجتمع في كشائعة عامة
 يحمميا التي كالقيـ الأفكار بيف صراعات كجكد عف تعبير ىك الأجياؿ بيف صراعات كجكد كاقع فإ
 (2).القيـ مف المجمكعتيف بيـ تناقض كجكد يكضح ما كىك الأفراد،

 المستوردة والقيم المحمية القيم: النسق الثالث والرابع
 تنظيـ في لجنب جنبا العيش عمييا يتحتـ التي الحضارات ختمؼم بيف كصراعات اختلبفات ىناؾ

 .المستكردة كالقيـ المحمية القيـ في كتتمثؿ كاحد
 كاقع مع تماشيا محميا كتطكرت ظيرت كالتي الداخمية، العناصر تفاعؿ نتيجة ىي المحمية فالقيـ

 .كطمكحاتو كاىتمامو كمشاكمو المجتمع
 بقيميا غربية، أـ شرقية أجنبية حضارية أكساط في كتتطكر تظير التي تمؾ فيي المستكردة القيـ أما
 في المستكردة القيـ كتتمثؿ ،كالمجتمعي الحضارمختلبؼ الا رغـ مجتمعنا إلى نقمت ثـ كأىدافيا، كانشغالاتيا

 .(3)التكنكلكجيا مع المستكردة كالتسيير كالتنظيـ الإدارة طرؽ
 

                                       
 .315، المرجع السابؽ الذكر، صتنافس القيم داخل التنظيمغيات بكفمجة،  -(1)
 .216، ص السابؽ الذكر المرجعأمؿ مصطفى عصفكر،  -(2)
(3)

 .215مرجع السابؽ الذكر، ص التناقض القيم داخل التنظيم،  غيات بك فمجة، 
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 الإختلبؼ نتيجة التنظيمات داخؿ إلى ينتقؿ الحضارات بيف كالصراع الإختلبؼ فإف ىنا كمف
 (1)المتضادة. القيـ بيف كالتناقض كالصراع للئحتكاؾ ميدانا المنظمة تصبح كىكذا القيـ، بيف كالتناقض
إف القيـ بشكؿ عاـ ىي الخصائص كالسمات التي تحظى بالتقدير مف كؿ  القيم كموجو لأداء الفرد:خامسا: 

 الأفراد داخؿ مجتمع ما، كىي ميؿ عاـ لتفضيؿ أمكر كاتجاىات معينة عمى غيرىا.
فالقيمة معتقد مما يجب أف يفعمو الفرد إلى جانب ما يكد أف يفعمو، مرة أك ناىية، آكالقيـ معتقدات 

كالقيـ تشير غالبا إلى ما ىك حسف أك سيء، كما أنيا تمثؿ أكلكيات المفاىيـ التي يراىا الفرد إما إيجابية أك 
ية فتحظى بأكلكية سمبية فالقيـ الإيجابية يكلييا الفرد كالمجتمع أكلكية قصكل عند تقييـ السمكؾ، أما القيـ السمب

 تحكـ التي فيي سمبية أك إيجابية كأيا كانت ىذه القيـ (2)مطمقة كاتجاىات أك حتى كراىية مف يقكـ بيا.
 كفؽ الأىداؼ تحقيؽ لضماف العامميف كقيـ المنظمة يـق اتفاؽ مف بد العامميف، كلا كسمككيات تصرفات
 .يـالق نفس يشارككنيا الذيف الأفراد باختيار تقكـ المنظمة أك للؤداء المطمكبة المعايير

 (3): دور قيم ومعتقدات الأفراد في تحقيق الأىداف الكمية لممنظمة(7) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .216 مرجع السابؽ الذكر، صالتناقض القيم داخل التنظيم،  غيات بك فمجة،(1)
 .107 ص أمؿ مصطفى عصفكر، المرجع السابؽ الذكر، -(2)
 .104، صنفس المرجع الآنؼ الذكر -(3)

 قيـ كمعتقدات الأفراد

 الإيجابي لتقييـ إدراؾ

 سمكؾ إيجابي

 تحقيق الأىداف الكمية لممنظمة

 سمبي لمتغيير إدراؾ

 سمكؾ سمبي
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 عند لكنو الخاصة، قيمو إنساف لكؿ أف المنظمات مف الكثير فييا تقع التي الأساسية المشكمة كلعؿ
 ىي القيـ ىذه أف كما كجكده، قبؿ حتى السائدة التنظيمية القيـ مف مجمكعة يجد ةالمنظم في لمعمؿ اختياره
 التي المنظمة اختيار قرار اتخاذ حرية يممؾ العامؿ أف كبافتراض بيا، سيعمؿ التي المنظمة ثقافة تشكؿ التي

 الشخصية القيـ مع التنظيمية قيميا في تتفؽ التي المنظمة باختيار العامؿ يقكـ أف فالطبيعي فييا، سيعمؿ
 أماـ كيككف، أقرانو سمككيات مع منسؽ غير سمككو يأتي اف فلب بد الإختيار حرية العامؿ يممؾ لـ إذا اما لو،

 :الإختيارييف أحد العامؿ

 كفؽ يككف أداءه أف أم الشخصية، قيمو مع متكافقة تكف لـ كلك حتى المنظمة، قيـ كفؽ العمؿ ماإ - أ
 كالمبتكر المتميز بالشكؿ العامؿ أداء يككف لف أبدا لكف مجيكد، بأقؿ أجر عمى لمحصكؿ المطمكبة المعايير

 .المنظمات فيو ترغب الذم

ما -ب   .(1)كزملبئو رؤسائو مع المشكلبت مف لمكثير كمصدرا للؤداء، معكقا العامؿ يككف أف كا 

 :المنظمة داخل القيمي التناقض انعكاسات -1

 معرفة الأحياف غالب في يصعب كالتي التنظيمية، المشاكؿ مف مجمكعة إلى القيـ تناقضات تؤدم
 أربعة إلى تقسيميا كيمكف المنظمة، داخؿ كالمسؤكليف العمؿ عمى إنعكاسات المشاكؿ كليذه القيمية، أسبابيا
 العلبقات سكء إلى البسيط، التكيؼ سكء مف تتدرج كىي الإنعكاسات كقكة التناقض درجة حسب مراحؿ
 .التخريب ظاىرة في يتجمى كأخطره فعؿ رد كأقكل الإنسحاب، أك الصراع ثـ البشرية

  

                                       
 .110 – 109ص المرجع السابؽ الذكر،أمؿ مصطفى عصفكر،  -(1)
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 (1) : بعض انعكاسات سوء التكيف مع القيم المتناقضة داخل التنظيم(8) الشكل رقم

 

  

                                       
 .218غياث بكفمجة، المرجع السابؽ الذكر، ص المصدر: (1)

 إنخفاض الرضا الميني

 تناقض القيم

 صعوبة التكيف

 فشل التكيف

 مظاىر الفشل

 المواجية

 آليات الدفاع

 تخريب إنسحاب صراعات

جتماعية  عدم تفيم مشاكل العمال ضغوط مينية وا 

 إجياد ذىني وبدني سوء العلبقات الإنسانية
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 التكيؼ صعكبة إلى يؤدم المنظمة داخؿ القيـ بيف كالإختلبفات اتالتناقض قكة إف: التكيؼ صعكبة - 1
 .المتعاكسة القيـ مختمؼ ضغكط تحمؿ عمى القدرة كعدـ

 :صكر أربع في الفشؿ مظاىر تبرز المرحمة ىذه كفي: التكيؼ فشؿ - 2

 العماؿ بيف كالتككيف الثقافة في درجات كاختلبؼ القيـ طبيعة في اختلبؼ ىناؾ :الإنسانية العلبقات سوء -أ
 عمى سمككيات كتؤثر الحديثة القيـ تتغمب بينما العماؿ، ذىنيات عمى القيـ التقميدية تتغمب حيث كالمسؤكليف،
ختلبؼ التناقض كىذا الإطارات  العماؿ بيف كخاصة الإنسانية، العلبقات تكتر درجة إلى يصؿ قد كا 
 .كالمسيريف كالمشرفيف

 العماؿ عند الميني الرضا إلى انخفاض يؤدم البشرية العلبقات سكء إف :الميني الرضا انخفاض -ب
 .المعنكية الركح كانخفاض الإنجاز كاللبمبالاة إلى كالدكافع الحكافز كنقص

 التعب إلى يؤدم القيـ كتناقض الميني الرضا كانخفاض العمؿ مشاكؿ إف: والبدني الذىني الإجياد -ج
 .العامؿ ليا يتعرض التي النفسية الضغكط نتيجة كالإجياد

 لممتطمبات كالإستجابة ريالتغي مسايرة عمى القدرة كعدـ المنظمة، داخؿ العمؿ صعكبة إف :المواجية -د
 (1)كالتخريب. كالصراع الإنسحاب كىي أنماط ثلبثة في حصرىا يمكف دفاعية، آليات ظيكر إلى يؤدم

ما نيائيا، العمؿ رؾت إما صكرتيف في كيككف :الإنسحاب -(1  عف العمؿ، التخمؼ مع العمؿ في البقاء كا 
نتاج ،العمؿ كتجنب ،كالتمارض ،كالتغيب  .إنتاجو يمكف ما ،أقؿ كا 

 عمالية صراعات صكرة في كتككف عنفا، أكثر بصكرة المكاقؼ مكاجية في كيتمثؿ :الصراع – (2
ضرابات ختلبفات كا   .كاضحة كا 

 مقبكلا مبررا كيجد منيا يتخمص حتى ألتو تخريب إلى العامؿ تدفع قصكل كمرحمة كتككف :التخريب -(3
 (2)لمدة. كلك العمؿ عف لمتكقؼ

ف القيـ، مف كمختمفة متعددة أنساؽ ىناؾك   إلى يؤدم الأنساؽ ىذه في كالتناقض الإختلبؼ كا 
 الآراء كاقتربت كالتناقض، الإختلبؼ قؿ بعضيا مف اقتربت فكمما المنظمات، عمى سمبية إنعكاسات

                                       
 .216غياث بكفمجة، المرجع السابؽ الذكر، ص  (1)
 .219، ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
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ف، المنظمة فعالية عمى إيجابيا الأثر فكاف كالتصكرات  حصر يمكف سمبية ظكاىر كاختلبفيا القيـ تناقض كا 
 :يمي فيما أىميا

فرازاتيا الثقافية الجكانب كؿ عمى التعرؼ فعمينا المنظمة، داخؿ المؤثرة كالقيمية الثقافية العكامؿ حصر -أ  كا 
 .المنظمة لأىداؼ مسايرتيا مدل عمى لمتعرؼ كذلؾ القيمية

 الإيجابية القيـ بيف الفصؿ يمكف الطريقة كبيذه المنظمة، عمى المؤثر كالقيمي الثقافي التراث تصنيؼ -ب
 .التنظيمي الكاقع إلى كتكييفيا تعديميا يجب التي السمبية كالقيـ تدعيميا، يجب التي

 الثقافية الدكافع عمى التعرؼ يمكف الطريقة كبيذه المستكردة، التسيير لطرؽ الثقافية الجذكر عمى التعرؼ -ج
 التي المشاكؿ بعض أسباب فيـ كبالتالي المحمي، الكاقع مع المتماشية غير المستكردة، التسيير تقنيات لبعض
 الكاقع إلى استنادا يقابميا بما المستكردة التسيير قضايا بعض استبداؿ يتسنى كىكذا المؤسسات، منيا يتعان

 .المحمي الثقافي

 كذلؾ المنظمة، أىداؼ حكؿ متمحكرة سميمة تنظيمية ثقافة بمكرة إمكانية أم بالمنظمة خاصة ثقافة إيجاد -د
 كرفع الإتصالات تحسيف إلى اليادفة المقاءات كتكرار المكجبة، القيـ كتعزيز الداخمي لإعلبـاك  بالتككيف يككف
 (1)العماؿ. عند الإنتماء درجة

 التنظيمية. الفاعمية لزيادة المنظمات تسود أن يجب التي التنظيمية القيم - 2
 القيـ مف كؿ بتكحيد قامت المنظمات مف كثيرا أف" Susan Heathfield  -ىثفيمد سوزان" أكدت لقد
 ىداؼأك  ميمة رؤية بتبني كقامت بالتميز، مكجية لثقافة إرساء يعد فيما التنظيمية كالقيـ لمعامميف الشخصية

 كالأىداؼ الرؤية ىذه بتحقيؽ الأفراد التزاـ ضماف في المنظمات ىذه نجحت كقد القيـ، منظكمة مف دةمستم
 .الشخصية إنجازاتيـ أىـ أحد كأنيا

 التنظيمية قيميا لتعديؿ برامج تبنت التي الأمريكية الشركات بعض في العميا الإدارة مديرك أكد كقد
 القيـ كؿ أك بعض ىي المنظمات ىذه في السائدة التنظيمية القيـ فأمتميز  تنظيمي تطكير لتجسيد كخطكة
 المنظمة استطاعت القيـ ىذه مف نسبة كبيرة المنظمة لدل تكافرت كمما كأنو( 2) رقـ الجدكؿ يكضحيا التي

 البدء كنقطة استخداميا يمكف التي لمقيـ أمثمة (2) رقـ الجدكؿ كيكضح المنشكد، التنظيمي التطكير إحداث
 المنظمة ترغب التي التنظيمية القيـ تحديد يتـ التقييـ نتائج عمى كبناءا السائدة، التنظيمية القيـ كتقييـ لتحديد

 .التنظيمي التطكير خطط لتنفيذ تبنييا في
 

                                       
 .220غيات بكفمجة المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
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 (1) (: القيم التنظيمية التي يجب أن تسود المنظمات لزيادة الفعالية التنظيمية2جدول رقم )

 القيم الفردية القيم التنظيمية
 التنافس الطمكح
 المساكاة الفردية
 الخدمة الأمانة

 الدقة المسؤكلية
 التفاني كالإخلبص الإحتراـ

 التحسيف كالتقدـ كالإصلبح الإختلبؼ كالتنكع
 الكلاء المتعة

 الصدؽ المصداقية
 العمؿ الجماعي الإبتكارية

 القدرة عمى التحميؿ التفكؽ كالغمتياز
 التفكيض الجكدة
 التعاكف الكفاءة

 الإنجاز التعاطؼ
 الحكمة الشجاعة كالجرأة

 الأماف الإستقلبلية
 القدرة عمى التأثير التحدم كقبكؿ المخاطرة

 العطؼ كالمكدة التعمـ
 النظاـ الصداقة
 التفاؤؿ المثابرة
 الاعتمادية المركنة
 أك الأىتماـ الانتماء الإنسجاـ
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 اختصار بكضع الأمريكية الجامعات إحدل في الطلبب لخدمة الصحي المركز في العاممكف قاـ كقد 
في  كجكدىا في التي يرغبكف التنظيمية القيـ عف تعبر التي الكممات منيا تتككف التي لمحركؼ الأكؿ

 ( ICAREأىتـ  )أنا العبارة: فجاءت منظمتيـ،

 Integrity                                         كالإخلبص الأمانة -

 Compassion بالآخريف                       كالإحساس طؼالع -

 Accountability المسؤكلية                                               -

 Respect الإحتراـ                                                    -

e Excellence(1) التميز                                                   -
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 المبحث الثالث: الثقافة التنظيمية كإطار قيمي ومرجع سموكي لدعم التغيير التنظيمي.

كسمكؾ، كمكاقؼ جديدة تتناسب كتتكافؽ مع  ،قيـ استحداثإف قضية إحداث تغيير مخطط، ك 
الأنشطة الجديدة كالمتغيرات المحمية كالدكلية أصبح شيئان ممحان لممنظمات الإدارية، لأنيا بحاجة إلى ثقافة 
إدارية كتنظيمية تنتج حيكية في المنظمات، كتحقؽ الكفاءة كالفعالية كيجب أف يتحقؽ ذلؾ بأسمكب تنبؤم 

متكازنا، لاجزئيان، مرنا متزامنا مع  يران مخططان لا عشكائيان، شاملبن تالي يتطمب الأمر تغلإدارة التغيير، كبال
المتغيرات، منافسا لمتطكرات العالمية، كفي نفس الكقت  للؤبعاد الحضارية، كبذلؾ يمكف مكاكبة التطكرات 

  (1)الإقتصادية، كالمنافسة، كالجكدة، كالتطكرات التكنكلكجية كثكرة المعمكمات.

كلكؿ ىذه الأسباب كالإعتبارات أضحى مف غير الممكف أف يتجاىؿ التغيير التنظيمي مكضكع 
الثقافة التنظيمية لدكرىا البالغ، كنشاطيا فيما يتعمؽ بالتغيير التنظيمي، كلقد أصبحت الثقافة التنظيمية تحشد 

ي، كالتعامؿ مع الأفراد كالجماعات، كالتكافؽ الإجتماع ،جكانب عديدة في المنظمة، في شكؿ الرقابة، كالإلتزاـ
كالييكؿ كالتصميـ، كالأداء التنظيمي، كأصبح ذات أىمية خاصة لما يعتقد في قدرتو عمى تسييؿ التغيير 

 (2)كالتجديد التنظيمي.

يمكف تمخيص البعد القيمي لثقافة المنظمة مف خلبؿ أربع كظائؼ رئيسية  :البعد القيمي لثقافة المنظمةأولا: 
 كىي:

تعطي ثقافة المنظمة أفراد المنظمة ىكية تنظيمية: أم أف مشاركة العامميف نفس المعايير : الوظيفة الأولى• 
 كالقيـ كالمدركات يمنحيـ الشعكر بالإتحاد، مما يساعد عمى تطكير الأحساس بغرض مشترؾ.

دؼ المشترؾ يشجع الإلتزاـ باليتسيؿ الثقافة التنظيمية الإلتزاـ الجماعي: فإف الشعكر  الوظيفة الثانية:• 
 م مف جانب مف يقبمكف ىذه الثقافة.ر ك فال

تعزز الثقافة التنظيمية استقرار النظاـ: أم أنيا تشجع عمى التنسيؽ كالتعاكف الدائميف بيف : الوظيفة الثالثة• 
 أعضاء المنظمة، كذلؾ مف خلبؿ تشجيع الشعكر باليكية المشتركة كالإلتزاـ.

                                       
 .364المرجع السابؽ الذكر، صفؤاد القاضي،  -(1)
، ترجمة تحية عمارة، القاىرة: دار الفجر لمنشر استراتيجية التغيير: مفاىيم ومناظرات في إدارة التغييردافيد كيمسكف،  -(2)
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تشكؿ الثقافة التنظيمية السمكؾ مف خلبؿ مساعدة الأفراد عمى فيـ ما يدكر حكليـ،  الوظيفة الرابعة:• 
 (1)فالثقافة التنظيمية تكفر مصدران لممعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء عمى نحك ما.

ظمة كبتحقيؽ الكظائؼ السابقة، تعمؿ ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ أك الأسمنت الذم يربط أفراد المن
 ببعضيـ، كيساعد عمى تعزيز السمكؾ المنسؽ الثابت في العمؿ.

 تأثير الثقافة التنظيمية عمى المنظمة الإدارية: جوانب ثانيا: 

  مف بينيا:تشيد الدراسات العديدة إلى تأثير ثقافة المنظمة عمى جكانب كأبعاد عديدة مف المنظمة الإدارية 

 (Culture and organisation structure)علبقة ثقافة المنظمة بالييكل التنظيمي:  -1

إف الثقافة التنظيمية تؤثر في نكع الييكؿ التنظيمي كالعمميات كالممارسات الإدارية ) القيادة، كاتخاذ القرارات، 
ف مكائمة الييكؿ التنظيمي كالعمميات الإدارية لثقافة ا لمنظمة يساعد عمى تحقيؽ مزيد كالإتصالات كغيرىا(، كا 

(2)مف الفاعمية التنظيمة.
 

 الثقافة التنظيمية وفعالية الأداء في المنظمة: -2

" حكؿ خصائص المنظمات Peter and waterman"كاترماف" "ك لقد كشفت الدراسة التي أجراىا "بيتر"
كفعالية المنظمة. فقد كجد أف ىيمنة المتحيزة الأداء أف ىناؾ علبقة إيجابية بيف الثقافة التنظيمية القكية 

قافة كتماسكيا ىي صفة أساسية في المنظمات المتفكقة الآداء كالإنجاز، ففي ىذه المنظمات عممت الثقافة ثال
القكية عمى إزالة المكائح، كالخرائط التنظيمية كالقكاعد الرسمية، فالعاممكف يعرفكف ماذا يفترض أف يعممكا 

 دد باستمرار الرمكز كالحكايات كالمراسيـ كالطقكس الخاصة بالمنظمة.كالسمكؾ المناسب كما تح

كما أف الثقافة القكية يمكف أف تؤدم إلى إنتاجية إقتصادية أعمى حينما تككف ىذه الثقافة مصدر ميزة  -
 (3)تنافسية، بمعنى أنيا تساعد عمى الإنجاز كالأداء الأفضؿ، كأف تككف نادرة كغير قابمة لمتقميد.

 
  

                                       
لمنشر كالتكزيع، ، عماف: دار العاص السموك التنظيمي: سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسيف حريـ،  -(1)

 .331 – 330، ص 2003
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 الثقافة التنظيمية كعامل من عوامل إنجاح التغيير التنظيمي:ثالثا: 

مف غير الممكف أف يتجاىؿ التغيير التنظيمي مكضكع الثقافة التنظيمية لدكرىا البالغ، كنشاطيا  
الميـ فيما يتعمؽ بالتغيير التنظيمي، فمقد أصبحت الثقافة التنظيمية تحشد جكانب عديدة في المنظمة في 

الرقابة، كالإلتزاـ كالتكافؽ الإجتماعي، كالتعامؿ مع الأفراد كالجماعات، كالييكؿ كالتصميـ، كالأداء شمؿ 
التنظيمي كفعاليتو، كما أصبحت ذات أىمية خاصة لما يعتقد في قدرتيا عمى تسييؿ التغيير كالتجديد 

(1)التنظيمي.
 

أف ىناؾ خطكات عممية لإحداث ( Dimitrewiessفي ىذا الصدد يقكؿ الأستاذ "ديمترم فيس" ) 
 التغيير، الذم ىك عممية كقتية تتككف مف ثلبث مراحؿ يعيشيا الفرد في المنظمة كىي كالآتي:

 :("Le Dègelالانفراج أو إذابة الجميد " )* المرحمة الأولى: 

التغيير ببعث كىي المرحمة التي يعي فييا الفرد ضركرة كفائدة التغيير، كاليدؼ في ىذه المرحمة ىك تحضير 
 إمكانيات كشركط التغيير، كىذه المرحمة في حد ذاتيا تتقسـ إلى ثلبث مراحؿ ثانكية:

": حيث يعي الفرد أف الظركؼ كالبيئة كالكضع السائد تطرأ عميو تغيرات La Ruptureمرحمة القطيعة: " -أ
 فعمية.

 تتناسب كالتغيرات الجديدة. مرحمة القمؽ: حيث يفيـ كيعي أف تصرفاتو كظركؼ عممو السابقة لا -ب 

مرحمة الأماف: كفييا يعي الفرد داخؿ المنظمة أف التغيير فعؿ إيجابي أكثر مما ىك سمبي، كأنو سيربح  -ج
 أكثر مما سيخسر مف ىذا التغيير.

 : ("Le Mouvement" الحركية)المرحمة الثانية: 

التنظيمية الجديدة، كذلؾ بتجريب  ك ىي عممية المركر مف الحالة التنظيمية القديمة إلى المرحمة
ىي أساسا ك  كذلؾ محاكلة التخمي عف الممارسات القديمة لإكتساب ممارسات جديدة،ك  طريقة عمؿ جديدة،

" فممتعمـ يجب المركر Désaprentissageالتي يمكف أف تككف أيضػػا مرحمة نزع التدريب "ك  مرحمة تدريبية،
نما عف طريؽ لمسات صغيرة، ، ك لكف التغيير لا يككف جممةك  بالتخمي عف الأشياء الممقنة مف قبؿ، ا 
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تككف مسؤكلية المسؤكؿ عف التغيير في خمؽ الشركط التي ك  فالتغيرات الكبيرة تصنعيا النجاحات الصغيرة
تسمح لمفاعميف الآخريف الذيف ييميـ التغيير، في اختراع ممارسة جديدة لا تككف نسخا لمممارسات القديمة؛ 

 ة الإنتقالية تكتسي صفة معايشة التغيير كتجريبو.فيذه المرحم

  ("La Cristalisationالبمورة ")* المرحمة الثالثة: 

كىي مرحمة تدعيـ كتكطيد التصرفات الجديدة المكتسبة مف التغيير، كبالتالي فيي تعمؿ عمى دكاـ 
 (1)كبقاء الممارسات الجديدة، كمقاكمة التغيرات القديمة.

ة التنظيمية في إنجاح عممية التغيير التنظيمي في أداءه للؤدكار التالية كالتي تتمثؿ أساسا كيتجسد دكر الثقاف
 فيما يمي:

إشعار الفرد بالحاجة إلى التغيير في سمككو كمكاقفو، كانتماءه لقكل التغيير، فلب تكفي الرغبة في التغيير،  -8
الإنتماء. ذلؾ الإنتماء كالكلاء الذم تضمنو الثقافة لأف عممية التغير لا تفشؿ لنقص الإمكانيات، بؿ لنقص 

 التنظيمية خاصة إذا كانت ثقافة تنظيمية قكية.
المساعدة عمى معرفة القيـ كالسمككات، كالمكاقؼ الجديدة التي تريد إكسابيا لمعامميف، ككذا الميارات  -1

 اللبزمة.
تغيير علبقاتيـ الشخصية كالتفاعؿ فيما بينيـ، خمؽ الظركؼ كالمناخ كالأحكاؿ التي تشجع الأفراد عمى  -3

كذلؾ مف خلبؿ المشاركة في الإدارة، كفي اتخاذ القرارات، كفي تكفير المعمكمات اللبزمة حكؿ التغيير كبناء 
 جسكر التعاكف.

 العمؿ عمى تكحيد أىداؼ الأفراد المتأثريف بالتغيير. -9
يخو كممارستو كقيـ، كسمكؾ، كمكاقؼ، جديدة في أساليب العمؿ عمى التأصيؿ، فبعد إحداث التغيير كترس -8

إلى تأصيميا في  القيـ كالسمكؾ لمكاقؼ الجديدة العمؿ، فيجب المركر مف التحركات العفكية كالقديمة، نحك
 ذاتيا، إلى أف تصيح إجراءا ركتينيا كممارستو بثقة، كبطريقة كاعية، كبالإنتماء لأىداؼ المنظمة.

التغيير بطريقة مناسبة تحقؽ نتائج مباشرة، قابمة لمقياس كزيادة الإنتاجية، أك تخفيض  العمؿ عمى إنجاح -1
 (2)في التكاليؼ، أك كقت العمؿ.

 

 

                                       
(1)- Dimitri Weiss, Les Ressources humaines, Paris: edition al'organisation, 2000, P.P. 336 337. 

 .326فؤاد القاضي، مرجع السابؽ الذكر، ص  -(2)
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 الثقافة التنظيمية كنموذج من نماذج معالجة مقاومة التغيير.رابعا: 

قد لا يككف التغيير التنظيمي مقبكلا لدل بعض العامميف، كىك الأمر الذم يشغؿ باؿ المدراء 
كالعامميف عمى حد سكاء، كىناؾ العديد مف الأسباب التي قد تجعؿ بعض العامميف يرفضكف أك يقاكمكف 

دات كالإدراكات غير التغيير الذم يخطط لتنفيذه بالمنظمة، فقد تنشأ مقاكمة التغيير كنتيجة طبيعية لممعتق
المترابطة التي تنشأ مف محاكلة تفسير الكضع، أك أف تنشأ المقاكمة فقط لمجرد المقاكمة لكؿ ما ىك جديد، 

لمجرد أف العامميف لا يقبمكف القائميف بأمر التغيير أك الذيف  الاعتراضأك خكفا مف المجيكؿ، أك قد ينشأ 
 يقكمكف بقيادة التغيير.

 :لتغيير في المنظمةأسباب مقاومة ا -1

 العامميف يرفضكف التغيير أك يقاكمكه رئيسييف لجعؿسببيف كعمكما يقسـ المختصكف في ىذا المجاؿ  
 :كيتمثلبف في

 :"Organizational sources of Resistance" المصادر التنظيمية المقاومة التغيير -أ
 إلى ستة أسباب ىي:ـ مصادر مقاكمة التغير كالتي تككف المنظمة مصدرا ليا سقنكت

 يرفض العاممكف التغيير أك يقاكمكه عندما تصاحب عممية التغيير إجراءات  : تعقيد إجراءات التغيير
 تتسـ بالتعقيد.

 عندما تتركز الجيكد لإحداث التغيير لتحقيؽ أىداؼ حقيقة تككف سببا لرفض  :قصكر أىداؼ التعبير
 التغيير نفسو.

  :ربما تضغط المجمكعات التنظيمية داخؿ المنظمة عمى الأفراد  جمكد المجمكعات داخؿ المنظمة
 حتى لا يقكمكف بأداء الأعماؿ الكاجب تنفيذىا لإجراء التغيير.

  :قد يشعر الكثير مف الأفراد أف خبراتيـ العممية المتخصصة كالتي اكتسبكىا  تحديد الخيرة المكتسبة
ثو داخؿ المنظمة مما يجعميـ يرفضكف ىذا عبر الزمف قد أصبحت ميددة بالتغيير الذم يخطط لإحدا

 التغيير.
  ،إعادة تكزيع المكارد: فالمجمكعات التي كانت تتمتع بنظاـ تكزيع المكارد القديـ )منازؿ، سيارات

 (1)غيره ( لا يجدكف الدافع لتقبؿ التغيير الجديد.ك  منازؿ، حكافز
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 :"Individual Sources of Resistance"الأفراد كمصدر لمقاومة التغيير -ب

 كىنالؾ أيضا ستة أسباب تعجؿ العامميف يقاكمكف التغيير كفقا لأسباب تتعمؽ بيـ:

 يـ كعادات قد تعكدكا عمييا تجعميـ ققكـ العاممكف بأداء أعماليـ كفؽ عادات الأفراد كقيميـ: ي
 يقاكمكف بشدة أم إجراء لتغيير ىذه القيـ كالعادات.

 التغيير المزعـ إدخالو في المنظمة ييدد أمنيـ كاستقرارىـ بالمنظمة : إذا اعتقد الأفراد أف الأماف
 سيقاكمكف ىذا التغيير حتما.

  العكامؿ الإقتصادية: يقاكـ الأفراد التغيير التنظيمي عندما يعتقدكف أف ىذا التغيير قد يؤثر في
 مكاسبيـ المادية التي يتمتعكف بيا في الكقت الحالي.

  الأفراد عادة مف أم شيء غير عادم أك غير معركؼ لدييـ.الخكؼ مف المجيكؿ: يتخكؼ 
 قد يفتقد الكثير مف العامميف الإدراؾ الكامؿ لتفيـ أغراض كمرامي القصكر في المعرفة كالإدراؾ :

 التغيير، ككيفية تنفيذه مما يدفعيـ لمقاكمتو.
  مف نظرة  يغيرسكؼ  : قد مقاكـ الأفراد التغيير لاعتقادىـ بأف ىذا التغييرالاجتماعيةالعكامؿ

 (1)المجتمع ليـ مثلب.

  طار لتدعيم مقاومة ضغوط التغيير:الثقافية التنظيمية كإ-2

تعتبر الثقافة التنظيمية إطارا لتدعيـ مقاكمة ضغكط التغيير، بحيث يؤثر عمى الناتج النيائي 
كأخرل، فتحدد القكاعد لمجيكدات أم تغيير، كلأنيا الإطار العاـ كالمرجع الذم يميز بيف جماعة معينة، 

 (2)كالأسس الرسمية لكيفية تفكير كسمكؾ كاعتقادات الأفراد.

كبصفة عامة يجب أف تنسجـ السمات الثقافية لممنظمة مع ضركريات التكصؿ إلى قرارات جديدة، كيكجد 
كاف ىناؾ  تداخؿ بيف الإعتقادات العالية كالسمككيات كالإفتراضات، كبيف ما ىك مطمكب لإنجاح التغيير، فمك

نجازىا  تشابو قميؿ بيف الثقافة الحالية لممنظمة، كبيف التغيرات المرغكب إحداثيا فإف فرصة نجاح التغيرات كا 
كمما ازداد التشابو كالإنسجاـ كالنمك بيف الثقافة الحالية كالاعتقادات،  بسيط، لأف تمؾ الفرصة تزداد

د. كحينما يحدث تفارؽ كاختلبفات بيف الثقافة الحالية كالسمككيات، كالإفتراضات التي يتطمبيا الكضع الجدي
كبيف أىداؼ التغيير فإف الكسب النيائي يككف دائما لمثقافة، كمف ىنا تأتي أىمية فعالية إدارة الثقافة 

                                       
  .234حسف محمد أحمد محمد مختار، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
، 1995، القاىرة: مركز كايد سرفيس للئستشارات كالتطكير الإدارم، الإدارة وسرعة التغييرسعيد يس عامر، كآخركف،  -(2)

 .635ص 
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 شكؿالتنظيمية كعنصر رئيسي يساىـ في إنجاح التطبيقات، حيث لا يمكف تركيا لمحض الصدفة، كتكضح ال
  .تأثير الثقافة عمى التغيير( كيفية 04رقـ: ) 

 (1)(: محاولة تغيير يختمف مع الحضارة الحالية فيو دائما غير ناجح6الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 الحالية كىك دائما ناجح غيير ينسجـ بصفة عامة مع الحضارةمحاكلة تقييـ ت          

 كفيما يمي تقدـ المبادئ الرئيسية التي تحكـ نمكذج الثقافة الذم يدعـ مقاكمة ضغكط التغيير:

 عمى مجيكدات التغيير. لمثقافةتفيـ التأثير القكم  - أ

 كتساندىا. الثقافةمعرفة حقيقية أف تقديـ أم تغييرات رئيسية جديدة بالمنظمة يجب أف تدعميا  -ب

الحالية الكضع  الثقافةبالنسبة لمتغيرات يجب الحرص عمى أف تساند  ثقافيعندما يحدث تضارب  -ج
 الجديد.

                                       
 .637، المرجع السابؽ الذكر، صالإدارة وسرعة التغيير: سعيد يس عامر، المصدر -(1)

 إعتقادات سموكيات إفتراضات

 الحضارة الحالية
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ىي في حد ذاتيا تغيير نحك مستقبؿ ىادؼ كسعيد، لأف الثقافة التغييرية ىي المركز الأساسي  إف  الثقافة -د
مة لا غاية لتحقيؽ الأىداؼ كالسياسات التنظيمية حيث تصبح الإدارة كسي الثقافةفي بناء الحضارات بما فييا 

 (1) المسطرة.

 تنظيمية مرنةأم ثقافة  جامدةذات طبيعة غير  التنظيميةكعمى العمكـ نستطيع أف نخمص لمقكؿ أف الثقافة 
"Software" عكس كممة "Hardware إلا أف الإدارة بكاسطتيا تجذب الأفراد لقبكؿ التغيير كتحصؿ عمى ،"

 كاستعدادىـ لتنفيذه، كلذلؾ تسعى إلى:تأييدىـ لو 

 الإستعداد لمكاجية المكقؼ بدلا مف التيرب منو، كتفيمو بدلا مف مصارعتو. -أ

 التعرؼ عمى حجـ مقاكمة التغيير كالأسباب كراء مقاكمتو. -ب

بشأف  إشراؾ الأفراد في التخطيط لمتنفيذ، كربما في تحديد أىدافو، كالتعرؼ عمى تصكراتيـ كاقتراحاتيـ -ج
 تنفيذه.

 إمداد الأفراد بالمعمكمات الصحيحة اللبزمة عف التغيير المتكقع، كالإجابة عف كافة أسئمتيـ بشأنو. -د

 كضع بدائؿ لمتغيير، بحيث يختار البديؿ الذم يستيكم أكبر عدد ممكف مػػػػف الأفراد. -ق

دخالو عمى مراحؿ، حتى يستسيغ  - ك الأفراد جرعاتو المتتابعة بدلا مف الفجائية التدرج في تطبيؽ التغيير، كا 
 في التطبيؽ.

اختيار الكقت الملبئـ لمتغيير، كيعتبر الرخاء كالنماء أفضؿ الأكقات لمتغيير عندما تككف ىناؾ كفرة في  -ز
 (2) الإمكانات المتاحة.ك  المكارد

التغيير كتحريؾ رغبتيـ في تنفيذه الملبئمة لدفع الأفراد عمى قبكؿ  -المادية كالمعنكية  -تكفير الحكافز  -ح
 كانجاحو. 

الميارات ك  إمداد الأفراد بالتدريب المناسب، ليس فقط مف الجانب الفني، كلكف أيضا مف حيث الإتجاىات -ط
 السمككية.

تدريب المشرفيف كالرؤساء، في طرؽ تنفيذ التغيير كفي كيفية التعامؿ مع المرؤكسيف في فترة التغيير،  -م
 معو كلتكييؼ التغيير ليـ.كتكييفيـ 

                                       
 .635السابؽ الذكر، ص المرجع ، الإدارة وسرعة التغييرسعيد يس عامر، كآخركف،  -(1)
 .638، ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
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كالتعرؼ عمى أسبابيا،  –كخاصة في المراحؿ الأكلى لتطبيؽ التغيير  -التنبو لنكاحي الشكاكم كالتذمر  -ؾ
 كتقديـ العلبج السريع ليا، حتى لا تتعقد بذلؾ يصعب العلبج.

حمو الأكلى، ثـ بعد ظيكر قياس الإتجاىات كاستطلبع آراء الأفراد، في فترة الإعداد لمتنفيذ، كأثناء مرا - ؿ
 .(1)نتائجو

 آليات الثقافة التنظيمية في تنفيذ التغيير لتنظيمي:-3

مثؿ ىذه الخطكات تساعد عمى تنفيذ التغيير بنجاح كتحقيؽ الأغراض المرجكة ب إف  الثقافة التنظيمية
كالإلتزاـ بو كالتأقمـ  منو، كىي كذلؾ لا تساعد الأفراد فقط عمى قبكؿ التغيير، كلكف أيضا عمى الرغبة فيو

لكي تسير بسيكلة يجب أف تمر بالمراحؿ التي تقكـ بيا الثقافة التنظيمية  معو. إلا أف عممية إعادة التعمـ 
 التالية:

 الحاجة لمتغيير: -أ

كتتمثؿ في إنشاء الرغبة كالدافع لمتغيير، كالشعكر بالمشكلبت المكجكدة كاكتشاؼ الطرؽ الملبئمة 
 كعلبجيا.لمكاجيتيا 

 التحرك نحو التغيير: -ب

كىنا تتـ عممية التغيير نفسيا، كيتعمـ الفرد التغيير الجديد عف طريؽ الممارسة، فيطبؽ الطرؽ 
 كالأساليب التي تـ تحديدىا لعلبج المشكلبت المكجكدة.

 الإستقرار والتأصيل: -ج

ه الأساليب في أذىاف الأفراد، كىنا يحتاج أم إحلبؿ الأساليب الجديدة محؿ القديمة، كترسيػػػػػػػػػػػػخ ىػػذ
. إف إشكالية التأصيؿ (2)الأمر إلى حكافز كمكافآت تشجع الأفراد عمى الإستمرار في اتباع النيج الجػػػػػػديد

كالتفعيؿ مف خلبؿ التجديد في غاية الأىمية، لأف ىذا يؤدم إلى الإستقرار كالتطمع نحك الغد الأفضؿ مف 
 المستقبؿ كالإىتماـ بالأبعاد الثلبثة في السيركرة التاريخية: الماضي كالحاضر كالمستقبؿ.خلبؿ ىندسة 

                                       
مقاومتو"، في كتاب سعيد يس عامر، الإدارة في ظلبل  -خطواتو -مقوماتو -"التغيير: مناىجوعمى محمد عبد الكىاب،  -(1)

 .214 -213المرجع السابؽ الذكر، ص  التغيير،
 .214المرجع السابؽ الذكر، ص ، الإدارة في ظلبل التغييرعيد پس عامر،  -(2)
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 :معالجة مقاومة التغييرآليات الثقافة التنظيمية ل-4

قد تككف مقاكمة التغيير، عمنية أك ضمنية أك مستترة، حالية أك مؤجمة، فقد يتخذ الأفراد مكاقؼ دفاعية 
السمكؾ الدفاعي قد يأخذ أشكالا عديدة مف الإضطرابات أك التباطؤ في العمؿ  لحماية الكضع القائـ، كىذا

كالإنتاج، كزيادة الأخطاء أك التخريب، أك الإلتجاء لمنقابات أك التحالفات إلخ........، كلتخفيؼ ردكد الأفعاؿ 
ف بأمر يت المعنيالسالبة تجاه التغيير، كلجعؿ عممية التغيير تبيف بصكرة إيجابية يعتمد مدراء المنظما

عمى الثقافة التنظيمية لغرض معالجة مشكمة مقاكمة التغيير التنظيمي كمف بيف ىذه الأساليب  الاعتماد
 نذكر:

 ":Enucation Communication" التعميم والإتصال: -أ 

سمكب التعميـ كالإتصاؿ إذا كانت مقاكمة التغيير بسبب حالة عدـ التأكد التي تصيب أكيتـ استخداـ 
العامميف، كالتي تنشأ عف نقص المعمكمات أك عدـ دقة المعمكمات المتكفرة عف التغيير. كذلؾ بإجراء 

رشادية لمعامميف لتعريفيـ باليدؼ مف التغيير كفكائده.  إتصالات تعميمية كا 

 :"Participation and Empowerment" المشاركة والتمكين-ب

أمر ضركرم لضماف عممية تنفيذه بالصكرة المطمكبة، يجب إذا كاف تقبؿ العامميف لمتغيير التنظيمي 
التفكير بعممية المشاركة كالتمكيف، كذلؾ بإشراؾ العامميف في عممية صناعة القرارات المرتبطة بالتغيير، 

 كيمدىـ كذلؾ صلبحيات أكسع لتنفيذ التغيير، كالعمؿ عمى شحف ىمميـ لممشاركة في العممية التغييرية.

 : "Facilitation" والدعمالتسجيل  -ج

تزيد عممية التغيير التنظيمي عمكما مف ضغكط العمؿ عمى الأفراد كالمديريف عمى حد سكاء، كفي 
يعض الأحياف يككف مصدر مقاكمة التغيير، ىك حجـ الضغكط الإضافية التي يشعر بيا الأفراد عند العمؿ 

بتيسير التنفيذ كتبسيطو  ،ع التغيير مكضع التنفيذعمى تنفيذ التغيير، كالحؿ ىك تدريب العامميف بكيفية كض
كمساندة القائميف بالتغيير، إذا كانت المقاكمة مصدرىا الخكؼ مف التغيير أك الإحساس بعدـ الأماف جراء 

 ىذا التغيير.

 : "Negotiation and Bargaining"المناقشة والإقناع  -د

غيير ككيفية تنفيذه، إلا أنيـ يعتقدكف بأف ىذا في بعض الأحياف يككف العامميف عمى إدراؾ تاـ بالت
ذا كاف ليؤلاء العامميف التغيير سكؼ يفقدىـ مكاسب قي   مة ككبيرة قامكا باكتسابيا في فترات سابقة لمتغيير كا 
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فشالو في ىذه الحالة تتدخؿ المنظمة لإجراء مناقشة مع جميع ىذه  مف القكة ما يكفي لمقاكمة ىذا التغيير كا 
قناعيا كمفاكضتيـ في المكاسب كالخسائر التي قد تنجـ عف ىذا التغيير كتقديـ الأطراؼ لم ناقشتيا كا 

 زمة عبر الثقافة التنظيمية لإقناعيـ بجدكل ىذا التغيير.لب  لعامات االد  

 : "Manipulation" المناورة -ه

الكىمة الأكلى كنقصد بيا التعاكف مع الأطراؼ أك بعض الفئات التي أظيرت مكافقتيا لمتغيير منذ 
كتجاىؿ تمؾ التي تعارض التغيير، حتى تقكـ الفئات المعارضة بإعادة التفكير في قرارىا بالمقاكمة كجعميـ 
يشعركف بخطأ قرارىـ بمقاكمة التغيير، كلكف قد يسبب ىذا الأسمكب مشاكؿ في المستقبؿ إذا شعر الأفراد 

 باساليب المناكرة.

 :"Coercion" الإكراه والإجبار -و

ففي حالة عدـ جدكل كؿ الطرؽ السابقة في إنياء حالة مقاكمة التغيير يككف الخيار المتاح ىك فرض   
التغيير بقكة الإكراه كيتـ ذلؾ بالتيديد أك العقاب، كىذا الأسمكب قد يجمب بعض المخاطر خاصة إذا ترؾ 

 .(1)أمر التغيير كميا لقادة التغيير

  

                                       
 .243 – 241حسف محمد أحمد محمد مختار، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
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 ستنتاجات:الخلبصة والإ

المتغيرات كالعكامؿ بالإدارم يتأثر بالبيئة التي ينمك فييا، كلذلؾ فمف الضركرم الاىتماـ  ؾمك سإف ال
التي تعمؿ في إطارىا المنظمات التي تجدىا تتككف مف العديد مف العكامؿ السياسية كالعكامؿ  البيئية

ثؿ العميا كالعادات المنتشرة في كامؿ الثقافية كالتي تتعمؽ بالقيـ كالعقائد، كالتقاليد، كالم  عالإجتماعية، كال
 .المجتمع

سكاء كانت عامة أك  -الإدارية  المنظمات ستنتاجو، أف الثقافة التنظيمية في مختمؼإما يمكف  فإذ
الثقافات السياسية كالإدارية بليا تأثير كبير عمى التغيير مف ناحية، كىذا مف خلبؿ الإىتماـ  -خاصة 

العامميف، كتعزيز ركح  الثقافة التنظيمية في التنظيـ مف خلبؿ تشكيؿ اتجاىاتكالقيمية، كمف ناحية ثانية تؤثر 
التعاكف، كتحقيؽ الإنتماء، مما يجعؿ عممية التغيير أكثر سلبسة، كما أنيا تكفر إطارا يساعد الإدارة عمى 

 اؿ، كتطبيؽ استراتيجيات التغيير بطريؽ تتكافؽ مع قيـ المنظمة.عالتكاصؿ الف

بدرجة كبيرة عمى مدل تكافقو مع الثقافة  دقكؿ إف نجاح التغيير التنظيمي يعتمكبذلؾ يمكف ال
 كالتطكير. التنظيمية كعمى قدرة الإدارة في تأدية بيئة عمؿ داعمة لمتجديد



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 :الثالثالفصل 
واقع الثقافة التنظيمية في الجزائر، 
وتحديات التغيير والتطوير في الإدارة 

 الجزائرية
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والتطوير في الإدارة الفصل الثالث: واقع الثقافة التنظيمية في الجزائر، وتحديات التغيير 
 الجزائرية.

كجدت الإدارة بيذا المعنى  ة لاشباع حاجات معينة للئنساف، كقدحدل التنظيمات المعد  إتعتبر الإدارة 
كبر حجميا كتمركزىا، كتطكر ىذا عمميا، فقد تميزت في القديـ بنساف، كلكنيا تباينت في ميكانزمات مع الإ

دكر الإدارة في تقديـ خدمات لممجتمع، كعمى ىذا الأساس ارتبطت   دكر إلا أف أصبح في العصر الحديثال
عممية تقديـ الخدمات كتمبية حاجات الأفراد المادية، عمى كجو الخصكص بالدكلة، كذلؾ بتكظيفييا لأجيزة 

 قتصادية، كالسياسية.لى تنفيذ سياستيا في المجالات الإجتماعية، كالإإدارية تسعى مف خلبليا إ

أك فشؿ الأجيزة الإدارية عمى مدل فعالية أدائيا الإدارم في إشباع حاجات كطمبات  كيتكقؼ نجاح
أفراد المجتمع إلى درجة مقبكلة، كفي ىذا السياؽ فإف الصعكبات الأساسية التي كاجيت الإدارة الجزائرية في 

ككو مع مجاؿ التسيير، تحقيؽ الفعالية التنظيمية تمثمت أساسا في العنصر الإنساني، ككيفية مكائمة قيمو كسم
كاف عائقا مف عكائؽ التحكـ الإدارم، كعقبة في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ التغيير كالتطكير الإدارم في كالذم 

 ت التي تنتظرىا،كما التحديا جزائرية مع العكامؿ الثقافية لمعامؿ الجزائرم،لالجزائر، فكيؼ تعاممت الإدارة ا
 لفصؿ مف خلبؿ:كللئجابة عف ذلؾ، فقد تطرقنا إلي ىذا ا

 مراحؿ تطكر الثقافة التنظيمية في الجزائر. -

 الطابع الثقافي لمعماؿ الجزائرييف كتأثيره عمى التنظيـ الإدارم. -

 التطكير التنظيمي.ر ك التغييسبؿ تطكير الثقافة التنظيمية لمكاكبة  -

 ستنتاجات. الخلبصة كالإ -
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 الجزائر: مراحل تطور الثقافة التنظيمية في الأولالمبحث 

تتككف ىكية كؿ أمة كقيميا كثقافتيا نتيجة تراكـ الأحداث التاريخية كالمحطات الحاسمة التي تمر بيا 
فتتشكؿ تبعا لذلؾ مقكمات تمثؿ أساس كجكدىا كتسير حاضرىا، كتتنبأ بمستقبميا كفقا لذلؾ الإرث القيمي 

 كالثقافي.

كفيما يتعمؽ بالجانب الإدارم، تعكد نشأة الادارة الجزائرية إلى أبعاد تاريخية تأثرت بالحضارات 
المختمفة التي تعاقب كجكدىا في الجزائر، بدءا بحضارات ما قبؿ الإسلبـ مركرا بالحضارة الإسلبمية كالتي 

كلكف رغـ ذلؾ لا تمثؿ أساسا أثرت كبشكؿ عميؽ في تبمكر الثقافة الكطنية كتككيف الشخصية الجزائرية، 
لمتحميؿ ففي سياؽ الدكلة الجزائرية، ككف أف الدكلة الجزائرية بدأت تتشكؿ معالميا في فترة الإحتلبؿ التركي 
لمجزائر، كقد تطكرت عبر القركف خاصة في العيد التركي كالإحتلبؿ الفرنسي ثـ أخذت شكلب منظما 

 ات كمؤسسات، كىياكؿ إدارية معمكمة في ظؿ الجزائر المستقمة. كأصبحت ليا قكاعد قانكنية كتنظيمية، كىيئ

 الثقافة التنظيمية في ظل العيد التركي:أولا: 

سنحاكؿ مف خلبؿ ىذا المدخؿ التاريخي المختصر أف نسمط الضكر عمى المراحؿ التاريخية التي 
الثقافة التنظيمية السائدة بيذه  مرت بيا الإدارة الجزائرية في فترة الغزك العثماني، كسنحاكؿ كصؼ مف خلبلو

الإدارة. ككذا تبياف تأثير ىذه المرحمة عمى ثقافة التنظيـ في المجتمع الجزائرم، بحيث أف الثقافة كما تـ 
 التطرؽ إلييا سابقا، تعتبر ترتيبات ثقافية لعدة حقب تاريخية يمر بيا المجتمع.

في العيد العثماني  -إلى حد كبير–ت أف الجزائر احتفظ -في أكؿ الأمر-تجدر بنا الإشارة ك 
بالتقسيـ الإجتماعي الذم حدث فييا في الفترات التاريخية التي سبقت العيد العثماني، حيث نجد أف الأتراؾ 

 كىك المجمس العمكمي. ،كاف العاـيفي الجزائر كضعكا دكاكيف ىما: الديكاف الخاص كىك مجمس الدكلة، كالد

تقسيما إداريا مرنا يتميز  ،بكضع فكؽ التقسيـ الإجتماعي الذم كجكدهأيضا نجد أف الأتراؾ اكتفكا 
بمحاكلة التكيؼ حسبما تفرضو الأحكاؿ المختمفة، باعتبار أف النظاـ التركي يفضؿ أسمكب الإدارة المباشر 

 لمبام.عندما يككف ذلؾ ممكنا، كىك ما حققو في المنطقة التابعة لدار السمطاف في الجزائر، كالتي تعتبر ممكا 

كىكذا فقمد كانت تحتكم الجزائر في العيد التركي عمى أجيزة ادارية في شكؿ ىرـ منسؽ بيف السمطة 
الحاكمة كالقاعدة المشكمة مف الأعكاف التنفيذييف، كتماشيا مع التقسيـ المنطقي لسمطات ىؤلاء المكظفيف 

 دارم يمكف تقسيميـ إلى طبقتيف: كمكانتيـ التي كانكا يحتمكنيا في جياز الدكلة الإ
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 الموظفون السامون: -1

فيذه المجمكعة الأكلى مف مكظفي الدكلة الجزائرية المككنة مف الدام كمساعديو مف المكظفيف ذات 
كآغا العرب الذم كاف يحتؿ المرتبة الثانية في سمؾ  كبيت المالجي المناصب السامية كىـ الخزناجي

لاسيما كأف ىناؾ عدة ظركؼ زادت مف أىمية منصبو في أكاخر العيد العثماني إذا كاف  المكظفيف الساميف،
ء كالمحافظة يباشر سمطتو العسكرية في مجاليف ىما مراقبة إقميـ دار السمطاف كممحقاتو، ككذا إقرار اليدك 

 .    (1)لإيالةاعمى الأمف في أنحاء 

 الموظفون التابعون: -2

صمة كثيقة بجياز الدكلة الجزائرية المالي، كالإقتصادم، كما أف لو ارتباطا  مكف إطارا متميز لوكيشك  
كثيقا بأكضاعيا الإجتماعية كحالتيا الثقافية آنذاؾ، كىذا الإطار مف المكظفيف يتصؼ بكثرة عدده كتعدد 
ميامو كتداخؿ اختصاصاتو كيمكف حصره في عدة مجمكعات حسب الميف التي يمارسيا كؿ مكظؼ 

 ات التي يتمتع بيا كؿ مستخدـ عمى حدل، كتنقسـ إلى:كالصلبحي

،ككيؿ الخرج الصغير الدفتر دار، المكتابجي، :الكتاب الأربعة الكبار، كىـ -أ
 

  كالرقمجي،

فكف بأعماؿ ذات طابع إجتماعي كاقتصادم، كنذكر منيـ خكجة خكجات الخدمات العامة، كىـ المكم   -ب
خكجة الغنائـ، خكجة الرحبة، خكجة الزرع، خكجة العيكف، خكجات أبكاب المدينة، خكجة المنازؿ  لجمارؾ،ا

 كالدكاكيف كالحدائؽ.

                                       
- الجزائرية  الخز ناجي، أك الخز ندار المختص بالإشراؼ عمي الخزينة كنظرا لإكتسابو صلبحيات كاسعة في الجياز الإدارم للبيالة

 الأكؿ.أشار إليو بعض المؤرخيف أنو بمثابة الكزير 
-  بيت المالجي، كىك المشرؼ عمي مصمحة الأملبؾ كالثركات التي تؤكؿ إلي الدكلة بعد مكت أصاحبيا، كىك ما يعرؼ

 ". homme de chambre des biensبأميف مصمحة الأملبؾ، المعركفة بالفرنسية تحت اسـ " 
حياء  :، الجزائرعشر موظفو الدولة الجزائرية في القرن التاسعنصر الديف سعيدكني،  -(1) مديرية الدراسات التاريخية كا 

  .19 – 15ص ، التراث د ت ف
-  المكتباجي، كىك رئيس الكتبة الآخريف، كالمكمؼ بالسجلبت بفرض الضرائب كالمحافظة عمى سجؿ محاسبات الدكلة

 الرئيسي.
- الدفتر دار، كىك المكمؼ بتسجيؿ مصادر دخؿ البلبد، كالضرائب كا.  لرسكـ
- .ككيؿ الخرج الصغير، كىك المكمؼ بالسجلبت الخاصة بغنائـ البحر كأمكر الجمارؾ 
- .الرقمجي، كيكمؼ بالسجلبت المتصمة بالشؤكف الخارجية لمبلبد 
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القياد كالحكاـ، كيكمؼ القياد كالحكاـ بالمحافظة عمى الأمف كاستخلبص الضرائب مف سكاف الأرياؼ،  -ج
 -الذيف ىـ في الغالب مف أصؿ تركي–كاـ كتجنبا لمكثير مف المصاعب التي تنجـ عف إيصاؿ القياد كالح

كالأعراش، كقد  ،كالدكاكير بائؿ،اتصالا مباشرا بالأىالي، فإنيـ إلتجأكا لتنفيذ مياميـ إلى الإستعانة بشيكخ الق
مكنت القياد كالحكاـ مياميـ الإقتصادية مف أف ينعمكا بالمرتبات المعتبرة كالدخؿ الكفير الذم يستخمصكنو 

 .(1)ينية التي يشرفكف عمييامف الضرائب الع

أما عف الثقافة التنظيمية التي كانت تسكد الإدارة العامة في فترة التكاجد العثماني بالجزائر، تأثرت بنظاـ 
الحكـ العسكرم التسمطي السائد كالذم أثر عمى نظرة الجزائرييف لو، حيث تميزت العلبقة بينيما بإنعداـ الثقة 

الجزائرييف، بالضرائب كالتعسؼ كالتسمط الممارس مف طرؼ الإدارة عمييـ كلقد  كالعدكانية بسب إىلبؾ كاىؿ
 :(2)لخص الأستاذ نصير سمارة ىذه المظاىر في مجمكعة النقاط التالية

بذلؾ شؤكف الإدارة، كانشغاليـ  ميمميفشؤكف الرعية، باتصاؼ سمكؾ السلبطيف باللبمبالاة كعدـ الإىتماـ  -أ 
 بما لذ كطاب.

كار سمطة اتخاذ القرارات مف طرؼ الدام، مع استبعاد أم محاكلة في ىذا المجاؿ قد تصدر مف احت -ب 
 مبالاة، كغيبت فييـ ركح الإبتكار.أم مكظؼ آخر، الأمر الذم نشر فييـ ركح اللب  

ركح الإنتقاـ التي كانت سائدة بيف المكظفيف، فقد كاف أفراد كؿ طبقة مف طبقات التسمسؿ الرئاسي  -ج
مكف لممعاممة السيئة التي كانكا يتمقكنيا بإساءة معاممة الفئة التي تمييـ في المرتبة، كما كاف الجميع يسيء ينتق

 معاممة المكاطف.

تحايؿ عمى الديف مما ساعد عمى ير عقكؿ الشعب بنشر الخرافات مستعينة بالذلجكء السمطات التركية لتخ -د
 يؿ الشعب الجزائرم. يتج

كالفساد، حتى أصبحت الإدارة التركية تعمؿ لتمبية رغبات السلبطيف كالحكاـ كابتعادىا انتشار الرشكة  -ق 
 عف دكرىا المتمثؿ في خدمة الرعية.

 نقص الإنضباط المالي. -ك

                                       
 .41 – 30المرجع السابؽ الذكر، ص  ،نصر الديف سعيدكني -(1)
، )رسالة ماجستير، في الإدارات الحكومية الجزائرية: دراسة وصفية تحميميةظاىرة التسيب البيروقراطي نصير سمارة،  -(2)

 .54 – 54(، ص ص 2009كمية العمكـ السياسية كالإعلبـ: جامعة الجزائر، 
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كمف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف الثقافة التنظيمية السائدة بالإدارة الجزائرية إباف العيد العثماني 
يدة في اتخاذ القرارات، بحيث أف السمطة المركزية المتكاجدة في الجزائر العاصمة كانت تتسـ بالمركزية الشد

جتماعية كالإقتصادية لمبلبد، أما باقي تي تتحكـ في الحياة السياسية كالإكالتي عمى رأسيا الدام ىي ال
ئب كتقديميا المسؤكليف عمى مستكل البيالؾ كالأكطاف كالدكاكير فكانت مياميـ بالدرجة الأكلى جمع الضرا

لمسمطة المركزية دكف الأخذ بعيف الاعتبار تنظيـ الحياة العامة لمجزائرييف، كىك ما أدل لكجكد قيادة تنظيمية 
عمى كافة مستكيات الجياز الإدارم لمدكلة.، كساىمت بدكرىا ىذه القيادة التسمطية في نشر مختمؼ الظكاىر 

، كعمى كافة المستكيات مثؿ الفساد كاللبمبالاة، إضافة إلى قمع كالسمككات السيئة في البيئة التنظيمية للئدارة
 (1)الجزائرييف، كىك ما تسبب في انعداـ الثقة بيف الجزائرييف كالإدارة التركية كنفكرىـ منيا.

 الثقافة التنظيمية خلبل الإستعمار الفرنسي لمجزائر:ثانيا: 

ـ، أخضعت الجزائر لمحكـ 1830ـ بعد إحتلبؿ الجزائر مف قبؿ الإستعمار الفرنسي، في عا
العسكرم، حيث عرفت المراحؿ الأكلى مف الإستعمار مقاكمة شعبية شديدة، كرفض أغمب الشخصيات 

 الكطنية ذات النفكذ التعاكف مع السمطات الأكركبية المحتمة.

كركبييف كمنذ البداية إتبع الفرنسيكف سياسة الإحتلبؿ الكامؿ كالإدارة المباشرة، عف طريؽ تشجيع الأ
عمى اليجرة إلى الجزائر كالإستيلبء عمى الأراضي الزراعية كالأملبؾ العقارية، كىذا ما أدل إلى إصدار 

عتبارىا جزءا مف التراب الفرنسي يديرىا 1934جكيمية  22المرسكـ الذم يمحؽ الجزائر بفرنسا بتاريخ  ، كا 
 كف مف كبار الشخصيات المدنية كالعسكرية.حاكـ يتبع كزير الحربية الفرنسي، كيساعده مجمس إستشارم مك

ـ، صدر قرار آخر يؤكد إلحاؽ الجزائر بفرنسا، كيقسميا مف الناحية الإدارية إلى 1845كفي شير أفريؿ عاـ 
 (2)مناطؽ ثلبث، ىي كالآتي:

 ي.منطقة مدنية تخضع للئدارة المدنية، كتشمؿ المدف كالقرل الساحمية التي يكثر فييا العنصر الأكركب -1

منطقة مزدكجة، كيكثر فييا العنصر الأكركبي، يخضع فييا الأكركبيكف لمحكـ المدني، بينما يخضع  -2
 الأىالي لمحكـ العسكرم.

                                       
تأثير الثقافة التنظيمية عمى تفعيل الإدارة الإلكترونية بالجماعات المحمية: دراسة ميدانية ببمديات،  عميركش حفصي، " -(1)

ة الجزائر عطركحة دكتكراه، كمية العمكـ السياسية، كالعلبقات الدكلية، جامأ، ) عمي، أيت رزين وتازمالت بولاية بجايةإغيل 
 .132 – 131(، ص  2013(، 3)
 .41 -38نصر الديف سعيدكني، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(2)
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منطقة عسكرية، كينعدـ فييا العنصر الأكركبي تماما، كتشمؿ اليضاب العميا كالصحراء، كفييا يخضع  -3
إلى ست كحدات إدارية عمى رأس كؿ منيا ضابط  الأىالي لمحكـ العسكرم الصرؼ. كقسمت ىذه المنطقة

 (1)فرنسي يساعده عدد مف زعماء الأىالي.

ـ، صدر قرار آخر يجعؿ مف الجزائر جزءا 1852ـ ك1848كبعد قياـ الجميكرية الفرنسية الثانية بيف عامي 
ـ بدعكل 1850مف التراب الفرنسي، كتـ إلغاء حؽ الأىالي في إنتخاب نكاب ليـ في المجالس البمدية عاـ 

 عدـ أىميتيـ لذلؾ.

كما قسمت الجزائر بحكـ ىذا القرار إلى منطقتيف أساسيتيف ىما: الجزائر الشمالية التي أخضعت 
لمحكـ المدني، كقسمت إلى ثلبث مقاطعات، كالجزائر الجنكبية التي أخضعت لمحكـ العسكرم، كما تـ ربط 

 الكزارات المختصة في باريس.مصالح التعميـ العاـ، كالديف كالقضاء كالجمارؾ ب

لى ك  ـ،1884، عاـ 209، ليصؿ إلى 196ـ، كصؿ عدد البمديات الكاممة إلى 1881كفي عاـ  ا 
ـ، ككؿ ىذه البمديات تمكؿ ميزانياتيا عف طريؽ الأىالي الفقراء، بالرغـ مف أنيـ لـ 1900بمدية عاـ  261

بمديات  6ك في المنطقة المدنية، 73كصؿ عددىا إلى يستفيدكا قط مف خدماتيا، أما البمديات المختمطة فمقد 
 (2)فقط في المنطقة العسكرية.

لا يكلي أم أىمية لمشعب ك  كبيذا نجد أف التنظيـ اللبمركزم الفرنسي كاف يتبع العنصر الأكركبي أينما حؿ،
 الجزائرم.

، عمى 1946أكتكبر كبعد قياـ الجميكرية الرابعة بعد الحرب العالمية الثانية، كبعد أف نص دستكر 
أف العمالات الجزائرية الثلبثة فرنسية، كترؾ لمبرلماف الفرنسي جانب كضع التنظيـ الإدارم الملبئـ ليذه 
العمالات، خصكصا كأف أحزاب اليسار الفرنسي كانت تدعك إلى سياسة الإدماج الكامؿ كتحقيؽ المساكاة بيف 

مام  8فاضة الثكرية التي قادىا الشعب الجزائرم بتاريخ الجزائرييف كالفرنسييف، بالإضافة إلى دكر الإنت
المعركؼ ك  ـ،1947سبتمبر  20ـ. فكؿ ىذه العكامؿ أدت إلى صدكر القانكف الخاص بالجزائر، في 1945
 الذم نص عمى مايمي:ك  ـ،1947بدستكر 

                                       
، الجزائر: ديكاف المطبكعات 1954–1830ة: سياسة التسمط الإستعماري والحركة الوطنية الجزائرييحي بكعزيز،  -(1)

 .13، ص1985الجامعية، 
 .ف ص ،نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
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حلبؿ المساكاة بيف سكانيا ف - 1 ي كؿ الحقكؽ إعتبار العمالات الجزائرية الثلبثة جزءا مف فرنسا، كا 
 كالكاجبات، مع إحتفاظيـ بشخصيتيـ الإسلبمية.

نشاء مجمس منتخب يتككف مف  - 2 نائبا، نصفيـ فرنسيكف  120تعييف حاكـ فرنسي عاـ عمى الجزائر، كا 
كالنصؼ الآخر جزائريكف لمدة ستة سنكات، يحدد نصفيـ كؿ ثلبث سنكات، كتككف ميمة ىذا المجمس 

البرلماف ك  قراراتو كتكصياتو لا تصبح نافذة المفعكؿ إلا إذا كافقت عمييا الحككمة إستشارية بحتة تقريبا، لأف
 الفرنسي.

لى جانب المجمس، نص قانكف ك  -3 ـ، عمى تأليؼ مجمس تنفيذم يتككف مف ستة أعضاء يساعدكف 1947ا 
المجمس الكالي العاـ في إدارة شؤكف البلبد، نصفيـ جزائريكف كالنصؼ الآخر فرنسيكف كيختاركف مف 

الجزائرم، حيث يختار الكالي العاـ إثنيف منيـ، كىما رئيس المجمس كنائبو عمى أف يككف أحدىما فرنسيا 
 كالآخر جزائريا، كتنحصر ميمة ىذا المجمس في تنفيذ قرارات المجمس سابقا.

 إستثنائيا.تنفيذ القكانيف الدستكرية المعمكؿ بيا في فرنسا بالجزائر ما لـ ينص بصراحة عمى  -4 

الإعتراؼ رسميا بالمغة العربية كمغة مف لغات الإتحاد الفرنسي، لا عمى أنيا لغة كطنية، كفصؿ الديف  -5
 الإسلبمي عف الإدارة، كتككيف ىيئة مف رجاؿ الديف الإسلبمي للئشراؼ عمى شؤكنو.

اـ المدني السارم في إلغاء البمديات المختمطة كالحكـ العسكرم في الجنكب الجزائرم، كتطبيؽ النظ -6
 المناطؽ الشمالية.

عطائيـ الحؽ في التكظيؼ بجمػػػػػػيػع الإدارات كالكظائؼ العامة المدنية  -7 إفساح المجاؿ لمجزائرييف كا 
 (1)كالعسكرية.

لى غاية إندلاع الثكرة التحريرية، كانت الإدارة الجزائرية ذات طابع إستعمارم بحت، كلـ يكف يسمح  كا 
لا بتقمد بعض الكظائؼ التنفيذية القميمة التي تقع في أسفؿ السمـ الإدارم، ككاف ىدؼ الإدارة لمجزائرييف إ

 (2)مقصكرا عمى مراقبة السكاف.

                                       
، ترجمة: المنجي سميـ كآخركف، إفريقيا الشمالية تسير: القوميات الإسلبمية والسيادة الفرنسيةشارؿ أندرم جكلياف،  -(1)

 .1976الكطنية لمنشر كالتكزيع، الشركة  -الجزائر: الدار التكنسية لمنشر -تكنس
 .118سنكسي خنيش، المرجع السابؽ الذكر، ص -(2)
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أف تأتي  -1956ذلؾ إبتداءا مف شير جكاف ك  -كما حاكلت الإدارة الفرنسية عمى المستكل المركزم 
عمالة )أم كلاية(،  15تفع عدد العمالات إلى البمديات حيث ار ك  بإصلبحات إدارية عمى مستكل العمالات

يضاؼ إلييا الدكائر التي إعتبرىا المشرع الفرنسي مجرد قطاع إقميمي يمجأ إليو في التقسيـ التقميدم لمعمالات 
 28، الصادر بتاريخ 641 -56كلا تتمتع الدائرة بالشخصية المعنكية كالإستقلبؿ المالي حسب المرسكـ رقـ 

 91التي بمغ عددىا ك  كانت النتيجة ليذا التنظيـ الجديد ىك التقميص مف عدد الدكائر،، كقد 1956جكاف 
كد عمى ضركرة تككيف ، الذم أ1961جانفي  20، كبالرغـ مف المرسكـ الصادر في 1961دائرة في عاـ 
القانكنية ـ شيكخ البمديات كالمستشاريف العاميف التابعيف لرئيس الدائرة مع تكسيع السمطات ضمجمس دائرة ي

، (1)لرئيس الدائرة لتمثيؿ الدكلة، كحؽ الكصاية عمى البمديات كتنشيط الحياة الإقتصادية في مخطط قسنطينة
إلى تقكية ركابط التبعية  Charles de Gaul " (1890 – 1970)"كالذم كاف ييدؼ مف كرائو شارؿ ديغكؿ

 التي تسند الجزائر إلى فرنسا.

سنة، قد ترؾ لمجزائر تنظيما سياسيا إداريا  132، كالذم داـ 1830سنة كىكذا فإف الإحتلبؿ الفرنسي 
قتصادا تبعيا، كنسيجا إجتماعيا غير مييكؿ، كىكذا فقد فتح الإستعمار الباب لإدخاؿ إدارة فرنسية ك مركزيا  ا 

إرساء عنصرية أبعدت المجتمع الجزائرم عف الحياة السياسية، كعف الإستفادة مف أية خدمة عمكمية، فقد تـ 
جياز إدارم مركزم ىدفو حصار المجتمع الجزائرم خدمة لسمطة أجنبية إمتيازية كجسد ذلؾ أكؿ نظاـ 

، كقد كاف أكؿ 1946أكتكبر  19لمكظيفة العامة الذم عرفتو الجزائر، كىك النظاـ الفرنسي الصادر في 
لسمطات الحاكمة الفرنسية في قانكف جامع لمكظيفة العامة في فرنسا كامتد تطبيقو لمجزائر، كلقد أدخمت ا

الجزائر تعديلبت شتى عمى النص حتى تمكف إدارتيا الحصكؿ عمى قسط كافر مف الأعكاف، كخاصة بعد 
، إذ اضطرت السمطات الفرنسية النظر إلى الجزائرييف بمنظكر أخر، كذلؾ بمحاكلة 1954إندلاع الثكرة سنة 

مف المرافؽ، كبالتالي تكظيؼ عدد كبير مف  تطبيؽ مخطط قسنطينة الذم كاف يشمؿ إنشاء مجمكعة
، إذ 1959المكاطنيف الجزائرييف، كىذا بتيسير التحاقيـ بالكظيفة العمكمية. كاستمر ىذا الكضع حتى سنة 

نظاـ أساسي جديد لمكظيفة العامة بفرنسا، كالذم امتد تطبيقو  1959فيفرم  4أصدر المشرع الفرنسي بتاريخ 
 (2)مؿ بيذا النظاـ في الجزائر حتى انتياء الثكرة الجزائرية كنيؿ الإستقلبؿ التاـ.إلى الجزائر، كاستمر الع

ـ، نجد تأكيدا 1962كبالرجكع إلى الإحصائيات التي تخص الجياز الإدارم الجزائرم في عاـ   
كاضحا عمى الحضكر الفرنسي داخؿ الإدارة الجزائرية، كالذم إكتسى طابعيف، الأكؿ مباشر كالمتمثؿ في 

كالإطارات الجزائرية المتخرجة مف ، ٪1996إطارا )أم بنسبة  13.729الإطارات الفرنسية الذيف بمغ عددىـ 
                                       

، رسالة دكتكراه الدكلة، جامعة الجزائر: معيد العمكـ السياسية إستراتيجية التنمية الإدارية في الجزائرمنصكر بف لرنب،  -(1)
 .35، ص1988كالعلبقات الدكلية، 

 .146ص -145، ص1989، الجزائر، ديكاف المطبكعات الجامعية، 2، طيفة العامةمذكرات في الوظمحمد أنس قاسـ،  -(2)
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%( بينما الثاني فقد كاف غير مباشر، 3197إطار ) 22.182الذيف بمغ عددىـ ك  مدارس الإدارة الإستعمارية،
مة مف جبية التحرير الكطني، سكاء حيث يمثؿ الحضكر الفرنسي غير المباشر عددا كبيرا مف الإطارات القاد

أكلئؾ الذيف كانكا في الإدارة المغربية أك التكنسية المتأثريف كميـ بالنمط الإدارم الفرنسي، لكف بدرجات 
ىي نسبة قميمة إذا ما قكرنت بالنسبة الإجمالية ك  4897بنسبة %ك  إطارا 34.097الذيف بمغ عددىـ ك  متفاكتة

المتخرجة مف المدارس الفرنسية الإستعمارية، حيث بمغت ىذه النسبة  للئطارات الفرنسية كالإطارات
%5193.(1) 

كيمكف القكؿ أف ثقافة التنظيـ السائدة بالإدارة الجزائرية إباف الإستعمار الفرنسى، لا تختمؼ فى كثير مف 
لقرارات في شتى الأمكر عف سابقتيا التركية، بحيث أف القيادات الإدارية كانت تتسـ بالمركزية في اتخاذ ا

مجالات الحياة، عاممة بذلؾ عمى عدـ إشراؾ الجزائرييف في تنظيـ كتسيير حياتيـ السياسية كالاقتصادية 
كالاجتماعية كالثقافية، كذلؾ رغـ تكاجد بعض الجزائرييف في الأجيزة الإدارية للئستعمار خصكصا مع اندلاع 

نما معظميـ كانكا مف الطبقة المنفذة للؤكامر، كىذا ما الثكرة، كالذيف لـ يتقمصكا أدكارا قيادية في الإد ارة، كا 
ساىـ، في تعميؽ التخمؼ في مجاؿ التنظيـ لدل المجتمع الجزائرم المتمسؾ بالانماط الثقافية كالقيـ التقميدية 

 (2)التي ترسخت في الثقافة العامة الجزائرية.

رثتيا الجزائر عند رحيؿ الفرنسييف في سمات الإدارة العامة التي ك  نصيرسمارة  الباحثكما لخص 
غياب الكفاءة كالمقدرة العالية لدل المكظفيف، كذلؾ لعدـ اىتماـ السمطات الإستعمارية بالتدريب كالتككيف في 
مجاؿ العمؿ الإدارم، إضافة لانعداـ الإطارات اللبزمة كالقادرة عمى تسيير البلبد، كىذا راجع لككف أف معظـ 

ت الإدارية في فترة الإستعمار كانت مف الفرنسيف كالأكركبييف، إضافة لبعض الجزائرييف الإطارات كالقيادا
المكاليف طبعا لفرنسا كالعامميف لثقافتيا، في إنتخاب فئة الفرنسيف كالأكركبييف مف الإطارات الإدارية كالمقدر 

فة المستكيات الإدارية مكظؼ أكجد فراغ رىيب في الكظائؼ الإدارية عمى كا 200.000عددىـ بما يقارب 
 (3)لمدكلة.

 ستقلبل الوطني:التنظيمية في الجزائر ما بعد الإ الثقافة ثالثا:

ستقلبؿ افة التنظيمية في فترة ما بعد الإالبحث تناكؿ مكضكع الثق فكسنحاكؿ مف خلبؿ ىذا الجزء م  
القكانيف المنظمة لمنظاـ السياسي مف خلبؿ تقسيـ ىذه الفترة إلى ثلبث مراحؿ، كذلؾ كفؽ تغيير كتعديؿ 

 كالإدارم في الجزائر.
                                       

(1)-  .Abdelhamid Brahimi, L'Economie Algerienne, Alger :- opu,1901, P. 83. 
 .136، صذكرالسبؽ المرجع العميركش حفصي،  -(2)
 .ف ص ،نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(3)
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 :الحزبيةالأحادية مرحمة  - 1

كبعد الإستقلبؿ، كجدت الجزائر نفسيا عمى درجة كبيرة مف التخمؼ تمثمت أسبابو الرئيسية في كاقع 
لذلؾ لـ تتح لمجزائر التبعية الفرنسية كفراغ الإدارة مف الإطارات القادرة عمى التسيير كتنفيذ خطط التنمية. 

الكفاءة الإدارية المتمرنة، بعد الإستقلبؿ، إلا أف نقص التجربة ك  الفرصة لمتحكـ في إدارتيا كتنمية شؤكنيا إلا  
العناصر الشابة غير المدربة الأعماؿ الإدارية الكبيرة أدل بيا إلى التعرض إلى بعض النقائص  يكتكل

نما  كالعطبات، كليذا عممت الجزائر عمى تنفيذ بعض الخطط لتغيير ىذا الكاقع لا عمى أساس اليياكؿ فقط، كا 
النتائج كتنفيذ برامج التنمية؛  أساس التحكؿ بالمياـ أيضا، مف إدارة أساسيا السمطة إلى إدارة ىدفيا تحقيؽ

لذلؾ أحدثت الحككمة الجزائرية عدة تغييرات تتعمؽ في مجمميا بالدكر المنكط بالإدارة، كذلؾ بتغيير 
 (1)النصكص كالقكانيف الإستعمارية الجائرة.

يديكلكجية،  إف التحكلات الطارئة لـ تنطمؽ مف فراغ، بؿ كانت مبنية عمى مبادئ كمخمفات تاريخية كا 
فكانت الجزائر مف بيف الدكؿ التي اتخذت الإشتراكية أنذاؾ منيجا إيديكلكجيا مف أجؿ بناء نفسيا، خاصة 
بعدما أصابيا مف جراء الحرب المدمرة لعدة سنكات كىذا الإختيار يثبت نفسو في العديد مف النصكص 

( كميثاؽ الجزائر 1962(، كميثاؽ الحككمة المؤقتة )جكاف 1956الأساسية ابتداء مف مؤتمر الصكماـ )
 (2)(.1976(، كبعده الميثاؽ الكطني )1964)

، كاف عمى المسؤكليف إيجاد الطرؽ التي 1962جكيمية  5كىكذا فبعد حصكؿ الجزائر عمى استقلبليا في 
تسمح لمجزائر بالخركج تدريجيا مف الأزمات المتعددة الأكجو، كالمعقدة لمدخكؿ فيما بعد في تنمية اقتصادية 

ة كلقد عممت الجزائر في تمؾ الفترة عمى القياـ بالعديد مف الإصلبحات كالتغييرات، انطلبقا مف المنيج شامم
الإقتصادم كالإجتماعي الإشتراكي المتبني، كبغض النظر عف المشاكؿ الإقتصادية كالإجتماعية، كجدت 

زمة كالقادرة عمى تسيير البلبد، الدكلة نفسيا تتخبط في مشاكؿ إدارية كثيرة مف أىميا إنعداـ الإطارات اللب
كجكد فراغ رىيب في مختمؼ الكظائؼ الإدارية كالفنية بسبب انسحاب الفرنسييف مف الأجيزة الإدارية مف 
ناحية، كالنقص الممحكظ في الجزائرييف الذيف باستطاعتيـ سد ذلؾ الفراغ مف ناحية أخرل، كيرجع ذلؾ أساسا 

ت تعطي الأكلكية في التكظيؼ لمفرنسييف، ىكذا فقد كقع عمى كاىؿ إلى السياسة الإستعمارية التي كان
الحككمة الجزائرية مياما جسيمة كصعبة، ككاف بيف ىذه المياـ تحقيؽ الإصلبح الإدارم في الدكلة، كىذه لـ 
تكف سيمة لأف الإدارة الجزائرية لـ تكف قد تييأت بعد لتحقيؽ الإصلبح كذلؾ لعدـ كجكد الإطارات الفنية 

                                       
، ص 1983، الجزائر: ديكاف المطبكعات الجامعية، الرسمي في المؤسسات الصناعيةالتنظيم غير حساف الجيلبني،  -(1)

70- 71. 
 .167، ص، المرجع السابؽ الذكرإدارة الموارد البشرية والسموك التنظيميناصر دادم عدكف،  -(2)
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زمة في ىذا المجاؿ لأنو لـ يكف ىناؾ مف المكظفيف العمكمييف الجزائرييف سكل عدد محدكد مف الشباب للب  ا
عمى كجو السرعة، كالذيف كمفكا بتطبيؽ التشريعات الفرنسية في الكقت الذم  ـالخبرة الذم جرل تكظيفي يحديث

الذم أدل إلى تفشي ظاىرة البيركقراطية في  لـ يكف قد اكتمؿ فيو تأىيميـ لممارسة مسؤكلياتيـ الجديدة، الأمر
أعماؿ الكظيفة العامة، كلقد ازداد الأمر كضكحا بعد تدخؿ الدكلة في جميع مياديف النشاط بدعكل التحكـ في 

طية عندما أرست أف ذلؾ أسقط الإدارة في فخ النم المياـ المسطرة ليا مف طرؼ السمطة السياسية، كالكاقع
: مديرية، كمديرية فرعية كمكتب كتبيف فيما بعد أف ىذه الطريقة تثقؿ العمؿ الإدارم ىياكميا عمى نمط مكحد

كأنيا مكمفة. كقد إنكبت الإدارة التي تعددت مياميا عمى التسيير كالمراقبة كالتجييز إلخ... كذلؾ عمى حساب 
الدكلة لمنظاـ الإشتراكي بما  كبالتالي ازداد الأمر كضكحا بتطبيؽ (1)الإبتكار كالتكجيو كالتخطيط الإستراتيجي.

 ترتب معو مف ازدياد المياـ الممقاة عمى عاتؽ الإدارة الجزائرية.

 تأثير النظام الإشتراكي عمى الإدارة العامة في الجزائر: -

يديكلكجية  إف النظاـ الإشتراكي، قد أصبح غداة الإستقلبؿ عنصرا كمقكما مف عناصر كمقكمات كا 
رم، فكاف لا بد كأف يعطي للئدارة العامة الجزائرية الصفات كالسمات الإشتراكية مف النظاـ الإجتماعي الجزائ

 حيث الأىداؼ كالكظائؼ كالأجيزة.

 من حيث الأىداف والوظائف: -أ 

ذا كانت عممية بناء  إذا كانت الإشتراكية أنذاؾ ىي الإختيار الأساسي كالمصيرم لمدكلة الجزائرية، كا 
اتيا تكسع نطاؽ أىداؼ النشاط كالعمؿ الإدارم، حيث تتطمب عممية إيجاد الركائز النظاـ الإشتراكي في حد ذ

تدخؿ الإدارة العامة لتحقيؽ ذلؾ في نطاؽ السياسة العامة المحددة ف ،كالظركؼ المكضكعية لمنظاـ الإشتراكي
اية، فإذا كانت كالمرسكمة، إذ أف الإدارة العامة ىي التي تطبؽ السياسة العامة كالأىداؼ العامة في الني

 أىداؼ الإشتراكية في الجزائر ىي:

 دعـ الإستقلبؿ الكطني. -1

 إقامة مجتمع متحرر مف إستغلبؿ الإنساف للئنساف. -2

زدىارىا. -3  ترقية الإنساف، كتكفير أسباب تفتح شخصيتو كا 

                                       
الجزائر: ديكاف  ،(رحاؿ بف أعمر كرحاؿ مكلام إدريس :ترجمة)، المرفق العام في الجزائرمحمد أميف بكسماح،  -(1)

 .71، ص 1995المطبكعات الجامعية، 
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تبني الجزائر النظاـ الإشتراكي أدل بمكاصمة الجزائر بالأخذ بالمركزية الإدارية كأسمكب في إدارة  إف  ف
التي تقكـ عمى حصر السمطة التنفيذية في الحككمة التي تتكلاىا بكاسطة الإدارة المركزية ك  التنظيـ الحككمي،

ف حكاـ إدارييف، كيرتبطكف بيا بتبعية المؤلفة مف رئيس الدكلة كالكزراء، كبكاسطة ممثمييا في الأقاليـ م
المرجع المنفرد ك  التسمسؿ الإدارم، كتككف الإدارة المركزية في ىذه الحالة المصدر الكحيد للؤكامر كالتعميمات،

باتخاذ القرارات في مختمؼ أكجو الإدارة كمجالات ممارستيا، كتكمف عكامؿ كأسباب الأخذ بالمركزية الإدارية 
 التنظيـ الحككمي لإعتبارات عديدة كىي:سمكب في إدارة أك

 الرغبة في تكحيد أساليب كأنماط النشاط كالعمؿ الإدارم في مختمؼ مرافؽ الدكلة. -1

 إف تطبيؽ أسمكب المركزية في الإدارة يؤدم إلى تأكيد كضماف كحدة الدكلة مف الناحية القانكنية -2
 السياسية.ك 

دكؿ العالـ الثالث، نتيجة لإعتباره الكسيمة الأمثؿ لتنفيذ خطط جكء إلى الأسمكب المركزم في يتـ الم   -3
 التنمية الشاممة.

 (1)يمعب شكؿ الدكلة كمساحتيا كعدد سكانيا، دكرا في إتباع أسمكب المركزية في العمؿ الإدارم. -4

دارة  فكؿ ىذا يؤدم إلى أف تصبح الإدارة العامة في الجزائر مسؤكلة عف قيادة كتكجيو كتسيير كا 
العمميات الإقتصادية، الإجتماعية كالثقافية لتحقيؽ الأىداؼ العامة لمنظاـ الإشتراكي مف خلبؿ الثكرة 

لجزائر. كلتصبح العمميات الإدارية الصناعية، الثكرة الزراعية، كالثكرة الثقافية كالأىداؼ الكبرل لمتنمية في ا
الحياة اليكمية الجارية بما يعكد عمى الأفراد كالمجتمع ككؿ بالرفاىية كالرخاء، كعمى الدكلة بالتقدـ  فيمطبقة 

كالإزدىار في صكرة خدمات عامة كسمع، يجعؿ الإدارة العامة إدارة إشتراكية، أىدافيا كثيرة كمتنكعة: أىداؼ 
 (2)إجتماعية، كأىداؼ إقتصادية، كأىداؼ ثقافية، كأىداؼ إدارية.

 من حيث الأجيزة: -ب 

إذا كاف اعتقاد النظاـ الإشتراكي في الجزائر يؤدم إلى تكسيع نطاؽ السياسة العامة كالأىداؼ 
العامة، كبالتالي تكسيع نشاط كأىداؼ النشاط الإدارم للئدارة العامة الجزائرية فإف ذلؾ يؤدم إلى تنكع كتعدد 

ة ازدياد عدد العامميف للئدارة العامة كتنكع طكائفيـ الأجيزة الإدارية، الذم أدل بدكره إلى إستمراري
                                       

 .123سنكسي خنيش، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
 161، ص 2002، الجزء الأكؿ: النظاـ الإدارم، الجزائر: ديكاف المطبكعات الجامعية، القانون الإداريعمار عكابدم،  -(2)
-162. 
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كمجمكعاتيـ كدرجاتيـ، كالنظـ القانكنية التي تحكميـ كتنظيـ مياـ كظائفيـ كنشاطيـ، فبالإضافة إلى تكسيع 
الأجيزة الإدارية التقميدية نلبحظ كجكد نكع جديد مف الأجيزة الإدارية، كيتمثؿ في الأجيزة الإدارية الإقتصادية 

 (1)كالإجتماعية، كالثقافية.
تطبيقيا لمنظاـ الإشتراكي الذم ترتب معو إزدياد ك كبازدياد تدخؿ الدكلة في جميع مياديف النشاط 

المياـ الممقاة عمى عاتؽ الإدارة الجزائرية ظيرت الحاجة الممحة إلى تنظيـ شامؿ لمكظيفة العامة كظيكر 
دكرىـ في مجاؿ الخدمة المدنية، لذلؾ أصدرت ك  ف بالدكلةإلى تجديد العلبقة التي تربط المكظفي الدعكة

، 1966جكاف  02المؤرخ في  (2)133 -66الحككمة الجزائرية القانكف الأساسي لمكظيؼ العمكمي بالأمر 
القكاعد الرئيسية لمكظيفة العامة، كتركت ك  كقد تضمنت نصكص القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمية المبادئ

ىكذا فقد شغؿ الكظيؼ العمكمي مكانة خاصة في الحياة الكطنية ك  تحديد نماذج التطبيؽ،لمكحدات الإدارية 
ؿ الذم تترجـ الدكلة بكاسطتو دكرىا كمرفؽ عاـ كسمطة ؿ العنصر المفض  بالفعؿ شك  ك  اعتبارا لطبيعة ميامو،

مف أف ىذه الفترة . كبالرغـ (3)بصفة أساسية في تشغيؿ اليد العاممةك  عمكمية، كما ساىـ الكظيؼ العمكمي
تميزت بتزايد سريع لمتعدادات، الذم يمكف تفسيره بتفاقـ مياـ الإدارات مف جية، كالأكلكيات التي أعطيت 
لمخططات تنمية القطاع الإجتماعي كالتربكم )التربية، التككيف، الصحة كالثقافة( مف جية ثانية، إلا أف 

ز تنمية إعتمادا عمى ثكرة اجتماعية يقكدىا العماؿ كانت الإستراتيجية المتبناة كالتي كانت تدعك إلى إنجا
تؤشر إلى برنامج شبو طكباكم كىركب إيديكلكجي إلى الأماـ أماـ المشاكؿ الخطيرة التي كانت تكاجييا البلبد 

 بناء الإشتراكيةك  )الممغي لمنظاـ القديـ( ليحافظ عمى نفس الأىداؼ 1965جكاف  19لقد جاء إعلبف ك  آنذاؾ.
أدل إلى تحديد استراتيجية اقتصادية  1967بالإعتماد عمى أكثر كاقعية، فاستقرار الحكـ السياسي بعد لكف ك 

ف تغير نمط إدارة ك  عمى المدل البعيد مرتكزة عمى تقكيـ المحركقات عمى احتكار الدكلة لمعظـ النشاطات، كا 
كاعد إدارة القطاع العاـ أدل إلى تكحيد قك  الذم كاف مف أىـ قكاعده مشاركة العماؿ،ك  تعددىاك  المؤسسات،

، المتضمف 1978أكت  05بتاريخ  (4)12 -78ىكذا تـ صدكر القانكف ك  تكحيد قكاعد تحديد الأجكر فيو،
ليمغى التنافس في ميداف الأجكر، كبالتالي تعد الإدارة قكة العمؿ بكسيمة القانكف العاـ ، القانكف العاـ لمعامؿ

 (5)لمعامؿ.

                                       
 .163عمار عكابدم، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
يتضمف القانكف الأساسي العاـ لمكظيؼ العمكمي،  1966جكاف  02، المؤرخ في 133 -66ج. ج.د.ش، الأمر رقـ  -(2)

 .540، ص 46، العدد: 1966جكاف  08الجريدة الرسمية، الصادرة بتاريخ 
 30 -29لجزائر،"، ممتقى حكؿ الكظيؼ العمكمي، امداخمة حول التعدادات في الوظيف العموميعز الديف العشكرم، " -(3)

 .115 – 114، ص2000مام 
يتضمف القانكف الأساسي العاـ لمعامؿ، الجريدة الرسمية،  1978أكت  05، المؤرخ في 12 -78ج.ج.د.ش القانكف رقـ  -(4)

 .741، ص 32العدد:  1978أكت،  08الصادرة بتاريخ 
(5)

- Tayeb Bellaula, Droirdurravail, Alger, apger imprimerie dahleb, 1992. 
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عتقد السمطات العمكمية في ىذه الفترة بأف الكظيفة العمكمية الحالية لا يمكنيا مف جية أخرل كانت ت
يا مع مجمكع النظاـ القياـ بدكر المحرؾ لمتنمية، إلا إذا كانت كظيفية عمكمية كطنية، بمعنى إدماج

المشرع الجزائرم قطاع  جتماعي كالثقافي في البلبد، ككفقا ليذه المرجعية، خص  قتصادم، كالإالسياسي، كالإ
و كقطاع مستقؿ بذاتو، بأنظمة كقكاعد في المجتمع، كخص   لمكانتوالكظيفة العمكمية بأحكاـ نكعية تقديرا منو 

قانكنية خاصة، تحكـ المسار الميني لممنتميف إليو، صدرت في نص خاص، كفي مرحمة جد متأخرة مف 
 - 85المرسكـ  أحكاـ، فمف أىـ ما يميز 1985عاـ  تاريخ تطبيؽ القانكف الأساسي العاـ لمعامؿ، أم في

التي  (1)العمكمية الإداراتك  المؤسساتالمتضمف القانكف الأساسي لعماؿ  1985مارس  23المؤرخ في  59
تتككف مف المصالح التابعة لمدكلة كالجماعات المحمية كالمؤسسات العمكمية ذات الطابع الإدارم، كمصالح 

كالييئات العمكمية. كمرد ذلؾ إلى عدـ إقرار مبدأ ، المجمس الأعمى لممحاسبةالمجمس الشعبي الكطني ك 
لى تقييد نظرية أحادية عالـ الشغؿ  القانكنية التي جعؿ القانكف  كأنظمتوالفصؿ بيف السمطات في ىذه الفترة، كا 

مى العماؿ "النكاة الأساسية لمرجعياتو "، فأصبحت أحكاـ ىذا المرسكـ تسرم ع امؿالأساسي العاـ لمع
 (2)كالمكظفيف عمى حد سكاء.

ف أقؿ ما نستطيع ملبحظتو في ىذه الفترة، أنو أتيت فرص تشغيؿ عدد ىائؿ مف العاطميف عف  كا 
ؿ، امؿ كما تميزت ىذه المرحمة بحماية العمتساع سكؽ العمؿ، ككثرة عركض العالعمؿ، كذلؾ راجع لا

بحماية العامؿ مف حيث منصب العمؿ إلى جانب كخاصة بمقتضى صدكر القانكف العاـ لمعامؿ، كذلؾ 
 ضماف العمؿ لكؿ شخص بمغ السف القانكني لمعمؿ.

كما يمكف قكلو عمكما عف الثقافة التنظيمية السائدة خلبؿ ىذه الفترة، ىك تأثرىا بنظاـ الحزب الكاحد 
أىداؼ الحزب كالسمطة في خدمة  ،نذاؾأكالتكجو الإقتصادم الإشتراكي الذم جعؿ الإدارة العامة كالمحمية 

عماؿ الإدارية، إضافة لثقؿ كشدة الرقابة لشديدة كتدخؿ الحزب الحاكـ في الأالسياسية مف خلبؿ المركزية ا
عتبار الإمكانيات جالات الحياة، دكف الأخذ بعيف الإالممارسة مف طرؼ الكصاية، كتدخؿ الدكلة في جميع م

الإدارم لمدكلة ككثرة العماؿ كبالمقابؿ ضعؼ التأطير كالتككيف المادية كالبشرية، مما أدل إلى تضخـ الجياز 
بتكار لخدمة العمكمية كضعؼ الإبداع كالإمبالاة، كعدـ الإحساس بالمسؤكلية تجاه اس اللب  كالتدريب، مما كر  

زائرية عمى الصعيديف السياسي لدل المكظفيف العمكميف، كبالتالي فالسياسة المنتيجة مف طرؼ الدكلة الج
يا قالجزائرية مف قبؿ، بؿ زادت مف عمقتصادم لـ تقضي عمى المظاىر السمبية السائدة بالإدارة لإكا

                                       
، يتضمف القانكف الأساسي النمكذجي لعماؿ المؤسسات 1985مارس  23، المؤرخ في 59 -85ج.ج.د.ش، المرسكـ رقـ  -(1)

 .13، العدد 1985مارس  24كالإدارات العمكمية، الجريدة الرسمية، لصادرة بتاريخ 
ديكاف  :، كأخلبقيات المينة، الجزائرتسيير المواد البشريةالوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور سعيد مقدـ،  -(2)

 .143 – 142، ص 2010المطبكعات الجامعية، 
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كترسيخيا، مما جعؿ مف ىذه المظاىر، ثقافة تنظيـ كتسير يتبعيا المكظفكف العمكميكف عمى مختمؼ 
 (1)مستكياتيـ المينية.

 مرحمة التعددية السياسية والتوجو للئقتصاد الحر: - 2

 منتصؼ الثمانينات شيد العالـ تغيرات اقتصادية كانت مف أىـ مظاىرىا:في 

قتصادم عالمي عمى عرشو ثلبث تكتلبت إإعادة تشكيؿ التكازنات الدكلية كالإقميمية، كترسيخ نظاـ  -أ
ؿ النظاـ الدكلي مف إ قتصادية في طريقيا إلى الييمنة عمى العالـ اقتصاديا كتجاريا، كالتي أدت إلى تحك 

الصبغة السياسية أك العسكرية لعلبقاتو كالتزاماتو إلى الصبغة الإقتصادية كالتجارية يككف ىدفيا الأساسي 
 الكثكب إلى العالمية كالتنافس عمى تقسيـ مناطؽ الإستثمار كالتجارة في العالـ.

السياسات تحديد التجارة العالمية، كالبحث عف صيغة التكامؿ بيف السياسات التجارية كغيرىا مف  -ب
نتياج اسمكب المفاكضات عمى قضايا النمك الإالاقتصادية الأخرل المؤثرة  قتصادم، كالتنمية الإقتصادية، كا 

كأسمكب لحؿ المشكلبت المتعمقة بالتجارة الخارجية، مف خلبؿ منظمة التجارة الدكلية، كالبنؾ الدكلي للئنشاء 
 كالتعمير.

مشركات كالمؤسسات متعددة الجنسيات ذات القدرة التنافسية لية الظيكر عمى الساحة الإقتصادية العالم -ج
 اليائمة عف غيرىا مف الشركات أك المؤسسات.

 :(2)التحكؿ نحك سياسة إقتصاديات السكؽ الحر، كالأخذ بسياسة الخكصصة -د

ادرات الإتجاه نحك إقتصاديات كآليات السكؽ الحر، كمبك لقد أدت ظاىرة الإتجاه نحك الإقتصاد العالمي، 
يد القطاع الخاص مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ التنمية الإقتصادية كالاجتماعية في الدكلة، يسفر عف دكر محا

اتجاىاتيا، ك  كمنظمات القطاع الخاص يحددكف مسيرتيا ،قتصادم للؤفرادلمدكلة، يترؾ مساحة النشاط الإ
ؽ لرفع مستكل كفاءة منظماتيا حيث تمعب الإبتكارات كالإختراعات أدكارا ىامة في إقتصاديات ىذا السك 

زالة الإختلبلات الداخمية كالخارجية مف خلبؿ إفساح المجاؿ لمقطاع الخاص  العامة في إستخداـ المكارد كا 
دارة بعض المنظمات العامة ) القطاع العاـ( ذلؾ أف:  لممشاركة في ممكية كا 

                                       
 .141ذكر، ص البؽ اسالمرجع العميركش حفصي،  -(1)
 . 282 – 280"، مرجع سبؽ ذكره، ص الإدارة الحكومية في ظل المتغيرات المعاصرةفاركؽ حميـ محمد منصكر، "  -(2)
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مما يسيـ في تحسيف أدائيا، كيزيد بالتالي * القطاع الخاص أكفان مف الدكلة في إدارتو ليذه المنظمات العامة 
 مف معدلات النمك الإقتصادم بالدكلة.

* القطاع الخاص بما يقدمو مف حكافز، يككف أقدر مف الدكلة عمى تعبئة المكارد كتكجيو الإدخار نحك 
نشطة المشركعات المربحة، كتعميـ ممكية ىذه المنظمات عمى أكبر قطاع مف المكاطنيف كخمؽ سكؽ مالية 

 تشجع عمى الإدخار، كتكفر قناة كطنية لمتمكيؿ.

دارتو لمثؿ ىذه المنظمات، يزيؿ عف الدكلة عبء خسائر ىذه المنظمات، مما  تو* القطاع الخاص لممكي كا 
 (1) يسمح لمدكلة بتركيز جيكدىا كمكاردىا.

لة مف عمميات التنمية لقد أصبح ىدؼ الدك  مف الرفاىية لممكاطنيف: متعالية مستكياتالعمؿ نحك تحقيؽ  *
اقتصادم إدارم كمقصكد دينامكي طكيؿ الأجؿ ك  الإقتصادية كالإجتماعية ىي إحداث تغيير اجتماعي

" كلا شؾ أف قدرة welfarestate " أك دكلة الرفاىية "positive stateللئنتقاؿ كالتحكؿ إلى الدكلة الإيجابية "
الإسراع في تحقيؽ معدلات متعالية مف التنمية الاقتصادية الدكلة عمى التحكؿ إلى ىذا الإتجاه يتطمب 

آماؿ المكاطنيف يمثؿ قكل ىائمة تطمب ك  بيذا المنطمؽ، فإف تكقعاتك  كالإجتماعية كمف ثـ زيادة دخكؿ الأفراد،
 بيا حتى يتحقؽ ما يأممكنو مف أىداؼ كغايات. باستمرار تطكير مستكيات أداء الإدارة كالعامميف

إف السمة الأساسية  ":High Technologyالتكنكلكجيا المحدكدة إلى التكنكلكجيا الفائقة "التحكؿ مف  *
 highلمعصر العالي ىك الإبداعات التكنكلكجية اليائمة كالتي يطمؽ عمييا عصر التكنكلكجيا الفائقة "

Technology ف النتيجة الأساسية ليذج" يستند إلى التطكر التكنكلك ه الثكرة ىك أف ي كثكرة المعمكمات، كا 
تكفر مزيدا مف السمع كالخدمات التي    السمع كالخدمات أصبحت غير محدكدة، فالتكنكلكجيات الجديدة،
  يتـ إدخاليا إلى الأسكاؽ، كالكؿ في سباؽ لا ينتيي كلا يتكقؼ.

فالتكقؼ أصبح يعني نقد الميزة التنافسية كخسارة المركز التنافسي في السكؽ، فأم خسائر مادية لا 
تستطيع أف تتحمميا كثير مف المنظمات كالكحدات، كبيذا المنطمؽ فإف مكاكبة التطكر التكنكلكجي الحادث 

ات التي أنيطت بيا. ذلؾ أف ىذه يمثؿ أىـ التحديات التي كاجيتيا الإدارات لدل ممارستيا للؤعباء كالمسؤكلي
ثارىا عمى كفاءة كفعالية تمؾ الإدارة في تحقيؽ ما أنيط بيا مف أىداؼ أىميا أالثكرة التكنكلكجية تعكس 

زـ لإمكانيا التعايش في ذلؾ المناخ الشديد المنافسة كالمتفتح عالميا. كنتيجة لذلؾ فإف إحداث التغيير اللب  

                                       
 . 287، ص ذكرالسابؽ المرجع اليـ محمد منصكر، فاركؽ حم -(1)

- .كىي في تطكر مستمر 
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رة جديدة تككف قادرة عمى تطبيؽ تمؾ التكنكلكجيات كالإستفادة مف إمكانياتيا الإدارة أصبحت بحاجة إلى إدا
زالة اليائمة في ترشيد القرارات كتجكيد الخطط   .معكقات التنفيذكالسياسات كا 

 الإدارة الجزائرية في ظل الإصلبحات السياسية والاقتصادية:-3
 1986سعار البتركؿ أبعد الأحداث التي عرفتيا الجزائر في الثمانينات مف القرف الماضي )إنييار 

رت سياسة الدكلة مف خلبؿ التخمي عف نظاـ الحزب الكاحد كتبني التعددية (، تغي  1988أكتكبر  5كأحداث 
الدكلة في الحياة السياسية ؿ الحزبية، كعف النيج الإشتراكي كالتكجو لإقتصاد السكؽ، كبفعؿ ذلؾ تراجع تدخ

 جتماعية كىك ما أثر بدكره عمى البيئة التنظيمية لمجياز الإدارم.قتصادية كالإكالإ

إف الإصلبحات السياسية كالإدارية الجديدة، التي تبنتيا الدكلة الجزائرية تكحي لنا كلك ظاىريا التمسؾ 
كاحتراـ مبدأ التنافس السياسي،  ،الإنتخابات الحربالأسمكب الديمقراطي المبني عمى التعددية السياسية، مبدأ 

كالتداكؿ عمى السمطة بطريقة قانكنية، كنتيجة ليذه التعديلبت، أحدثت الدكلة الجزائرية تغييرات في نمط 
التسيير الإدارم، كما حاكلت جعؿ الإدارة أداة فعالة، كبالتالي القضاء عمى العراقيؿ التي كانت تكاجو الجياز 

في تأدية ميامو ككظائفو الأساسية، فبالرغـ مما حققتو الدكلة في ميداف التكظيؼ، إلا أف المؤسسات الإدارم، 
الإدارية قبؿ الإصلبحات السياسية كانت حكرا عمى تنظيـ سياسي كاحد ذك خصائص إدارية جامدة 

 . (1)كمتغمقة

ادية، قد أصبحت تعترؼ كلك إف النظرة الجديدة للئدارة الجزائرية بعد الإصلبحات السياسية كالإقتص
ضمنيا بعدـ فعالية الإصلبحات السابقة التي تجاكزىا الزمف، حيث تمت مراجعة مياـ الإدارات المركزية التي 

 (2)سكؼ لا تبقى في المستقبؿ تمارس كصاية التسيير عمى المؤسسات.

مع المقتضيات الجديدة كعمى ضكء ىذه المعطيات حددت الأكليات اللبزمة لتكييؼ قطاع الكظيؼ العمكمي 
 التي عاشتيا الجزائر كذلؾ بػ:

مف حيث تجسيد مفيكـ جديد  1996، المعدؿ في عاـ 1989تكييؼ الكظيفة العامة مع أحكاـ دستكر  - أ
ذلؾ فإف مفيكـ الدكلة الجديد ينبغي أف  عمكظيؼ العمكمي، كملمدكلة مف خلبؿ القانكف الأساسي ل

 يضمف كحدة أسلبكيا كلا مركزية كظائفيا.

                                       
، )رسالة ماجستير، العمكـ 1992 – 1990الإصلبحات الإدارية والتعددية السياسية في الجزائر: جياد عثامنية، " -(1)

 .148السياسية كالعلبقات الدكلية، جامعة الجزائر(، ص
، يتضمف القانكف التكجييي لممؤسسات العمكمية 1988يناير  12المؤرخ في ، 01 -88القانكف  ج.ج. د.ش، -(2)

 .30، ص1988يناير  13، الصادرة بتاريخ 02الاقتصادية، الجريدة الرسمية، العدد 
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 تحديد مياـ كصلبحيات الإدارة العمكمية، كذلؾ لما يسمح بتقييـ أعماليا بدقة.  - ب

إعادة الاعتبار لمكظيفة العمكمية، كمف خلبليا لممكظفيف، كذلؾ في محاكلة لتحقيؽ التكازف في ىياكؿ  -ج
 ع الكظيؼ العمكمي كالتجانس بيف ىذا القطاع كبقية القطاعات الأخرل.كأجيزة قطا

ترشيد سياسة تسيير المكارد البشرية، باعتماد تقنيات كمناىج التسيير الحديثة أك التدبير في مجاؿ  -د
 التسيير.

 كبالتالي نستطيع تحديد الأىداؼ الأساسية للئدارة في الجزائر كالتي تتمثؿ في:

 لكظيفة العمكمية، أم تكريس مبدأ الحؽ في العمؿ عمى أساس مبدأ المساكاة في الفرص.ديمقراطية ا -1

الكظائؼ العمكمية  ستحقاؽ في تكليؿ تكريس مبدأ الإتدعيـ مبدأ ديمقراطية الكظيفة العمكمية مف خلب -2
 لاسيما القيادية منيا.

نكف أساسي خاص بالمكظفيف يعمؿ سف قانكف يضمف مبدأ المساكاة في الحقكؽ كالكاجبات مف خلبؿ قا -3
 عمى:

 ة كالعائمية، مقابؿ المساكاة أماـ القانكف يتفادم التكظيؼ عف طريؽ الكراثة، المحاباة السياس
 كالأعماؿ.

  ف العبرة  فيتكريس مبدأ الجدارة دكف تمييز الجنس، أك العرؽ، أك في الديف كلا لمكلاء الشخصي كا 
 بالكفاءة كالإخلبص كالنزاىة.

مراجعة كتيرة التزايد المستمر لعدد المؤسسات كالإدارات العمكمية دكف ضركرة ممحة لذلؾ، باعتباره  -4
عاملب يعقد كثيرا مف فعالية الإدارة كنجاعتيا كيفتح باب التباطؤ كالمظاىر السمبية لمبيركقراطية كجعؿ إدارتنا 

 يو الآف.إدارة أىداؼ كخدمات كليست إدارة مراقبة كتسمط كما ىي الحاؿ عم

" لدكر كمياـ الإدارة كالعمؿ عمى تقكيميا كتكييفيا Auditإحداث ميكانزمات تضمف إجراء تقييـ مستمر " -5
 لعصرية.امع مقتضيات الإدارة 

 الذم يطبع كضعية المستخدميف. يلعدـ الإستقرار القانكني كالعمم كضع حد -1
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عمى دعـ السياسة  لفعالية كالمينية قادرةكضع شبكة إدارية عصرية تككف في خدمة الدكلة تتصؼ با -7
 (1) جتماعية، كالثقافية لمبلبد.الإقتصادية، الإ

دخاؿ الإعلبـ الآلي  -1 تككيف مستخدمي الإدارة العمكمية كتجديد معارفيـ ككذا عصرنة المرافؽ العامة كا 
 فييا.

 )مثؿ الكثائؽ البيكمترية(.الإسراع في عممية كضع كتداكؿ الكثائؽ كالمستندات الإدارية المعصرنة  -4

تطكير الخدمة الكطنية الإلكتركنية عمى مستكل الإدارات العمكمية، ككذا تعميـ التصديؽ الإلكتركني  -80
 (2)كىك ما يدؿ عمى ضركرة التحكؿ مف نمط الإدارة الكرقية إلى تفعيؿ الإدارة الإلكتركنية.

لى غاية تسعينيات القرف العشريف  -عمكمية إلا أنو بالرغـ مف الجيكد المبذكلة، ظمت الإدارة ال  -كا 
ير بالطريقة نفسيا منذ الإستقلبؿ، كىك ما جعميا في حالة انفصاؿ عف مجتمعيا، كغير فعالة في القياـ ست

بكاجبيا، فبرزت المشكلبت الإدارية التي بدت ملبمحيا الظاىرة، كالمتمثمة في الجمكد، كالركتيف، 
 (3)شي مظاىر الفساد كاللبمبالاة.كالبيركقراطية السمبية، كتف

ف   بدأ الجياز الإدارم  الذم عرفتو الإدارة الجزائرية منذ عقكد كنقص الكفاءة، ـ العمالةمشكؿ تضخكا 
، فعملب بشركط صندكؽ النقد الدكلي تـ تسريح عدد كبير مف المكظفيف تدريجيا منو الجزائرم يتخمص

الإدارييف في محاكلة مف الدكلة لخمؽ تكازف بيف إحتياجات التنظيـ الإدارم مف المكظفيف كمتطمباتو الفعمية، 
مف  فقد عممت الدكلة عمى الرفع مف مستكل مكظفييا الإدارييف عف طريؽ التككيف بداية الكفاءةكفيما يخص 

( الذم حدد طرؽ تطبيؽ كتنفيذ 8441مارس  03المؤرخ في  41 -41، بإصدار المرسكـ رقـ 8441سنة 
، إلا أف السياسة التشغيمية الخاطئة لمدكلة كمحاكلتيا (4)التككيف كتحسيف المستكل كتجديد معمكمات المكظفيف

قرار الإدماج قد  وب كانت تتجنب جتماعي عف طريؽ ما يعرؼ بعقكد ما قبؿ التشغيؿ، كالتيمـ الإشراء الس  
أعادت التنظيـ الإدارم الجزائرم إلى ما كاف عميو في نياية الثمانينات القرف الماضي، مف حيث التشبع، 
ضافة لجممة العكامؿ  كغياب الكفاءة رغـ كجكد الكثير مف الإطارات الإدارية الجامعية في حالة بطالة، كا 

                                       
 .77 – 76محمد أميف بكسماح، المرجع السابؽ الذكر، ص  -(1)
، مجمة " افاؽ فكرية"، مخبر قراءة في المعوقات .العموميةصلبح الإداري في الإدارة الإخالد، " سما، أافة حديدنصبري -(2)

 .115 – 114، ص 2021، جكاف 01، العدد 09دراسات الفكر الإسلبمي سيدم بمعباس، المجمد 
 .114ص ،نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(3)
مستكاىـ كتجديد ، يتعمؽ بتككيف المكظفيف كتحسيف 1996مارس  03، المؤرخ في 92 -96ج.ج.د.ش، المرسكـ رقـ  (4)

 .5، ص1996مارس 06، الصادرة بتاريخ 16معمكماتيـ، الجريدة الرسمية، العدد 
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النظاـ الإدارم، تعد اليجرة نحك القطاع الخاص، كنحك  مستخدمياءة السابقة كالتي أدت إلى محدكدية  كف
فراغيا مف كفاءاتيا، كذلؾ ك  الخارج مف العكامؿ التي ساىمت بشكؿ كبير في تفقير التنظيمات الإدارية كا 

 نتيجة لنقص التحفيز، كالكساطة بالتكظيؼ، بدرجة أكلى. 

 .فة العمكميةتـ طرح مشركع القانكف الأساسي لمظي :8444كفي سنة  -

 ـ إنشاء لجنة إصلبح ىياكؿ الدكلة كالذم احتكل مكضكع الإصلبح الإدارم مف خلبؿ 1000سنة  - : ت
تحديث الإدارة العمكمية كىذا بالعمؿ عمى تككيف الإطارات كأعكاف الإدارات العمكمية، مع تحديث 

لإدارة عمى جمع طرؽ العمؿ، تخفيؼ الإجراءات كآجاؿ تحقيؽ المياـ، إضافة إلى دعـ قدرات ا
المعمكمات الإقتصادية كالإجتماعية اللبزمة لإعداد السياسة الكطنية كتنفيذىا، كتطكير الشفافية 

 كالاتصاؿ داخؿ المرافؽ العمكمية.

 : إنشاء المديرية العامة للئصلبح الإدارم.1003سنة  -

خدمة العمكمية كمف : استحداث الرئاسة كزارة منتدبة لدل الكزير الأكؿ مكمؼ بإصلبح ال1083سنة  -
 مياميا:

 .دراسة كاقتراح كؿ تدبير ييدؼ إلى تثميف كتحسيف مردكد المرفؽ العاـ 

 .تنسيؽ أعماؿ تبسيط الإجراءات الإدارية كتحقيقيا 

 .إلزاـ المؤسسات الإدارية كالييئات العمكمية في إعداد برامجيا الخاصة بعصرنة الإدارة 

  1الإلكتركنية بإدخاؿ التيكنكلكجيات الحديثة للئعلبـ كالإتصاؿ كتعميمياالتشجيع عمى تطكير الإدارة
 

  في الإدارة الجزائرية:ابعا: مظاىر الثقافة التنظيمية السمبية ر 

مظير مف مظاىر  ظاىر السمبية التي تعاني منيا التنظيمات الإدارية الجزائرية، كلعؿ أكؿالممف 
المكاطنيف الذيف يقصدكف التنظيمات الإدارية لطمب العمؿ أك الحصكؿ عمى ك التمييز بيف ىالفساد الإدارم 

خدمة مف الخدمات التي تقدميا، أما المظير الثاني الشائع لمفساد الإدارم فيك قبكؿ الرشكة إما لتسييؿ 
ه عندما يضع شد  أالإدارم  دعاملبت غير الرسمية، كيبمغ الفساالخدمات فيما يتعمؽ ببعض الخدمات كالم

الفساد الإدارم مع الفساد السياسي  المكظؼ يده عمى الماؿ العاـ. أما الفساد الأكبر فيتحقؽ عندما يتحالؼ
 لتصبح الدكلة عرضة لمنصب كالنيب كالسرقة.

                                       
، 05، مجمة الدراسات القانكنية كالإقتصادية، المجمد"التنظيم الإداري الجزائري، وآليات عصرنتو"رشيد بكخالفة، زينب قديكة،  -1

 .1042ص  الجامعي سي الحكاس، بريكة،، معيد الحقكؽ العمكـ السياسية، المركز 2022، 02العدد
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ضافة لممظاىر السالفة الذكر، فإف التسيب  ككذلؾ الكلاء لمرئيس كليس الكظيفة مف  كاللبمبالاةكا 
نيا التنظيمات الإدارية إذا تزداد كطأتيا بالمستكيات الإدارية الدنيا التي تككف المظاىر السمبية التي تعاني م

عمى إحتكاؾ مباشر بالجميكر، أما الكلاء لمرئيس كليس لمكظيفة فيي مف المظاىر السمبية التي تعاني منيا 
تباع أغيرىا ىـ ك  ،اثالتنظيمات الإدارية إذ تجد القيادات الإدارية دائمة الظيكر بمظير المنفرد بمسرح الأحد

ليـ  دليا كبالتالي تذكب شخصية المرؤكسيف كيكتفكف بالتبعية التامة لرؤسائيـ محاكليف التقرب منيـ كالتكد
لكسب دعميـ، بالإضافة إلى البيركقراطية المتصمبة كالتي ىي تمسؾ القادة الإدارييف بالحرفية الشديدة في 

كة بينيـ كبيف المرؤكسيف مف جية، كبينيـ كبيف المكاطنيف مف جية تطبيؽ أكامر قياداتيـ العميا مما يصنع فج
أخرل، فينتج عف ذلؾ غمؽ الإتصاؿ بيف القاعدة كالقمة، كمحدكدية تدفؽ المعمكمات مع بطء بإتخاذ القرارات 

 .كتنفيذىا نتيجة تعدد المستكيات التنظيمية الإدارية، كىذا ما يؤدم في الكثير مف الحالات لمشمؿ الإدارم

كذلؾ نجد أف التنظيمات الإدارية تعاني مف مشكؿ التيرب مف المسؤكلية نتيجة غياب الضمير  
الميني الذم يدفع بالفرد لمشعكر بضركرة الإلتزاـ بالمعايير الأخلبقية، مما ينتج عنو غياب الإلتزاـ كالكعي 

لممكظؼ، فأصبح ذلؾ  مطة المخكلةبالمسؤكلية لدل الكثير مف الإدارييف إضافة لعدـ تطابؽ المسؤكلية مع الس
 ذريعة لمكثير مف المسؤكليف لمتيرب مف مسؤكلياتيـ عف أعماليـ.

أيضا استقلبؿ النقكد فكاقع الحاؿ بالتنظيمات الإدارية الجزائرية يثبت أف أغمب المسؤكليف يسعكف 
 (1)يـ.عاتبيـ عمى ألبمكغ المسؤكلية بيدؼ تحقيؽ المصالح الشخصية، كبسط النقكد مف خلبؿ مكقعيـ كسمطت

 مبي( في الجياز الإداري الجزائري:مارسات البيروقراطية )بمعناىا الس.الم1
إف البيركقراطية تعني في حقيقتيا تنظيما رسميا، كبير الحجـ يتسـ بالتبايف، كالتنظيـ الكؼء مف 

اليرمي، كتمركز السمطة، كالتأكيد خلبؿ القكاعد الرسمية كالتككيف الإدارم، كالخبرة الفنية كالتنسيؽ، التسمسؿ 
 (2)المطمؽ عمى النظاـ.

 كلقد حددت خصائص النمكذج المثالي لمتنظيـ البيركقراطي في النقاط الآتية:

زـ لإنجاز المياـ ـ كؿ العمؿ اللب  التخصص النظامي في العمؿ كتحديد المسؤكليات، فينبغي أف يقس   -أ
 محددة.الخاصة بالمنظمة إلى مجالات اختصاص 

                                       
 .1037 – 1039، صالمرجع السابؽ الذكررشيد بكخالفة، زينب قديكة،  -(1)
، التكاصؿ، مجمة العمكـ الاجتماعية كالإنسانية، جامعة "الإدارة الجزائرية بين الترشيد والبيروقراطية"بكبكر بكخريسة، أ (2)

 .123، ص 2000، جكاف 6عنابة، العدد 
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ج الكظائؼ بحيث تككف كؿ كظيفة محككمة بكظيفة أعمى منيا، كيشغؿ الكظيفة العميا شخص لو در  ت -ب
 خبرة أطكؿ.

الفصؿ التاـ بيف ممتمكات كشؤكف المنظمة، كبيف الممتمكات كالشؤكف الشخصية لشاغمي الكظائؼ، إذ  -ج
 العقلبني للؤعماؿ المنظمة. الأداءيعمؿ ىذا الفصؿ عمى المطالب كالرغبات الشخصية مف التدخؿ في 

 نظاـ مرتب جدا لمقكاعد كالإجراءات التي تنظـ أداء العمؿ. -ق

 (1)التكظيؼ كالترقي عمى أساس القدرة الفنية كالأداء. -ك

لقد تبنت أغمب الأجيزة الإدارية في العالـ، نمكذج النظاـ البيركقراطي بكصفو التنظيـ الأفضؿ 
ذا كا ر مف الإيجابيات، فإف الدراسات الحديثة كالتطكر يف ىذا النمكذج ينطكم عمى الكثكالأكثر شمكلية، كا 

الذم حصؿ  في الفكر الإدارم كنظرية المنظمة، أثبتت نقاط الضعؼ التي يعاني منيا ىذا النمكذج في 
ظمات في التطبيؽ حتى أصبحت الظاىرة البيركقراطية مف أكبر المشاكؿ التي تكاجييا الأجيزة الإدارية كالمن

 (2)البيئة المعاصرة.

كلقد اعتمدت الجزائر الأسمكب البيركقراطي في الإدارة كتنظيـ محكرم، كالذم مر بعدة نماذج 
شؤكف قتصاد الحر، لكف العارفييف بيير الإشتراكي، إلى نمط تسيير الإتسييرية بداية بالتسيير الذاتي، فالتس

عدة مظاىر سمبية عرقمت كلا تزاؿ تعرقؿ التسيير العادم  ، يؤكدكف عمى بركزالتنظيـ الإدارم في الجزائر
ؼ خاصة بعد التحكؿ إلى النظاـ كالطبيعي للئدارة، فقد طرح مشكؿ "البيركقراطية" في الجزائر بشكؿ عني

قتصادم الحر الذم شجع المبادرة كحرية الإستثمار الخاص، كالذم اصطدـ بعراقيؿ بيركقراطية أىميا الإ
ي الإجراءات، ككثرة الكثائؽ كالممفات، الأمر الذم حاؿ دكف تشجيع المشاريع الإستثمارية، ، كالتصمب فلمبطء

  (3)بؿ شجع العزكؼ عنيا.

لقد أصبحت "البيركقراطية' يقصد بيا عند المتعامميف مع الإدارة "العيكب كالانحرافات كالتشكىات التي 
ئما بذاتو مف الكرقيات، كانعداـ المسؤكلية، كالبطئ، تمتصؽ بالعمؿ الإدارم، فتثير في الذىف مباشرة، عالما قا

 كالتعسؼ في حسـ الأمكر".

                                       
، المجمة الجزائرية "بيروقراطية الجياز الإداري في الجزائر: دراسة في بنية المفيوم وواقع التطبيقعيش، يجيرة أك ى (1)

 .32، ص 2019، 01، العدد 6لمدراسات السياسية، المجمد 
 .35ص ، نفس المرجع الآنؼ الذكر-(2)
 .124، المرجع السابؽ الذكر، ص سيةبكبكر بكخر أ -(3)
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 كمف أىـ سمات البيركقراطية بمعناىا السمبي في الجياز الإدارم الجزائرم نذكر: 

فساد المكظؼ، كمف صكره المنتشرة المطالبة بمبمغ مادم لتقديـ  إلىتقديـ الخدمات بمقابؿ، كىذا ما يؤدم  -أ
 خدمة تضمنيا كتكفرىا الدكلة لممكاطف بدكف مقابؿ، كىذا ما يسيء كيعرقؿ تنفيذ السياسة العامة لمدكلة.

 جمكد الجياز الإدارم كعرقمة الأعماؿ. -ب

إضافة إلى استفحاؿ ظاىرة الفساد التسيب كالإىماؿ، مف أىـ صفات الجياز البيركقراطي لمدكلة،  -ج
 الإدارم.

المركزية الشديدة، مما يؤدم إلى عرقمة الإجراءات كالتعقيد البيركقراطي إضافة إلى ضياع الكقت  -د
 .(1)كالجيد

 كما أثارت البيركقراطية عدة مخمفات عمى المكاطنيف:

الفئات الدنيا أك العميا مف المكظفيف، العمؿ الإضافي: كالذم عرؼ انتشارا في الآكنة الأخيرة سكاءا عند  -أ
بحيث يتـ المجكء للؤعماؿ الحرة أك أعماؿ في القطاع الخاص بعد انقضاء أكقات العمؿ الرسمية بغرض 

 . الأساسيزيادة الدخؿ. فأصبح المكظؼ يركز جيده كطاقتو في العمؿ الإضافي عمى حساب العمؿ 

كأخذ المكظفكف ىذا البديؿ مف أجؿ زيادة دخكليـ،  :استغلبؿ الكظيفة الحككمية لممصمحة الشخصية -ب
حتى يتمكنكا مف سد الفجكة بيف إمكانياتيـ المالية كاحتياجاتيـ، فرغـ ككف الكظيفة العمكمية تطمح لتحقيؽ 

لإدارية مف أجؿ دكف تعقيد الإجراءات اد أف أغمب المكظفيف الحككمييف يعيالصالح العاـ، إلا أننا نج
 كتزايدت ىذه الظاىرة لعدة أسباب منيا ضعؼ الرقابة، غياب الجدية في المحاسبة.، الحصكؿ عمى مقابؿ

كيتمثؿ ىذا البديؿ في ترؾ الكظيفة الحككمية التي يتقاضى منيا تعكيضات فقييا  التسرب الكظيفي: -ج
ىذا كالحصكؿ عمى كظيفة أخرل كىك ما يتـ غالبا عف طريؽ اليجرة إلى الدكؿ الأكركبية خاصة فرنسا، ك 

النكع مف اليجرة يعرؼ باسـ ''ىجرة الأدمغة'' التي تعد مف أخطر أنكاع اليجرة لما ليا مف آثار سمبية عديدة 
 .(2)1عمى جميع النكاحي حياة البمد المصدر لمكفاءات

 

                                       
 .42بعيش، المرجع السابؽ الذكر، ص ىجيرة أك  - (1)
 .43 -42، ص ص نفس المرجع الآنؼ الذكر – (2)
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 الجزائرية: الإدارةغياب الوعي الوظيفي لدى العمال والموظفين في  -2

مية راجع إلى أسباب ثقافية كقيالفي الجزائر مف غياب الكعي الكظيفي،  نظمات الإداريةتعاني الم
جتماعية عامة كالتنظيمية خاصة، مما تشكؿ مجمكعة مف الانعكاسات السمبية أفرزىا تناقض تفاعؿ القيـ الإ

 المميزة لسمكؾ العامؿ الجزائرم كالذم أنتج مؤشرات لمخمؿ الكظيفي نمخص أىميا: 

المناسبة ضده،  بالإجراءاتإف عدـ كجكد إدارة قكية تستطيع معاقبة العامؿ، كالقياـ  ب عف العمؿ:االغي -أ
د العماؿ بصفة عامة عمى إضافة إلى سكء كسائؿ النقؿ الذم يجعؿ مف صعكبة احتراـ كقت العمؿ كتعك  

نضباط نضباط السائد. حتى أصبحت عادة التغيب ىي السائدة أما الاىماؿ كاللبمبالاة نتيجة لقمة الإالإ
 كاحتراـ الكقت فأصبح عادة نادرة كغير عادية.

ارتفاع مستكل حكادث العمؿ: تعاني بعض المنظمات كخاصة الإنتاجية منيا مف ارتفاع في نسب  -ب
الإصابة بحكادث العمؿ، كالأمراض المينية، كذلؾ نتيجة غياب سياسة سميمة لمكقاية مف الحكادث مف جية 

 المينية، كعدـ أخذ العامؿ للئحتياطات الأمنية الضركرية مف جية أخرل.كغياب الكعي بالمخاطر 

صراعات العمؿ: عادة ما تككف ىناؾ صراعات بيف الإدارة كالعماؿ، كصراعات بيف أفراد مختمؼ  -ج
 المناطؽ كالجيات، كغيرىا مف الصراعات التي يككف سببيا الخمفية الثقافية للؤفراد.

سيريف كالعماؿ بالثقافة الاجتماعية كالقيـ التقميدية دكف اعتبار مالعلبقات بيف الطبيعة العلبقات: تتأثر  -د
لمقدرات المينية، فالعلبقات الأسرية كالقبمية ىي التي تحدد علبقات الأفراد في مكاقع العمؿ ففي غالبية 

إلييا غالبية علبقات يرفض بعض المسيريف بسب انتمائيـ إلى مناطؽ كجيات مختمفة عف تمؾ لتي ينتمي ال
 عماؿ المنظمة.

محة الخاصة لمفرد بطريقة مباشرة، زعة إلى السمبية في العمؿ، مما يخؿ بالمصير ىذه النالمصمحية: تش -ق
ل المرؤكسيف أف  اىتماـ الرؤساء قتناع لدف المنظمة كالمجتمع، حيث تكلد الإكلقد ترسخت قيـ التضاد بي

خدمة الأغراض الخاصة عمى حساب الخدمة العامة لممجتمع، تغلبؿ مكاقعيـ في السمطة كفي سف في امكي
كاقتصر تفكير العماؿ كالمسؤكليف عمى السكاء في الحصكؿ عمى أكبر قدر ممكف مف الإمتيازات المادية التي 
تمنحيا المنظمة، كقد رافؽ ىذه الظاىرة تمركز الأفراد في المناصب الإدارية عمى حساب الخدمات التقنية 

 نتفاع.فنية قصد القرب مف مصادر الإئؼ الكالكظا
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 عدـ فعالية  نظاـ الثكاب كالعقاب: في ظؿ افتقار المؤسسة لنظاـ حكافز فعاؿ ينطمؽ مف مبدأ ربط -ك
الكفاءة كالحكافز بالنتائج، فكانت السمبية كاللبمبالاة ، كظيرت قيـ سمبية مثؿ تشتغؿ كثيرا تخطئ، كتخمفت 

 كركح المنافسة كالتجديد كالتطكر.القدرة عمى المبادرة كالإبتكار 

ككاقعيـ الميني يؤدم بنا إلى  انخفاض الرضا الميني: إف البحث في كاقع العماؿ كظركؼ عمميـ -ز
ملبحظة نكع مف التذمر العمالي كعدـ الرضا الميني كىك ما يسبب مجمكعة مف المشاكؿ كسكء التكي ؼ، 

 (1).كانتار ظاىرة كالتسي ب كالإىماؿ

  

                                       
، 2مجمة الآداب كالعمكـ الإجتماعية، جامعة البميدة  ،"الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالخمل الوظيفي لممؤسسة"سمية قاسـ،  -(1)

  .152-151، ص ص 2013، 1، العدد6المجمد 
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 .الإداري التنظيم عمى وتأثيره الجزائريين لمعمال الثقافي الطابع لثانيا المبحث

 ذات كمساىمات كممارسات لنشاط نتيجة كىي ىكيتو، مف جزء لا يتجزأ الجزائرم المجتمع ثقافة تعتبر
 إلييا كيضيؼ يكتسبيا الذم بعده الذم لمجيؿ يسمميا جيؿ ككؿ أجياؿ، عبر متراكمة كمادية معنكية جكانب
 كتمازج إستعمارات، مف التاريخية بالحقبات مميء تاريخ عبر مر الذم الجزائرم المجتمع أف شؾ كلا كىكذا،
 ىي الدكافع ىذه كأكبر كأىـ كثرية، متعددة ثقافية بدكافع يتميز شعبا منو جعؿ أخرل، شعكب مع شعبو

 سببو المككنات ىذه فتمازج الجزائرية، اليكية مككنات تعتبر كالتي ،(كالإسلبـ العربية الأمازيغية،: الثلبثية)
، إلى لتبقى باستمرار منيا كؿ مع كتفاعمو المجتمع، عمى التاريخية الأحداث تعاقب  مرحمة مشاكؿ رغـ اليكـ

 إلى معو المستمر كالإحتكاؾ لمدة كجكده في الكطف ثقافتو مع ثانكيا كلك رافدا ترؾ الذم الفرنسي الإستعمار
 (1).ىذا يكمنا

 لمعمال الثقافية السمات إزدواجيةأولا: 

 مشكمة مف يعاني كالتقدـ التطكر إلى تتطمع التي العالـ شعكب كبقية الجزائرم، المجتمع فإف ذلؾ كمع
 ثقافة جية مختمفتيف، فمف ثقافتيف  بيف صراع في فيك ثقافية إزدكاجية يعيش بمعنى أك ثقافتيف بيف الصراع
 العائمية الركابط الفرد أيف تحكـ الجزائرم، لممجتمع التقميدية التنظيـ كطرؽ كالتقاليد، بالعادات، متأثرة تقميدية

 أفرزتيا كالتي الحالي، عصرنا في السائدة بالقيـ متأثرة حديثة ثقافة أخرل جية كمف كالعرش، لمقبيمة كالعصبية
 كقيـ ثقافة مف تتطمبو ماك  التكنكلكجية، التطكرات منيا خصكصا المجالات، شتى كفي ريعةالس التطكرات
 (2).الحالي كالكقت تتماشى حديثة كسمككات

ذا -  إيجابية، الجزائريف نلبحظ أنيا تتميز بخصائص ثقافية للؤفراد الثقافية اتالممس عمى نظرة ألقينا كا 
 (3):السمات ىذه بيف كمف التنظيـ للؤفراد داخؿ كدافع تعمؿ أف يمكف

 حقبا عاش الذم الجزائرم، المجتمع طبيعة في جذكر ليا الميزات كىذه المشقة،ؿ كتحم   كالمثابرة، الجدية -1
 أف إلى زيادة فيو، المبالغ كالعبث المرح مف ينفر جعمو مما كالتعذيب، كالتشرد كالفقر، الحركب مف طكيمة
 .ام حد   إلى النسؽ ىذا عمى حافظت الإستقلبؿ بعد الجزائر عاشتيا التي البناء إعادة سياسة

                                       
 .176دراسة نظرية كتطبيقية، المرجع السابؽ ذكر، ص ناصر دادم عدكف،  -(1)
 .162عميركش حفصي، المرجع السابؽ الذكر، ص -(2)
 -173المرجع السابؽ ذكر، ص  دراسة نظرية وتطبيقية،، إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيميناصر دادم عدكف،  -(3)

174. 
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 المباشر حب الأسمكب حكؿ تجتمع عناصر كىي بالجكىر، كالإىتماـ كالصدؽ الصراحة الكضكح، حب -2
ظيار المسبؽ، كالإتفاؽ المعاملبت في  العلبقات عمى المعاملبت، حفاظا في العامة بالأمكر يتعمؽ ما كؿ كا 

 الأشياء بحقائؽ كالإىتماـ الأفراد، بيف كالإحتراـ

كتكفر ليا  المعاملبت تسيؿ عناصر كميا كىي: العرؼ أك بالأصكؿ كالتمسؾ التظاىر قتكم الكاقعية -3
 العمؿ. في كالمباشرة النظاـ بتكفير المتاىات، في الدخكؿ كعدـ النجاح أسباب

ا كىي بر،كالص الكاممة الحمكؿ عف البحث النفس، عمى كالإعتماد مالتحد   حب -9  في ترسخت صفات أيضن
 عند الكراء إلى العكدة كعدـ التحدم مف مرتفعة حدكد إلى يصؿ بيذا كىك التاريخ، عبر الجزائرم المجتمع
 نفسو. عمى معتمدا عمؿ تحقيؽ عمى الإقداـ

 في المعاش كالكاقع، التاريخ أثبتو كما الجزائرم الفرد شخصية عف تعب ر التي ىي الإيجابية، السمات ىذه 
 أف إلا كالدكلة الجزائرية عامة. الجماعات، مستكل عمى أكالأفراد  مستكل عمى سكءنا كمناسبات، أحداث عدة
 تقبمو، كعدـ النقد تجاه كالحساسية الغركر، الرأم، في التعصب مثؿ السمبية الثقافية السمات بعض ىناؾ
 المحتميف مع التعامؿ منذ تاريخية جذكر ذات سمبيات كميا كىي اليدكم، العمؿ مف كالتيرب الإشراؼ، كحب
 الذم الإذلاؿ تقبؿ كعدـ كالكرامة، النفس عف الدفاع طرؽ مف أكسبو مما الجزائرم، الشعب منيـ لقي كما

 مختمؼ أحيانا كتغطي كالجماعة الفرد نشاط عمى سمبيا كتؤثر السمات أثرت ىذه أف إلا طكيلب، منو عاني
 السابقة. الإيجابية الصفات

 :الجزائريين لمعمال الثقافية المحددات ثانيا:

 يتأثر تأثيرا خاصة، كالجزائر عامة، النامية البمداف في كالتنظيـ التسيير أف ىي المعركفة، الظاىرة إف
 كالمعتقدات، كأسمكب كالقيـ، المجتمع في السائدة بالثقافة إيجابا أك سمبا تتأثر فالإدارة الثقافية، بالمكاقؼ كبيرا

 بالتحكلات المتأثرة لمجزائر، الثقافية - الإجتماعية كالحقيقة العمؿ، تنظيـ كأسمكب السياسية، كالثقافة التربية،
  لقد الصدد ىذا الجزائر، كفي في كالتسيير الثقافة بيف المكجكدة المركبة العلبقة تشكؿ كالتي الإقتصادية،

 بالأسس خاصة بدراسةمع مجمكعة مف الباحثيف ، "Daniel Mercure -"دانيال ماركيرالباحث  قاـ
 الثقافية كالأبعاد القيـ، تكجيو أنماط تحميؿ عمى اعتمادا الدراسة ىذه أقيمت الجزائرييف، كلقد لمعماؿ الثقافية

 يبينو كما (1):لمطابع الثقافي لمعماؿ الجزائرييف أساسية محددات( 01) ستة استخمصت كلقد الميني الكسط في
 (3: رقـ الجدكؿ)

                                       
(1)

 Daniel Mercure et autres, culture et gestion en Algérie, Paris : édition l’harmatan, 1997, P.63. 
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 (1)الجزائريين(: الطابع الثقافي لمعمال 3جدول رقم )

  الأبعاد

  الكفاء الكبير 

  93.4 لمعائمة -

  89.1 لممجتمع -

  89.1 لمذات  -

  52.9 لمسمطة  -

  81.6 تفضيؿ الفضاء العاـ

  67.4 الإنسجاـ مع الكسط

  60.0 تغيير الرجاؿ ممكف 

  55.8 التحكـ في النفس

  64.6 آفاؽ التنبؤ كالتحكـ في المستقبؿ

  70.8 أشير( 6الآفاؽ المستقبمية القصيرة المدل )أم الأقؿ 

  69.2 الآفاؽ المستقبمية المتكسطة المدل )أم الأقؿ مف سنة(

  56.0 سنكات( 3الآفاؽ المستقبمية البعيدة المدل )أم الأقؿ مف 

 :"Forte Fidalité" الوفاء الكبير -1

 La) كالجماعة لمعائمة كفاء الحياة أف فكرة عمى يركزكف الجزائرييف، العماؿ أغمبية إف

communauté)، التابعة لمجماعات يخضع الجزائرم العامؿ أف يكشؼ الكفاء كىذا (groupes 

d'appartenance )للؤشخاص كالإخلبص الكلاء ككذلؾ العمؿ، مقر في كالأماف الطمأنينة لو تحقؽ كالتي 
 (2).كالجماعة لمعائمة الكبير بالكفاء يمر فيك لمنفس، لمكفاء بالنسبة أما العمؿ، مكاف في السمطة يمثمكف الذيف

                                       
(1)

- Daniel Mercure et autres, op cit, P 39. 
(2)

-Ibid, IDEM. 
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  ":Favoriser l'espace public" العام الفضاء تفضيل -2

 احتكاؾ في يككنك بحيث مغمؽ، غير مفتكح عاـ فضاء في العمؿ الجزائرييف، العماؿ معظـ يفضؿ
 .الآخريف مع دائـ

 :"Harmonie avec le milieu" الوسط مع الإنسجام -3

 نمط يفضؿ كما كالإحتراـ، التقدير يسكده مستقر ميني كسط في العيش الجزائرييف العماؿ يحبذ
 التي الصعبة المراحؿ في النفس في كالتحكـ الإنفعالات في التحكـ في القدرة عمى المركز النشاطات تكجيو
 قميمة نسبة كلكف المستقبؿ، إزاء قدرمتكجيو  لو الجزائرم العامؿ أف نلبحظ ثانية، جية مف، المنظمة بيا تمر
 المستقبؿ، تقدير أك التنبؤ الأقؿ عمى يمكف المستقبؿ تغيير في الإستطاعة عدـ مف الرغـ مف أف تؤمف منيـ

 (1).السيئة عكاقبو لتجنب اللبزمة الإحتياطات اتخاذ كبالتالي

 :"Les Hommes peuvent être changes " الرجال تغيير إمكانية -4

 مف التكقيؼ فإمكانية لمفرد، بالنسبة ضمانة يمثؿ لا مسؤكلية منصب تكلي أك السمطة، ممارسة إف
 (2).الكفاءة مف أكثر الشخصية العلبقات تحكمو السمطة تكزيع أف يفسر ما كىذا كاردة، المنصب

 : Le Contrôle de soi :الذات في التحكم -ـــ5

 تحقيقا كاليادفة، الإيجابية، القيـ تعزيز مف تمكف التيك  النفسي، لمتطكير كتؤدم تراعي التي المكارد تمؾ كىي
 .العمؿ لطمكحات

 المدى: والبعيدة والمتوسطة، القصيرة المستقبمة الأفاق -6
Perspective d'avenir à court terme, moyen terme, et long terme : 

 كطيدا ارتباط مرتبطة المينية المشاريع أغمبية أف تشير الجزائرم لمعامؿ المستقبمية الآفاؽ مدل فحص إف
 المدل قصير مشركعا زمنيا التحديد مف تتمكف العماؿ مف قميمة نسبة أف نلبحظ حيث العائمية، بالمشاريع

 .(3)أشير 1 عمى مدتو تقؿ لا كالذم

                                       
(1)

-Daniel Mercure et autres, op cit, P33. 
(2)-Abdelaziz seghir, « synthèse du rapport qualitatif à l’étude culture et management en Algérie, 

Alger : cabinet d’expertise financière de formation et de conseil en management, décembre 2002, P.4. 
(3)

IBID , IDEM  
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 الجزائري: سموك العامل في والتنظيمية الثقافية القيم اكستع مظاىر ثالثا:

 الإستفادة أك سمككو تحسيف إلى تدفعو أف يمكف ثرية، جد بثقافة ذكره، سبقنا كما الجزائرم العامؿ يتمتع
. منيا جزءا إىماؿ دكف لثقافتو الإعتبار بعيف الأخذ مع كآمالو ىدافوأ تحقيؽ إلى سعىالك  إيجابي، بشكؿ منيا
 كتنظيمية تكنكلكجية كظركؼ شركط مف بو تتميز لما المنطقة داخؿ سمككو في أكثر تظير الإستفادة كىذه

 (1)عنو أجنبية أكساط كثقافة مف بؿ المجتمع داخؿ مف نابعة كغير معقدة،

 المجتمع في السائدة كالمبادئ الثقافية القيـ تظير كسمككات بتصرفات يقكـ مف منو العامؿ ىذا أف إلا 
 فيو تتحكـ كالتي الزمف، مف طكيمة مراحؿ عبر كتككنت تشكمت التي قيمو عف تماما عكسيا يككف يكاد بشكؿ
 :الجزائرم العامؿ سمكؾ في التناقض مظاىر لأىـ نتطر ؽ يمي كفيما عممو، بيئة في كتؤطره

 : التنظيمي الولاء ضعف -1

 التي كالإندماج كالمحبة الإخلبص، مدل إلى المعاصر الإدارم الفكر في التنظيمي الكلاء يشير
 كرغبتو كتفانيو، فييا، يعمؿ التي المنظمة لأىداؼ الفرد تقبؿ عمى ذلؾ كانعكاس عممو، اتجاه الفرد يبدييا
 كما كالمنظمة، الفرد بيف العلبقة تصؼ نفسية حالة إذف فيك. الأىداؼ تمؾ لتحقيؽ المتكاصؿ كجيده القكية
 ليا. تركو أك المنظمة في ببقائو يتعمؽ فيما الفرد قرار عمى تؤثر

 المزيد كبذؿ المنظمة، بقيـ الإيماف: أىميا متعددة بصفات تنظيمي كلاء لدييـ الذيف الأفراد كيتصؼ
 لمبقاء القكية الرغبة ككجكد ليا، الكلاء أك فييا الإنخراط مف عالي مستكل ككجكد أىدافيا لتحقيؽ الجيد مف
 .إيجابي بشكؿ لتقكيميا كالميؿ فييا

 الجزائرم لممجتمع العامة بالثقافة كغيره يتأثر فيك الجزائرم، العامؿ لدل التنظيمي لمكلاء بالنسبةك 
 تأثير ليا كالتي كالعائمة، كالجيكية، لمقبيمة، بالتعص كىي الجزائرم، الفرد ذىف في المرسخة التقميدية كالقيـ
 لمفيكـ الجزائرم لنظرة مثلب نظرفا فإذا لمكطف، الكلاء مفيكـ عمى حتى تتغمب فيي الأفراد، نفكس عمى عميؽ
 الآباء في فقط تنحصر كلا الجية، أك المنطقة نفس مف المنحدريف الأشخاص كؿ في تتمثؿ فنجدىا العائمة

 .لمكطف العصبية حساب عمى كالجيكية القبمية العصبية كثيرا يغذم الذم الأمر كىك كالإخكة،

 المتعمقة المسائؿ مف العديد في التنظيمي عمى الكلاء الجزائرم لمفرد الخصكصية ىذه تأثير كيتعمؽ 
 منيا أكثر كالجيكية العائمية بالركابط فيي مرتبطة كالإمتيازات.... كالترقية، كالتكظيؼ، الإدارم، بالتنظيـ

                                       
 .176، المرجع السابؽ ذكر، ص إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي، دراسة نظرية وتطبيقيةناصر دادم عدكف،  -(1)
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 المكظؼ، لدل التنظيمي الكلاء فضعؼ عمكما، الإدارة أداء عمى سمبا يؤثر ما كىك المينية، كالقدرة بالكفاءة
 ركح كضعؼ العمؿ في الإلتزاـ ضعؼ يتبعو فييا، يعمؿ التي كالإدارة المنظمة غير أخرل لأطراؼ كلاؤه أك

 (1)السمبية. السمككات كغيرىا مف ،كاللبمبالاة المسؤكلية

  :التنظيمي الإلتزام ضعف - 2

 التنظيـ، نحك المكظؼ قبؿ مف تعاطفيا شعكرا أك إيجابيا تكجيا يعكس مؤثرا التنظيمي، لتزاـالإ يعتبر
 علبقة بسبب فييا كيبقى، منظمتو نحك كالكجداني العاطفي الإلتزاـ مف عاليا معدلا يظير الفرد أف بمعنى
 الإستمرار في الفرد كرغبة قكة عف يعبر الإلتزاـ ىذا كاف المنظمة، تمؾ نحك بو يشعر الذم الميؿ أك الحب
 كما قد الأىداؼ، تمؾ لتحقيؽ المشاركة في كيرغب كقيميا أىدافيا عمى مكافؽ لأنو معينة، بمنظمة بالعمؿ
 ،(العائمي أك الثقافي التكجو)  المنظمة دخكلو قبؿ الفرد يحمميا الشخصية التي كالمبادئ القيـ مف الإلتزاـ ينبع
 الفرد بو يؤمف الذم الديف أك الأعراؼ أك العائمية لمقيـ يككف كقد ،(التنظيمي التكجو) المنظمة دخكلو بعد أك

 الإجتماعية بالقيـ التأثر عف ناتجا كيككف المنظمة، بقيـ بالتمسؾ الأدبي كالشخصي الإلتزاـ تككيف في الأثر
 كالدينية. كالثقافية

 يمكف لا التي الشخصية استثماراتو بسبب المنظمة في لمبقاء الفرد لاستعداد مستمرا الإلتزاـ يككف كما  
 مف غيرىا إلى الخدمة، مدة كالميارات، التقاعد، المينة العمؿ، )زملبء في كتتمثؿ عنيا، الإستغناء لو

 (2)المنافع(.

 المنظمات في شائعا أمرا أصبح كاللبمبالاة الإدارم كالتسيب العمؿ، بقكاعد الإلتزاـ عدـ ظاىرة أف إلا  
 أف باعتبار العمؿ مردكدية عمى يؤثر مما كالأجيزة، الإدارات بعض حركة شؿ الذم الشيء الجزائرية الإدارية
ىماؿ تسيب ذاتو حد في ىك الكظيفة، بتادية الإىتماـ كعدـ العمؿ، إنطلبؽ مكاعيد عف كالتأخر الغياب  كا 
 قادرة غير الإدارة أصبحت التسيب ساد فإذا الإدارة، داخؿ يؤدييا التي الخدمة طبيعة عمى يؤثر أف يمكف
 (3).ىدافياأ تحقيؽ عمى

 

                                       
 .153 – 152السابؽ الذكر، صعميركش حفصي، المرجع  -(1)
الأداء الوظيفي وعلبقتو بالإلتزام التنظيمي لدى عمال المؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية: عمال منصكر تيجاني،  -(2)

 .61، ص2020، جامعة زياف عاشكر الجمفة، 4، العدد  3مجمة الميداف، المجمد  الصحة العمومية بولاية الجمفة،
رسالة ماجستير، كمية الحقكؽ / جامعة  ثار الإيجابية والسمبية للئدارة عمى التنمية في الجزائر"،الآ"رابح حلبيمية،  -(3)

 .195، ص1993الجزائر، 
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  :العمل قيمة -3

 العمؿ إلى تدعك الإسلبمية عقيدتنا أف كخاصة دهكيمج   العمؿ يحترـ الجزائرم نظريا العامؿ إف
تقانو، فيو كالإجتياد  كاف فبعدما كتذمر، احتقار بنظرة لمعمؿ ينظر الجزائرم العامؿ الكاقع، في أنو إلا كا 

 تمؾ الإدارية الكظائؼ حتى يحتقر الحالي كقتنا أصبح في الإدارم، لمعمؿ كيميؿ اليدكم العمؿ يحتقر
 اعتبارات لعدة يرجع كىذا كالتجارة، كالمحاماة كالطب الحرة، مميفل أكثر كيميؿ بسيطة، كانت إذا خصكصا

 ىك ما كمنيا قيمتو، مف كإنقاص البسيطة لمكظائؼ ينظر الذم الجزائرم الفرد بشخصية يتعمؽ ما منيا
 عمى الحصكؿ دكف استغلبلو خلبؿ مف الجزائرم العامؿ احتقرت التي الإستعمارية بالسياسة مرتبط تاريخي
 الكظائؼ كمكانتة الحالي كقتنا في متعمؽ ىك ما كمنيا الحرة، الأعماؿ نحك لمميؿ دفعو ما كىك حقكتو،
 (1)الجزائرم. لمفرد كريـ عيش تأميف عمى كقدرتيا الإدارية

 : قيمة الوقت -4

 نظرتو كيستمد بالكقت، بالإلتزاـ ييتـ لا فالجزائرم مرف، مفيكـ الجزائرية في الثقافة الكقت مفيكـ إف
 الشخصية العلبقة ككذلؾ كالتقاليد الجزائرم، فالعادات المجتمع في الراسخة التقميدية الثقافية القيـ مف ىذه

 كىذه لمعمؿ. المخصص الكقت عمى أثارىا مف التقميؿ يمكف لا ضغكطا الأحياف مف كثير في تمثؿ كالعائمية
 المسؤكؿ يتخمؼ أف لا النادر فمف الجزائرية، بالإدارة العمؿ بيئة في كثيرة سمبية سمككات كلدت كقتمل النظرة
 أكلكية الأسرية كالظركؼ العائمية المناسبات فمثلب البسيط، لممكظؼ بالنسبة الشي كنفس الإجتماعات عف
 بو الإلتزاـ كعدـ الكقت فتضييع الظركؼ، ىذه بسبب مسبؽ إنذار دكف المكظؼ يتغيب حيث الكظيفة، عمى

 (2)المستكيات. كافة كعمى العمكمية كؿ المؤسسات كيشمؿ الجزائرية، الإدارة في ثقافة أصبح

  :لمقيادة الجزائري العامل نظرة -5

 المرغكب القيادة أسمكب أك القيادم النمط عمى تأثر الجزائرم، الفرد في المرسخة التقميدية القيـ إف
 في مؤىلبتو أك قدراتو أساس عمى لممسؤكؿ ينظر لا الجزائرم عامؿال أف بحيث. الجزائرية الثقافة في فيو

نما العمؿ، مكاف  اختلبؼ يكجد لا الجزائرية، كبيئتنا ثقافية بيئة ففي العمؿ، مكاف خارج كتصرفاتو لسمككو كا 
 يبرز ما كىك العمؿ، مكاف كخارج داخؿ سمككو عمى العماؿ كيحكـ العمؿ، خارج أك داخؿ القائد سمكؾ بيف
 (3)بالمشرفيف. عامؿال علبقة عمى المجتمع في التقميدية القيـ تأثير مدل

                                       
 .154عميركش حفصي، المرجع السابؽ الذكر، ص -(1)
 .ف ص، نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
 .157ص،  نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(3)
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 .التنظيمي والتطوير التغيير لمواكبة التنظيمية الثقافة تطوير سبل: الثالث المبحث

 :التنظيمية التطورات لمواكبة الجزائرية العامل تنمية في والتكوينية التعميمية المنظومة أىمية: أولا

 لقيادة كتأىيميا الصالحة الأجياؿ إعداد في كتطكير المجتمع تغيير أداة ىي كالتعميـ التربية إف
 ىذا قياس يتـ حيث التنمية، كجكد عمى اؿالد   الرئيسي المؤشر التعميـ يعد كليذا الحياة، كتطكير المستقبؿ
 ببذؿ الظاىرة ىذه تطكيؽ محاكلة إلى ستقلبلياإ بعد الجزائر عممت كالتي الأمية، نسبة خلبؿ مف المؤشر

 كذلؾ سنة 12ك 6بيف أعمارىـ تتراكح الذيف الأطفاؿ جميع ليشمؿ كألزـ التعميـ، ـعم   حيث كبيرة، مجيكدات
 لا الشاممة التنمية أف باعتبار المجاؿ ىذا في كاضعة سياسة بكاسطة الأمية، انتشار حدة مف لمتخفيؼ سعيا
 عمى القضاء مف 1987 إلى 1966 بيف ما الفترة في الجزائر تمكنت كقد التعميـ، بغير تككف أف يمكف
 حكالي إلى انتقمت المجتمع مف% 75 تقارب الجزائر في كانت الأمية أف بعد إذ الأمية، مظاىر بعض

  (1)السنكات. لمختمؼ كالإناث الذككر بيف كبير حد إلى تختمؼ النسب ىذه أف إلا ،1987 % سنة43962

 زاؿ ما الجنسيف بيف الفرؽ أف إلا ،2003 سنة% 70 الجزائر في المتعمميف نسبة كصمت كلقد
 كعدد كاممة البلبد عبر جامعة 60 مف أكثر يعادؿ ما الجزائر كعند للئناث، %61لمذكك، ك %79 كاضحا

 لمذكاء العميا المدرسة أىميا العميا المدارس ككذا سنة، كؿ الطمبة مف الآلاؼ تستقبؿ التقنية الكميات مف
  (2).المستقمة للؤنظمة العميا كالمدرسة الإصطناعي

 في المنظمات البالغة الأىمية ذات المياـ مف العامميف تككيف عممية فتعتبر التككيني، الجانب في ماأ
،  ىذه تكافر عدـ استراتيجية كخاصة خطة مف بو ترتبط لما أك التطكرات التكنكلكجية تتطمبو لما سكاء اليكـ
 كالإجراءات الحمكؿ مف يعتبر فالتككيف كبالتالي الخطة، ىذه لتنفيذ الكافية كالنكعية بالكمية داخميا، دالمكار 
 النقص. ىذا لمجابية كالطكيؿ المتكسط المدل في تتـ التي

 الفرص كتكافؤ المكاطنيف بيف المساكاة مبدأ تحقيؽ عمى الجزائر في كالتككيف التربية نظاـ عمؿ كلقد  
 منذ الجزائر عممت كلقد الحكاضر، أك البكادم في سكاءا كذككرا، إناثا التككيف، في الجميع اماميـ، كحؽ

العماؿ  ككذا المجالات، مف مختمؼ في الإطارات نقص مع كخاصة تككينية، سياسة تطبيؽ عمى الإستقلبؿ
 فبعد الستينيات، نياية مف بداية البلبد شيدتيا التي الإستثمار عممية في الكاسعة الإنطلبقة مع المتخصصيف،

 المعاىد دعـ في الدكلة شرعت الصناعية، المركبات لإنجاز المرافؽ التككيف مجاؿ في بالنقص شعكرىا
                                       

(1)- L'état du monde 2006, France: La découverte, 2008, P.96 

(2)- in: ar.wikipedia.org/wiki الجزار # -في -/التعميـ Text = 20 الأكلى برامة لمتعميـ مجاؿ يزكر  20للؤدب المكامؿ  
.20المتقة الأزالة برا 20كتبنى بما لنة برمو العميا امة للؤنمبر  20التقنية   
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 الثمانينات، بداية في كاسعا إصلبحا القطاع ىذا عرؼ كقد الميني، كالتككيف العمؿ كزارة بكاسطة التككينية
 لأفراد الحصرية المعارؼ أفضؿ كلتقديـ المستمرة المجتمع لتطكرات للئستجابة العالي التعميـ تطكير تـ كما

 .(1)كالتخصصات المياديف كؿ في مجتمعيا تخدـ لكي المجتمع

 برامج باختيار كذلؾ كالتككيف، التعميـ تحسيف في الدكلة طرؼ مف الممحكظة المجيكدات كرغـ
 المجتمع عقيدة إلى المستندة التربكية الأىداؼ يحقؽ بما الجامعة، إلى المدرسة مف مختمفة، كتككينية تعميمية
 (2)كالتربكية. المادية الإمكانيات تكفير إلى سعت كما كالسياسية، الإيديكلكجة كاتجاىاتيا كحاجاتيا، كثقافتيا،

 لممؤسسات متطمبات مف يمزمو ماك  جديد، كاقتصادم تنظيمي إطار في الجزائر دخكؿ مع أنو إلا
 ككذلؾ الإنتاج، طرؽ كتطكير التجييزات تغيير كمع المتخصصة، العاممة اليد مجاؿ في قطاعاتيا بمختمؼ

 التقنيات ستعماؿا  ك  التسيير طرؽ في كاضحا تغييرا المؤسسات ىذه تشيد حيث كالإدارة، التأطير مجاؿ في
دارة سير لمراقبة كالضركرية الحديثة  التعميـ منظكمة في النظر إعادة الحالية المرحمة تتكجب المؤسسات، كا 
 (3).المؤسسات لتسيير كالإدارات الإطارات تكفر التي خاصة العالي التعميـ كمنظكمة الميني، كالتككيف

تتميز بيا، كىذا لا  يتطمب تكييؼ العامميف مف ناحية التككيف النظرم كالتطبيقي مع التكنكلكجيا التيك 
السمطات يتأتى إلا مف خلبؿ دعـ كاعتبار أف التككيف بمختمؼ مستكياتو كاستثمار بشرم، فعمى الدكلة أك 

العمكمية أف تتدخؿ في عممية التككيف لأف الشيء الملبحظ ىك عدـ تناسؽ التحصيؿ النظرم لمطالب كما 
يجده عند خركجو إلى ميداف العمؿ، ككؿ ما سيترتب عمى عميو مف آثار سمبية عمى مردكده كعلبقاتو في 

 العمؿ.

 عميـ كالتككيف مف أجؿ ضماف:كليذا فعمى الدكلة كالسمطات العمكمية أف تتدخؿ في عممية الت

تطكير الإنتقاؿ مف المنظكمة التربكية إلى الحياة العممية، كذلؾ في مختمؼ المستكيات مف الإبتدائي إلى  -1
 الجامعة، كذلؾ بالسعي إلى الإىتماـ بنكعية التعميـ كالتككيف كليس السعي إلى تحقيؽ الكمية فقط.

عادة -2 ثرائيا حسػػػػػػب المتطمبات الجديدة. ضماف أفضؿ لإمكانيات التككيف، كا   النظر في البرامج كا 

كضع قكانيف كأطر محددة لأنشطة المدارس كمراكز التككيف الممكف إحداثيا مف طرؼ القطاع الخاص،  -3
 حتى تتكيؼ مع المتطمبات الحالية كالمستقبمية.

                                       
(1)

 .271، ص 2000، جوان، 6، التواصل، العدد العلمي في الجزائر، أو رحلة البحث عن النموذج المثالي"الجامعة والبحث أبوبكر بوخريسة،  
(2)

- Fille: 11c / Deouments 1%, to and to setting/Nouara / Mes/20% ما   Documents / 20% % إنسانية  10مجلة  

page 2sur 23. 
دارة ناصر دادم عدكف،  -(3)  .187المرجع السابؽ الذكر، ص ،المواد والبشريةالسموك التظيمي وا 
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در مػػػػف المعارؼ، كزيادة قدراتيا عمى إمكانية زيادة المنافسة بيف المتربصيف كالعماؿ عمى اكتساب أكبر ق -4
 استخداـ المبادئ الإدارية في العديد مف الكظائؼ.

تحديد الكيفيات كالطرؽ التي تسمح للئطارات كالعماؿ السابقيف بإعادة تككينيـ خارج البرامج المتعمقة  -5
ب حاجة كمتطمبات بالمؤسسة أك عند تسريحيـ مف ىذه الأخيرة لضماف تغيير مكاف العمؿ، كالتخصص حس

 (1)السكؽ.

 تدعيـ التعاكف في مجاؿ التككيف بيف المؤسسات الجزائرية كالخبرات الدكلية. -6

ستعماؿ تكنكلكجيا المعمكمات التي تمعػػػػػػػػػػػػب دكرا بارزا في تنمية إء تجييزات تقنية تربكية متطكرة باقتنا -7
درجة عالية مف المركنة كتستجيب لمحاجات التعميمية كالتككينية، كتعمؿ المكارد البشػػػػػػػػػػػػػػرية حيث تػػػػػػػػحدث 

 عمى زيادة كفاءة التعميـ كالتككيف كمف أىـ ىذه الكسائؿ شبكة الأنترنت.

ننا لا نقصد الأمية الأبجدية فقط بؿ بالأكثر نقصد ك  مكاجية ىذه المشكمة بحمكؿ جذريةك  مكافحة الأمية -8 ا 
الإبداع كعدـ ك  الأمية الكبرل التي تعني عدـ المقدرة عمى التعامؿ مع العصر، كالتقدـالأمية الحضارية أك 

نما الإرتقاء بيذا المفيكـ إلى المستكل الحضارم  التكقؼ عند امتلبؾ ميارات القراءة كالكتابة كالحساب كا 
ـ، كفي عصر كتحدم العصر، كخاصة كنحف نعيش حاليا في عصر المعمكمات كتكنكلكجيا الإتصاؿ كالإعلب

إعادة البناء الثقافي كالركحي كالعقمي، كأيف أعمى مكرد أصبح الإنساف بقدرتو العقمية كالفكرية كالإبداعػػػػػػػػػػية 
 (2)الخلبقة بعد أف كاف أساس التقدـ ىك المكرد الطبيعي.

 ئرية.ثانيا: أىمية التدريب المستمر في التطوير الدوري لمثقافة التنظيمية في الإدارة الجزا
إف كفاءة المنظمة كفعاليتيا تعتمداف بصفة مباشرة عمى مقدرة الأفراد عمى أداء أعماليـ، كيحتاج 

ىذا  ،يني قبؿ مزاكلتيـ العمؿإلى رصيد تعميمي كتكك  -كما ذكرناه سابقا  -الأفراد الذيف يمتحقكف بالعمؿ 
التعميـ الأساسي إلى الجامعي، كذلؾ الرصيد الذم يخص تعميـ الفرد كتككينو في الجانب النظرم، كذلؾ مف 

قبؿ دخكؿ الأفراد في الحياة المينية، في حيف يأتي التدريب خلبؿ الحياة المينية كالميدانية، كىذا بيدؼ زيادة 
الإنتاج، أك تحسيف الخدمات في الإدارة العمكمية المقدمة مف طرؼ الإدارة، أك تييئة العامميف لتقمد 

 ترقية في السمـ الإدارم.مسؤكليات أعمى عف طريؽ ال

                                       
دارة المواد والبشريةناصر دادم عدكف،  -(1)  .188، المكجع السابؽ الذكر، ص السموك التظيمي وا 
، "دراسة حالة الجزائر :الحضارة التنظيمية ودورىا في فعالية إدارة الموارد البشرية بين النظرية والتطبيق"كيينة أكنسمي،  -(2)

 .180، ص2006رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، قسـ العمكـ السياسية كالعلبقات الدكلية، 
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بصفة  تاف تعتمدافكبالتالي يعتبر التدريب مكملب لمتعميـ كالتككيف، لضماف كفاءة المنظمة كفاعميتيا كالم  
لأكؿ مرة في الغالب إلى ج الأفراد الذيف يمتحقكف بالعمؿ مباشرة عمى مقدرة الأفراد عمى أداء أعماليـ، فيحتا

يف مؿ فعلب، كما يحتاج قدامى العامميف أيضا إلى التدريب حيث يككنكا ممم  نكع مف التدريب قبؿ مزاكلتيـ الع
بمتطمبات كظائفيـ الحالية كلإعداد أنفسيـ لمنقؿ كالترقية، كىذا فضلب عمى أف التدريب يدفع الناس إلى العمؿ 

فإف التدريب  بحماس إذا ما تفيمكا أعماليـ كما ىك متكقع منيـ الأمر الذم يرفع مف ركحيـ المعنكية، كمنو
عممية ضركرية كأساسية لتنمية ميارات كقدرات العامميف بالمنظمة، كجعميـ قادريف عمى تحمؿ المسؤكليات 

 كالكاجبات التي تقع عمى عاتقيـ بصفة مستمرة.

ـ مجمكعة متتابعة مف التصرفات المحددة سابقا، كيتـ في الكظائؼ عممية تعم   فكيعتبر التدريب إذ
تحدد مككناتيا كأنشطتيا بشكؿ دقيؽ كيمكف تقسيـ العمؿ كتجزئتو كتحميمو بسيكلة، كىي التي يمكف أف 

الكظائؼ كالأعماؿ التنفيذية التي تتميز بيذه الميزات عادة. كالتدريب ىك تطبيؽ المعرفة، كيمكف الأفراد مف 
عمـ سمسمة مف السمكؾ الإلماـ كالكعي بالقكاعد كالإجراءات المكجية كالمرشدة لسمككيـ، كىك إذا عممية ت

المبرمج، كما تسعى عممية تدريب العماؿ إلى رفع قدراتيـ عمى الأداء، مف خلبؿ تنمية مياراتيـ الحركية، 
كالتذكر، كالحفظ، كبالتالي لا تخمك عممية التدريب مف التعمـ، كالتي فييا تطبيؽ العديد مف مبادئو العامة مثؿ 

ز أك الدافيعة، كىي عناصر يجب الإىتماـ كالإلماـ الجيد بيا لدل القائميف الإثارة كالإستجابة، التدعيـ كالتحفي
 (1)أك المشرفيف عمى عممية التدريب حتى تئتي نتائجيا كتحقؽ النجاح المرغكب فييا.

يعرؼ التدريب بصفتو "جيد منظـ كمخطط لتزكيد المشػػػػػػػػػػػػػاركيف بالمعمكمات كالميارات كالإتجاىات 
 (2)عمى تحسيف أدائيـ". التي تساعدىـ

كىناؾ تعريؼ آخر لمتدريب كىك: "نقؿ الشخص إلى مستكل أك معيار مرغكب مف الكفاية، سكاء 
  (3)بالتعميـ أك الممارسة".

ىك في جكىره نشاط إدارم مخطط كمتكامؿ كمستمر، كىادؼ يسعى إلى إثراء كتنمية  فكالتدريب إذ
جعميـ أكثر معرفة كقدرة عمى أداء المياـ المطمكبة بالشكؿ معارؼ كميارات كاتجاىات الفرد كالجماعة ل

 المطمكب، كفي ضكء ىذا التعريؼ يحقؽ التدريب الأىداؼ التالية:
                                       

 .149، المرجع السابؽ الذكر، صدراسة نظرية وتطبيقية -إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيميناصر دادم عدكف،  -(1)
، القاىرة: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، الموجو بالأداءالتدريب الإداري عقمة محمد المبيضيف، أسامة محمد جرادات،  -(2)

 .13، ص2001
المنظمة العربية الإدارية "مجموعة الأسس النظرية والدراسات التطبيقية والمقارنة في مجال جامعة الدكؿ العربية،  -(3)

 .49، ص1976/ 02/ 27 -11، المؤتمر العربي الأكؿ لمتدريب الإدارم لمدكؿ العربية، تكنس، التدريب
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 اكتساب الفرد لممعرفة التي تتناكؿ الجكانب الكمية كالجزئية لمعمؿ. -1

 تنمية الميارات اللبزمة لأداء العمؿ الذم يتكلى مسؤكليتو. -2

 كميكؿ الفرد كالجماعة بما يؤدم إلى اكتساب قيـ كاتجاىات إيجابية. تغيير اتجاىات -3

 (1)تنمية الكعي بأىمية التغيير كالابتكار لمتعامؿ مع المتغيرات المحيطة. -4

التدريب مف أىـ النشاطات الخاصة بإدارة المكارد البشرية، بحيث يساىـ في تحقيؽ المزايا التنافسية  فيعد إذ
 لذلؾ فيك ييدؼ إلى تحقيؽ مجمكعة مف النقاط:لممنظمات المعاصرة 

 .يتمثؿ أكؿ ىدؼ في رفع مستكل الكفاءة كالإنتاجية كالمعنكية للؤفراد 
 .تحسيف ميارات العمؿ كالسمكؾ باستمرار 
 .زيادة القدرات الفردية كالجماعية لمقياـ بالكظائؼ أك المياـ المستقبمية المتكقعة 
  كيفية التأقمـ مع الضغكط الكثيرة.يمكف مف تكجيو عناصر العمؿ نحك 
  ييدؼ النشاط التدريبي إلى تقكية ثقافة المنظمة ذاتيا كالبحث عف آلية لتحقيؽ التزاـ المديريف في

 المنظمة الأـ كالفركع بمعايير الثقافة السائدة في التنظيـ.
 .ييدؼ إلى خمؽ إتجاىات إيجابية لدل العامميف نحك العمؿ كالمنظمة 
 يؽ أعمى درجات التكافؽ كالتأقمـ مع الثقافات الجديدة كتنمية القدرة عمى الأداء الفعاؿ ييدؼ إلى تحق

  (2)داخؿ المكاقؼ كالثقافات الجديدة.
ذا كاف لمتدريب الإدارم أىمية بالغة في الساحة الدكلية، فإف الجزائر كباقي الدكؿ النامية  - التي تسعى  -كا 

تماـ بتطكير المكارد البشرية بعد الإستقلبؿ، كذلؾ بإنشاء مؤسسات بدأت بالاى -إلى تحقيؽ تنمية إدارية 
لمتككيف كالتدريب في مجاؿ إعداد الإطارات الإدارية المختمفة داخميا كخارجيا، كىذا بيدؼ تمبية احتياجات 

كككنت ىذه المؤسسة في  1964الإدارات كالمؤسسات كالسفارات، فمقد انشأت المدرسة الكطنية للئدارة سنة 
 اتعدة تخصصات كالقضاء، كالإدارة الديبمكماسية، كالمالية العامة كغيرىا، كما أنيا تضمف تدريب قدر 

 الإطارات العاممة في الميداف كذلؾ بطريقتاف:

                                       
"دور التدريب في تنمية الموارد البشرية"، بن عامر سعيد، استراتيجيات التغيير وتطوير أميف عبد العزيز حسف،  -(1)

 .476، المرجع السابؽ الذكر، ص إدارة القرن الواحد والعشرين -منظمات الأعمال العربية
، 2008، عماف: مركز الكتاب الاكاديمي، ومجتمع المعموماتتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة قكم بكحنية،  -(2)

 .99ص
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تدريب الإطارات التي تحتؿ مناصب المسؤكلية كعادة ما يككف التدريب المتكسط المدل سنة كاحدة،  -1
انية في مجاؿ الدراسات العميا المتخصصة، كما تضـ برامج التدريب إجراء كيضـ الجكانب التطبيقية كالميد

 التماريف كدراسة الحالات، كالإستطلبع بالأدكار.

التدريب القصير المدل كىك الذم يدكـ عدة أياـ، أك شير، دكف أف يفكؽ سنة كاحدة، كمف بيف أىدافو  -2
سيير كقد تشجع المترشح لمحصكؿ عمى ترقية جديدة في إعادة التأىيؿ كنقؿ معمكمات أك تقنيات جديدة في الت

 (1)مناصب المسؤكلية.

كفي ضكء الدكر المحكرم لمنشاط التدريبي في تنمية المكارد البشرية كفي ضكء ما يكاجو الإدارة 
الجزائرية مف فرص كتحديات في الفترة المستقبمية، فعمى كؿ الجيات المسؤكلة عف تحقيؽ التدريب لمدكر 

 ر منو أف تراعي:المنتظ

ضركرة كجكد فمسفة تقررىا الإدارة العميا مؤداىا أف أداء المديريف كالرؤساء كالعامميف ىاـ كحيكم، كأف  -1
التدريب الفعاؿ يمكف أف يساىـ بجدية في تحسيف كتطكير ىذا الآداء الذم يربط في حقيقتو بيف السمكؾ 

 كالنتائج.

التدريب كالتنمية كذلؾ في ضكء أىػػػػػػػػػداؼ البرنامج التدريبي  ضركرة الإختيار السميـ لأساليب كطرؽ -2
 كمستكل المشاركيف العمرم كالمعارفي كالميارم.

مراعاة الدقة في اختيار المرشحيف لمتدريب حتى تتحقؽ ليـ الفائدة المتكقعة، كلف يتحقؽ ذلؾ إلا مف  -3
 التدريب.خلبؿ قصر المشاركة في البرامج عمى مف يحتاجكف فعلب إلى 

تشجيع الإبداع في الإدارة عف طريؽ إتاحة الفرص لمجميع، كالتككيف كالتدريب، كعدـ حجب المعمكمات  -4
 (2)عف المكظفيف، فالإبداع ىك المحطة الأكلى لمتغيير كالإنتقاؿ بالإدارة مف الكضع الحالي إلى كضع أفضؿ.

تكجيو عناصر العمؿ نحك بتغطية العديد مف الأىداؼ،  -إمكانية نشاط التدريب في مكقع التنكع الثقافي  -5
كيفية التأقمـ مع الضغكط الكثيرة، كقد يستخدـ في تقكية ميارات التعامؿ مع الأفراد، كفي تنمية الفيـ كتحقيؽ 
أعمى درجات التكافؽ كالتأقمـ، كبالتالي قد ييدؼ النشاط التدريبي أك التنمكم إلى تقكية ثقافة المنظمة ذاتيا 

"Organizational Culture كالبحث عف آلية لتحقيؽ التزاـ الأفراد العامميف في المنظمة بمعايير الثقافة ،"
 السائدة في التنظيـ.

                                       
 .260كزياف، المرجع السابؽ الذكر، ص بعمر  -(1)
، العدد ة، إدار "من أجل إعادة الإعتبار لدور المسير: مقتضيات التطوير وانعكاساتيا عمى الأداء العام للئدارةير، رضا ت -(2)

 .7ص، 2000، 22
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 تجسيد ثقافة الجودة الشاممة داخل المنظمات الإدارية الجزائرية. ثالثا:

ستمرارىا فيي كسيمة مف أجؿ بك  تػعػػػػػػػػػد إدارة الجكدة الشاممة ضركرة ممحة لمستقبؿ المنظمة قائيا كا 
لمتكيؼ مع التغييرات العالمية المعاصرة، كتشتمؿ عمى إحداث عدد مف التغييرات المطمكبة في الجكانب 

 المختمفة للئدارة، كالتي أبرزىا تغيير ثقافة المنظمة.

 تعريف إدارة الجودة الشاممة -1

لتي ينظر منيا ليذا المفيكـ مف أىـ تتبايف تعاريؼ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة حسب الزكايا ا
 التعاريؼ الشائعة نذكر.

كذلؾ ك  "ىي العممية التي تسعى لأف تحقؽ كافة المتطمبات الخاصة بإشباع حاجات الخارجيف
، كما يمكف تعريفيا عمى أنيا "ىي عبارة عف نظاـ يتضمف مجمكعة مف (1)الداخميف بالإضافة إلى المكرديف"

المتكاممة كالأدكات الإحصائية كالعمميات الإدارية المستخدمة لتحقيؽ اليدؼ كرفع مستكل الفمسفات الفكرية 
 (2)رضا العميؿ كالمكظؼ عمى حد السكاء".

كما يمكف القكؿ أف إدارة الجكدة الشاممة ىي "تمؾ الفمسفة الإدارية كممارسات المنظمة لمعممية التي 
لمكاد الخاـ لأف تككف أكثر فاعمية ككفاءة لتحقيؽ أىداؼ تسعى لأف تضع كؿ مف مكاردىا البشرية ككذلؾ ا

 (3)المنشأة".

 كمف ىنا يتضح أف إدارة الجكدة الشاممة تعتبر ميمة أساسية لكؿ الأفراد العامميف في المنظمة
يقتصر دكرىا عمى الأفراد العامميف في الحقكؿ النكعية فقط إذ أنيا تعني الإسياـ الفعاؿ لمنظاـ الإدارم ك 

نظيمي بكافة عناصره في تحقيؽ الكفاءة الإستثمارية لممكارد المتاحة مف مادة أكلية، كمعدات كمكائف كالت
كقكل بشرية كمعمكماتية كمالية، بحيث أنيا تسيـ جميعا في السعي لتحقيؽ ىدؼ المنظمة الذم يتركز 

صفات القياسية ذات النكعية لتحقيؽ الإشباع الأمثؿ لممستيمؾ الأخير مف خلبؿ تقديـ السمع كالخدمات بالمكا
الجيدة كالسعر الذم يتلبءـ مع قدراتو الشرائية كتكفير الضمانات الشاممة بالحصكؿ عمى السمعة أك الخدمة 

 في المكاف كالزماف المناسبيف.

 
                                       

 .75، ص2005، عماف: دار المسيرة لمطباعة كالنشر كالتكزيع، 02، الطبعة إدارة الجودة الشاممةخضير كاضـ حمكد،  -(1)
 .75، ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(2)
 .76، ص نفس المرجع الآنؼ الذكر  -(3)
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 خصائص إدارة الجودة الشاممة: -2

 الكمية.ىي انتقاؿ نكعي مف النمكذج القديـ البيركقراطي إلى نمكذج جديد لمجكدة  - أ
الي كأف عرجيا البيا تتطمب مف الإدارة أف تنزؿ مف إف إدارة الجكدة الشاممة تمثؿ تغييرا جذريا، ذلؾ لأن  - ب

 تتعمـ العمؿ مع مكظفييا أثناء أداء العمؿ.

جديدة لإدارة العمؿ التي لا تنطكم عمى مجرد إصدار  -تمر يتطمب طريقة سإف تحسيف الجكدة الم - ج
أف يطمب منيـ التفكير كالمشاركة في عممية تنظيـ العمؿ. ذلؾ أف جميع  الأكامر لممكظفيف، كلكف

أعضاء المنظمة قد تـ تدريبيـ كبالتالي فإنو يتكقع منيـ أف يحممكا عمميات العمؿ كأف يعممكا مف أجؿ 
 التحسيف كالتطكير.

في ثقافتيا كأف  إف المنظمة التي تدار بطريقة جيدة تحتاج إلى استغلبؿ كؿ قدراتيا الفعمية كأف تعكس - د
يمكنو تحسينو، كأف اليدؼ التنظيمي الرئيسي يجب أف يتمثؿ في  شيءتعكس كجية النظر بأف كؿ 

 تحديد المجالات التي يمكف تحسينيا.
عمى إدارة الجكدة أف تصبح جزءا مف العمؿ التنظيمي كىذا بتحفيز التغيير التنظيمي كتدريب الأفراد  - ق

 المستمر لإكتساب الخبرة.
ز عمى العميؿ: يجب عمى المنظمة أف تأخذ بعيف الإعتبار الأنشطة التي مف شأنيا أف تحقؽ التركي - ك

ك الخارجي الجكدة العالية التي تنسجـ مع ضركرة تعزيز أكامر الثقة بينو كبيف ألمعميؿ سكاء الداخمي 
لمنظمة المنظمة، كيفيد كسب كلائو كرضاه، فإف إدارة الجكدة الشاممة تصنع الزبائف مف غايات ا

 (1) كأىداؼ المنظمة كتسعى لإشباع حاجاتيـ كرغباتيـ مف المنتجات.

لتزاـ الإدارة العميا إدعـ الإدارة العميا: يجب إقناع الإدارة بضركرة تبني فمسفة إدارة الجكدة الشاممة كيتمثؿ  -ز
 بالجكانب التالية:

 .تعزيز ثقافة الجكدة 
 في أدائيـ. تعزيز كتطكير إمكانيات المكظفيف كالعامميف 
 .تكفير رؤية استراتيجية كاضحة المعا لممنظمة كرسالتيا كأىدافيا 
 (2)يكؿ كالمكائح كالسياسات.يعمى عاتقيا قيادة التغيير في ال تأخذ الإدارة 

                                       
 .175 – 174، ص2003، الجزائر: دار ىكمة لمطباعة كالنشر كالتكزع،  إدارة الجودة الشامل، لعكيساتجماؿ الديف  -(1)
واقع تطبيق إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة الجزائرية دراسة حالة: بنك الفلبحة "، أحلبـ سكداني، أماؿ بف ناصر -(2)

 .354ص، 2020، 02، العدد 20، مجمة العمكـ الإنسانية، المجمد "والتنمية الريفية لولاية قالمة
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فالمنظمة يمكف أف تطبؽ فمسفة كمفيكـ الجكدة الشاممة إذا تبنت القيـ كالمبادئ التي يجب أف تسكد جميع 
يطمؽ عميو بالثقافة التنظيمية، فالإىتماـ بالعنصر البشرم في الكقت الحاضر أصبح العامؿ  أفرادىا، كىذا ما

ني الطريقة التي ة في ظؿ إدارة الجكدة الشاممة يعىك الأىـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. كمفيكـ الثقافة التنظيمي
ف نأخذ بمفيكـ كمبادئ الجكدة تؤدل بيا الأعماؿ، كالتي تميز المنظمة عف غيرىا مف المنظمات، فإذا أردنا أ

شعر فييا الأفراد بحرية المشاركة في حؿ المشكلبت يالشاممة يجب العمؿ عمى ترسيخ الثقافة التنظيمية التي 
عتبار ذلؾ بمنزلة قاعدة أساسية في العمؿ فبعض الشركات مثؿ شركة أرامكك، التي التزمت  كاتخاذ القرار كا 

المشاركة في المنشأة كالتي يقكـ عمى أساس تكافر قيـ الريادة كالإبتكار، العمؿ بتكفير ثقافة المبادرة كالتطكير ك 
 الجاد، الالتزاـ التاـ، إتجاه العميؿ الداخمي كالخارجي، كبالتالي اصبحت مخرجاتيـ ذات جكدة عالية كمميزة.

، فالممتحقيف كبالتالي فإف تغيير ثقافة الأفراد داخؿ المنظمة ىك جكىر تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة
بالمنظمة ينتمكف إلى ثقافات خاصة كمتنكعة، فبالرغـ مف أف الأفراد يخضعكف لمثقافة العامة لممجتمع إلا 
أنيـ تشربكا القيـ الخاصة بيـ، كىنا يأتي دكر المنظمة في تحديد قيمتيا كمبادئيا الخاصة كتطكير السياسات 

مخرجاتيا كمظيرىا العاـ التي تنعكس ك  يميز عمميتيا معايير كنمط إدارم،ك  نظـك  التي تحكليا إلى قكاعد
عمى مخرجاتيا كالأفراد العامميف بيا، كمما لا شؾ فيو أف تبني الثقافة التنظيمية في الجكدة الشاممة سينتج 

الإدارية لقادة المنظمة ك  عنو تحسيف أداء المنظمة كمخرجاتيا، كبصكرة مستمرة كتطكير الميارات القيادية
ارات كخبرات العامميف، كبالتالي التركيز عمى تطكير الإنتاجية كالخدمات أكثر مف تحديد كتنمية مي

 (1)المسؤكليات.

بد قبؿ العامميف في المنظمة حيث لا كعادة ما التغيير الثقافي يأخذ كقت طكيؿ، كتكاجيو مقاكمة مف
قدامى كأصحاب الكفاءات مف اقناعيـ لتبني كتقبؿ ىذا التحكؿ كالانتقاؿ، خاصة مف طرؼ المكظفيف ال

المزيفة الذيف ليست ليـ دافعية لتقبؿ كىنا لابد مف فيـ أبعاد التغيير في الثقافة التنظيمية كدراسة الإحتمالات، 
التي تجرم مف ردكد فعؿ العامميف عندما تحاكؿ المنظمة إحداث تغيير في طرؽ كأساليب العمؿ كالسمكؾ 

دخاؿ الثقافة  التنظيمية المطمكبة فالفشؿ في تكصيؿ اليدؼ مف تطبيؽ الثقافة التنظيمية التنظيمي المرافؽ لو كا 
 . (2)في الجكدة الشاممة يعزز السمبية اتجاه التغيير ما يخمؽ مشكلبت غير محسكبة لجميع أعضاء المنظمة

 

 
                                       

جريدة العرب  ،" الثقافة التنظيمية والجودة الشاممة، القيم والمبادئ التي يكونيا الأفراد"خالد بف عمي العجلبف،  -(1)
 .2010يناير  25الدكلية،  الاقتصادية

 .نفس المرجع الآنؼ الذكر-(2)
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 : كمحور لمثقافة التنظيميةثقافة الجودة 

عمى ثقافة المنظمة كمدل ككنيا منسجمة مع الفيـ يتكقؼ نجاح عممية تطبيؽ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة 
الجديد المتعمؽ بتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كينتج عف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة تغيير جذرم في الثقافة 
كفي طريقة العمؿ في المنظمات كما يجب عممو ىك بناء ثقافة تنظيمية تككف الجكدة محكرىا، حيث يؤدم 

لتدريبية في الجكدة دكرا بارزا في بناء ثقافة الجكدة داخؿ المنظمة، كذلؾ تمييدا لطريؽ التعميـ كالبرامج ا
 (1)تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة.

 كتتطمب ثقافة الجكدة الشاممة تكفر مجمكعة العناصر ىي:

 الإيماف بضركرة تحقيؽ رسالة المنظمة كأىدافيا. -1

 أنكاع الإتصالات التي تجرم داخؿ المنظمة.الإيماف بضركرة المكاشفة كالصدؽ في كافة  -2

 الإيماف بضركرة تكحيد القيـ كالمعتقدات بيف جميع العامميف بالمنظمة. -3

 الإيماف بأىمية العمؿ الجماعي كنبذ العمؿ الفردم. -4

 الإيماف بضركرة العمؿ الجيد دكف أخطاء أفضؿ بكثير مف تصحيح الأخطاء. -5

 لتعرؼ عمى أسباب الأخطاء لتلبقييا بدلا مف معاقبة المخطأ.الإيماف الكامؿ بضركرة ا - 6

الإيماف بضركرة التعرؼ عمى إحتاجات كرغبات المستيمكيف كاف يككف رضاء المستيمؾ ىك اليدؼ  - 7
 الحقيقي لجميع العامميف.

مجاؿ الإيماف بضركرة أف تعمؿ كافة إدارات المنظمة في تناغـ كتناسؽ مف أجؿ إرضاء المستيمؾ فلب  -8
 (2)لممنافسة بيف تمؾ الإدارات فالنجاح ىك نجاح الجميع كليس نجاح الأفراد.

إف الثقافة التنظيمية الجديدة الكاعية التي تحتاجيا إدارة الجكدة الشاممة ىي التي تككف قادرة عمى 
إحداث التكامؿ الداخمي للؤنماط السمككية بيف الجماعات كالأفراد أم عند جميع العامميف في المنظمة، ىذا 

ة التنظيمية يجعؿ كؿ متخذ قرار، ككؿ التكامؿ يكحد ىذه الأنماط كيكجييا نحك تحقيؽ رسالتيا، فغياب الثقاف
ذا كجدت الثقافة التنظيمية فيككف الكضع  فرد يعمؿ كيتصرؼ حسب قيمة كقناعاتو الخاصة أك القديمة، كا 

                                       
، ص 2006عماف: دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، : 2، الطبعة إدارة الجودة الشاممة: مفاىيم وتطبيقاتمحفكظ أحمد جكدة،  -(1)

47. 
، الإسكندرية: مؤسسة حركس الدكلية لمنشر الجودة الشاممة، طريقك لمحصول عمى شيادة الآيزوامحمد الصرفي،   -(2)

 .169، ص 2006كالتكزيع، 
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خلبؼ ذلؾ لأنيا تقكـ بتكجيو السمكؾ. كبصفة عامة يمكف الإشارة إلى فكائد الثقافة التنظيمية كالتي تخدـ 
 :إدارة الجكدة الشاممة كتتمثؿ في

 .جعؿ لغة الحديث كالعمؿ كالسمكؾ داخؿ المنظمة كاحدة 
  ربط الجماعات كالأفراد العامميف داخؿ المنظمة مع بعضيا في نسؽ كاحد كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ

 غاية مشتركة لدل الجميع كىي رسالة المنظمة.
 ية كاحدة تنمية ركابط المكدة بيف العامميف، كذلؾ مف خلبؿ إعتناؽ الجميع لقيـ كمعتقدات تنظيم

 كتشتمؿ عمييا الثقافة التنظيمية.
 .تحقيؽ رسالة المنظمة الجديدة بفاعمية كبيرة 
 .تسيؿ مف عممية الإتصاؿ داخؿ المنظمة 
  ،تجعؿ عممية إتخاذ القرارات أكثر كفاءة لكجكد ضكابط مكحدة كمشتركة لدل جميع متخذم القرارات

 (1)لأف الغاية مشتركة بينيـ كىي رسالة المنظمة.
 تكوين ثقافة الجودة الشاممة:

حتى نتمكف مف تككيف ىذه الثقافة لا بد مف تطبيؽ مجمكعة مف الإستراتيجيات التي تستخدميا 
 المنظمة منيا ما يمي:

 التعرف عمى التغيير المطموب: -أ

 إف ثقافة المنظمة تكشؼ تصرفات الأفراد داخميا ككيفية إستجابتيـ لممشاكؿ كالتعامؿ مع بعضيـ البعض
 كحتى تككف الثقافة المكجكدة في المنظمة ىي ثقافة الجكدة لا بد مف تكفر الخصائص التالية:

 .نظاـ الإتصالات مفتكح 
 .المشاركة المتبادلة بيف الأفراد 
 .الإعتماد عمى فريؽ العمؿ في التعامؿ مع المشاكؿ 
 .تشجيع التحسيف المستمر 
 .إشراؾ المكظفيف تفكيضيـ الصلبحيات 
  بكيفية الحصكؿ عمى تغذية عكسية مف المستيمكيف.الإىتماـ 

 
                                       

، 2001لمنشر كالتكزيع،  ، عماف: دار كائؿالمنيجية المتكاممة لإدارة الجودة الشاممة وجية نظرعمر كصفي عقيمي،  -(1)
 .170 – 169ص 
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 كتابة التغيرات المطموبة: -ب 

دراؾ التحسينات كالتعديلبت  مف خلبؿ التقييـ الشامؿ لمثقافة المكجكدة في المؤسسة تستطيع التعرؼ كا 
 التي يجب عمميا كلا بد مف كضع قائمة بيذه التغييرات كالبدئ بالتغيير الأكثر إلحاحا.

 بحيث تكشؼ ىذه الخطة عف الأمكر الآتية: تطوير خطة لتنفيذ التغيرات المطموبة: -ج 

الأفراد الذيف سيتأثركف بعممية التغيير كتحديد مف منيـ يجب أف يشترؾ في عممية التغيير مف أجؿ  -
 إنجاحيا كمف المحتمؿ أف يكاجو ىذا التغيير.

حتممة كالعمميات كالإجراءات التي مف المحتمؿ التعرؼ عمى المياـ الكاجب إنجازىا كأبرز العكائؽ الم -
 أف تتأثر بالتغيير.

معرفة كقت تنفيذ التغيير كقياس التقدـ الذم تـ إنجازه كالتأكيد عمى إنجاز المياـ المتعمقة بالتغيير  -
 ككقت الإنتياء مف التغيير مكاف إحداث التغيير المطمكب كالعمميات التي ستتأثر بيذا التغيير.

تكضيح دكره في تحسيف الجكدة الإنتاجية لتحقيؽ الميزة ك  ميات الكفيمة لإحداث التغيير المطمكبتحديد العم
 التنافسية.

 فيم عممية التحويل من ناحية معنوية: -د 

كتعتمد إلى حد كبير عمى نجاح ىؤلاء المؤيديف في لعب أدكارىـ كمف الضركرم فيـ المراحؿ المعنكية التي 
 ا يجبركف عمى التعامؿ مع التغيير الجديد كىذه المراحؿ تتمثؿ في:يستمر بيا الأفراد عندم

  الإسترداد.ك  التفيـ –إعادة البناء   -التقبؿ  –الحقيقية  -الإدراؾ  -عدـ التصديؽ  -الصدمة 

 التعرف عمى الأفراد -ه

ثـ التعامؿ التعرؼ عمى الأفراد الذيف ليـ دكر أساسي في المنظمة كبإمكانيـ تسييؿ عممية التغيير كمف 
معيا جديا كلا بد لممدراء مف إستعماؿ خبرتيـ الشخصية في استعماؿ الأسمكب المناسب في الترغيب 

 .(1)كالترىيب لتحكيؿ معارضي التغيير إلى مؤيديف لو

                                       
، إدارة الجودة الشاممة من المستيمك إلى المستيمك، منيج كميمؤيد عبد الحسيف الفضؿ، يكسؼ حجيـ الطائي،  -(1)

 .410 -409عماف: مؤسسة كراؽ لمنشر كالتكزيع، ص 
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فمف خلبؿ ما تطرقنا إليو، يتضح أف الثقافة التنظيمية ليا دكر فعاؿ في تبني أم منطقة لأسمكب إدارة 
الشاممة، فيذا الأسمكب يحتاج لثقافة قادرة عمى إحداث تكامؿ بيف جماعات العمؿ كالإدارة العميا لبمكغ الجكدة 

 اىدافيا، إلا أف تبني ىذا الأسمكب يتطمب كقتا طكيلب فتغيير الثقافة كتحكيؿ نظرة العماؿ ليس بالأمر الييف.

ملبئمة لتطبيؽ مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة،  كالمنظمات الإدارية الجزائرية أماـ تحدم خمؽ ثقافة تنظيمية -
كيبدأ ذلؾ بالكقكؼ عمى تكفر مقكمات الثقافة التنظيمية السائدة قبؿ تبني مشركع إدارة الجكدة الشاممة، 
كيتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ معرفة النكاحي الإيجابية لتطكيرىا مف جية، كمف جية أخرل تحديد الجكانب السمبية 

مج تيا، كعميو تؤدم تقانة المنظمة دكرا ميما في تبني إدارة الجكدة الشاممة كبرنامف أجؿ تجاكزىا كمعالج
 قابؿ لمتطبيؽ مف خلبؿ ما يمي:

 كىك خمؽ ثقافة تنظيمية تستكعب برامج إدارة الجكدة الشاممة. ) بالنسبة لممنظمة(ل التحدي الأو* 

دة لدل العامميف أك المكظفيف، كدفعيـ ىك نشر الكعي بأىمية الجك  ) بالنسبة لممنظمة(التحدي الثاني * 
لتحسيف الخدمة، كيتطمب ذلؾ تغيير ثقافة العمؿ بالمنظمة، كتبدأ ىذه العممية مف المستكيات العميا كالإلتزاـ 

 التاـ بذلؾ.

ىك التأكد مف قدرة العامؿ أك المكظؼ عمى الإندماج كالتعامؿ مع المتطمبات الجديدة كىذا  التحدي الثالث* 
يتطمب فتح حكار مع العامميف أك المكظفيف كالتشاكر معيـ في أمكر العمؿ كمشاركتيـ في حؿ المسائؿ 

 المتعمقة بتنفيذ برامج إدارة الجكدة الأمر الذم ينقؿ تنفيذ ىذا النظاـ كالتفسير.

ىك التخمص مف القيـ القديمة التي تنظر لممنظمة عمى أنيا كسمية تقميدية، كتعكيضو بقيـ  لتحدي الرابعا* 
جديدة تعزز التعاكف كاحتراـ الكقت كمكرد أساسي مف مكارد العمؿ الإدارم، كالإىتماـ بنظـ الإتصاؿ داخؿ 

 (1)فاءة التنظيـ.المنظمة كتطكيرىا في كؿ المحتكيات كالإتجاىات مما يؤدم إلى تحسيف ك

 

 

 

                                       
دراسة ميدانية  -وم إدارة الجودة الشاممةأثر الثقافة التنظيمية في تطبيق مفي، بف صغير، عبد العظيـ بك بكر علبـ -(1)

 .105 – 104، ص 2021، 02، العدد 05، مجمة السياسة العالمية، المجمة بالمصمحة البيومترية لبمدية سعيدة
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 الخلبصة والاستنتاجات:                    

عف الثقافة التنظيمية في الإدارة الجزائرية عبر مراحؿ تطكرىا،  ما يمكف استخلبصو في ىذا الفصؿ
ىك أنيا تأثرت بالجيؿ كالتخم ؼ الذم زرعو الغزك التركي، كالسيطرة كالاستبداد التي نشرىا الإستعمار 

كالمد البيركقراطي لتي أسستيا الظركؼ السياسية كالإدارية لمدكلة بعد الإستقلبؿ،  كالمركزية الشديدةالفرنسي، 
كرغـ الانفتاح السياسي بإقرار التعددية الحزبية كالإنفتاح الإقتصادم بالتكجو الإقتصادم الحر، كرغـ 

لإدارة الجزائرية التخمص مف المظاىر الإصلبحات الإدارية العديدة التي باشرتيا الدكلة منذ ذلؾ، لـ تستطع ا
ا بعد انتشار الفساد المالي كالرشكة كغيرىا مف  العديدة لمعجز الإدارم، بؿ زادت الأكضاع سكء خصكصن
المظاىر التي جعمت مف الإدارة الجزائرية جدارن مانعنا أماـ مختمؼ محاكلات التغيير، كىذه الحالة جعمت ثقافة 

تناقض كصراع كبيريف بيف ثقافة تقميدية مستمدة كمتأثرة بالإرث الثقافي لممجتمع  التنظيـ في الجزائر تعي في
الجزائرم كالذم يتميز بالعصبية العائمية كالقبمية، كثقافة حديثة مبنية عمى أسس العمـ كالمعرفة التي أممتيا 

 .تى مجالات الحياةشالتطكرات العالمية في 

ة تعاني مف ضعؼ القيـ الإدارية أف  الإدارة الجزائري كما يتنافى ىذا الفصؿ رغـ كؿ الإصلبحات
التنظيمية الحديثة التي تمثؿ دعامة لتفعيؿ الإدارة الحديثة، فعمى ضكء تكجيات العماؿ اتجاه بعض القيـ، 
يظير أف  البيئة التنظيمية تعرؼ مستكل متكسط لقيـ التككيف، كالتدريب، المشاركة كالإبداع ككضكح الأىداؼ، 

 .الكظيفي اءكالانتم

كلقد أخذت إدارة الجزائر الجكدة الشاممة كإستراتيجية شاممة قائمة عمى أساس إحداث تغييرات إيجابية 
جذرية لكؿ العمميات التي تتـ داخؿ المنظمة، بحيث تشمؿ ىذه التغييرات: الفكر، السمكؾ، القيـ، المعتقدات 

جر  اءات العمؿ كالأداء، كذلؾ مف أجؿ تحسيف كتطكير كؿ التنظيمية، المفاىيـ الإدارية، نمط القيادة، نظـ كا 
 مككنات المنظمة لمكصكؿ إلى أعمى جكدة.

فتبني أم مبدأ جديد في الإدارة يتطم ب إعادة تشكيؿ لثقافتيا التنظيمية، فالثقافة التنظيمية بما تحكيو 
ح نمكذج إدارة الجكدة مف قيـ كمعتقدات كاتجاىات قد تككف الأرض الخصبة التي تدعـ نمك كاستمرار كنجا

الشاممة، كقد تككف الثقافة التنظيمية أحد أىـ العكائؽ التي تعترض سبؿ إنجاح إدارة الجكدة الشاممة عندما 
 تتعارض قيميا كمعتقداتيا مع الأسس كالركائز القائـ عمييا نمكذج إدارة الجكدة الشاممة.



 

 

 
 

 ةالخاتم
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، التي أردتيا أف تككف عبارة عف حكصمة كاستنتاجات كاقتراحات لما تكصمت إليو مف الخاتمةكفي 
المتكاضع كالذم يخص الثقافة التنظيمية، فيي محددا أساسيا لسمكؾ إدارتيا، كمديرىا كالعامميف معيا بحثي 

في الأمديف القريب كالبعيد، كما أنيا المرآة العاكسة لمختمؼ صكر المنظمة كأنشطتيا الظاىرة كغير الظاىرة، 
قدرة المنظمة عمى عمى تجسيد التغيير كىي تكسب المنظمة ىكيتيا، ككعييا كفمسفتيا، كقيميا، كتكجياتيا، ك 

 كالتكيؼ معو.

أما في الفصؿ الثاني، فمقد تكصمت إلى استنتاج أىمية العكامؿ الثقافية في التنظيـ كتأثيرىا عميو، 
بتشخيص دكر الثقافة السياسية كالنظاـ السياسي، كالقيـ السياسية كالحرية، كالعدالة، كالسمطة، كالقادة 

ضفاء الأخلبؽ عمى سمكؾ المكظفيف، كذلؾ لو صمة السياسيف كالإداريي ف، الذيف ليـ دكر عقمنة التسيير كا 
كثيقة بعقمنة الحكـ السياسي نفسو أك إضفاء الشرعية عميو لكي يككف أقدر عمى فرض القانكف كالكفاءة 

 دارية.الأخلبقية كالعممية داخؿ محيطو الإدارم فالفعالية السياسية تنعكس إيجايا عمى الفعالية الإ

كما ركزت عمى أىمية القيـ التي نتيجة لتفاعؿ مجمكعة مف الأفكار كالخبرات كالتجارب مما يؤدم 
إلى إيجاد نسؽ مف الأحكاـ كالأراء الثابتة، كسبب التركيز عمى القيـ داخؿ التنظيـ يرجع إلى ككنيا مكجكدة 

ككات كتصرفات الأفراد العامميف، في مكاف كاحد، تحت ظركؼ كاحدة، كلذلؾ ليا دكر في تحديد آراء كسم
بحيث يتقساميا الأفراد العامميف، كيحرصكف عمى تطبيقيا، كىذه القيـ ىي نكاة الثقافة التنظيمية التي تسعى 
بدكرىا إلى نشر قيـ تنظيمية مشتركة تمكف المنظمة مف تغيير كجيتيا كرؤيتيا كمما استدعت الظركؼ البيئية 

 الداخمية كالخارجية ذلؾ.

أظيرت الدراسة أف نجاح عممية التغيير التنظيمي يعتمد بدرجة كبيرة عمى مدل تكافؽ الثقافة  كقد
السائدة في المنظمة مع طبيعة التغيير المراد تحقيقو، فالثقافة المنفتحة كالمبنية عمى المشاركة، كالإبداع، 

نما تعد الثقافة ''البيركقراطية''، كالإبتكار، تساىـ في تعزيز انخراط العامميف كتقكية التماسؾ الداخمي، بي
 الجامدة أك اليرمية عائقا أماـ التغيير التنظيمي.

كفي الفصؿ الثالث كمف خلبؿ تعرض الدراسة إلى كاقع الثقافة التنظيمية في الإدارة الجزائرية، 
دائيا كالتحديات التي تكاجييا، استخمصت أف نجاح أك فشؿ الأجيزة الإدارية يتكقؼ عمى مدل فعالية أ

الإدارم في إشباع حاجات كطمبات أفراد المجتمع إلى درجة مقبكلة كمف ىنا أصبحت الإدارة ىي مقياس تقدـ 
الدكلة كالمجتمع، فيي المرآة العاكسة لمدل فعالية النظاـ، كلقد اعتمدت الجزائر عمى الإدارة كتنظيـ محكرم 

شباع حاجاتيـ التي مرت بنماذج  تسييرية بداية بالتسيير الذاتي، فالتسيير الإشتراكي للئقتراب مف المكاطنيف كا 
كأخيرا بالتجربة الديمقراطية كذلؾ بغية رفع مستكل آداء ىذا الجياز الضخـ كالثقيؿ كتقديـ أحسف الخدمات، 
لكف العارفيف بشؤكف التنظيـ الإدارم في الجزائر يؤكدكف عمى بركز عدة مظاىر سمبية عرقمت كلا تزاؿ 
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عادم كالطبيعي للئدارة كأىميا عمى الإطلبؽ "البيركقراطية"، كما يرتبط بيا مف عيكب تعرقؿ السير ال
عداـ عالـ قائما بذاتو مف الكرقيات كانكانحرافات كتشكىات التي تمتصؽ بالعمؿ الإدارم، فتثير في الذىف 

د عممية لتنمية المسؤكلية، كالبطء، كالتعسؼ في حسـ الأمكر. كالسبيؿ الكحيد الذم يسمح لنا بكضع قكاع
بمنظماتنا ىك فيـ الأطر الثقافية كالاجتماعية كالسياسية كالجذكر التاريخية ليذا  كفاءة كفعالية العمؿ الادارم

كعناصره كمككناتو كتأثيراتو  المجتمع كالتفاعؿ بينيما، كما ينتجو ىذا التفاعؿ مف نسؽ قيمي لو طبيعتو
الأفراد كمدل تأثير ىذه الأنماط السمككية كالاتجاىات  كاتجاىاتيزة التي تتجسد في أنماط سمكؾ كتفكير المم

 عمى كفاءة كفعالية المنظمات الإدارية الجزائرية.

كفي ىذا السياؽ يجب التفكير في كضع سياسة ثقافية اجتماعية شاممة ذات أىداؼ كاضحة مترابطة 
لى المدرسة، المؤسسات التعميمية طكيمة المدل لدعـ برامج مؤسسات التنشئة الاجتماعية بدء بالأسرة كا  

كالتككينية، الجامعات، لمقياـ بمسؤكلياتيا في تفجير طاقات الإبداع الفكرم، كالإبتكار، كتحقيؽ الكفاءة 
الإنتاجية، مع التأكيد عمى أىمية الحرية الفكرية، كالحرية السياسية، كعمى أىمية تكفر المناخ الديمقراطي في 

نظمات الإدارية خصكصا، لما لذلؾ مف فائدة كيرة فتفتح قدرات الأفراد كمكاىبيـ، المجتمع عمكما، كداخؿ الم
كلا سيما قدراتيـ عمى الإبتكار كالتطكير كأخيرا التأكيد عمى ربط العمميات الثقافية بمتطمبات عممية التنمية 

 الاجتماعية كالاقتصادية الجارية.
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 قائمة المراجع العممية

I- الكتب: 

تنمية ميارات بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاممين داخل بك ناصر محمد ، مدحت، أ .1
 .2004، القاىرة: إيراؾ لمنشر كالتكزيع، المنظمة
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 الممخص:
ييدؼ ىذا البحث إلى دراسة الدكر الذم تمعبو الثقافة التنظيمية في إنجاح أك فشؿ عمميات التغيير 

المككنات الأساسية لأم منظمة إدارية إذ كتعتبر الثقافة التنظيمية أحد ، داخؿ المنظمات الإدارية الجزائرية
تمثؿ مجمكعة القيـ كالمعتقدات كالسمككيات التي تكجو تصرفات الأفراد، كتؤثر في كيفية تعامميـ مع بيئتيـ 

 الخارجية.ك  الداخمية

تحسيف ك  كمف جية أخرل، يشكؿ التغيير التنظيمي ضركرة حتمية لمكاكبة التطكرات الإدارية كالتكنكلكجية
 الأداء العاـ لممؤسسات.

يتناكؿ البحث العلبقة الكثيقة بيف الثقافة التنظيمية كالتغيي، حيث تؤثر الثقافة السائدة عمى مدل 
استعداد الأفراد لتقبؿ الإصلبحات أك مقاكمتيا، كتشير نتائج الدراسة في السياؽ الجزائرم إلى أف العديد مف 

بسبب جمكد ثقافتيا ، التغيير بسبب جمكد ثقافتيا التنظيمية المنظمات الإدارية تكاجو صعكبات في تطبيؽ
التنظيمية، بسبب ىيمنة الثقافة التقميدية التي ترفض التجديد كتعتمد عمى البيركقراطية كأسمكب إدارم كما نتج 

 عنو مف سمككات سمبية مف مركزية أتخاذ القرار، كالييمنة، كالخضكع، كالتحفظ، كالسرية، كالغمكض.

التنظيـ داخؿ المنظمات الإدارية ك  ه الدراسة إلى أف نجاح أم عممية في نمط التسييرخمصت ىذ
عمكما، كفي الإدارة الجزائرية خصكصا، يتطمب تييئة ثقافة تنظيمية إيجابية تقكـ عمى إصلبح منظكمة 

كما أكصت بضركرة  التككيف، كالإىتماـ بالتدريب كتعزيز قيـ المشاركة، الشفافية، التحفيز، كالإبتكارك  التعميـ
 لترسيخ ثقافة تنظيمية داعمة لمتغيير في الإدارات الجزائرية. تطكير سياسات تكاصؿ فعالة
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Résumé : 

Cette recherche vise à étudier le rôle que joue la culture organisationnelle 

dans la réussite ou l’échec des processus de changement au sein des organisations 

administratives algériennes. La culture organisationnelle constitue l’un des 

éléments fondamentaux de toute organisation, car elle représente l’ensemble des 

valeurs, des croyances et des comportements qui orientent les actions des individus 

et influencent leur manière d’interagir avec leur environnement interne et externe. 

D’autre part, le changement organisationnel est considéré comme une 

nécessité incontournable pour accompagner les évolutions administratives et 

technologiques et pour améliorer la performance globale des institutions. 

L’étude aborde la relation étroite entre la culture organisationnelle et le 

changement, dans la mesure où la culture dominante influence le degré de 

préparation des individus à accepter ou à résister aux réformes. Les résultats de 

l’étude, dans le contexte algérien, montrent que de nombreuses organisations 

administratives rencontrent des difficultés à mettre en œuvre le changement en 

raison de la rigidité de leur culture organisationnelle, marquée par la prédominance 

d’une culture traditionnelle qui rejette l’innovation et repose sur la bureaucratie 

comme mode de gestion. Cette situation engendre des comportements négatifs tels 

que la centralisation de la prise de décision, la domination, la soumission, la 

réticence, la confidentialité et l’ambiguïté. 

L’étude conclut que la réussite de tout processus de changement dans le 

mode de gestion et d’organisation des structures administratives, notamment en 

Algérie, nécessite la préparation d’une culture organisationnelle positive fondée 

sur la réforme du système d’éducation et de formation, l’attention portée à la 

formation et au développement des compétences, ainsi que la promotion des 

valeurs de participation, de transparence, de motivation et d’innovation. Elle 

recommande également le développement de politiques de communication 

efficaces afin d’instaurer une culture organisationnelle favorable au changement au 

sein des administrations algériennes. 
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Abstract : 
 

This study aims to examine how organizational culture affects the success or 

failure of change processes within Algerian administrative organizations. 

Organizational culture is considered a core component of any administrative 

organization, as it represents the set of values, beliefs, and behaviors that guide the 

actions of individuals and influence how they interact with their internal and 

external environment. 

By contrast, organizational change is regarded as an essential necessity for 

keeping pace with administrative and technological advancements and for 

enhancing institutional performance. Accordingly, this research examines the close 

relationship between organizational culture and change, as the prevailing culture 

determines individuals’ willingness to embrace or resist the reforms.  

The findings of the study in the Algerian context reveal that many 

administrative organizations encounter challenges to implement change, primarily 

due to the rigidity of their organizational cultures, and due to the prevalence of a 

traditional culture that resists innovation and relies on bureaucracy as a 

management approach. This reliance foster negative behavioral patterns, such as 

centralized decision- making, hegemony, subservience, conservatism, secrecy, and 

ambiguity. 
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