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لى:  أ هدي هذا امؼمل ا 

 امتي كاهت ولا تزال دائما شلالا من الحنان

لى غيني وهبراس حياتي من رافلتني دغواتها في  مرأ ة وأ دفئ حضن وأ حق امناس بطحبتي ا  أ كرم ا 

لى من حملتني وهن ػلى وهن  دربي ومشواري ا 

لى من سهرت انليالي ، حفظها الله وأ طال في عمرها "أ مي امغامية"  ا 

لى لى من كان س ندي امروحي ورافلني في  ا  الذي أ فنى حياثه جدا وكدا في تربيتي وثؼليمي ا 

لى   "أ بي الحبيب"مشواري ا 

لى زوجتي وأ ولادي  ا 

خوتي وأ خواتي لى ا   ا 

لى كل    كدور بن يحي ػائلةا 

خوتى بالله  لي من جؼلهم الله ا  موارد تخطص  س ييرومن أ حببتهم بالله طلاب كسم ػلوم امت … ا 

0202دفؼة  بشرية  

لي من اغرفهم  ……ا   
 محمد



 

 

         

 الى امتي رفع الله ملامها وجؼل الجنة تحت أ كدامها وأ ول امناس بطحبتي

الى هبع الحنان امطافي ذلك امللب امكبير وثلك امنؼمة امغامية امطاهرة امتي ضاحبة امفضل ػلً 

 ال بدي امتي مهلٌ فؼلت وكلت كتبت من أ وفيها حلها ومن أ رد مها فضلها

 " أ مي امؼزيزة "حفظها الله وأ طال الله في عمرها

لي س ندي وكوتي وملاذي بؼد الله لي من أ ثرونى ػلى هفسهم بي امغالي ا  لي من ػلموني ػلم الحياة ا   ا 

لى زوجتي وأ ولادي  ا 

خوتي لي من اظهروا لي ما هو أ جمل من الحياة ا   ا 

لى كل ػائلة   بلاليا 

خوتى لي من جؼلهم الله ا  الموارد  تخطص س ييرومن أ حببتهم بالله طلاب كسم ػلوم امت … بالله  ا 

0202دفؼة امبشرية   

لي من اغرفهم  ……….ا   

 

 هشام

 

 



 

 

 

   

 شكر و تقدير                                         

 ،نا بنعمة العمم، ووفقننا في بموغ ىذه الدرجةنعم عميجل الذي أقبل كل شيء نحمد الله عز و 

 ".ذا رضيت، ولك الحمد بعد الرضىإلك الحمد لك الحمد حتى ترضى، و " فالمهم  

 بالاخص الاستاذ المشرف في ىذا العمل و نا الجزيل الى كل من ساعدنا تقدم بشكرين

 خل عمينا بيا." عمى توجيياتو القيمة وارشاداتو الصائبة التي لم يب زوبير محمد"  

 عضاء لجنة المناقشة عمى كرميم و قبوليم قدم بالشكر الجزيل الى السادة الأساتذة الأتكما ن

 مناقشة ىذا البحث المتواضع و تقييمو . المشاركة في 

عين الدفمى ولاية  التكوين الشبو طبي بالعطاف معيدي لى كل عاممإقدم بجزيل الشكر تالأخير نوفي 
 .ن يجزييم كل خير، أسال الله أجيدا ووفر وقتا، ونصح قولا بذل من لى  كلا  و 

  



 

 الممخص:

إحداث عممية التغيير التنظيمي في  فيالثقافة التنظيمية  مدى تأثيرعمى تهدف الدراسة إلى التعرف 
وأهميتها بالغة  الجزائرية، بالمؤسسة السائدة التنظيمية الثقافة عمى التعرفوابراز العلاقة بينهما، وكذا  المنظمة

 في هندسة وتنظيم العمل. 

، حيث طبقت والمعمومات الخاصة بالدراسةتم استخدام الإستبيان كأداة رئيسية في جمع البيانات وكدراسة ميدانية 
، بالثقافة التنظيمية والتغيير التنظيميعمى عينة عشوائية من مجتمع الدراسة، والتي شممت معمومات خاصة 

واقع العلاقة معرفة في ومن ثمة الخروج بجممة من الاقتراحات تساهم لمعرفة النتائج،  واسترجاعهاها زيعتو و 
 لتحميل تمك البيانات والمعمومات. SPSS23قد تم استخدام ، و الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي

 .المؤسسة الصحية ،التغيير التنظيمي ،الثقافة التنظيمية الكممات المفتاحية:

Abstract:        

The study aims to identify the impact of organizational culture in bringing about 
organizational change in the organization and highlighting the relationship between them, as well 
as the organizational culture prevailing in the Algerian institution, and its importance in the 
engineering and organization of the work.  

As a field study, the survey was used as a key tool in collecting data and information for 
the study, which was applied to a random sample of the study community, which included 
information on organizational culture and organizational change, distributed and retrieved to see 
the results, and then came up with a number of suggestions that contribute to the reality of the 
relationship organizational culture and organizational change, and SPSS23 was used to analyze 
that data and information. 

Keywords: organizational culture, organizational change. Health Institute. 
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 المقدمة



  مقدمة 
 

 
 ‌أ

 التوطئة

 دورا تمعب لكونيا وذلك الباحثين قبل من كبير تمامىبا التنظيمية الثقافة موضوع يحض          
 تشكيل وفي التنظيمية، ياكليال بناء وفي تمفةمخال اليابأشك ظماتمنال استراتيجيات صياغة في ميما
 بيا خاصة ميزة ظمةمنال تعطي كونيا في زيادة ومواقفيم، ويتيمىو  ظماتمنال في العاممين اتىاتجا
 نظمة،مال في العاممون ي بوييتد مرشدا وسموكيا مرجعيا إطارا تشكل كما افيا،ىدأ تحقيق في مىوتسا
 وجود افتراض عمى فشميا أو نظماتمال لنجاح الرئيسية المحددات من التنظيمية الثقافة أن اعتبار عمى
 والعمل الالتزام إلى أعضائيا تدفع التي مىيفاموال القيم عمى اىوتركيز  نظمةمال نجاح بين وارتباطي علاقة
 حيث والديناميكية بالتغيير ةيميظتنال ثقافة وتتصف القرارات، اتخاذ في شاركةموال والابتكار الجاد
 لممنظمة الداخمية أو الخارجية البيئة في تحدث التي لممتغيرات استجابة وتتغير التنظيمية الثقافة تتطور

 أو مؤسسة أو دولة أي تعيش أن مكنمال غير من فأصبح ، ظمةمنال أعضاء وخصائص تركيبة في أو
 .التغيرات عن معزل في دائرة
 حل التي مرت بيا فيايعتبر التغيير حقيقة أساسية عاشتيا المؤسسات قديما من خلال المر  

ت المحيط والتحديات التي أصبحت تواجييا، لذلك فإن التغير  رالت تعيشيا حاليا نظاتطورىا، وماز 
ت الخارجية فإنيا تعرض نفسيا لتيديد االمؤسسة التي لا تقوم بعمميات تغيير داخمية لمواجية التغير 

ن قادرة عمى الزوال، مما أوجب عمى قادة المؤسسات استباق التغيير وقيادتو، فالمؤسسة التي تكو 
التغيير بوتيرة أسرع من منافسييا ىي التي ستتفوق وتتميز، وذلك عن طريق السعي لإدارة عممية 

 د والجماعات لتتناسب مع التجديدات الحاصمة في بيئة الأعمال.االتغيير بدء بتغيير سموك الأفر 

 مشكمة الدراسة: 

 تحقيق أجل من المحيط مع لمتأقمم التغيير أسموب إتباع المؤسسات عمى فرضت التي تاالتطور  ظل في
 أن يلاحظ حين في التنظيمية، الثقافة إىمال عن تنتج بمقاومة يقابل ما عادة التغيير ىذا أن نجد أىدافيا،
س لذلك جاءت ىذه الدراسة التي تقوم عمى أسا لمتغيير، إدارتيا في باستعماليا تقوم المؤسسات بعض

في السموك التنظيمي لمعاممين في المؤسسة الجزائرية، وبالتالي إحداث  تؤثروجود ثقافة تنظيميو فعالة 
 التغيير التنظيمي، وىذا ما سنتناولو في دراستنا التي تتمحور حول التساؤل الرئيسي التالي:  

التغيير التنظيمي في المؤسسة؟عممية  إنجاحىل تساىم الثقافة التنظيمية في   

:التالية ة من التساؤلات الفرعيةعو مجموتندرج تحت ىذه الإشكالية   



  مقدمة 
 

 
‌ب  

الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة؟ مستوىما -  

 ؟التغيير التغييريسعى أفراد المؤسسة لتبني ىل  -

 ؟عممية التغييركيف تساىم الثقافة التنظيمية في التأثير عمى  -

 :الفرضيات الدراسة 

يمي: انطلاق من التساؤلات المطروحة يمكن اقتراح ما  

.معيد التكوين شبو الطبيمثقافة التنظيمية السائدة في مستوى مرتفع لىناك -  

.التغيير التنظيمي يسعى أفراد المؤسسة محل الدراسة لتبني-  

 .التنظيمي عممية التغييرو الثقافة التنظيمية  ىناك علاقة تأثيرية بين -

 البحث: موضوع اختيار مبررات‌‌

أن يكون لمباحث جممة من الأسباب والمبررات والدوافع العممية عند اختيار أي موضوع دراسة لابد 
لاختيار وتحديد موضوعو المدروس بدقة، واىتمامنا بدراسة ىذا الموضوع ىو الإسيام في الرؤية 

قصوى  د البشرية ىو ما يكتسيو من أىميةالتصويرية لو، وكذا دراستو في إطار تخصص إدارة الموار 
عنصر البشري في إطاره التنظيمي، والذي يعتبر المحرك الأساسي في أي تنظيم، وبالغة في دراسة ثقافة ال

إحداث ونجاخ عممية التغيير. ثقافة التنظيمية ودورىا في وكذلك الاطلاع عمى أبعاد ال  

الإضافة إلى عدة إعتبارات أخرى نذكر منيا:ب  

والرغبة الشديدة في مواصمة البحث فيو؛ وعممية التغييرالثقافة التنظيمية الاىتمام الشخصي بموضوع -  

أىمية الموضوع كونو يعالج إشكالية واقعة في الوقت الراىن؛-  

 .لإحداث التغيير التنظيمية الثقافة عمى باعتمادىا المختمفة المنظمات حققتو الذي النجاح -

 البحث: أهداف 

نسعى من خلال ىذه الدراسة المتواضعة والعمل البسيط إلى الاطلاع ومعرفة جممة من الأىداف حتى لا 
 تكون ىذه الدراسة جافة، وعبارة عن دراسة وصفية فقط، ومن بين ىذه الغايات والأىداف نجد: 

شباع الفضول العممي من خلال فيمنا لمظاىرة المدروس- ة؛إثراء المعرفة العممية وا   



  مقدمة 
 

 
‌ت  

حداث التغيير بين العلاقة سةدرا- ؛الثقافة التنظيمية وا   

 ؛رسيخياتو  المفاىيم، ىذه استخدام لتوسيع السعي -

 تتمتع أن يجب مسمم مجتمع أننا اعتبار عمى الجزائرية، بالمؤسسة السائدة التنظيمية الثقافة عمى التعرف-
 ؛العمل حب تعكس ايجابية تنظيمية ثقافةب مؤسساتو

 ؛إلى حقائق عمميو واختبار صحتيا من خلال الجانب الميدانيمحاولة الوصول  -

 .تحديد الأبعاد والخصائص لثقافة المنظمة والتي ليا تأثير وعلاقة قوية في تحقيق التغيير التنظيمي -

 الدراسة أهمية: 

:يمي ما خلال من أىميتيا الدراسة تكتسب  

 من الكثير عمى تستحوذ تزال لا التي الحديثة المواضيع من يعد الذيالثقافة التنظيمية  لموضوع تناوليا-
؛والتطبيقية النظرية الناحية من اىتمام  

؛محل الدراسةالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة  معرفة  - 

.ونجاح عممية التغييرالثقافة التنظيمية  بين العلاقة إبراز-  

 حدود البحث: 

.الصحية التنظيمية عمى عممية التغيير التنظيمي في المؤسسة أثر الثقافة الحدود الموضوعية:-  

عين الدفمى.ولاية ب معيد التكوين الشبو طبي العطافطبقت ىذه الدراسة ب الحدود المكانية:-  

 تطبيق ىذه الدراسة ميدانيا خلال السداسي الثاني من السنة الجامعية تم الحدود الزمانية:-
2011/2020.  

عين الدفمى.-الإداريين بمعيد التكوين الشبو طبي العطاف  الأفرادالحدود البشرية: -  

 البحث منهج: 

يتعمق  فيما النظرية المفاىيم وتأصيل لتحديد وىذا الموضوع طبيعة الى استنادا: التحميمي الوصفي المنهج
 .لمنتائج والتوصل الدراسة فرضيات اختبار الميدانية، بالدراسة لمقيام، وعممية التغييرلثقافة التنظيمية با

 :صعوبات الدراسة 



  مقدمة 
 

 
‌ث  

تتمثل الصعوبات والمشاكل التي واجيتنا أثناء إعداد البحث، سواءا كان في الجانب النظري أو 
 يمي: التطبيقي ويمكن حصرىا فيما

  موضوع التربص من المصمحة المعنية.صعوبة إيجاد مؤسسة لإجراء التربص، وصعوبة فيم  -
وغمق الجامعة مما سبب صعوبة الوصول إلى مكتبة الجامعة، نقص  تاح العالمالذي إجالوباء -

 بعض المراجع في مكتبة الجامعة. 
 من يظير وىذا الميدانية بالدراسة القيام بصدد ونحن معنا بالمؤسسة العاممين بعض تجاوب عدم -

 م.لي المقدمة الاستمارات عن الإجابة عدم خلال
 كملاحق. استخداميا أجل من وثائق عمى الحصول في صعوبة -
 :هيكل الدراسة 

الفصل الأول يشمل الأدبيات  فصمين تتضمن خطة عمى ركزنا شكاليةالإ عن جابةالإ منا محاولة وفي‌
يشمل الدراسة الميدانية.ثاني الفصل الة و تطبيقيالو  ةنظريال  

ماىية كل من  لىإ والثاني الأول مبحثينال في تطرقنا ثلاث مباحث لىإ تم تقسيم الفصل الأول حيث
لى بعض إ تطرقنا الثالث لمبحثا في ماأ بينيا قةوالعلا التنظيمي عممية التغييرالثقافة التنظيمية و 

الفصل الثاني فتم تقسيمو أما في الدراسات السابقة عن موضوع البحث والقيمة المضافة لمدارسة الحالية 
 والجراءات المنيجيةلى التعريف بالمؤسسة محل الدراسة ن كذلك فتطرقنا في المبحث الأول إلى مبحثيإ

سقاط الدراسة النظرية عمى المؤسسة.وفي المبحث الثاني تم إ   



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأدبيات النظرية  الفصل الأول:

  والتطبيقية للثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي
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  الفصل:تمييد 

عمـ اجتماع يعد موضوع الثقافة التنظيمية في الآونة الأخيرة مف أىـ المواضيع التي أثارت اىتماـ كؿ مف 
دارة الموارد البشريةالمنظمات وكذا  ، باعتبارىا أحد العوامؿ الإدارة الإستراتيجية والسموؾ التنظيمي وا 

الأساسية المحددة لنجاح وتفوؽ منظمات الأعماؿ، خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيو بيئة الأعماؿ 
بتغيرات سريعة مف شانيا التأثير عمى أداء المنظمات وتحقيؽ أىدافيا، حيث تعتبر عممية التغيير أمر 

 مف أجؿ استمراريتيا وتحقيؽ أىدافيا. ضروري وحتمي وجب عمى كؿ مؤسسة أف تتبناىا، وذلؾ

فالمنظمات التي تممؾ ثقافة تنظيمية قوية تمكف أفرادىا بالالتزاـ والانضباط، كما تساعد عمى إحداث 
التغييرات بنجاح، أما إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة غير قوية وغير مشجعة عمى التغيير، 

 ماـ نجاح عممية التغيير.فسوؼ تكوف ىذه الثقافة عائقا أ

 :لذلؾ سنحاوؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى ما يمي

 مفاىيػػػػـ عامة حوؿ الثقافػػػػػة التنظيميػػػػة :المبحث الأوؿ 

  8طار النظري لمتغيير التنظيميالاالمبحث الثاني 

 الأدبيات التطبيقية نتناوؿ فيو )المطمب الأوؿ الدراسات السابقة حوؿ متغيري  :المبحث الثالث
 الدراسة مف خلاؿ النتائج والمطمب الثاني القيمة المضافة لمدراسة الحالية(.
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 المبحث الأول: مفاىيــــم عامة حول الثقافـــــة التنظيميــــة

الثقافة التنظيمية مف التصرفات العامة وقواعد السموؾ التي يقتنع بيا العالميف داخؿ المنظمة  تعتبر
ويتبنونيا في تعاملاتيـ ىذه الثقافة ذات تأثير فعاؿ عمى أداء الأفراد والأداء الكمي لممنظمة، إذ أف تماسؾ 

 الثقافة في المنظمة أثبت بأنيا المحدد الرئيسي لمنجاح.

ثقافة التنظيمية الإطار العاـ لتحديد مدى قوة وضعؼ المنظمة، فمف خلاؿ ىذا سنتناوؿ ال كما تعتبر
مفيوـ الثقافة التنظيمية وتطورىا وخصائصيا، ثـ نتطرؽ إلى مكونات والعوامؿ المحددة ليا، وفي الأخير 

 نستعرض أنواع ووظائؼ ومستويات الثقافة لتنظيمية.

 ثقافة التنظيمية.: مفيوم، تطور وخصائص المطمب الأولال

ثـ نتعرؼ عمى  مفيوـ الثقافة التنظيمية، ثـ نستعرض مراحؿ تطورىا،في ىذا الجزء مف البحث سنتناوؿ 
 أىـ الخصائص التي تتميز بيا.

  مفيوم الثقافة التنظيمية:-أولا 

باحثيف في إف الثقافة التنظيمية تمعب دورا ميما لدى منظمات الأعماؿ، مما أدى إلى اختلاؼ المفكريف وال
 تحديد مفيوـ لمثقافة التنظيمية لذا سنحاوؿ التطرؽ إلى بعض التعاريؼ نذكر منيا8 

  يعرفيا شارموف بورفSherman Born  بأنيا نظاـ مف القيـ والمعتقدات يشترؾ بيا العامموف "
 1في المنظمة بحيث ينمو ىذا النظاـ ضمف المنظمة".

 يعرفيا كوسفkossen التي يجمبيا أعضاء المنظمة )رؤساء ومرؤوسيف(  " بأنيا مجموعة القيـ
 2مف البيئة الخارجية إلى البيئة الداخمية لتمؾ المنظمة "

كما تعرؼ " بأنيا مجموعة القيـ والمعتقدات والمفاىيـ وطرؽ التفكير المشتركة بيف افراد المنظمة، والتي 
تكوينيا، ويتـ تعميميا للأفراد الجدد في قد تكوف غير مكتوبة يتـ الشعور بيا، ويشارؾ كؿ فرد في 

 3المنظمة ".

                                                           

.133، ص 5003ار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، ، دسموك التنظيمي في منظمات الأعمالال، محمود سمماف العمياف 1 
لدى عماؿ وموظفي القطاع الصحي دراسة ميدانية  بالانتماء التنظيميالثقافة التنظيمية وعلاقتيا  ،عبد السلاـ حمادوش2

، كمية العموـ الإنسانية ريج، رسالة ماجستير في عمـ النفسبالمؤسسة العمومية الاستشفائية بوزيدي لخضر برج بوعري
 .29 ، ص5032، 05والاجتماعية، جامعة سطيؼ 

، 5002، الدار الجامعية، الإسكندرية، ل تحقيق الميزة التنافسيةإدارة الموارد البشرية مدخمصطفى محمود أبو بكر، 1 
.56ص   
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 مراحل تطور الثقافة التنظيمية:-ثانيا

  1، ىذه المراحؿ يمكف ابرازىا فيما يمي8تطورىاعممية لقد مرت الثقافة التنظيمية بعدة مراحؿ أثناء 

حوافز مادية المرحمة العقلانية8 تضمنت النظر إلى العامؿ مف منظور مادي بحت، بمعنى تزويده ب .3
 لأداء ميامو، حيث اعتبر العامؿ آلة وتجاىؿ تأثير العلاقات الإنسانية.

مرحمة المواجية8 بدأت مع ظيور النقابات العمالية والاىتماـ بالعلاقات الإنسانية، ومحاسبة الإدارة  .5
لى في حاؿ إىماؿ العنصر الإنساني، وقد أدى الحرص عمى منح الفرد حقوقو وتكاليفو بواجباتو إ

 تصاعد قيـ الحرية والاحتراـ والتقدير.

مرحمة الإجماع في الرأي8 اتسمت بتنقؿ الإدارة مف المديريف إلى العامميف تضمنت تعزيز مفيوـ  .1
لترسيخ مجموعة مف  yو xوأىمية القيـ الإدارية، حيث تطرقت مف خلاؿ ىذا المفيوـ إلى فرضيات 

 القيـ في كؿ فرضية.

 أىمية المشاعر والأحاسيس وليس مجرد آلة. مرحمة العاطفية8 شددت عمى .2

مرحمة الإدارة بالأىداؼ8 ركزت عمى مبادئ الشورى والمشاركة بيف الإدارة والعامميف في عممية اتخاذ  .3
القرار، التخطيط، التنسيؽ والإشراؼ، وتحديد المسؤوليات المشتركة، ووضع وتنفيذ السياسات اللازمة 

 لتحقيؽ الأىداؼ.

لتنظيمي8 تضمنت تحميؿ الأفكار والمعمومات الإدارية، باستخداـ منيجية التطوير مرحمة التطوير ا .4
التنظيمي بوضع الخطط الآنية والمستقبمية، مما أدى إلى ظيور مفاىيـ وقيـ جديدة، كالاىتماـ 

 2بالعلاقات الإنسانية والجوانب النفسية، دراسة ضغوط العمؿ والإجياد وحالات التوتر والانفعاؿ.

الواقعية8 تعد مزيج مف مراحؿ التطور السابقة التي مرت بيا القيـ عبر إدراؾ عمؿ المديريف  مرحمة .5
 لمفيوـ القيادة، وأىميتيا ومراعاة ظروؼ البيئة المحيطة والتنافس وظيور مفاىيـ جديدة.

 خصائص الثقافة التنظيمية:-ثالثا

 3ما يمي8لمثقافة التنظيمية عدة خصائص تختمؼ مف باحث لأخر نذكر منيا 

                                                           
، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه تخصص ، الثقافة التنظيمية بين رىانات الانتماء وديناميكية الأداءزىرة خموؼ1

 .33، ص 5033بوعمي، الشمؼ، قتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة حسيبة بف إدارة الأعماؿ،  كمية العموـ الا
.515، ص 5003طباعة والنشر، عماف، وائؿ لمر دا ،التنمية الإدارية، موسى سلامة الموزي  2 

.63، مرجع سبؽ ذكره، ص إدارة الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية مصطفى محمود أبو بكر، 3 
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الثقافة نظاـ مركب8 تتكوف مف عدة مكونات أو عناصر فرعية التي تتفاعؿ مع بعضيا البعض في  .3
 تشكيؿ ثقافة المجتمع أو المنظمة منيا8

 المكوف المعنوي8 تتمثؿ في تناسؽ القيـ والأخلاؽ والمعتقدات والأفكار.-

 الأدب والفنوف والممارسات العممية.المكوف السموكي8 تتمثؿ في عادات وتقاليد الأفراد، المجتمع، -

 المكوف المادي8 كؿ ما ينتجو أعضاء المجتمع مف أشياء ممموسة كالمباني، الأدوات والمعدات.-

تكتسب إدارة علاقات الزبائف أىميتيا مف خلاؿ الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا مف أجؿ كسب ولاء 
 ورضا الزبائف.  

ثقافة المنظمة نظاـ مركب، فأي تغيير بأحد مكوناتيا أو جوانبيا الثقافة نظاـ متكامؿ8 باعتبار  .5
 1المختمفة لا تمبث أف تنعكس عمى باقي المكونات، فيجب الانسجاـ بينيا.

الثقافة نظاـ تراكمي متصؿ ومستمر8 حيث يعمؿ كؿ جيؿ مف أجياؿ المنظمة عمى تسميميا للأجياؿ  .1
د ثقافة المنظمة مف خلاؿ ما تضيفو الأجياؿ إلى المتلاحقة عف طريؽ التعميـ والمحاكاة، وتتزاي

 2المكونات مف عناصر وخصائص وطرؽ انتظاميا وتفاعميا.

نما ىي في تغيير  .2 الثقافة نظاـ مكتسب متغير ومتطور8 فاستمراريتيا لا يعني تناقميا عبر الأجياؿ، وا 
 مستمر حيث تفقد ملامح جديدة، وتدخؿ عمييا ملامح جديدة.

ية ليا خاصية التكيؼ8 تتصؼ بالمرونة والقدرة عمى التكيؼ، استجابة لمطالب الإنساف الثقافة التنظيم .3
البيولوجية والنفسية، حتى تكوف ملائمة لمبيئة الجغرافية وتطور الثقافات المحيطة بالفرد، واستجابة 

 لمطالب وخصائص بيئة المنظمة وما يحدث فييا مف تغيير.

 نظيمية والعوامل المحددة ليا.الثاني: مكونات الثقافة الت مطمبال

تحديد أىـ مكونات الثقافة  تقديمو مف خلاؿلثقافة المنظمة مكونات وعوامؿ محددة ليا، وىذا ما سنحاوؿ 
 التنظيمية والعوامؿ المحددة ليا.

 مكونات الثقافة التنظيمية:-أولا

                                                           

.230، ص 5001 الإسكندرية، الدار الجامعية، المعاصرة،في المنظمات  الإداري ، التنظيمأبوبكرمصطفى محمود   1 
بالمممكة السعودية العربية، دراسة  الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالسموك القيادي في الإدارة المحميةمنصور بف ماجد،  2

، مية الدراساتالعموـ الإدارية، ك تطبيقية عمى العامميف في إمارتي منطقة الرياض ومكة المكرمة رسالة ماجستير في
 .35، ص5006 ، الرياض،الأمنيةعربية لمعموـ نايؼ ال أكاديمية
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تمثؿ القيـ الركيزة الأساسية في أية ثقافة تنظيمية وأنيا جوىر فمسفة كؿ منظمة تسعى إلى تحقيؽ أىدافيا 
بكفاءة وفعالية، وأنيا تعكس شعور العامميف واتجاىاتيـ العامة نحو المنظمة، كما تحدد الخطوط العريضة 

ية إدراؾ منسوبية تمؾ القيـ لأنشطتيـ اليومية، لذا يعتقد إف نجاح تمؾ المنظمات يتوقؼ عمى كيف
 وبشكؿ عاـ فاف مكونات الثقافة التنظيمية تتمثؿ في العناصر التالية18والمكونات الأخرى منيا.

القيـ التنظيمية8 فيي تمثؿ القيـ السائدة في البيئة أو مكاف العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى توجيو  - أ
مف ىذه القيـ المساواة بيف العامميف، الاىتماـ سموؾ العامميف ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة، و 

 بإدارة الوقت، والأداء واحتراـ الآخريف.

المعتقدات التنظيمية8 تمثؿ الأفكار المشتركة التي تساعد الموظفيف في تحديد كيفية انجاز العمؿ  - ب
في العمؿ والمياـ التنظيمية، ومف ىذه المعتقدات أىمية المشاركة في عممية صنع القرار والمساىمة 

 الجماعي أثر ذلؾ   في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

 معايير أنيا اعتبار عمى المنظمة في العامموف بيا يمتزـ معايير عف عبارة ىي8 التنظيمية الأعراؼ- ت
 أف ويفترض المنظمة، نفس في والابف الأب تعييف بعدـ المنظمة التزاـ ذلؾ عمى مثاؿ لممنظمة، مفيدة
 .الإتباع وواجبة مكتوبة غير الأعراؼ ىذه تكوف

 التوقعات مف مجموعة يعني والذي المكتوب، غير السيكولوجي بالتعاقد تتمثؿ8 التنظيمية التوقعات- ث
 ذلؾ مثاؿ المنظمة، في الفرد عمؿ فترة خلاؿ الأخر مف منيما كؿ المنظمة أو الفرد يتوقعيا أو يحددىا
 والاحتراـ بالتقدير والمتمثمة الآخريف، الزملاء مف والزملاء والعكس، المرؤوسيف مف الرؤساء توقعات

 النفسية العامؿ الفرد احتياجات ويدعـ يساعد تنظيمي ومناخ تنظيمية، بيئة وتوفير المتبادؿ،
  2.والاقتصادية

 المنظمة أدركت ما فإذا محددة، بطريقة لمتصرؼ الأفراد لدى استعداد ىي8 التنظيمية الاتجاىات- ج
 3العامة المصمحة نحو سموكيـ توجيو مف تستطيع فعندئذ عمييـ السيطرة وكيفية العامميف، اتجاىات طبيعة

التالي الشكؿ خلاؿ مف ذلؾ توضيح يمكف  
                                                           

. 531-535لعمياف مرجع سبؽ ذكره، ص ص محمود سمماف ا  1 
، دراسة ميدانية عمى ىيئة الرقابة والتحقيؽ بمنطقة الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزام التنظيميمحمد بف غالب العوفي، 5

، 5003ماجستير في العموـ الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، كمية الدراسات العميا، الرياض، الرياض، رسالة 
 .32ص

دراسة تطبيقية في الشركة  ،14001 إيزوالبيئية  الإدارةتأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظام  خميس ناصر محمد،1
، ص 5035، 6، العدد 2العامة لصناعة الزجاج والسيراميؾ، مجمة جامعة الانبار لمعموـ الاقتصادية والإدارية، المجمد 

537 . 
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 يوضح مكونات الثقافة التنظيمية.8  (11-الشكل رقم )
 
 
 

 
 
 
 

 

 دراسة الالكترونية، الإدارة تطبيؽ تفعيؿ في ودورىا التنظيمية الثقافة العاجز، فاروؽ إيياب: المصدر
 جامعة الأعماؿ، إدارة في ماجستير رسالة غزة، محافظة العالي والتعميـ التربية وزارة عمى ميدانية

34 ص ،5033فمسطيف، غزة، الإسلامية .  

 1تقميؿ تكاليؼ التوزيع، معالجة الطمب، إدارة المخزوف لتحقيؽ عبء الزبوف وتكاليؼ الحصوؿ عميو.-

 العوامل المحددة لثقافة التنظيمية:-ثانيا
 2العوامؿ المحددة لثقافة المنظمة مف خلاؿ تفاعؿ العديد مف العناصر أىميا8 تتشكؿ
 الصفات الشخصية للأفراد وما لدييـ مف اىتمامات وقيـ ودوافع. -
 الخصائص الوظيفية ومدى ملائمتيا وتوافقيا مع الصفات الشخصية للأفراد. -
الإداري حيث تنعكس خصائصو عمى خطوط السمطة وأساليب الاتصالات ونمط اتخاذ  التنظيـ -

 القرارات.
المنافع التي يحصؿ عمييا عضو مف المؤسسة في صورة حقوؽ مادية ومالية تكوف ذات دلالة  -

 عمى مكانتو الوظيفية وتنعكس عمى سموكو.
الأخلاقيات والقيـ السائدة في المؤسسة وما تشتمؿ عميو مف قيـ وطرؽ التفكير وأساليب التعامؿ  -

بيف الأفراد بعضيـ البعض ومع الأطراؼ الخارجية مثؿ8 أخلاقيات الفرد )التي تستمد مف 
العائمة، المجتمع، الأصدقاء(، وأخلاقيات المينة )التي ترشد سموؾ الأفراد في مينة معينة(، 

                                                           
.602 ص ذكره، سبق مرجع العبادي، دباس فوزي هاشم الطائي، سلطان حجيم يوسف  

1
  

وحدة  Algal، دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوـ أداء الموارد البشريةتأثير الثقافة التنظيمية عمى ، إلياس سالـ 2
EARA  ص 5004اعماؿ، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة،  إدارة، فرع سالة ماجستير في العموـ التجاريةبالمسيمة، ر ،

50. 

 التوقعات التنظيمية

 التنظيمية عراؼالأ

 القيـ التنظيمية

 المعتقدات التنظيمية

تجاىات الإ
 التنظيمية

ونات ــــــمك
ة ـــــــــالثقاف
ةــــــــــالتنظيمي
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خلاقيات المجتمع )الناتج عف النظاـ الرسمي القانوني أو ما ينتج عنو مف العادات وممارسات وأ
 1المجتمع(.

 الثالث: أنــواع، وظــائف ومستويـــات الثقافة التنظيمية.مطمب ال
تعد الثقافة التنظيمية امتداد لثقافة المجتمع السائدة فيو، وبالتالي فإف سموؾ الفرد الوظيفي، لا 

نما ىي نتاج سموؾ المجتمع سمبا أو إيجابا، حيث يتأثر بأنواع، وظائؼ ومستويات يتول د مف فراغ وا 
 الثقافة التنظيمية.

 أولا: أنواع الثقافة التنظيمية:
لثقافة التنظيمية عدة أنواع، فيي تختمؼ مف قطاع لأخر، مف منظمة لأخرى ومف باحث لآخر، 

 يمي8  ونذكر منيا ما
 . الثقافة التنظيمية القوية )الايجابية(:1
تعتبر ثقافة المنظمة قوية عندما تكوف قيميا الأساسية قوية، والجزء الأكبر مف العامميف " 

 2".بالمنظمة يحمموف نفس القيـ والمعتقدات
بمعني أف الثقافة القوية ىي التي تنتشر عبر المنظمة كميا وتحظى بالثقة والقبوؿ مف جميع افراد 

في مجموعة متجانسة مف القيـ والمعتقدات والتقاليد والمعايير والاتجاىات التي المنظمة وأف يشتركوا 
تحكـ سموكيـ داخؿ المنظمة فيي تمثؿ الرابط المتيف الذي يربط بيف عناصر المنظمة، كما تساعدىا 

إلى تصرفات منتجة، والاستجابة السريعة والملائمة لاحتياجات عملائيا ومطالب  في توجيو طاقاتيا
راؼ ذوي العلاقة بيا.الأط  

فالثقافة القوية تكوف ذات قيمة إذا أدت إلى مخرجات جيدة تزيد مف القيمة المالية لممنظمة كأف تعمؿ 
3الثقافة عمى زيادة الإنتاجية، وتخفيض التكاليؼ ".  

 1وتتمتع الثقافة التنظيمية القوية بمجموعة مف الخصائص حسب بعض المفكريف والباحثيف نذكر منيا.
 ػػػػػ الشدة8 ويرمز إلى قوة تمسؾ أعضاء المنظمة بالقيـ والمعتقدات السائدة في المنظمة.

ػػػػ الإجماع والمشاركة لنفس الثقافة التنظيمية السائدة مف قبؿ الأفراد والذي يعتمد )الإجماع( عمى تعريؼ 
ذا يكوف بالثقة والمودة الأفراد بقيـ المنظمة وما يحصموف عمييا مف مكافآت وحوافز جراء التزاميـ وى

 والألفة بيف العامميف.
 (:السمبية) الضعيفة التنظيمية الثقافة.2

                                                           
دارة الموارد البشرية المعاصرة فيالاتجاىات طاىر محمود الكلالدة،  1  . 35، ص 5031 عماف،، دار البداية، تنمية وا 

2
Fakhar .set al. Impact of organizational culture ou organizational performance an oreniw interdisciplinary 

journal of contemporary research in business, vol N° 09, 2012, pp 975-985 

. 63 ذكره، ص، مرجع سبؽ البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسيةإدارة الموارد مصطفى محمود أبو بكر،    3 
. 134ص  ،محمود سمماف العمياف مرجع سبؽ ذكره   1 
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 منيـ، الواسع والقبوؿ بالثقة تحظى ولا المنظمة أعضاء مف بقوة اعتناقيا يتـ لا التي الثقافة ىي
 في صعوبة سيجدوف العامميف فاف وىنا والمعتقدات، بالقيـ المشترؾ التمسؾ إلى المنظمة وتفتقر
 . وقيميا أىدافيا أو المنظمة مع والتوحد التوافؽ

 الرسمية والوثائؽ والموائح بالقوانيف الإدارة وتيتـ التوجييات إلى العامميف يحتاج الحالة ىذه وفي
 تنخفض وفييا والسياسي، العائمي الإدارة ونمط الأوتوقراطية الإدارة نظـ في تتجسد كما المكتوبة،
 في السائدة الثقافة عف بالغربة الشعور فيو يتـ قد كما العامميف، لدى الوظيفي الرضا ويقؿ الإنتاجية
 حيث لمفرد، المعنى عديمة السائدة الاجتماعية والمعايير القيـ تبدو حيث والمحيط، والمجتمع المنظمة
  1.والإحباط بالعزلة يشعر

 .السمبية والثقافة الايجابية الثقافة بين الأساسية الفروق(: 01-1) رقم جدول
 

محاور 
 الثقافة

 الثقافة الايجابية الثقافة السمبية

الرسػػػػػػػػػػػػػػػالة 
والرؤيػػػػػػػػػػػػػػػة 

 والقيـ

تتسػػـ بػػػالغموض وعػػدـ وجػػػود رؤيػػة واضػػػحة عػػػف 
ىذه المفػاىيـ الثلاثػة التػي تػرتبط يبعضػيا ارتباطػا 

 عضويا

والقػػػػػػيـ بصػػػػػػورة  تصػػػػػػاغ الرسػػػػػػالة والرؤيػػػػػػة
واضػػحة ويػػتـ تطويرىػػا مػػف خػػلاؿ منظػػور 

 التوجو بالعميؿ وأصحاب المصمحة
غير قابمة لمقياس الكمي وغير محددة زمنيا وغير  الأىداؼ

 مفيومة وغير معمنة لمعامميف
أىػداؼ طويمػػة الأجػػؿ وتعتبػػر مرشػػدا لأداء 

 المؤسسة ومعيارا لتقييـ أداء الفرد
أسػػػػػػػػػػػػػػػػموب 

 القيادة
وعممية اتخػاذ القػرارات تنحصػر فػي الإدارة فردية، 

 العميا فقط
جيػػػػود العػػػػامميف تقػػػػدر ويػػػػتـ إشػػػػراكيـ فػػػػي 
اتخػاذ القػػرارات وفػػي اقتػراح طػػرؽ التحسػػيف 

 والتطوير وتقييـ الأداء
روح عمػػػؿ 

 الفريؽ
النزاعػػػػات والخلافػػػػات بػػػػيف المجموعػػػػات المختمفػػػػة 
وبيف الإدارات وبيف والمستويات الإدارية المختمفة 

مة العمػػػػؿ، كمػػػػا أف ىنػػػػاؾ اتجاىػػػػا لتبػػػػادؿ ىػػػػو سػػػػ
المػػوـ عنػػدما تقػػع الأخطػػاء، كمػػا تنعػػدـ الرغبػػة فػػي 
العمػػػػؿ ضػػػػمف فريػػػػؽ إذ تسػػػػود النزاعػػػػات الفرديػػػػة 

 وتغمب المصمحة الشخصية

العػػػػػػػامموف يعممػػػػػػػوف جزئيػػػػػػػا أو كميػػػػػػػا فػػػػػػػي 
مجموعػػػػػػػات، واليػػػػػػػدؼ تحسػػػػػػػيف وتطػػػػػػػوير 
الأداء، كما تشجع الإدارة العميا عمى عمؿ 

ـ بالتػػػػدريب وتخصػػػػص زمنػػػػا الفريػػػػؽ وتيػػػػت
 مقدرا لممجيودات الجماعية.

                                                           
عداد الخطة الإستراتيجيةمصطفى محمود أبو بكر، 3  ،5000، الدار الجامعية، الإسكندرية، دليل التفكير الاستراتيجي وا 

324-323ص ص    
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حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 
 النزاعات

تتولى الإدارة العميا احتواء النزاعات وكػؿ شػخص 
يجب أف يتوافؽ مع مػا يحػدث، وعميػو ألا يخػالؼ 
لا تعػػػػػػرض لممشػػػػػػكلات. ليػػػػػػذا يعتمػػػػػػد  الآخػػػػػػريف وا 
العػػػامموف إخفػػػاء مشػػػاعرىـ وبالتػػػالي يػػػنعكس ذلػػػؾ 

 سمبا عف الأداء.

ة العػػػػػػػػامميف عمػػػػػػػػى التعامػػػػػػػػؿ تشػػػػػػػػجع الإدار 
 الايجابي مع المشكلات وحؿ النزاعات.

تعرؼ الجودة داخؿ ىذه المؤسسات بأنيا مطابقػة  الجودة
المواصػػػػفات الخارجيػػػػة والمػػػػوائح الداخميػػػػة، وتأكيػػػػد 
الجػػػودة ىدفػػػو الالتػػػزاـ بالمواصػػػفات وتحديػػػد نسػػػبة 
المعيػػػػب، ىػػػػذا بالإضػػػػافة إلػػػػى عػػػػدـ وجػػػػود نظػػػػاـ 

مف العمػلاء أو العػامميف لمحصوؿ عمى معمومات 
 عف الخدمات التي تقدـ. 

تعػػػػػػػػػرؼ الجػػػػػػػػػودة جزئيػػػػػػػػػا بأنيػػػػػػػػػا مطابقػػػػػػػػػة 
المواصػػػػفات والمػػػػوائح، أمػػػػا الجػػػػودة الكميػػػػة 
فتعنػػػػػػػػي نظامػػػػػػػػا متكػػػػػػػػاملا لتحميػػػػػػػػؿ الأداء 
وتحديػػػػد طػػػػرؽ التحسػػػػيف والتطػػػػوير ولػػػػيس 

 مجرد اكتشاؼ الأخطاء ومعالجتيا.

، المنظمػة الأفراد وأثرىـا عمـى فاعميـة التطـوير التنظيمـيقيم ومعتقدات أمؿ مصطفى عصفور،  المصدر:
 .46-44، ص 5006العربية لمتنمية الإدارية، مصر، 

يرى بعض الباحثيف أنيا مدخؿ موقفي لمثقافة، أي ضرورة تكيؼ الثقافة التنظيمية مع الثقافة التكيفية: .3
تكيفيا مع الظروؼ التي تمر بيا  الظروؼ البيئية، لأف اختيار ثقافة تنظيمية جيدة يتوقؼ عمى ضرورة

 1المنظمة.
فالثقافة التنظيمية قد تكوف قوية ولكف غير صحيحة، فصحتيا تكمف في جعؿ المنظمة تتكيؼ مع البيئة 
الخارجية، بمعنى أف الثقافة التكيفية تشير إلى درجة قوتيا والى درجة موافقة أعضاء التنظيـ عمى القيـ 

 ة، فكمما زادت درجة الموافقة زادت قوة الثقافة والعكس.الثقافية الموجودة في المنظم
تتصؼ بما يمكف إف نسميو بالعشوائية، حيث نسبة الغياب عالية لاف الموظفيف لا  الثقافة المتناثرة:.4

يتواجدوف إلا عند الضرورة، لذلؾ ليس غريبا أف لا يعرؼ العامموف بعضيـ البعض لأنيـ لا يمتقوف إلا 
 1يعية ليذا الأمر يصبح الولاء لممينة التي يعمموف بيا وليس لممنظمة.نادرا وكنتيجة طب

ما يميزىا عف غيرىا أنيا تقوـ عمى ىدؼ واحد وىو انجاز العمؿ المكمفيف بو وىنا تكوف  فة الإجراء:.ثقا5
رسالة المنظمة وأىدافيا واضحة فالجميع يسعى لإنجاح المنظمة، فلا يكوف ىناؾ وقت لمصداقة، كما أف 

                                                           

.51 ، مرجع سبؽ ذكره، صإلياس سالـ  1 
، دراسة حالة أساتذة كمية العموـ الاقتصادية دور الثقافة التنظيمية القوية في تحسين أداء العاممين، محمد شاطري 1

، ص 5034، جامعة محمد خيضر، بسكرة ، والتجارية وعموـ التسيير، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير
31. 
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لتعامؿ مع العامميف يكوف بصفة رسمية ومنطقية دوف مشاكؿ أو معوقات، وىذه الثقافة أكثر ما تكوف في ا
 1الشركات الربحية، حيث يكوف أىـ ىدؼ ىو الربحية.

 8وظائف الثقافة التنظيمية ثانيا:
 2تقوـ الثقافة التنظيمية بوظائؼ أساسية منيا8

تستخدـ كأداة تحميمية لمباحثيف، حيث تساىـ نماذج الثقافة في فيـ التنظيمات الاجتماعية  -
 المعقدة.

 تستخدـ كأداة لمتغيير ووسيمة مف وسائؿ التطور التنظيمي. -
تستخدـ الثقافة كأداة إدارية لتحسيف المخرجات الاقتصادية لممؤسسة، ولتييئة أعضاء المؤسسة  -

 ي تحددىا الإدارة.اجتماعيا لتقبؿ القيـ الت
 تستخدـ كأداة الحس الإدراكي لدى أعضاء المنظمة مف البيئة الخارجية المضطربة. -

 3( أف الثقافة تستخدـ في عدة وظائؼ منياwagmen8كما يرى)
 ترويج الاستقرار لمنظاـ مف خلاؿ تشجيع الثقافة عمى التكامؿ والتعاوف بيف أعضاء التنظيـ. -
 واحد بمفيوـ المعاني وفيـ المؤسسة أعضاء بيف واحدة بطريقة ءأشيا حدوث أي السموؾ توحيد -

 .العمؿ في السموؾ وينسؽ المنظمة ثقافة يخدـ
 التنظيمية الثقافة مستويات: ثالثا
 فيـ ليا، الدقيؽ التحميؿ ويتطمب والنشاط المجتمع عمى الواسع بمفيوميا لمثقافة ناتج ىي المنظمة ثقافة

 المنظمة ثقافة وتتطور المنظمة خصائص مع والنشاط المجتمع مستوى عمى الثقافة بيف والتفاعؿ التداخؿ
 الجماعات والمنظمة، النشاط المجتمع، وىي8 التالية مستويات في توجد التي القوى مف مجموعة خلاؿ مف

 1(.العمؿ فرؽ) المينية

                                                           
واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة وأثرىا عمى مستوى  سمير يوسؼ محمد عبد الإلو،1

 .20، ص 5004، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، جامعة الإسلامية غزة، التطوير التنظيمي لمجامعات
ستشفائية الشبو طبييف بالمؤسسة الا الأفرادئة ة ف، دراسة حالأثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفيعيساوي وىيبة  2

، 5035بكر بمقايد، تممساف ، أبو، جامعة وحوكمت الشركات الأفراد إدارة، رسالة ماجستير في العمومية ترابي بوجمعة
 . 12ص

العمومية المؤسسة -ةالاقتصاديمراقبة التسيير والأداء في المؤسسة  ناصر دادي عدوف، عبد الله قويدر الواحد، 3
 . 370، ص 5030، دار المحمدية العامة ، الجزائر،بالجزائر

  ENICAB ، دراسة حالةدور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاديةخير الديف جمعة، 2
رسالة دكتوراه في العموـ الاقتصادية ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة ، 

 . 10، ص5033
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 ويتـ المنظمة، فيو الموجود المجتمع في السائدة والمفاىيـ والاتجاىات القيـ في تتمثؿ: المجتمع .ثقافة1
 وتتأثر تنظيمية، ثقافة تشكيؿ في يساىـ مما العامميف طريؽ عف المنظمة داخؿ إلى المجتمع مف نقميا
 البيئة والاجتماعية الثقافية الظروؼ والاقتصادي، السياسي النظاـ) مثؿ الاجتماعية القوى مف بعدد

 بالقبوؿ المنظمة تحظى ولكي المجتمع، لثقافة العاـ الإطار ىذا داخؿ المنظمة تعمؿ حيث ،(والعولمة
 .فيو تعمؿ الذي المجتمع ثقافة مع متوافقة ومنتجاتيا استراتيجياتيا تكوف إف عمييا وجب والشرعية

 نفس في العاممة لممنظمات التنظيمية الثقافات في تشابو ىناؾ أف نجد المستوى ىذا في: النشاط .ثقافة2
 اتخاذ نمط عمى تأثير يكوف الصناعة داخؿ معيف نمط تكويف شانو مف مما الواحدة، الصناعة أو النشاط
 والفنادؽ لمبنوؾ الوظيفي النمط في جميا ذلؾ ويتضح ،(الملابس نوع الأعضاء، حياة نمط) مثلا القرار
  .مثلا
 داخؿ العمؿ وجماعات الأفراد بيف المشتركة العوامؿ مجموعة بيا نقصد: لممنظمة الداخمية .الثقافة3

 الأفراد وتعامؿ المنظمة، داخؿ عمؿ فريؽ بكؿ الخاصة الجزئية الثقافات تلافي مف والناتج المنظمة
 شأنو مما المنظمة في السائدة التنظيمية والسياسات الأطر إلى إضافة البعض، ببعضيـ الدائـ واحتكاكيـ

 .الالتزاـ مف أفرادىا يمكف مما الأفراد، لدى متجانس وثقافي فكري نمط يوجد أف
 يمكف منظمة أي داخؿ الفرعية الثقافات مف مجموعة ىناؾ(: العمل فرق) المينية الجماعات .ثقافة4

 التحكيـ، وأعواف متوسطة واطارت الساموف، الإطارات العميا، الإدارة ىرمية، مستويات حسب تقسيميا
دارييف تقنييف  بفريؽ يقصد ما وىذا ،(وورشة مصمحة أو قسـ) مثؿ الفرعية الوحدات حسب أو وعماؿ، وا 
 بغية العمؿ وفريؽ أعضاء بيف والتعاوف التلاحـ مف نوع إحداث المنظمة إدارة عمى ويتعيف العمؿ

 أداء مستوى مف الرفع في ميـ دور العمؿ لجماعية إف ذلؾ الأداء مف مرتفع مستوى عمى الحصوؿ
 1 .العامميف

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.7، مرجع سبؽ ذكره، صمحمد شاطري 1
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 لعممية التغيير التنظيمي نظريالثاني: الإطار ال بحثالم
التغيير عممية ضرورية ولازمة لجميع المنظمات، فبدوف عممية التغيير والتطوير تتوقؼ حركة تمؾ       

في حيف يتحرؾ المحيط العاـ بسرعة في اتجاه مختمؼ،  وليس المقصود بالتغيير التنظيمي  المنظمات،
ىنا تمؾ الردة الفجائية التي تحدث لظروؼ معينة، سواء كانت اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية.......،  

نما ىو ذلؾ العمؿ المخطط لو سابقا عمى أسس عممية وعممية بما يتماشى والإمكانات ال متاحة لممنظمة وا 
نما ىو وسيمة منتيجة ومدروسة لتحقيؽ  في حدود أىدافيا المسطرة، وبالتالي فالتغيير لا يعتبر غاية وا 

 النتائج المسطرة والمرجوة لتحقيؽ الأىداؼ والنتائج المتطمع ليا.
 التنظيمي ، أىدافو، مصادره م وعناصر التغييرو : مفيالمطمب الأول

 يميأولا: مفيوم التغيير التنظ
لقد تعددت وتنوعت مفاىيـ التغيير التنظيمي، فمف الباحثيف والميتميف مف ركز عمى التكنولوجيا 
المستخدمة في تعريفو لمتغيير، ومنيـ مف ركز عمي المنظمة والبيئة التنظيمية والسموؾ التنظيمي 

 والإستراتيجية.   
 نوجز مجموعة مف التعريفات كما يمي8 

التغيير التنظيمي بأنو "التحوؿ مف نقطة التوازف الحالية، إلى نقطة التوازف المستيدفة، وتعني  عرؼ
 الانتقاؿ مف حالة إلى أخرى في المكاف والزماف". 

وعرؼ التغيير التنظيمي بأنو "إحداث تعديلات في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي عنصر آخر مف 
ملائمة أوضاع التنظيـ وأساليب عمؿ الإدارة وأنشطتيا مع تغييرات بيدؼ  عناصر العمؿ التنظيمي

استحداث أوضػاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة  وأوضاع جديدة في المناخ المحيط بو، أو
  1تحقؽ لمتنظيـ السبؽ عمى التنظيمات الأخرى".

ترة زمنية طويمة عادة، ويعرؼ أيضا التغيير التنظيمي عمى أنو "عممية مدروسة ومخططة لف -
الثقافة التنظيمية  وينصب عمي الخطط والسياسات أو الييكؿ التنظيمي، أو السموؾ التنظيمي، أو

إجراءات وظروؼ العمؿ وغيرىا، وذلؾ بغرض تحقيؽ المواءمة والتكػيؼ مع  وتكنولوجيا الأداء، أو
   2والتميز". ورتطالتغيرات في البيئة الداخمية والخارجية لمبقاء والاستمػرار وال

                                                           
 .432، ص2000، القاىرة، مصر ،7، الدار الجامعية، طمدخل بناء الميارات -السموك التنظيميأحمد ماىر،   1
 2003الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر ، ،المدخل الحديث في الإدارة العامةثابت عبد الرحماف إدريس،   2

 .362ص
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التغيير ىو الانتقاؿ مف وضعية لأخرى أف ويكوف التغيير لما ىو أفضؿ مف الوضعية السابقة، وميما يكف 
فلا يمكف إصدار حكـ تقويمي عاـ لأي تغيير إلا بوضع معايير معينة متفؽ عمييا أو تحديد أىداؼ 

 خاصة لعممية التغيير المرجوة.  

 عمى تركز التي الجزئية الدراسات بيف وسيط مستوى في تقع التنظيمي السموؾ دراسات أف والملاحظ
 الباحثيف مف العديد قدـ ولقد ومحيطو، ككؿ المجتمع دراسة عمى تركز التي الكمية والدراسات الفرد دراسة
 التغيير بأف كانزي تعريؼ التعاريؼ، ىذه ومف التنظيمي، لمتغيير مختمفة تعاريؼ الإدارة أدبيات في

 التقنية أو أىدافيا، أو المؤسسة، ىيكؿ لتغيير المحاولات مف مجموعة أو محاولة عف يعبر التنظيمي
    1.العمؿ ميمات أو فييا، المستخدمة

 باىتماـ يحض التنظيمي والسموؾ والمنظمة الإدارة مجاؿ في التنظيمي التغيير مفيوـ أصبح فقد
 لممنظمة، والخارجي الداخمي النسؽ مستوى في والاستقرار التوازف تحقيؽ في دور مف لو لما المختصيف

 عمى الرواد أولئؾ تأكيد عرفنا كما المخططة، الأىداؼ لإنجاز والعمؿ التخطيط إمكانية ليا يحقؽ مما
    2.والأىداؼ المشاريع إنجاز مسارات تعدد امكانية وعمى المحيط، مع المنظمة تفاعؿ ضرورة

   التنظيمي التغيير عناصر: ثانيا

 يمكف والتي بينيا، فيما والمتكاممة المترابطة والاجزاء العناصر مف مجموعة مف التنظيمي التغيير يتشكؿ
 8يمي فيما اجماليا

 : الأفراد-1  

   اتصالات، تدريب، قدرات، دافعية، شخصية، علاقات قيـ، مف البشري بالعنصر يتعمؽ ما كؿ      
    3.وغيرىا قيادة، حوافز،

 : العمل جماعات-2

 بالغة، أىمية وليا والمنظمة، الأفراد بيف الوصؿ ىمزة في تتمثؿ أساسية وظيفة ليا جماعات ىي     
 المصدر الجماعة وتعتبر الأفراد، مف المنظمة توقعات ومصدر المنظمة، عف الأفراد توقعات مصدر فيي

 .  ببعض بعضيا التنظيـ أجزاء تمسؾ التي الرابطة وىي الميارات، لتنمية الأساسي
                                                           

، ص 2000 ،، مصر، مركز وايد سارفس للاستشارات والتطوير الإداريالإدارة وتحديات التغيير سعيد بف عامر،3
255. 

 .   203، ص 1992، ، الجزائرالوطنية لمكتاب، المؤسسة أسس العمم الصناعي التنظيمي مصطفى عشوي،5
 .51، ص 2008، ، عماف، دار كنوز المعرفة1، طإدارة التغيير والتطويرزيد منير عيوي ،1
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 8  العمؿ جماعات في تحدث التي لمتغيرات أمثمة وىناؾ

يتغير تشكيؿ الجماعة مف وقت لآخر، أي أف أعضاء الجماعة تحدث فييـ تغيرات بدخوؿ الأفراد أو 
 خروجيـ مف الجماعة؛ 

تماسؾ الجماعة قد يزداد قوة أو ضعفا، وفي حالة التماسؾ القوي قد يكوف الأمر صعبا أماـ -
 التغيير التنظيمي؛ 

 أساليب الاتصاؿ الجماعي بيف العامميف قد تغير نظاميا وأنماطيا؛ -

 التغير في القيـ والمعايير الجماعية؛ -

 حدوث اختلاؼ وصراع جماعي؛-

   1وقت لآخر.أىداؼ الجماعة قد تتغير مف -

  التنظيم:-3

يمثؿ جميع المنظمة، ولو أىداؼ محددة تـ إنشاؤه لغرض تحقيقيا، ويتكوف التنظيـ مف ىياكؿ الوظائؼ 
جراءات العمؿ.  والأعماؿ والتكنولوجيا والعملاء والمورديف والأسواؽ وا 

بيف ىذه المكونات وبيف  إف التنظيـ نفسو ىو الذي يحدث التغييرات في مكوناتو وأجزائو لكي يقيـ التوازف
 الأفراد وجماعات العمؿ، وتكمف أىمية التنظيـ فيما يمي8  

 أنو ىيكؿ لمعلاقات بأنواعيا الرسمية والغير الرسمية والسمطات. -

 التنظيـ ىيكلا للاتصالات والمعمومات.-
 التنظيـ يعتبر ىيكؿ لموظائؼ مف خلاليا يتـ تحديد الأىداؼ المبرمجة.  -

يات الإدارية، يضـ مجموعة مف السياسات والإجراءات والقواعد التي تحدد كيفية ىو ىيكؿ لمعمم -
  أداء العمميات الإدارية مف تخطيط، تنظيـ، توجيو، رقابة، واتخاذ القرارات.

  : أىداف التغيير التنظيميثالثا

يشيد عالمنا اليوـ عدة تسميات منيا ما وصؼ بأوصاؼ شتى8 كاقتصاد المعرفة، الاقتصاد الرقمي، 
اقتصاد المعمومات، عصر التغيير ...، لـ يعد ىناؾ مكاف لمتسيير التقميدي الذي يقوـ عمى قرارات فردية 

                                                           
.45، ص نفس المرجع 
1
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رات غير مدروسة في وفوقية ممركزة يتخذىا صاحب المنظمة، حيث المعمومات كانت محدودة واتخاذ القرا
ظؿ التغيرات عمى مستوى الفرد والمنظمة فكانت الحاجة الضرورية لمتغيير التنظيمي ولو مف الأىمية 

 لمواكبة العصر والمنافسة الخارجية لمحفاظ عمى الديمومة. 

 زىا في العناصر التالية8 اجيفممتغيير التنظيمي أىداؼ يسعى إلى تحقيقيا، ويمكف ا

الأداء وتحقيؽ مستوى عالي مف الدافعية عالية وتنمية روح التعاوف، وأليات  الارتقاء بمستوى -
دارة الصراع.   أوضح للاتصاؿ وخفض معدلات الغياب ودوراف العمؿ وا 

 تحسيف الفعالية مف خلاؿ تعديؿ التركيبة التنظيمية وتجنب الانحدار في الأداء.  -
 محاربة البيروقراطية والفساد الإداري.  -
 تفعيؿ الخدمة العمومية وتنمية الولاء لدى العامميف.  -
تخفيض التكاليؼ بالكفاءات مف الموارد البشرية والأجيزة المتاحة لممنظمة، والموارد، والطاقة،  -

 ورأس الماؿ. 
 زيادة قدرة المنظمة عمى الإبداع والتعمـ.  -
 بناء محيط تفاعمي لمتغيير والتطوير والإبداع.  -
 ة وقادرة عمى الإبداع وراغبة فيو. تطوير قيادات مؤىم -
  1تحسيف صورة المنظمة لدى الرأي العاـ. -
يجب أف يستند البرنامج عمى الافتراض بأف مستوى الفعالية التنظيمية والأداء الفردي يرتقياف  -

  2 بالقدر الذي يتيح تحقيؽ التكامؿ الأمثؿ بيف الأىداؼ الفردية والأىداؼ التنظيمية.
 عمى البقاء والنمو.  تياا وتحسيف قدرابي ى التعامؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطةتفعيؿ المنظمة عم -
 : مصادر التغيير التنظيمي رابعا

تبرز الحاجة والضرورة لمتغيير إلى عوامؿ داخمية أو خارجية بالنسبة لممنظمة، فالعوامؿ الداخمية ىي تمؾ 
المعطيات المتمثمة في محاولات التغيير، مثؿ التي  تنطمؽ مف حدوث اضطرابات تنظيمية، وتشمؿ تمؾ 

تغيير الأىداؼ التنظيمية، وانخفاض الإنتاجية وارتفاع التكاليؼ، والمناخ التنظيمي غير الملائـ، أما 
شأنيا أف  العوامؿ الخارجية فتشير إلى تمؾ المصادر الموجودة في البيئة الخارجية لممنظمة والتي مف

                                                           
، مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير الإداري، لقاىرة، التغيير وتطوير المنظمات إستراتيجيات، سعيد يس عامر 1

 .  73، ص1992مصر ،
، ترجمة أبو القاسـ أحمد، الإدارة العربية لمبحوث، السموك التنظيمي والأداء، أندرو دي سيزولاقي ومارؾ جي والاس2

 .355ص  المممكة العربية السعودية،
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مة، وتشمؿ التغيير في المعرفة أو التقنية أو البيئة الاقتصادية والإطار تحدث مشاكؿ واضطرابات لممنظ
 الييكمي لمقوى السياسية، والاعتبارات البيئية، والعوامؿ الاديولوجية الثقافية.

 ويمكف تقسيـ المصادر المرتبطة بالتغيير إلى قوى داخمية وأخرى خارجية.  

 المصادر الداخمية لمتغيير التنظيمي:  -1

مكانيات      تظير الحاجة لمتغيير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمؿ الداخمية، وا 
وقدرات المنظمة وأىدافيا، أو عندما تواجو مشكلات ذاتية، مما ينتج عنو عدـ ملائمة التنظيـ المعتمد 

مما يتطمب ضرورة إحداث  لمتعامؿ مع التغييرات الحادثة في الػبيئة، أو عػدـ التوافؽ بيف عناصر التنظيـ،
 تغيير تنظيمي في المنظمة. ومف المصادر الداخمية التي تفرض التغيير ما يمي8 

ظيور أىػداؼ جديػدة8 إذا ما قامت المنظمة بإضافة أىداؼ جديدة إلى الأىداؼ الحالية أو بتغيير -
جو وظروؼ ملائمة بما في  أىدافيا بأىداؼ أخرى جديدة، يحتـ عمييا بإحداث التغييرات المناسبة لتوفير

 ذلؾ الموارد، الإمكانيات والوسائؿ، لتحقيؽ ىذه الأىداؼ الجديدة. 

انضماـ أفراد جػدد8 إف انضماـ أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات مختمفة خاصة إذا تـ تعييف قادة في الإدارة -
 ينتج عنو حدوث تغييرات وظيور أوضاع جديدة. 

ـ رضا العامميف ينتج عنو آثار سمبية عمى أداء المنظمة، وليذا عمى عدـ رضا العامميف8 الشعور بعد-
المدراء تشخيص أسباب عدـ الرضا ومحاولة إيجاد الحموؿ بإجراء التعديلات اللازمة التي يطمبيا العامميف 

 لتنمية الشعور بالولاء التنظيمي. 

البحث عف الأسباب والقياـ ضعؼ مستوى الأداء8 عند اكتشاؼ تدني مستوى أداء المنظمة، يمزميا ب-
 بالتعديلات أو التغييرات التي مف شأنيا تحسيف مستوى الأداء. 

ضرورة التكيؼ مع الظروؼ الجديدة8 وذلؾ لتصبح أكثر مرونة وقادرة عمى الاستجابة الشاممة -
 لضروريات التغيير والتحسيف المستمر في الأداء. 

   1اخمية نمخصيا فيما يمي8ومف المتغيرات التي تفرزىا وضعية البيئة الد

 التغيير في علاقات السمطة والمسؤولية والمركز والنفوذ؛ - 

                                                           
1
   . 436ص ،سابؽ مرجع، أحمد ماهر 
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 التغيير في الوظائؼ الأساسية لممنظمة كوظيفة الإنتاج والتسويؽ والتمويؿ والأفراد؛ -

 التغيير في الأجيزة والمنتجات وخطوط الإنتاج وغيرىا مف الأساليب الفنية التي تحتاجيا المنظمة؛ - 

 التغيير في ىياكؿ العمالة ووظائؼ العمؿ وعلاقات العمؿ؛- 

 التغيير في الأساليب والإجراءات المتبعة في العمؿ.- 

 المصادر الخارجية لمتغيير التنظيمي: -2

تتفاعؿ المنظمة مع الوسط الخارجي مما يفرز أوضاع وصعوبة التنبؤ بمستقبميا عمى جميع الأصعدة 
والمياديف، وذلؾ أمر طبيعي نظرا لممتغيرات المتسارعة في البيئة التي تعمؿ فييا المنظمات، لذلؾ وجو 

 لتنبؤ بيا ومنيا8    الميتميف بضرورة كبيرة ليذه المصادر التي يصعب التحكـ أو السيطرة عمييا أو ا

 البيئة السياسية والقانونية  أ.

وىي القوى التي تتميز بزيادة تدخؿ الدولة في النشاط الاقتصادي والاجتماعي فالبيئة القانونية تكمف في  
تغير القوانيف أو تعديميا إذْ أف ىذه التشريعات تفرض قيودا أو تييء فرصا، مثؿ التغييرات في السياسة 

لمالية والنقدية، أو وجود تغييرات داخمية أو عالمية تؤثر عمي الاتفاقيات الاقتصادية خاصة إذا الحكومية ا
كانت مع الدوؿ التي تمثؿ أسواقا مستيدفة أو المصدرة لسمع منافسة لممنتجات المحمية، بالإضافة إلى ما 

ة لذلؾ تظير تفعمو بعض الحكومات مف الانسحاب مف بعض الأنشطة وتنظيـ البعض الآخر ونتيج
، مثؿ إصدار قوانيف وتشريعات حكومية 1فرص وتيديدات جديدة أماـ المنظمات المتأثرة بيذا التحوؿ

 جديدة.  

  البيئة التكنولوجية: ب.

وتمثؿ أىـ مصدر لإحداث التغيير وخاصة في القرف الحالي، حيث يبدو واضحا التطور العممي     
التطور التقني في الدوؿ الصناعية تغييرا موازيا في ىياكؿ قوى المتنامي في جميع المياديف، كما أحدث 

بيا حيث انتقمت مف شكميا التقميدي إلى منظمات المعرفة، وترتب عمى ذلؾ تغير في المناىج،  العاممة
وتتجمى مظاىر التطور التكنولوجي المتسارع في رقمية التجييزات، وثورة المعمومات التي تظير مف خلاؿ 

 لإعلاـ والاتصاؿ، حتى وصؼ عصرنا ىذا بعصر المعمومات، وىذا ما نتج عنو تطور في تكنولوجيا ا
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 . 1لتحقيؽ التكيؼ (أنظمة المعمومات وتغيير في نمط التبادؿ )التجارة الإلكترونية

 جـ ـ البيئة الاجتماعية: 

وأنماط الطمب عمي منتجات  ،2تتمثؿ ىذه القوى بالعادات والتقاليد والمبادئ والقيـ وكذلؾ في الاتجاىات
بيا العملاء والمستيمكيف، وتحقيؽ رضا  المنظمة نتيجة التغير في رغبات الزبائف، وزيادة القوة التي يتمتع

 المستيمكيف.  

 د ـ البيئة الثقافية:

حيث تؤثر عمي قيـ واتجاىات وسموكيات الأفراد كمرؤوسيف ورؤساء وعملاء ومورديف، فثقافة المحيط لا 
فقط عمي سموؾ العامميف وأسموبيـ في التعامؿ، بؿ تنعكس ىذه الثقافة في الييكؿ القائـ ونمط الإدارة تؤثر 

السائد ونظـ الاتصالات والمعمومات، وطرؽ الأفراد في حؿ المشكلات واتخاذ القرارات، كما تؤثر في 
ساليب التعامؿ مع اتجاىات العملاء وبالخصوص في حجـ الطمب وتصميـ المنتج والمزيج التسويقي وأ

 العملاء. 

 ومراحمو: مداخل التغيير التنظيمي انيالثمطمب ال

 مداخل التغيير التنظيميأولا: 

 المدخل الوظيفي: -1

ستراتيجية المنظمة، ويقصد بالفمسفة ما تتمتع بو المنظمة مف قيـ عامة ليا خصوصيتيا  وييتـ بأىداؼ وا 
 وتميزىا عف غيرىا مف المنشآت الأخرى، وتمثؿ ثوابتيا وحركة العامميف فييا. 

 تغيير رسالة المنظمة:  أ.

بشكؿ إف تغيير رسالة المنظمة يكوف ضروريا إما كنتيجة لتغيير الرسالة والأىداؼ والإستراتيجيات، أو 
مستقؿ ،وىو إعادة تطويع الموارد وترشيد واستعماليا بما يسيـ في تحسيف بموغ أىداؼ جديدة وتخفيض 
التكمفة أو تحسيف الجودة أو زيادة الإنتاجية، وتتناوؿ الرسالة الغرض الرئيسي لممؤسسة  في مجاؿ أو 

ف تغيير ىذه الرسالة يجب أف مجالات نشاطيا وأنواع منتجاتيا او خدماتيا والسوؽ التي تخدميا، حيث أ
                                                           

، جامعة محمد 05العدد  ،مجمة العموـ الانسانية مدخل النظم، -التغيير في المؤسسة ودور الكفاءاترحيـ حسيف،  3
. 353، ص 5003خيضر، بسكرة،   

   .339، ص2000، الدار الجامعية، القاىرة ،السموك الإنساني في المنظمات، صلاح محمد عبد الباقي5
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يكوف لمواكبة التغييرات التي تييئ فرصا يمكف استغلاليا ، أما الأىداؼ فيي الوسيمة التي تمكف المنظمة 
مف الوصوؿ إلى غاياتيا العميا، ومف الطبيعي أف تغيير الرسالة يترتب عميو تغييرات تابعة في الأىداؼ 

ف ثـ في الإستراتيجيات باعتبارىا مناىج تتبع لتحقيؽ الأىداؼ المتفرعة عف الرسالة والمترجمة ليا، وم
   1المسطرة سابقا.

 تغيير والإستراتيجيات والأىداف:   ب.

تقوـ بعض المنظمات بإجراء تعديلات في أىدافيا وفي الإستراتجيات المطبقة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ 
تغير في جانب مف الجوانب الإستراتجية فقد استجابة لتغيرات البيئة المحيطة بالمؤسسة، وقد يحدث ىذا ال

تقوـ المنظمة بتغير أىدافيا الإستراتجية أو تغير أىدافيا العامة لممنافسة )مثؿ8 التمايز، أو التركيز، أو 
ذا كانت المنظمة  القيادة في التكاليؼ(، أو حتى تغيير إستراتجياتيا مف توسع إلى انكماش او العكس، وا 

حدات الأعماؿ فإنو يمكف أف تغير مف توليفة ىذه الوحدات، وذلؾ مف خلاؿ ضـ مكونة مف توليفة مف و 
  2أو بيع بعض الوحدات.

 المدخل الإنساني: -2

ركز الكثير مف الدارسيف والباحثيف عند إحداث التغيير مف خلاؿ الأفراد العامميف عمى ناحيتيف أساسيتيف 
 ىما8 

 8 مف خلاؿ الاستغناء عف بعض العامميف أو إحلاؿ غيرىـ محميـ. التغيير المادي للأفرادأ.
8 وذلؾ بالتركيز عمى رفع الميارات وتنمية القدرات أو تعديؿ أنماط السموؾ مف التغيير النوعي للأفرادب. 

 خلاؿ نظـ التدريب والتكويف أو تطبيؽ قواعد المكافآت والجزاءات التنظيمية المادية والمعنوية. 

ثيف مف ركز عمى النواحي الإنسانية عند إحداث التغيير التنظيمي في المؤسسة، وذلؾ مف ومف الباح
 83 ىي مداخؿ اربعةويستخدـ لذلؾ  ،الميارات والأداء اخلاؿ إدخاؿ التغيير في مجاليف أساسييف ىم

نتاجية، إلا أف ىذا الإحلاؿ  :الإحلال.أ أي الاستغناء عف العامميف الحالييف واستبداليـ بأفراد أكثر كفاءة وا 
 يصعب تطبيقو. 

                                                           
 472ص  2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، رؤية معاصرة –إدارة السموك التنظيمي أحمد سيد مصطفى، 3
 .  318ص ،2002الدار الجامعية، الاسكندرية مصر،  ،مبادئ الادارةريد الصحف وآخروف، ف5
 .130، صالمرجع السابؽ عمي شريؼ،1
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 بمعنى وضع شروط ومعايير جديدة لاختيار العامميف الجدد.  التدريجي لمعاممين: التحديث-ب

دؼ تحسيف أدائيـ لمعمؿ بي ؿأي تدريب العامميف الموجوديف عمى رأس العم وتكوين العاممين: تدريب-ج 
 مف خلاؿ إكسابيـ ميارات جديدة وخبرات تستثمر في مجاؿ العمؿ او الوظيفة المكمؼ بيا.

8 وذلؾ بأف يتـ التغيير مف خلاؿ الاتجاىات والإدراؾ والتوقعات، كما يمكف والسموكيات الاتجاىات-د
 تغيير ثقافة المنظمة وسموؾ الأفراد وسموؾ المجموعات. 

  المدخل الييكمي:-3

وىو ذلؾ المدخؿ الذي يعمؿ عمى إحداث التغيير مف خلاؿ إجراء تعديؿ وتغيير في الييكؿ التنظيمي 
 .لممؤسسة

ويػعَرَؼ الييكؿ التنظيمي بأنو" الإطار المؤسس الواضح لمكونات المؤسسة، وما تضمو مف الأقساـ 
ييا، وللاتصالات التي ينبغي أف تتفاعؿ عف والفروع التي تتبعيا، والمحدد لممستويات التي تتدرج عم

 ." 1طريقيا، وللأنشطة التي تنيض بيا، ولممستويات والصلاحيات التي تعطى ليا

ويتكوف الييكؿ التنظيمي مف )تصميـ العمؿ والتخصص ، التفويض، نطاؽ الإدارة، التكويف التنظيمي 
و بعض ىذه المكونات يدخؿ في مجاؿ" ،التنفيذيوف والاستشاريوف(، ومف ثـ فإف أي تغيير في أحد أ

التغيير الييكمي أو البنائي لممؤسسة"، مع ملاحظة أنو مف الصعوبة تحديد العناصر أو المتغيرات التي 
تقع ضمف المجاؿ الييكمي، إلا أف المنظمات قد تمجأ إلى إحداث تغيير شامؿ في بنائيا التنظيمي كمو 

"، أي إعادة كؿ مكونات التنظيـ والتكويف التنظيمي 2لتنظيـويطمؽ عمى ىذه العممية اصطلاح" إعادة ا
والكشؼ عف أي خمؿ موجود ثـ إعادة البناء مرة أخرى عمى أساس أكثر ملائمة للأىداؼ والتطوير والبيئة 

 المحيطة بالمنظمة. 

ويرى كثير مف الباحثيف أف عممية التغيير في الييكؿ التنظيمي قد تتـ مف خلاؿ إعادة توزيع 
عادة تصميـ طرؽ الاتصاؿ وقنوات تدفؽ السمطة والمسؤولية، الا ختصاصات وتجميع الوظائؼ، وا 

بالإضافة إلى استحداث وحدات تنظيمية أو استبعاد أخرى، وما يترتب عمى ذلؾ مف تعديلات في عناصر 
جراءات، ومع سرعة التغيير والحاجة المس مكانيات ونظـ وا  تمرة التنظيـ الأخرى مف أفراد وسياسات وا 

                                                           
، مطابع دار الشرؽ، الدوحة، قطر يميالتطوير التنظ -التنظيم الإداري الحكومي بين التقميد والمعاصرةعامر الكبيسي، 3
 .  19، ص1998،
   .329، صمرجع سابؽعمي الشريؼ،  5
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لمتأقمـ مع المتغيرات الجديدة وغير المتوقعة، فإف الكثير مف الباحثيف يروف أف لميياكؿ التنظيمية تتميز 
 بالوقتية وكثرة المجاف أو مجموعات العمؿ التي تحتاج إلى قدر مف التنسيؽ والتعاوف بينيا. 

 المدخل التكنولوجي: -2

وىو المدخؿ الذي يتـ التركيز فيو لإحداث التغيير عمى إعادة تركيب وتدفؽ العمؿ وعمى أنماط العمؿ 
وأساليبو وطرقو، أو عمى الوسائؿ المستخدمة في أداء العمؿ، أو إدخاؿ معدات وأدوات وأساليب جديدة في 

وسائؿ وأساليب عمؿ جديدة العمؿ، كما أف العوامؿ التنافسية فرضت عمى وكلاء التغيير ابتداع معدات و 
 تمكنيـ مف إحراز السبؽ عمى غيرىـ مف المنظمات المنافسة. 

ولا شؾ أف لمتكنولوجيا دور ميـ ومؤثر في فعالية المنظمة، وىناؾ اتجاىاف يمكف التعرؼ عمييما بصفة 
  1عامة مف الدراسات والكتابات الميتمة بالتكنولوجيا والمنظمات وىما8 

 و ذلؾ الذي ييتـ بأثر التكنولوجيا في سموؾ واتجاىات العامميف. 8 وىالاتجاه الأول

 8 ييتـ ويركز بصفة أساسية عمى دراسة أثر التكنولوجيا عمى الييكؿ التنظيمي. الاتجاه الثاني

ويأخذ التغيير التكنولوجي عدة أشكاؿ أىميا8 استخداـ تقنيات حديثة بغرض زيادة الإنتاجية وخفض تكمفة 
  2ف جودة الإنتاج والاداء الوظيفي.الصيانة وتحسي

 : مراحل التغيير التنظيمي ثانيا

إف الدور الذي يساىـ بو التغيير التنظيمي في تحسيف الأداء، شجع الباحثيف والدارسيف     
والمنظمات عمى دراسة ىذه الظاىرة وبذؿ الجيود للاستفادة منو ،وقد قدمت محاولات كثيرة لتوضيح 

ا التغيير إضافة إلى تقديـ نماذج وأفكار جديدة في ىذا المجاؿ تسيؿ الاستفادة مف الكيفية التي يتـ
في محاولتو لتحديد مراحؿ التغيير  1951التغيير، ومف ىذه المحاولات ما قدمو الباحث كيرت ليوف سنة 

ـ، فقد التنظيمي، والتي قاـ العديد مف العمماء والممارسيف باستخداميا أو تطويرىا لكي تناسب ظروفي
 ساعد نموذج "ليوف" في إحداث التغيير بنجاح في الكثير مف المنظمات المؤسسات.  
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يصؼ" ليفف "المنظمة مف خلاؿ ىذا الشكؿ بأنيا عبارة عف نظاـ في حالة ثبات مف خلاؿ قوى معادلة أو 
سبيؿ  مف أجؿ التغيير، وىي تضـ عمى –الضغوط  –معارضة، فمف ناحية يوجد مدى مف القوى الدافعة 

المثاؿ الضغوط التنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار والإبداع مف داخؿ المنظمة، والتشريع الجديد، 
والاىتمامات البيئية وحقوؽ العماؿ. ويعادؿ ىذه القوة الدافعة حسبما ذكر "ليفف" عدد مف القوى المقاومة 

أف كؿ مجموعة مف القوى يمكف أف تمغي كؿ والتي تضـ التقاليد وثقافة المنظمة والمناخ السائد؛ وحيث 
، والنتيجة الطبيعية ليذا النموذج كما يؤكد ليفف أف أية 1منيا الأخرى، فإف النظاـ يظؿ في حالة توازف

 عممية تغيير في المنظمة يمكف اعتبارىا تحركا مؤثرا في الوضع التوازني اتجاه  وضع مرغوب أو محدد
ثلاث مراحؿ، لتنفيذ التغيير وتبدأ بإذابة الجميد لمنظاـ القائـ وذلؾ قبؿ  حديثا، ويقترح "ليفف" عممية ذات

 لمنظاـ الجديد.  المرور إلى مرحمة التغيير، ثـ إلى مرحمة التجميد

 مرحمة إذابة الجميد:  -1

اف ىذه المرحمة ىامة جدا وتمعب دورا كبيرا في نجاح عممية التغيير، كما يعتقد فيممي الى اجاد  الدافعية 
لدى  الافراد لمتغيير، وتعمـ معارؼ وميارات اواتجاىات جديدة عف طريؽ الغاء واستبعاد المعارؼ 

بتعمـ اشياء جديدة لممئ ىذا  والميارات والاتجاىات الحالية، بحيث ينشئ لدى الفرد نوع مف الفراغ يسمح
وتتمثؿ ىذه الخطوة في محاولة إثارة أذىاف أفراد وجماعات العمؿ في المنظمة مف عامميف وأقساـ 2الفراغ .

ومديريف بضرورة الحاجة لمتغيير، والعمؿ عمى التخمص مف الاتجاىات والقيـ والممارسات والسموكيات 
قت الحالي، ثـ العمؿ عمى تييئة الأجواء الملائمة لخمؽ دوافع التي يمارسيا الأفراد داخؿ التنظيـ في الو 

جديدة عند الأشخاص لعمؿ شيء ما، ثـ العمؿ عمى تقوية الشعور لدى ىؤلاء الأشخاص بضرورة 
استبداؿ الأنماط السموكية والقيـ والاتجاىات القديمة بأخرى جديدة، وتتضمف ىذه العممية دفع الأفراد في 

أف السموؾ أو الإستراتيجية الحالية التي يعمموف بمقتضاىا لـ تعد ملائمة، أو أنيا المنظمة إلى إدراؾ 
شعار العامميف بالأماف اتجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلا؛ ويتـ  تؤدي إلى تدىور النتائج والأداء، وا 

 .   5ذلؾ بإزالة أي مسببات مقاومة التغيير

ة الجميد في ىذه المرحمة، الضغط لمتخمص مف السموكيات ومف الممارسات التي يتـ استخداميا لإذاب
يجاد الاستعداد  الحالية المتسببة في تدني مستويات الأداء، ثـ عمى الإدارة العمؿ عمى إيجاد الدافعية وا 
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والرغبة لعمؿ شيء جديد والتوصؿ إلى عدـ جدوى وفاعمية الأساليب القديمة المطبقة لإنجاز الأعماؿ، 
ذابة الموقؼ ما يمي8 ومف ضمف أساليب   تحرير وا 

منع أي مدعمات أو معززات لأنماط السموؾ التي تمثؿ نوعا مف المشاكؿ، وذلؾ لإظيار أف أنماط -
 السموؾ السيئة غير مرغوب فييا. 

انتقاد التصرفات وأساليب العمؿ التي تؤدي إلى حدوث مشاكؿ، وقد يصؿ الأمر بالانتقاد إلى زرع -
 الإحساس بالذنب، والبخس مف القدر أو الحط مف القيمة. 

إشعار العامميف بالأماف تجاه التغيرات التي قد تحدث مستقبلا ويتـ ذلؾ بإزالة أي مسببات لمقاومة -
 التغيير. 

ف القسـ أو بيئة العمؿ التي تشجع أساليب العمؿ والتصرفات غير المرغوبة، وذلؾ لكي نقؿ الفرد م-
 يشعر بمدى جسامة الموقؼ. 

تغيير بعض الظروؼ المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كاف التأخر عف العمؿ والغياب والتوقؼ عف -
ىذه التصرفات، قد تكوف مثؿ  العمؿ قبؿ المواعيد الرسمية، فإف التغييرات التي تشعر العامميف بسوء
 تغيير مواعيد الحضور والانصراؼ، وعدد ساعات العمؿ والراحة. 

 مرحمة التغيير: -2

في ىذه المرحمة يجب التركيز عمى ضرورة تعمـ الفرد أفكار وأساليب وميارات عمؿ جديدة، بحيث يتوفر 
الإدارة ليـ، وفي ىذه المرحمة أيضا يتـ  لدى   الأفراد البدائؿ الجديدة لأداء الأعماؿ، مف خلاؿ ما تقدمو

إجراء تعديؿ وتغيير في الواجبات والمياـ، وكذلؾ في التقنيات واليياكؿ التنظيمية الموجودة حاليا، الأمر 
الذي يتطمب مف الإدارة ضرورة العمؿ عمى توفير المعمومات ومعارؼ جديدة وأساليب عمؿ جديدة للأفراد 

ر مياراتيـ وسموكيـ، ومف ثـ تحقيؽ المطموب، ويكوف التغيير في النواحي العامميف لممساىمة في تطوي
 8 1التنظيمية الييكمية التالية

8 يتـ إعادة النظر في الصلاحيات الممنوحة لممستويات الإدارية أ.التغيير في أنماط توزيع السمطة
لتسمسؿ الإداري المعموؿ بو، المختمفة أو لبعض المسئوليف فييا، وتغيير الارتباطات الإدارية أو نظاـ ا

وقد تتـ عممية إعادة التنظيـ لتشمؿ إلغاء أو استحداث وظائؼ أو أقساـ إدارية، كما يكوف ىناؾ تغيير في 
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عادة تصميـ الأعماؿ  عطاء المزيد مف المرونة وتوفير فرص التدريب لمقيادات الإدارية وا  نمط القيادة وا 
 بشكؿ يتوافؽ مع المتطمبات الجديدة.  

قد تشمؿ تمؾ التغيرات تغييرات في المعدات أو الأساليب . التغيير في التكنولوجيا المستخدمة: ب
 المستخدمة في الإنتاج، وفى العلاقات بيف النشاطات المختمفة، وفي تحسيف طرؽ الأداء الوظيفي. 

ويشمؿ إعادة النظر في نمط اتخاذ القرارات وأنماط الاتصالات، كأف  جـ ـ التغيير في العمميات الإدارية:
يصبح أسموب اتخاذ القرارات جماعيا مف خلاؿ تشكيؿ المجاف وقد يشمؿ تعديؿ السياسات والإجراءات 

 وتعديؿ معايير اختيار العامميف. 

حداث التغيير ، لأف ذلؾ سوؼ يترتب في ىذه المرحمة يحذر" ليفف "مف الإقداـ بشكؿ متسرع في تنفيذ وا 
حدوث مقاومة شديدة لو، الأمر الذي يؤدي إلى الارتباؾ والتشويش وعدـ الوضوح وبالتالي عرقمة مسار 

  1التغيير.

 مرحمة إعادة التجميد: -3

مراحؿ التغيير بضرورة إذابة الموقؼ ثـ الانتقاؿ إلى إدخاؿ التغييرات المطموبة؛ أف ىذه المرحمة تيتـ 
التغيير الذي تـ التوصؿ إليو، وفي ىذه المرحمة يتـ التأكد مف أف ما تـ إكسابو لمعامميف  بصيانة وحماية

مف ميارات وأفكار واتجاىات جديدة في مرحمة التغيير يتـ دمجو في الممارسات الفعمية، حيث تيدؼ ىذه 
لاتجاىات والأفكار المرحمة إلى تثبيت التغيير واستقراره، عف طريؽ مساعدة الأفراد مف العمؿ عمى دمج ا

وأنماط السموؾ التي تـ تعمميا في أساليب وطرؽ عمميـ المعتادة، وعمى الإدارة أف تعطي الفرصة الكاممة 
للأفراد لإظيار ممارساتيـ السموكية الجديدة، وضرورة العمؿ عمى تعزيز السموكيات الإيجابية حتى يستمر 

 الأفراد في مواصمة ىذا السموؾ برغبة ورضا .  

 التنظيمي : علاقة الثقافة التنظيمية بعممية التغييرمطمب الثالثال
أصبحت ىناؾ علاقة قوية تربط بيف إدارة التغيير والثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة، حيث يمكف أف 

وسنتطرؽ في ىذا المبحث إلى  تكوف ىذه الثقافة التنظيمية كعامؿ مساعد لعممية التغيير أو كمعوؽ لو.
 تأثير مكونات الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير.كيفية 
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 : تغيير الثقافة التنظيمية:أولا

 :1عوامل تغيير الثقافة التنظيمية -1

 وتتمثؿ في8

 :الإدارة 

إف وضوح نظرة الإدارة وأعماليا بغية دعـ القيـ والمعتقدات الثقافية أمر ميـ، كؿ ذلؾ يعتبر 
وتطويرىا، فأفعاؿ الإدارة التي تعزز أقواليا تجعؿ الأفراد يصدقونيا ويؤمنوف بما كأسموب في تغيير الثقافة 

 تقوؿ ليـ.

إف تغيير الثقافة التنظيمية وسموكيات الأفراد ومواقفيـ لا يمكف أف يتـ إلا بعد إقناع العامميف باف 
دئذ نجد أف أفراد قة أدائيـ الحالية غير مرغوبة، واف مصالحيـ ستتعاظـ حاؿ إحداث التغيير، عنيطر 

 المؤسسة يسعوف لتحقيؽ الأىداؼ التي تسعى لأجميا المؤسسة.

 :مشاركة العاممين 

فالمؤسسات التي تييء مبدأ المشاركة تعمؿ عمػى رفػع الػروح المعنويػة لمعػامميف وتحفيػزىـ عمػى أداء 
 أعماليـ، وبالتالي تتبمور لدييـ المسؤولية تجاه العمؿ وزيادة انتمائيـ لو.

  مات من الآخرين:المعمو 

إف المعمومات المتبادلة بيف الأفراد العامميف في المؤسسة، تعتبر عنصرا ىاما في تكويف الثقافة، 
فعندما يشعر الفرد باف الآخريف ييتموف بو مف خلاؿ تزويده بالمعمومات فانو سيتولد لديو تكويف اجتماعي 

 قوي لمواقع مف خلاؿ تقميص التفسيرات المتباينة.

 د والمكافئات:العوائ 
نما يشمؿ الاحتراـ والقبوؿ والتقدير لمفرد حتى يشعر بالولاء  ويقصد بالعائد ليس فقط الماؿ وا 

 والانتماء لممؤسسة التي يعمؿ بيا ورفع روحو المعنوية.
 مداخل تغيير الثقافة التنظيمية: -2

 للإدارة استخداـ أحد أو كلا المدخميف التالييف مف اجؿ تغيير الثقافة التنظيمية يمكف
 :مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة 
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تقوـ الإدارة العميا وفؽ ىذا المدخؿ بالدور القيادي في تغيير الثقافة مف خلاؿ تقريرىا باف 
بدءا بالإدارة العميا نفسيا بمراعاة تمؾ القيـ، السموكيات والقيـ الجديدة التي ترغب في نشرىا يجب مراعاتيا 

 والميزة الأساسية لمدخؿ التغيير مف القمة إلى القاعدة ىو انو يمكف تنفيذه بسرعة.
والمشكمة الرئيسية في ىذا المدخؿ ىي أف ىذا التغيير قد لا يتوافؽ مع القيـ والمعايير السائدة لدى 

وىذا قد يؤدي إلى المقاومة والمعارضة، وقد يؤدي أيضا إلى  الأعضاء في المستويات الدنيا مف التنظيـ
 1أف تمؾ التغييرات لا تستمر لفترة طويمة.

 :)مدخل التغيير من القاعدة إلى القمة )مدخل المشاركة 
تتـ عممية التغيير وفؽ ىذا المدخؿ مف خلاؿ مشاركة أعضاء المؤسسة في عممية التغيير عف 

تأييدىـ لمقيـ الجديدة، وتأخذ وتوصياتيـ واقتراحاتيـ ووضعيا موضع طريؽ جمع معمومات منيـ بشأف 
 الاعتبار.

وىذا المدخؿ قد يكوف تنفيذه بطيء مقارنة بالمدخؿ السابؽ ولكنو يدوـ لفترة أطوؿ وذلؾ لاف 
 العامميف قد اشتركوا في عممية التغيير وأصبحوا ممتزميف بيا.

 بعممية التغييروالأبطال : علاقة التوقعات والفمسفة ثانيا

 تعتبر التوقعات والفمسفة مف مكونات الثقافة التنظيمية المؤثرة في عممية التغيير.

 علاقة التوقعات بإدارة التغيير-

إف المؤسسات التي يكتب ليا النجاح في التأقمـ مع محيطيا الخارجي، ىي تمؾ المؤسسات التي يتميز مد 
ه المؤسسة، وبالتالي فإنيـ يستطيعوف أف يتوقعوا تمؾ التيديدات ارئيا وقادتيا ببعد النظر في قيادتيـ ليذ

التي ستواجو المؤسسة، ويسعوف إلى نقؿ ذلؾ إلى كافة عماؿ المؤسسة، ومثاؿ عمى ذلؾ تأكيد قائد 
 المؤسسة لمعماؿ عمى أف المؤسسة ستشيد منافسة حادة في الأسعار لذلؾ يجب عمينا تخفيض التكاليؼ.

ىذه التوقعات والرؤى التي يتصؼ بيا القادة، خاصة في توجيو سموكيات الأفراد  لذا تتضح لنا أىمية
وقيميـ بما يحقؽ الغاية مف ىذه التوقعات، وبالتالي فيي تعتبر مف بيف أىـ الآليات التي يستعمميا المد 

 2ارء والقادة لمتغيير داخؿ المؤسسة.

 علاقة الفمسفة بعممية التغيير-
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العامميف ومدى مساىمتيـ في إدارة التغيير، باختلاؼ فمسفة المؤسسة وبطريقة تختمؼ درجة إشراؾ 
اعتمادىا لأسموب المشاركة مف عدمو، حيث تمعب الفمسفة السائدة دوار كبيرا في إعطاء الأفراد العامميف 
ع فرصة لممساىمة في عممية التغيير داخؿ المؤسسة، حيث تساىـ مشاركتيـ الفعالة في التغيير، في رف

 الروح المعنوية وتشجيعيـ عمى خمؽ روح الإبداع والتطوير، وذلؾ لبموغ الأىداؼ المسطرة لممؤسسة.

 علاقة الأبطال بإدارة التغيير -

أما فيما يتعمؽ بالأبطاؿ فيـ يعتبروف كنموذج وآلية مف آليات التغيير لتكويف وخمؽ رغبة أو دافعية لدى 
مما يجعميـ يسعوف إلى تقميدىـ، وىذا يؤدي في النياية إلى  الأؼ ارد، لأف الأبطاؿ يستيووف العماؿ

اكتساب قيـ وسموكيات جديدةػ، كأصحاب المناصب العميا في السمـ اليرمي داخؿ المؤسسة يؤخذوف 
كنماذج يتـ الإقتداء بيـ، وبالتالي فعمى ىؤلاء أف يكونوا ىـ أوؿ مف يتصرؼ بيذه القيـ التي يريدوف 

ؿ المؤسسة، لأف الأؼ ارد لف يقتنعوا ويقبموا ىذه القيـ ما لـ يلاحظوا أف رؤسائيـ نشرىا أو ترسيخيا داخ
 أوؿ مف تصرفوا بيا .

لذا نجد بأف المؤسسات الأمريكية تحاوؿ دوما تعييف أبطاؿ يتصفوف بسموكيات نموذجية التي تريد 
تار مؤسسة أخرى ناجحة المؤسسة ترسيخيا كالإصغاء لمزبوف، واحتراـ الوقت، كما يمكف لممؤسسة أف تخ

كنموذج تقتدي بو، كالمؤسسات الحاصمة عمى إحدى جوائز الجودة، بالإضافة إلى نماذج الأفرا 
 والمؤسسات مثؿ نماذج فرؽ العمؿ. 

 : علاقة الاتصال والمغة بعممية التغيير ثالثا

 1سنتناوؿ في ىذا الفرع كيفية تأثير كؿ مف الاتصاؿ والمغة في عممية التغيير.

 لا: علاقة الاتصال بإدارة التغييرأو 

يعتبر الاتصاؿ كإحدى الآليات الفعالة لإحداث وتطبيؽ ب ارمج التغيير، مف خلاؿ تييئة المناخ والجو 
العاـ داخؿ المؤسسة لتقبؿ ىذا التغيير، وتسييؿ تنقؿ المعمومات وسرعة اكتشاؼ المشاكؿ والعوائؽ التي 

لقوي داخؿ المؤسسة يساىـ بشكؿ كبير في نجاح عممية التغيير، تعترضو، حيث نجد أف الاتصاؿ الجيد وا
أما ضعفو فسيؤدي حتما إلى فشؿ أي عممية مف ىذا النوع. فعندما تصؿ مباد ارت التغيير إلى الأفراد 
عف طريؽ عممية الاتصاؿ تتكوف لدى ىؤلاء الأفراد العديد مف التساؤلات حوؿ ىذا التغيير حيث يتساءؿ 

ذا كاف المطموب منو العمؿ بشكؿ  الفرد عف ما ىي ا  أسباب التغيير؟ وماذا يعني التغيير بالنسبة لو؟  و 

                                                           

.547رجع سابؽ، ص مقاسـ القيروتي، محمد  1  



لمثقافة التنظيمية والتغيير التنظيميالأدبيات النظرية والتطبيقية  ل                    الفصل الأو  
 

 
33 

مختمؼ فيؿ سيتمكف مف ذلؾ؟ وغيرىا مف التساؤلات الأخرى التي يسعى الأفراد داخؿ المؤسسة لإيجاد 
كيات وقيـ إجابات عمييا حتى يقتنعوا بأىمية التغيير، ومف ىنا تبرز أىمية الاتصاؿ كموجة ومغير لسمو 

الأفراد، مف رسائؿ مكتوبة أو الحديث المباشر أو الرسوـ أو الصور أو الاحتفالات وغيرىا مف الوسائؿ 
 الأخرى.

 ثانيا: علاقة المغة بعممية التغيير

عف باقي  أما فيما يخص المغة، فتعتبر المغة مف أىـ الرموز الثقافية التي تسمح لممؤسسة بالتميز
المؤسسات الأخرى، وأف القياـ بعممية التغيير في المؤسسة سيؤدي بالضرورة إلى إدخاؿ مفردات 
ومصطمحات جديدة تحمؿ قيما جديدة، وىذا يعني تغيير الثقافة التنظيمية، ففي بعض المؤسسات التي 

أدى إلى استحداث  تمجأ إلى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة وجدت صعوبة في إيصاؿ الفيـ لمعماؿ مما
 ء ذلؾ ىو نجاح ىذه المنيجية، وبالتالي إنجاح عممية التغييرابعض المفردات، واليدؼ مف ور 

وفي الأخير ومف خلاؿ ىذا المبحث نستنتج بأف لكؿ مكوف مف مكونات الثقافة التنظيمية أثر خاص عمى 
 عممية التغيير.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



لمثقافة التنظيمية والتغيير التنظيميالأدبيات النظرية والتطبيقية  ل                    الفصل الأو  
 

 
34 

 لثقافة التنظيمية والتغيير التنظيميالأدبيات التطبيقية المبحث الثالث: 
سنتطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث إلى عرض أىـ الدراسات السابقة حوؿ موضوع البحث بالإضافة إلى 

 .القيمة المضافة لمدراسة الحالية وما يميزىا عف الدراسات السابقة
 المطمب الأول: عرض الدراسات السابقة

 وتوجو لمبحث النظري الإطار تحدد لأنيا الموضوع، إثراء في كبيرة أىمية ليا السابقة الدراسات    
 خلاؿ مف غموض أي عمى الػضوء تػسمط التي الأداة تعتبر كما رسميا، التي الأىداؼ نحو السميـ الباحث
 ونتائجيا، بتحميلاتيا للاستعانة لموضوعنا السابقة الدراسػات أقػرب اختيػار تػـ وقد عمييا المتوصؿ النتائج

موضوع الثقافة التنظيمية  وعممية التغيير مف المواضيع التي حظيت باىتماـ كبير مف قبؿ  يعتبرو
 كالأتي8 وىي بحثنا بموضوع صمة الدراسات ليا مف مجموعة أحصينا أننا حيث الباحثيف،

 :الدراسة الأولى 
 التنظيمية وعلاقتيا بسوء السموؾ التنظيمي في الإدارة العمومية الجزائرية، رسالة الثقافة عنوان الدراسة:

 5005ماجستير غير منشورة جامعة منتوري، مف إعداد الطالب بوبكر منصور، قسنطينة الجزائر 

 8 معرفة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية مف جية وسوء السموؾ التنظيمي كمسار يختاره الفردىدف الدراسة
 بكيفية واعية أو غير واعية.

 :مشكمة الدراسة

ىؿ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية، وسوء السموؾ التنظيمي في أجيزة المصالح 
 الخارجية لمدولة بولاية الوادي؟

 بيافاستخدـ الباحث المنيج الوصفي الارتباطي لمتحقؽ مف أىداؼ الدراسة واستخدـ الاستمنيج الدراسة: 

مديرية ولائية،  56موظؼ ينتموف إلى  1332كأداة لدراسة عينة قصدية مف لمجتمع الدراسة يحتوي عمى 
 موظؼ كعينة لمدراسة. 550وتـ اختيار 

 :أىم النتائج المتوصل إلييا

 . توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الثقافة التنظيمية السائدة ببف أفراد عينة الدراسة -

 وى كؿ مف الثقافة التنظيمية وسوء السموؾ التنظيمي وجود مستوى منخفض لمثقافة التنظيميةاف مست -

 السائدة في أجيزة المصالح الخارجية لمدولة بولاية الوادي.
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دارة التغيير مف المواضيع التي حظيت باىتماـ كبير مف قبؿ  ا  يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية  و 
 ارسات تطرقت ليذيف الموضوعيف نذكر منيا ما يمي8الباحثيف، حيث توجد عدة د 

 الدراسة الثانية 
الثقافة التنظيمية وعلاقتيا باستراتيجيات التغيير في الجامعة الجازئرية بين النظام عباس سمير، 
، مذكرة لنيؿ شيادة دارسة ميدانية بجامعة باجي مختار عنابة كنموذج LMDالقديم ونظام 

الاجتماعي لمتنظيـ والتسيير، جامعة باجي مختار عنابة، كمية الآداب الماجستير في عمـ النفس 
. ومف بيف النتائج التي 2007/2008والعموـ الإنسانية والاجتماعية قسـ عمـ النفس وعموـ التربية ،

 توصؿ إلييا مايمي8 

إلى اعتماد النموذج العممي في كافة الأبعاد ويعود ذلؾ  إف الثقافة التنظيمية السائدة بصفة عامة تميؿ-
 في نظرنا إلى طبيعة المؤسسة الجامعية باعتبار أف دورىا ىو إنتاج المعرفة والدارسات العممية

ستراتيجية التغيير قائمة بما يؤكد أىمية النموذج المفضؿ لكؿ  ا  إف العلاقة بيف نماذج الثقافة التنظيمية  و 
 السموؾ التنظيمي واختيار آليات التغيير والتنفيذ.بعد مف أبعاد 

   

  :الدراسة الثالثة 
دارسة حالة بعض -مساىمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة رياض عيشوش، 

 وكالات 

، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، جامعة محمد البنوك العمومية في المسيمة
دارة المعرفة خيضر بسكر  ا  ة ،كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، تخصص اقتصاد  و 
 . 2010/2011والمعارؼ ،

 ومف بيف النتائج المتوصؿ الييا8

الميزة ة المؤسسة وتعد أحد مصادر الثقافة التنظيمية تعكس ىوي-
 التنافسية؛

 الثقافي والتنظيمي لتغييرتعتبر إدارة المعرفة كأحدث استراتيجيات ا-
 نتيجة تأثيراتيا التي تمس كافة جوانب المؤسسة.
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 الدراسة الرابعة 

، رسالة مقدمة الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي بشركة بيبسي الجزائردنيا بوديب، 
 ضمف 

الاقتصادية والتجارية ، كمية العموـ 3متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، جامعة الجزائر
 . 2013/2014وعموـ التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية ،

 ومف بيف النتائج التي توصمت إلييا ما يمي8

انعداـ ثقافة المشاركة في اتخاذ القرارات ىو الأمر الذي يؤثر سمبا عمى القرارات المتخذة، فالفرد  –
 ص وتحمؿ المسؤولية تجاه القرارات المتخذة؛في ىذه الحالة سيميؿ إلى اللامبالاة وعدـ الإخلا

 يتأثر موقؼ الفرد اتجاه عممية التغيير التنظيمي بالثقافة التنظيمية السائدة في الشركة. –

 الدراسة الخامسة 
دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير دراسة حالة تعاونية البقول والحبوب الجافة أم أميرة قدور، 

مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة الماستر الأكاديمي في أدارة الأعماؿ، كمية العموـ  البواقي،
 . 5035-5034الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير جامعة أـ البواقي، 

 وتوصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية8
 تعبر الثقافة التنظيمية عف ىوية المؤسسة. -
ضروري وحتمي وجب عمى كؿ مؤسسة أف تتبناىا، وذلؾ مف أجؿ  تعتبر إدارة التغيير أمر -

 استمراريتيا وتحقيؽ أىدافيا.
لمثقافة التنظيمية دور ميـ في إدارة التغيير، حيث تمثؿ المرآة العاكسة لقدرة المؤسسة عمى  -

 ائدة.التكيؼ مع التغيرات الحاصمة، فنجاح إدارة التغيير ترتبط بشكؿ كبير بالثقافة التنظيمية الس
 المطمب الثاني: القيمة المضافة لمبحث

 8يمكف تحديد جوانب اختلاؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة فيما يمي

تتميز دراستنا الحالية مقارنة مع الدراسات السابقة بحيث أف ىناؾ بعض  من حيث موضوع الدراسة:
الدراسات التي تعنى بالعلاقة بيف الثقافة التنظيمية وبسموؾ التنظيمي وأخرى بإدارة التغيير بصفة عامة 

وتأثير فييا دوف وجود والتطرؽ الى التغيير التنظيمي كعامؿ يكمؿ ىذه العلاقة، وىذا ما يجعؿ ىذا 
 .لموضوع يحتاج إلى مزيد مف الدراسة والبحثا
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تعنى الدراسة الحالية بمدى أىمية الثقافة التنظيمية ومدى فعاليتيا في نجاح عممية التغيير داخؿ كما 
لتوصؿ الى نتائج أكثر  spssالمنظمة، حيث تـ استخداـ الاستبانة في ىذه الدراسة والعمؿ بتحميؿ نظاـ 

 مصداقية.

لنظري لـ نتطرؽ الى مختمؼ النظريات بشكؿ مفصؿ مثمما تناولت بعض الدراسات وكذلؾ في الجانب ا
 بؿ تطرقنا الى العناصر الأساسية لمتغيرات الدراسة كالمفيوـ والأىمية.

مؤسسة صحية متمثمة في معيد  التكويف الشبو تـ تطبيؽ ىذه الدراسة عمى  من حيث عينة الدراسة:
 .بولاية عيف الدفمىبالمعيد بالعطاؼ  ت الأفراد العامميف مفردة شمم 17 عينة مفطبي بالعطاؼ 

   51spssتـ الاعتماد العمؿ عمى الاستبياف والتحميؿ بنظاـ  المستخدمة: من حيث أداة الدراسة

بمعيد التكويف الشبو طبي   الأفراد العامميف )الادارييف( شمؿ الاستبيافمن حيث الفئة المستيدفة: 
 بالعطاؼ ولاية عيف الدفمى 

تسميط الضوء عمى العلاقة التي تربط الثقافة التنظيمية بعممية التغيير والدور الذي تمعبو  بالاضافة الى
 الثقافة التنظيمية في إنجاح عممية التغيير.
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 خلاصة الفصل:

بالثقافة التنظيمية ومكوناتيا التي تتمثؿ في المعتقدات حاولنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ الإحاطة 
التنظيمية، بالإضافة إلى أىـ وظائفيا وخصائصيا التي تتميز بيا مف منظمة إلى أخرى، والتعرؼ عمى 

 أنواع الثقافة التنظيمية والأىمية الكبيرة التي توفرىا.
 مداخؿ التغيير بالإضافة إلى مراحمو.أما مف جانب عممية التغيير فقمنا بالتعرؼ عمى مفيوـ ومصادر و 

ثـ تطرقنا إلى أىـ الدراسات التي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية وعممية التغيير وكذا القيمة المضافة  
 لمدراسة الحالية.

وعميو تشكؿ الثقافة التنظيمية السائدة في المجتمع المادة الخاـ التي تتميز بيا المنظمة وباعتبار أف  
منظمة ىـ أفراد في ذلؾ المجتمع وىـ ىمزة وصؿ بيف ىذا المجتمع وبيف المنظمة، تتشكؿ ىذه عناصر ال

فنجاح إدارة التغيير الأخيرة التي تبيف طبيعة توقعات الأفراد التي يجب أف تكوف موافقة لمثقافة السائدة، 
عة ومؤيدة لمتغيير ترتبط بشكؿ كبير بالثقافة التنظيمية السائدة، حيث أف وجود ثقافة تنظيمية مشج

ت بنجاح، أما إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة غير ابالمؤسسة تساعد عمى إحداث التغيير 
وىذا ما سنتطرؽ إليو في  مشجعة عمى التغيير، فسوؼ تكوف ىذه الثقافة عائقا أماـ نجاح عممية التغيير.

 الفصؿ التطبيقي.
 
 



 

 

 

 

 

 

 

  الميدانية الفصل الثاني: الدراســـة
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 :تمييد

التغيير التنظيمي وصولا إلى إيجاد العلاقة المترابطة و بعد التطرق لمجانب النظري لموضوع الثقافة التنظيمية 
من خلال ىذا الفصل تقديم لمحة عامة حول المؤسسة التي سوف نجري فييا الدراسة الميدانية سنحاول بينيما، 

ومعرفة أىمية أثر الثقافة التنظيمية السائدة بيذه المؤسسة عمى الأفراد العاممين بيا عن طريق إتباع الخطوات 
رائية المتبعة في الدراسة التطبيقية، حيث ينتيي الفصل بالمعالجة الاحصائية التي استخدمت في تحميل البيانات الاج

، الإجراءات المنيجية لمدراسة واستخلاص النتائج وتفسيرىا، حيث قسم الفصل إلى مبحثين المبحث الأول يخصص
 بيان.عرض وتحميل وتفسير نتائج الاستسيتناول أما المبحث الثاني 

 .إجراءات الدراسة الميدانية المبحث الأول:
 إختبار الفرضيات وتحميل نتائج الدراسة.: المبحث الثاني
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 إجراءات الدراسة الميدانية المبحث الأول:
المعيد التكوين بطاقة تعريفية عن المؤسسة محل الدراسة والتي ىي عبارة عن يتضمن ىذا المبحث تقديم 

الإجراءات المنيجية لمدراسة نتطرق كذلك إلى س، كما عين الدفمىعمى مستوى ولاية الشبو الطبي بالعطاف 
 الميدانية.

 محل الدراسةلممؤسسىة تعريفية  قةالمطمب الأول: بطا

العطاف ولاية  بوعبيةبسيدي  04يقع المعيد بالطريق الوطني رقم  معيد التكوين الشبو طبي سيدي بوعبيدة العطاف
و لمتكوين شب كمدرسة لمتكوين الشبو الطبي، وتم تحويمو إلى معيد1973، تم إنشاء المعيد في عام عين الدفمى
 .14/09/2011المؤرخ في  319-11بناءا عمى المرسوم التنفيذي رقم  2011الطبي سنة 

المعيد من إدارة ومينيين ومؤطرين، والشكل عاملا موزعين بين مصالح  53يبمغ عدد العمال بيذا المعيد حوالي 
 التالي يوضح الييكل التنظيم لممؤسسة محل الدراسة:
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 بالعطاف لمعيد التكوين الشبو الطبي يميتنظالييكل ال(: 20-20رقم ) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
   

 
 
 
 
 
 

 المستقبمة وثائق المؤسسةبالاعتماد عمى المصدر: 

 المنيجية لمدراسة الميدانيةاءات : الإجر المطمب الثاني
بناءا عمى طبيعة الدراسة والأىداف التي نسعى إلى تحقيقيا سيتم الإعتماد عمى المنيج الوصفي الدراسة:  منيج-0

التحميمي والذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما ىي في الواقع وتحميميا وتفسيرىا لموصول إلى استنتاجات نزيد بيا 
 عن الموضوع محل الدراسة.رصيد المعرفة والإلمام 

 :إدارة الدراسة -0

 الإدارة 

 فرع الإدارة والمالية

 قسم المستخدمين

 قسم المحاسبة

 قسم الوسائل

 قسم الإقامة والاطعام

 العلام الآليقسم 

 فرع البيداغوجيا

 المكتبة قسم

 سابقاتقسم التدريس والامتحانات والم

 قسم التسجيل لمطلاب
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كذا طبيعة البيانات وضوع البحث وأىدافو وتساؤلاتو، و بناء أداة الدراسة )الاستبانة( انطلاقا من متصميم و تم 
المراد الحصول عمييا والتي تخدم مضمون ىذه الدراسة، وذلك بعد الاطلاع والقراءة المتأنية لما أتيح لو من 

ليتم في ، ية، رسائل جامعيةالأدبيات العممية المرتبطة بموضوع الدراسة، سواءا كانت كتب، بحوث ودراسات عمم
 أجزاء ىي: الأخير تصميم استبانة متكونة من ثلاثة 

 :البيانات الديموغرافية عن أفراد المجتمع متمثمة في الجنس، الفئة العمرية، الحالة الإجتماعية،  الجزء الأول
 المستوى الدراسي وسنوات الخبرة.

 :وقد شممت محورين عمى النحو التالي:محاور الإستبانة  الجزء الثاني 
 .التنظيمية الثقافةمتغير متعمقة بابعاد  4عبارة مقسمة عمى  19المحور الأول: تضمن  -
 .التغيير التنظيميمتغير بمتعمقة أبعاد  4مقسمة عمى  عبارة 16المحور الثاني: تضمن  -

 تتمثل متغيرات الدراسة:  نموذج الدراسة ومتغيراتو:-3
 : يمثل متغيرات الدراسة(0-0) الشكل رقم

- 
 
 

 

 المصدر: من إعداد الطالبين.
 53والذين يبمغ عددىم معيد التكوين الشبو طبي لعاممين في ايتكون مجتمع الدراسة من الأفراد مجتمع الدراسة: -4

وبعد  . %75بـ مفردة، أي بنسبة تمثيل تقدر  40قواميا عينة عامل في جميع المستويات التنظيمية، كما تم تحديد 
استمارة بسبب عدم  05استمارة استبيان مسترجعة وبعد الفحص تم استبعاد  35وجدنا  استلام الاستمارات الموزعة

 .لمدراسة والتحميل استمارة استبيان 30الإجابة عمييا كميا وقمنا بقبول 
 اسي المبين في الجدول التالي:اعتمدنا عمى مقياس ليكرت الخم أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات الدراسة:-5

 1: يمثل مقياس ليكرت الخماسي.(0-20)الجدول رقم 
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

05 04 03 02 01 
5-4.2 4.2-3.4 3.4-2.6 2.6-1.8 1.8-1 

  استخدمنا برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الإجتماعيةSPSS 23 الإحصائي  عممية التحميللمقيام ب
 لمبيانات؛

                                                           
حاج بوررقة حورية، بن بريك حياة، المراجعة في ظل نظم المعمومات المحاسبية الالكترونية، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات  - 1

 .43، ص2016/2017شيادة ماستر أكاديمي، عموم المالية والمحاسبة، تخصص محاسبة وتدقيق، جامعة الجيلالي بونعامة، 
 

 المتغير المستقل

 التنظيمي التغيير

 المتغير التابع

 الثقافة التنظيمية
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 ؛باخ لإختبار صدق وثبات الإستبياناستخدام معامل ألفا كرون 
 صائص الديموغرافية لعينة الدراسة؛التكرارات والنسب المئوية لوصف الخ 
  اختبار الإستقلالية بين المتغيرات الديموغرافيةKHI DEUX ؛ 
 أين تتمركز الإجابات واتجاىاتيا؛ المتوسط الحسابي لكل عبارة تضمنيا الإستبيان لمعرفة 
  ؛الاجاباتالإنحراف المعياري لكل عبارة تضمنيا الإستبيان لقياس مدى تباين 
  ةالدراساختبار تجانس تباينات اجابات عينةTest d'homogénéité des variances؛ 
 ( استخدام اختبارT لعينة واحدة )ONE SIMEPL T TEST ختبار فرضيات الدراسة؛لا 

 الإحصائيات الخاصة باستمارات الإستبيان: -6
 الإحصائيات الخاصة باستمارات الإستبيان: يمثل (0-20)الجدول رقم 

 البيان
 الإستبيان

 %النسبة  العدد
 %100 39 عدد الإستمارات الموزعة

 %89.7 35 عدد الإستمارات المسترجعة
 %12.8 05 عدد الإستمارات المستبعدة

 %76.9 30 الصالحة لمتحميل عدد الإستمارات
 المصدر: من إعداد الطالبين.

معامل ألفا كرونباخ: بغية تقدير ثبات الدراسة حيث يأخذ ىذا المعامل قيما تتراوح بين  صدق وثبات الإستبانة:-7
 الصفر والواحد وكمما اقتربنا من الواحد الصحيح فيذا يعني ثبات أكبر لمدراسة.

                                                         عدد العناصر Kحيث:    
 

   
   

∑  

  
   

 مجموع تباينات العناصر   ∑      
           

 1تباين الدرجة الكمية   
 الإستبانة. وثبات : يمثل صدق(3-20)الجدول رقم 
 النسبة كرونباخالفا  عدد العبارات

40 0.801 80% 
 SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  الطالبينالمصدر: من إعداد 

حيث يعتبر ذو مستوى عال من الدقة والثبات وىذا  0.801من الجدول نلاحظ أن ألفا كرونباخ يصل إلى أكثر من 
وعدم تغييرىا بشكل كبير حتى لو تم اعادة توزيعيا عمى  يعني أن ىناك استقرار بدرجة كبيرة في نتائج الإستبيان

 أفراد العينة عدة مرات خلال فترات زمنية معينة.
                                                           

 .44حورية، بن بريك حياة، مرجع سابق، ص حاج بوررقة - 1
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 : يمثل توزيع ألفا كرونباخ عمى محاور الإستبانة.(4-20)الجدول رقم 
 النسبة ألفا كرونباخ عدد العبارات الإستبيان

 %79 0.790 19 المحور الأول
 %82 0.82 16 المحور الثاني

 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين
وىي قيمة عالية وىذا  0.790 الثقافة التنظيميةأن قيمة معامل ألفا كرونباخ لمحور نلاحظ من خلال الجدول 
ذا وىي قيمة عالية وى 0.82 التغير التنظيمييذا المحور، كما تدل قيمة ألفا كرونباخ لمحور لما يؤكد ثبات عالي 

 .ما يدل ثبات عالي ليذا المحور
وىذه القيمة مؤشر ىام لصلاحية أداة الدراسة  0.801كما يتضح من قيمة ألفا كرونباخ للإستبانة ككل ىي 

 .(20أنظر الممحق رقم ) لمتطبيق بغرض تحقيق الأىداف
 خصائص افراد عينة الدراسة: الثالثالمطمب 

 حسب الجنس:توزيع أفراد العينة -0
 : يمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس(5-20)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئة المتغير

 الجنس
 %80 24 ذكر
 %20 06 أنثى

 %100 30 المجموع
 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين
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 توزيع أفراد العينة حسب الجنس يمثل نسب(: 3-20ل )الشك
 

 
 المصدر: من إعداد الطالبين.

بينما بمغ عدد  %80بنسبة تمثيل بمغت  24من الجدول أعلاه يتضح أن أغمب أفراد عينة الدراسة من الذكور 
 ، ويمكن تفسير ىذا التفاوت بين الجنسين لطبيعة وظائف المؤسسة.%20بنسبة تمثيل بمغت  06الإناث 

 
 :الفئة العمريةتوزيع أفراد العينة حسب -0

 الفئة العمرية.توزيع أفراد العينة حسب : يمثل (6-20)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الفئة المتغير

الفئة 
 العمرية

 %40 12 سنة 35أقل من 
 %40 12 سنة 45 - 35من 

 %20 06 سنة 45أكثر من 
 %100 30 المجموع

 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  الطالبينالمصدر: من إعداد 
 
 
 
 
 
 
 

80% 

20% 

 ذكر

 أنثى
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 الفئة العمريةتوزيع أفراد العينة حسب : يمثل (4-20)الشكل رقم 

 
 المصدر: من إعداد الطالبين.

فردا بينما الفئة العمرية ما  12بمجموع  %40سنة بمغت نسبتيا  35جدول يتضح أن الفئة العمرية أقل من خلال ال
سنة بمغت نسبتيا  45فردا، بينما الفئة العمرية لأكثر من  12بمجموع  %12بمغت نسبتيا  سنة 45و 35بين 
 أفراد، كما نلاحظ أن أفراد عينة الدراسة تعتبر عينة شبابية. 02بمجموع  20%
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي:-3

 .التعميميالمستوى  توزيع أفراد العينة حسب: يمثل (7-20)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الفئة المتغير

المستوى 
 التعميمي

 %10 03 تكوين متخصص
 %33 10 ثانوي
 %40 12 جامعي
 %17 05 أخرى

 %100 30 المجموع
 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين

 
 
 
 
 
 
 
 
 

0

5

10

15

20

 سنة 45أكثر من  سنة 45 - 35من  سنة 35أقل من 
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 المستوى التعميمي. : يمثل توزيع أفراد العينة حسب(5-0)الشكل رقم 

 
 المصدر: من إعداد الطالبين

 
فرد بنسبة  03مجموعيم  ة الأفراد الحاصمين عمى مستوى التكوين المتخصصمن الجدول نلاحظ أن نسب

، أما المستوى الجامعي فمجموع أفراد %33أفراد بنسبة بمغت  10أما المستوى الثانوي بمغ أفراد العينة  %10بمغت 
 .%17فرد بنسبة بمغت  05، أما بالنسبة لممستوى التعميمي الآخر بمغ %40فرد بنسبة بمغت  12العينة 
وىذا لطبيعة نشاط  جامعيكما نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد عينة الدراسة غالبيتيم ذو مستوى  

 .صحاب الشياداتخريجي الجامعات وأالتي تعتمد عمى  لمؤسسةا

 :سنوات الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب -4

 سنوات الخبرة. توزيع أفراد العينة حسب: يمثل (8-20)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئة المتغير

سنوات 
 الخبرة

 %17 05 سنوات 05أقل من 
 %50 15 سنة 20-10من 

 %33 10 سنة 20أكثر من 
 %100 30 المجموع

 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  إعداد الطالبين المصدر: من
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 : يمثل توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة.(6-20)الشكل رقم 

 
 المصدر: من إعداد الطمبة
 %17أفراد بنسبة بمغت  05سنوات ىو  10من خلال الجدول نلاحظ أن عدد أفراد العينة الذين تقل خبرتيم عن 

، %50 فرد بنسبة بمغت 15سنة ىو  20-10خبرتيم مابين 15من إجمالي العينة، بينما عدد أفراد العينة الذين 
 .%33أفراد بنسبة بمغت  10سنة ىو  20لعينة الذين تفوق خبرتيم أكثر من بينما أفراد ا

 سنة. 20-10من كما نلاحظ من خلال الجدول أن الفئة الغالبة ىي الفئة التي خبرتيم 
 :الحالة الإجتماعيةتوزيع أفراد العينة حسب -5

 الحالة الإجتماعية. توزيع أفراد العينة حسب: يمثل (9-0)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الفئة المتغير

الحالة 
 الإجتماعية

 %30 09 أعزب
 %70 21 متزوج

 %100 30 المجموع
 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين

 : يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة الإجتماعية.(7-0)الشكل رقم 

 
 المصدر: من إعداد الطالبين.
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من إجمالي العينة،  %70فرد بنسبة بمغت  21من خلال الجدول نلاحظ أن عدد أفراد العينة المتزوجين ىو 
 .%30فرد بنسبة بمغت  09أما عدد أفراد العينة العزاب ىو 

 نلاحظ من خلال الجدول أن الفئة الغالبة ىي الفئة المتزوجون مما يعني أنيم من ذوي المسؤوليات.كما 
  الدراسةوتحميل نتائج فرضيات الني: إختبار المبحث الثا

 استجابات افراد عينة الدراسة نحو محاور الاستبياننتائج : تحميل الاولالمطمب 
وصف وتحميل إجابات عينة الدراسة بخصوص كل محور من محاور في ىذا الجزء من الدراسة نحاول س

 الدراسة ثم استنتاج اتجاه العينة لكل عبارة من عبارات الدراسة وىذا بالإعتماد عمى مقياس ليكارت الخماسي.
 .التنظيميةأبعاد الثقافة  منالجداول التالية تمثل رأي أفراد العينة حول كل بعد : ةتنظيميةالثقافة ال * محور0

  :الثقة الموثوقيةالبعد الأول 
 الموثوقيةو  الثقة(: توزيع إجابات أفراد العينة حسب بعد 02-0الجدول رقم )

النسبةا العبارة
 لتكرار

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق 

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 5 10 10 5 ت 01
2.68 0.988 

 محايد
% 17 33 33 17 - 

 - 05 15 10 - ت 02
2.90 0.965 

 محايد
% - 33 50 17 - 

 5 10 15 - - ت 03
3.95 0.587 

 موافق
% - - 50 33 17 

 - 10 10 5 5 ت 04
2.97 0.784 

 محايد
% 17 17 33 33 - 

 - 13 12 5 - ت 05
3.86 0.881 

 موافق
% - 17 40 43 - 
 حايدم 0.841 3.272 الثقة الموثوقية

 spssلطالبين بالاعتماد عمى مخرجات ا المصدر: من إعداد
 :تحميل العبارات 
 لة العلاقة بين الادارة والعمال.بادتسود الثقة المت 
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معيد التكوين موظفي  % مما يوضح أن50الموافقة بنسبة عدم من الجدول نلاحظ أن أغمب أفراد العينة أجابو ب
 ت نسبتيمالموافقة فكانب، أما بالنسبة لمذين أجابو عدم وجود ثقة بينيم وبين الادارةيؤكدون  الطبي بالعطاف الشبو
 . الموافقين بشدة مع عدم وجود إجابات % الأفراد المتحفظين عن الإجابة33%، في حين مثمت نسبة 17

وىو ما يدل عمى الاتجاه العام لرأي العينة  ثالثةوىو يعبر عن الفئة ال 2.68بالنظر إلى المتوسط الحسابي 
وىو يدل عمى عدم وجود تباين كبير في  0.988، أما الانحراف المعياري فقيمتو حايدالذي يتمحور حول الاتجاه م

 .من حيث درجة التأثير من ترتيب عبارات المحور الأخيركما نلاحظ أنّ العبارة جاءت في الترتيب  إجابات العينة.
 العمل بأمور يتعمق وتعيداتو فيما بوعودىم الآخرون يفي 

أجابوا  %33و % 05بنسبة  حايد أي تحفظوا عمى الاجابةمن الجدول نلاحظ أن أغمب أفراد العينة أجابو بالم
 بعضيم يرون بأن العيود والتعيدات لايتم معيد التكوين الشبو الطبي بالعطافموظفي  ما يوضح أنبغير موافق  م

مع عدم وجود إجابات %، 71 منسبتي ت، أما بالنسبة لمذين أجابو بالموافقة فقد كانالإيفاء بيا فيما يخص العمل
 .بغير الموافقة بشدة وبالموافقة بشدة
ة وىو ما يدل عمى الاتجاه العام لرأي العينة الذي لثالثوىو يعبر عن الفئة ا 09.5بالنظر إلى المتوسط الحسابي 

وىو يدل عمى عدم وجود تباين كبير في  0..59، أما الانحراف المعياري فقيمتو محايديتمحور حول الاتجاه 
 .من ترتيب عبارات المحور رابعكما نلاحظ أنّ العبارة جاءت في الترتيب ال إجابات العينة.

 العاممين بين المتبادل والاىتمام الحسنة النوايا تتوافر. 

نسبة  %71و %33لموافقة وبمغت نسبة ا %05محايد بنسية من الجدول نلاحظ أن أغمب أفراد العينة أجابو ب
تسود بينيم النوايا الحسنة  معيد التكوين الشبو الطبي بالعطافموظفي  ما يوضح أنالذين أجابة بموافق بشدة  وم

 . عدم الموافقة بشدةو بعدم الموافقة مع عدم تسجيل إجابات ، والاىتمام المتبادل
وىو ما يدل عمى الاتجاه العام لرأي العينة  لرابعةوىو يعبر عن الفئة ا 39.0بالنظر إلى المتوسط الحسابي 

وىو يدل عمى عدم وجود تباين كبير في  590.1، أما الانحراف المعياري فقيمتو موافقالذي يتمحور حول الاتجاه 
 من ترتيب عبارات المحور. لأولكما نلاحظ أنّ العبارة جاءت في الترتيب ا جابات العينة.إ

 فقدان  من خوف دون الآخرين مع ومعمومات معرفة من لديو ما ومشاركة لتقاسم ورغبة استعداد الفرد لدى
 .وظيفتو

للأفراد الذين تحفظوا عن ونفس النسبة  %33بنسية  وافقمب امن الجدول نلاحظ أن أغمب أفراد العينة أجابو 
موظفي  ما يوضح أنبشدة  وموغير موافق موافق غير  ابواالذين أج لكل من نسبة %71و %33 الاجابة

مع عدم ، بعضيم عمى استعداد لمشاركة الغير المعرفة والمعمومات معيد التكوين الشبو الطبي بالعطاف
 . الموافقة بشدةبتسجيل إجابات 
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وىو ما يدل عمى الاتجاه العام لرأي العينة  ةثالثلوىو يعبر عن الفئة ا 09.1سابي بالنظر إلى المتوسط الح
وىو يدل عمى عدم وجود تباين كبير  5.1.7، أما الانحراف المعياري فقيمتو حايدمالذي يتمحور حول الاتجاه 

 من ترتيب عبارات المحور. ثالثلكما نلاحظ أنّ العبارة جاءت في الترتيب ا في إجابات العينة.

 وحدتو  استغلال أو باستغلالو قياميم من خوف دون الآخرين مع المعرفة لتبادل ورغبة استعداد الفرد لدى
 .التنظيمية

 عمى تحفظوا أي بالمحايد أجابوا% 33 و% 73 بنسبة بموافق أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
انيم مستعدون لتبادل المعرفة كع الأخرين دون  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح مما الاجابة

 إجابات وجود عدم مع ،%71 نسبتيم كانت فقد الموافقةعدم ب أجابو لمذين بالنسبة أما ،خوف من استغلاليم ميميا
 .بشدة وبالموافقة بشدة الموافقة بغير

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةلرابعا الفئة عن يعبر وىو ..39 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 5.881 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،وافقم الاتجاه حول يتمحور الذي

 .المحور عبارات ترتيب من ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

الثقة بين الموظفين فيما سعى إلى تحقيق ي بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد* نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ 
وىذا ما وظفين مجدا ولا يتكون بسرعة بين ال ى أن الثقة والموثوفية بعد حساسإل، بينيم وبين الإدارة والموظفين

وىو يعبر عن الاتجاه العام للإجابات وىو الاتجاه  3.27، حيث قدرت قيمتو بـ بعديفسر قيمة المتوسط الحسابي لم
عدم وجود تشتت في و  ، فيي تعبر عن تجانس الإجابات5.841كما نلاحظ أنّ قيمة انحرافو المعياري حايد الم

 .الثقة الموثوقيةالإجابة عمى عبارات 

 الثقافة الجماعيةالبعد الثاني: 
 الثقافة الجماعية(: توزيع إجابات أفراد العينة حسب 00-0الجدول رقم )

غير   العبارة
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق 

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 15 10 05 - ت 01
3.69 0.944 

 موافق
% - 17 33 50 - 

 - 18 7 5 - ت 02
3.74 0.723 

 موافق
% - 17 23 60 - 

 - 02 18 10 - ت 03
2.96 0.878 

 حايدم
% - 33 60 7 - 
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 - 18 5 7 - ت 04
3.45 0.745 

 موافق
% - 23 17 60 - 

 موافق 0.811 3.46 الثقافة الجماعية
 spssالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر: من إعداد

 تحميل العبارات 

 ومصالحيا الجماعة لأىداف ومصالحو أىدافو الفرد يخضع. 

معيد التكوين أن موظفي % مما يوضح 50من الجدول نلاحظ أن أغمب أفراد العينة أجابو بالموافقة بنسبة 
، أما بالنسبة لمذين أجابو بعدم الموافقة أىدافو منصبة عمى أىداف الجماعة ومصالحيا الشبو الطبي بالعطاف

مع عدم وجود إجابات بغير  الأفراد المتحفظين عن الإجابة% 33%، في حين مثمت نسبة 17 ت نسبتيمفكان
 موافق بشدة وموافق بشدة.

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةلرابعا الفئة عن يعبر وىو ...3 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 5.944 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،وافقم الاتجاه حول يتمحور الذي
 .المحور عبارات ترتيب من ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات في
 لتحقيقيا. جماعي بشكل معاً  ويعممون جماعية بصورة الأىداف الأفراد يضع 

 التكوين معيد موظفي أن يوضح مما% 5. بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما ،يرون ان أىدافيم تكون جماعية ويعممون معا لتحقيقييا بالعطاف الطبي الشبو

 إجابات وجود عدم مع الإجابة عن المتحفظين الأفراد% 03 نسبة مثمت حين في ،%71 نسبتيم فكانت الموافقة
 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةلرابعا الفئة عن يعبر وىو 3.17 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 59103 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،وافقم الاتجاه حول يتمحور الذي

 .المحور عبارات ترتيب من ولالأ الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
 مباشر غير بشكل تفيده سوف مباشرة الجماعة تفيد التي جيوده بأن الفرد يشعر. 

 فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما% 5. محايد بنسبةب أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
بأن جيودىم التي تفيد الجماعة  يرون بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح مما% 33 نسبتيم

 إجابات وجود عدم معالذين أجابوا بموافق  الأفراد% 51 نسبة مثمت حين في ،مباشرة تفيدىم أيضا بشكل مباشر
 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير

 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةلثالثا الفئة عن يعبر وىو ..09 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو .1..5 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،حايدم الاتجاه حول يتمحور
 .المحور عبارات ترتيب من خيرالأ الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
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 المنفرد العمل من أفضل نتائج يحقق الجماعي العمل أن الفرد يعتقد. 
 الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح مما% 60 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من

 لمذين بالنسبة أما ،من حيق النتائج الذي يحققياالجماعي افضل من العمل الفردي العمل  ان يرون بالعطاف الطبي
 وجود عدم مع الإجابة عن المتحفظين الأفراد% 17 نسبة مثمت حين في ،%23 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو

 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات
 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.45 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.745 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور
 .المحور عبارات ترتيب من ثالثال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 بين مبدأ الثقافة الجماعيةيسعى إلى تحقيق  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد* نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ    
وىذا بظير من  ويسعى إلى تطبيق العمل المشترك لتحقيق نتائج أفضل، قيق أىداف المعيد ومصالحوالموظفين لتح

كما  وافقوىو يعبر عن الاتجاه العام للإجابات وىو الاتجاه الم 3.46حيث قدرت قيمتو بـ خلال المتوسط الحسابي 
عدم وجود تشتت في الإجابة عمى و  ، فيي تعبر عن تجانس الإجابات0.811نلاحظ أنّ قيمة انحرافو المعياري 

 .الثقافة الجماعيةعبارات 
 الرؤية المشتركة: لثالبعد الثا

 الرؤية المشتركة(: توزيع إجابات أفراد العينة حسب 00-0الجدول رقم )
غير   العبارة

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق 

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 18 10 02 - ت 01
3.44 0.620 

 موافق
% - 7 33 60 - 

 07 18 05 - - ت 02
3.94 0.562 

 موافق
% - - 17 60 23 

 5 18 5 02 - ت 03
3.54 0.994 

 موافق
% - 7 17 60 17 

 - 20 05 05 - ت 04
3.62 0.745 

 موافق
% - 17 17 66 - 

 - 21 7 02 - ت 05
3.59 0.699 

 موافق
% - 7 23 70 - 

 موافق 0.724 3.63 الرؤية المشتركة
 spssالمصدر: من إعدادالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات 
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 تحميل العبارات 

 لممنظمة مشتركة واضحة رؤية العاممين لدى. 

موظفي المعيد الشبو % مما يوضح أن 60من الجدول نلاحظ أن أغمب أفراد العينة أجابو بالموافقة بنسبة 
%، في حين مثمت 07 ت نسبتيم، أما بالنسبة لمذين أجابو بعدم الموافقة فكانلدييم رؤى مشتركة حول العمل الطبي 
 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود عدم مع % الأفراد المتحفظين عن الإجابة33نسبة 

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.44 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.620 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي

 .بعدال عبارات ترتيب من خامسال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 مشتركة ومصالح أىداف العاممين لدى. 

ما  %03و % 5.بنسبة والموافقة بشدة عمى التوالي  من الجدول نلاحظ أن أغمب أفراد العينة أجابو بالموافقة 
، أما بالنسبة لمذين أجابو يشتركون في الأىداف والمصالح معيد التكوين الشبو الطبي بالعطافموظفي  يوضح أن

 .بشدة موافقغير و  موافق بغير إجابات وجود عدم مع%، 71 منسبتي تفقد كان بمحايد
 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 7..3 الحسابي المتوسط إلى بالنظر

 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 5.0.0 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي
 .بعدال عبارات ترتيب من ولالأ الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 المنظمة الجماعة أىداف مع الفرد أىداف تتوافق. 

مما  %71و % 5.بنسبة والموافقة بشدة عمى التوالي  من الجدول نلاحظ أن أغمب أفراد العينة أجابو بالموافقة 
، أما بالنسبة للإجابة تتوافق مع أىداف العاممين بالمعيد التكوين الشبو الطبي بالعطاف  معيد أىداف يوضح أن

مع عدم وجود إجابات بعدم الموافقة % 71ما نستو  عن الإجابة في حين تحفظ% 51 تيمبعدم الموافقة مثمت نسب
 . بشدة

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.07 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 7..59 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي

 .بعدال عبارات ترتيب من رابعال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 العمل حول مشتركة ومدركات واعتقادات قيم منظومة العاممين لدى 
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  الطبي الشبو المعيد موظفي أن يوضح مما% 66 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 نسبة مثمت حين في ،%17 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما العمل، حول مشتركة قيم لدييم
 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة عن المتحفظين الأفراد% 17

 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.62 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.745 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور
 .البعد عبارات ترتيب من ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
 مشترك منظور من والعمل بالمنظمة تتعمق التي والأمور لمقضايا العاممون ينظر. 

  الطبي الشبو المعيد موظفي أن يوضح مما% 70 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما العمل،و  الأمور التي تتعمق بالمعيد حول مشتركة منظور لدييم
 وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة عن المتحفظين الأفراد% 23 نسبة مثمت حين في ،07%
 .بشدة

 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.59 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.699 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور
 .البعد عبارات ترتيب من لثالثا الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

لدييم روئ مشتركة حول الأمور  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيدموظفي نلاحظ من الجدول أعلاه أنّ *  
وىو يعبر عن الاتجاه  3.63ظير من خلال المتوسط الحسابي حيث قدرت قيمتو بـ وىذا ي المتعمقة بالمعيد والعمل،

 ، فيي تعبر عن تجانس الإجابات0.724قيمة انحرافو المعياري  العام للإجابات وىو الاتجاه الموافق كما نلاحظ أنّ 
 .الرؤية المشتركةعدم وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات و 

 البعد الرابع: المغة والقصص والروايات المشتركة
 المغة والقصص والروايات المشتركة(: توزيع إجابات أفراد العينة حسب 03-0الجدول رقم )

غير   العبارة
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق 

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 21 7 02 - ت 01
3.59 0.699 

 موافق
% - 7 23 70 - 

 05 20 - 05 - ت 02
3.64 0.776 

 موافق
% - 17 - 66 17 

 05 18 05 02 - ت 03
3.34 0.823 

 حايدم
% - 7 17 60 17 

 موافق 0.754 3.75 04 20 - 06 - ت 04
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% - 20 - 66 14 
 - 15 05 10 - ت 05

2.92 0.865 
 محايد

% - 33 17 50 - 
 موافق 0.783 3.45 المغة والقصص والروايات المشتركة

 spssالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر: من إعداد
 تحميل المحاور 
 العاممين بين متبادل فيم يسود. 

 الشبو المعيد موظفي أن يوضح مما% 70 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 مثمت حين في ،%07 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما ،يسود بينيم فيم متبادل  الطبي
 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة عن المتحفظين الأفراد% 23 نسبة

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.59 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.699 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب من الثالث الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات في

 مشتركة ومفاىيم ومفردات بمغة العمل أمور في ويتحادثون العاممون يتخاطب. 

 مما% 17 و% 66 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 أما ،يتخاطبون في أمور العمل بمغة ومفاىبم مشتركة  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح
 لموافقةاو ومحايد  بشدة الموافقة بعدم إجابات وجود عدم مع% 17 نسبتيم مثمت الموافقة بعدم للإجابة بالنسبة
 . بشدة

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.64 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.776 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب من ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات في

 العمل حول المشتركة والأساطير والروايات الحكايات ويتبادلون العاممون يتناقل. 

 مما% 17 و% 60 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 بالنسبة أما ،يتبادلون الروايات المشتركة حول العمل  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيدموظفي  أن يوضح
 إجابات وجود عدم مع% 17 نستو ما الإجابة عن تحفظ حين في% 07 نسبتيم مثمت الموافقة بعدم للإجابة
 . بشدة الموافقة بعدم
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 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةثالثال الفئة عن يعبر وىو 3.34 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.823 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،حايدم الاتجاه حول يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب من الرابع الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات في

 المنظمة في والإبداع والنجاح الريادة قصص سرد العاممون يتبادل. 

 مما% 14 و% 66 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 أما ،يتبادلون أحاديث الريادة والنجاح في المعيد  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح
 .ومحايد بشدة الموافقة بعدم إجابات وجود عدم مع% 20 نسبتيم مثمت الموافقة بعدم للإجابة بالنسبة
 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.75 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.754 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي
 البعد عبارات ترتيب من ولالأ الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات في

 بيا والعاممين بالمنظمة تتعمق متنوعة مناسبات في والمراسم والطقوس الشعائر المنظمة تقيم. 

بالعطاف   الطبي الشبو المعيد أن يوضح مما% 50 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 في ،%17 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما ،يقييم الطقوس والمراسم المتعمقة بو وبالموظفين بو

 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة عن المتحفظين الأفراد% 33 نسبة مثمت حين
 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةثالثال الفئة عن يعبر وىو 2.92 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.865 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،حايدم الاتجاه حول يتمحور

 .البعد عبارات ترتيب من الخامس الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ العينة كما تاجابالإ
 والروايات والقصص المغة لدييم بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أنّ  أعلاه الجدول من نلاحظ*   

   بـ قيمتو قدرت حيث الحسابي المتوسطما يقسره  وىذا والعمل، بالمعيد المتعمقة الأمور حول مشتركة
 ،0.783 المعياري انحرافو قيمة أنّ  نلاحظ كما الموافق الاتجاه وىو للإجابات العام الاتجاه عن يعبر وىو 3.45
 . المشتركة الرؤية عبارات عمى الإجابة في تشتت وجود وعدم الإجابات تجانس عن تعبر فيي
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 : الوسط الحسابي والنحراف المعياري لممحور الأول الثقافة التنظيمية(04-0)الجدول رقم
 الانحراف المعياري الوسط الحسابي  أبعاد الثقافة التنظيمية

 0.841 3.27 الثقة والموثوقية
 0.811 3.46 الثقافة الجماعية
 0.724 3.63 الرؤية المشتركة

 0.783 3.45 المشتركة والروايات والقصص المغة
 0.789 3.45 الوسط العام

 spssالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات  من إعداد المصدر:
نلاحظ أن المعيد الشبو طبي بالعطاف لديو ثقافة تنظيمية يسعى لتطبيقيا لترسيخيا داخل المعيد وبين الموظفين 

 العام الاتجاه عن يعبر وىو (3.45المتوسط الحسابي العام لمحور الثقافة التنظيمية التي بمغ ) وىذا مايفسره
 وعدم الإجابات تجانس عن تعبر فيي 0.789 المعياري انحرافو قيمة أنّ  نلاحظ كما الموافق الاتجاه وىو للإجابات

كما نلاحظ بأن مستويات أبعاد الثقافة التنظيمية التي يدركيا  .المحور عبارات عمى الإجابة في تشتت وجود
الموظفون لا تتفاوت كثيرا، حيث حقق البعدالثالث الرؤية المشتركة أعمى مستوى بالنظر إلى المتوسطو الحسابي 

 (. 3.27(، بينما كان مستوى الثقة والموثوقية ىو الأدنى بمتوسط حسابي بمغ )3.63الذي قدر ب )
 

 الثاني: التغيير التنظيمي المحور
 الييكل التنظيمي :ولالبعد الا 

 الييكل التنظيمي (: توزيع إجابات أفراد العينة حسب05-0الجدول رقم )
 

غير   العبارة
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 15 02 13 - ت 01
2.56 0.883 

 حايدم
% - 43 7 50 - 

 - 12 10 06 02 ت 02
2.91 1.046 

 محايد
% 7 20 33 40 - 

 6 18 6 - - ت 03
4.04 0.450 

 موافق
% - - 20 60 20 

 موافق 0.622 3.98 05 18 05 02 - ت 04
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% - 7 17 60 17 
 حايدم 0.750 3.37 الييكل التنظيمي

 spssالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر: من إعداد
 تحميل العبارت 

 عممي. جية في التغيير أسباب أحد كان التنظيمي الييكل في التغيير بأن أشعر 

 الشبو المعيدموظفي  أن يوضح مما% 50 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 أما ،عمميم جية في التغيير أسباب أحد كان التنظيمي الييكل في التغيير بأنيعتبرون  بالعطاف  الطبي
 عن المتحفظين الأفراد% 7 نسبة مثمت حين في ،%43 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة
 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة
 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ثالثةال الفئة عن يعبر وىو 2.56 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.883 فقيمتو المعياري الانحراف أما محايد، الاتجاه حول يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب من رابعال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما العينة الإجابات في

 بالتغيير. القيام إلى الإدارة دفع عممي جية في البيروقراطي التضخم أن أعتقد 

 عن تحفظوا الذين للأفراد نسبة  %33و% 40 بنسية بموافق أجابوا العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 معيد موظفي أن يوضح ومما  بشدة موافق وغير موافق غير أجابوا الذين من لكل نسبة% 1و% 20 ، والاجابة
 القيام إلى الإدارة دفع يمعمم جية في البيروقراطي التضخم أنيعتقد  بعضيم بالعطاف الطبي الشبو التكوين
 . بشدة بالموافقة إجابات تسجيل عدم مع ،بالتغيير
 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الثالثة الفئة عن يعبر وىو 09.7 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو .7.57 فقيمتو المعياري الانحراف أما محايد، الاتجاه حول يتمحور
 .المحور عبارات ترتيب من الثالث الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
 لمتغيير. حافزاً يعتبر عممي جية وسياسات أىداف في التغيير أن أعتقد 
 مما% 20 و% 60 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 يعتبر عمميم جية وسياسات أىداف في التغيير أن عتقدوني  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح

 الموافقة وبعدم الموافقة بعدم إجابات وجود عدم مع% 05 نسبتيم مثمت حايدالم للإجابة بالنسبة أما ،لمتغيير حافزًا
 .بشدة

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 4.04 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.450 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب من الأول الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
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 التغيير. أسباب من سبب الإدارية القيادات في التغيير أن أعتقد 

 مما% 17 و% 60 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 عمميم جية وسياسات أىداف في التغيير أن يعتقدون  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح
 معلممتحفظين عن الاجابة  %17ونسبة  % 7 نسبتيم مثمت بغير موافق للإجابة بالنسبة أما لمتغيير، حافزًا يعتبر
 .بشدة الموافقة بعدم إجابات وجود عدم

 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.98 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.622 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور
 .البعد عبارات ترتيب من ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

وىو في الاتجاه المرتفع بانحراف معياري  3.37يقدر ب الييكل التنظيميالمتوسط الحسابي الخاص  وبالتالي فإن
 الييكل التنظيمي. يدل عمى عدم وجود تشتت في الإجابة عمى عباراتف 0.750يقدر ب

 الميام والواجبات :لثانيالبعد ا
 والواجباتالميام  (: توزيع إجابات أفراد العينة حسب06-0الجدول رقم )

غير   العبارة
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق 

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 20 8 02 - ت 01
3.66 0.827 

 وافقم
% - 7 27 66 - 

 - 19 5 06 - ت 02
3.45 0.779 

 وافقم
% - 20 17 63 - 

 07 13 06 04 - ت 03
3.36 0.827 

 حايدم
% - 13 20 44 23 

 02 15 07 06 - ت 04
2.97 0.984 

 محايد
% - 20 23 50 7 

 موافق 0.854 3.36 الميام والواجبات
 spssالمصدر: من إعدادالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات 

 :تحميل العبارات 
 الوظائف. بعض دمج في يساىم التغيير أن أشعر 
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 التكوين  معيد موظفي أن يوضح مما% 66 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما ،الوظائف بعض دمج في يساىم التغيير بأن يعتبرون بالعطاف  الطبي الشبو
 موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة عن المتحفظين الأفراد% 27 نسبة مثمت حين في ،%7 نسبتيم فكانت
 .بشدة وموافق بشدة

 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةرابعال الفئة عن يعبر وىو 3.66 الحسابي المتوسط إلى بالنظر   
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.827 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،وافقم الاتجاه حول يتمحور
 .البعد عبارات ترتيب من ولالأ الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما العينة الإجابات

 عممي. جية في العاممين لوظائف جديد وظيفي وصف إيجاد في التغيير يساىم 

  التكوين معيد موظفي أن يوضح مما% 3. بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من     
 الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما الوظائف، بعض دمج في يساىم التغيير بأن يعتبرون بالعطاف  الطبي الشبو
 موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة عن المتحفظين الأفراد% 71 نسبة مثمت حين في ،%20 نسبتيم فكانت
 .بشدة وموافق بشدة

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.70 الحسابي المتوسط إلى بالنظر 
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو .5.11 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب من ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما العينة الإجابات

 العاممين. بين والواجبات الاختصاصات توزيع إعادة إلى التغيير أدى 

 مما% 03 و% 77 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
أدى إلى إعادة توزيع الاختصاصات  التغيير أن يعتقدون  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح

 الاجابة عن لممتحفظين% 05 ونسبة%  73 نسبتيم مثمت موافق بغير للإجابة بالنسبة أما العاممين،والواجبات بين 
 .بشدة الموافقة بعدم إجابات وجود عدم مع

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةثالثال الفئة عن يعبر وىو .3.3 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 01..5 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،حايدم الاتجاه حول يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب من لثالثا الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 عممي جية في الوظيفية المسئوليات وضوح إلى التغيير أدى. 

 مما% 07 و% 50 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 الوظيفية المسئوليات وضوح لىإ أدىالتغيير  أن يعتقدون  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح
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 مع الاجابة عن لممتحفظين% 23 ونسبة%  20 نسبتيم مثمت موافق بغير للإجابة بالنسبة أما ،يمعمم جية في
 .بشدة الموافقة بعدم إجابات وجود عدم

 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةثالثال الفئة عن يعبر وىو 2.97 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.984 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،حايدم الاتجاه حول يتمحور
 . البعد عبارات ترتيب من رابعال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

بانحراف  توسطوىو في الاتجاه الم  3.36يقدر ب ببعد الميام والواجباتوبالتالي فإن المتوسط الحسابي الخاص 
 الميام والواجبات.بعد  فيدل عمى عدم وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات 0.854معياري يقدر ب

 الموارد البشرية :ثالثالبعد ا
 الموارد البشرية (: توزيع إجابات أفراد العينة حسب07-0الجدول رقم )

غير   العبارة
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق 

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 20 06 04 - ت 01
3.70 0.633 

 وافقم
% - 14 20 66 - 

 - 14 10 06 - ت 02
2.89 0.879 

 حايدم
% - 20 33 47 - 

 07 12 06 05 - ت 03
3.48 0.827 

 وافقم
% - 17 20 40 23 

 02 15 07 06 - ت 04
2.97 0.984 

 محايد
% - 20 23 50 7 
 حايدم 0.831 3.26 ام لمبعدالمتوسط الع

 
 spssبالاعتماد عمى مخرجات  المصدر: من إعدادالطالبين

 تحميل العبارت 
 دراك الوعي زيادة تعتبر  التغيير. وقبول نجاح في رئيسًا سببًا التغيير لأىمية الموظفين وا 

  التكوين معيد موظفي أن يوضح مما% 66 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
دراك يملوعي زيادة بأن روني بالعطاف  الطبي الشبو  التغيير ، وقبول نجاح في رئيسًا سببًا التغيير لأىمية يموا 
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 عن المتحفظين الأفراد% 20 نسبة مثمت حين في ،%14 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما
 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.70 الحسابي المتوسط إلى بالنظر   
 كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.633 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب من الأول الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما العينة الإجابات في

 بالتغيير. القيام إلى الإدارة دفع العاممون يتبعيا التي الإدارية الإجراءات تعقيد أن عتقدأ 

  التكوين معيد موظفي أن يوضح مما% 71 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 بالتغيير، القيام إلى الإدارة دفع العاممون يتبعيا التي الإدارية الإجراءات تعقيد بأن يعتبرون بالعطاف  الطبي الشبو
 عن المتحفظين الأفراد% 33 نسبة مثمت حين في ،%05 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة أما

 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة
 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةثالثال الفئة عن يعبر وىو ..09 الحسابي المتوسط إلى بالنظر   
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو .59.1 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،حايدم الاتجاه حول يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب من رابعال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما العينة الإجابات

 بالتغيير. القيام إلى الإدارة دفع جديدة إدارية خبرات توافر 
 مما% 03 و% 75 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من

 الوظيفية المسئوليات وضوح إلى التغييرأدى أن يعتقدون  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح
 مع الاجابة عن لممتحفظين% 05 ونسبة%  71 نسبتيم مثمت موافق بغير للإجابة بالنسبة أما عمميم، جية في
 .بشدة الموافقة بعدم إجابات وجود عدم

 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو .397 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 01..5 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،وافقم الاتجاه حول يتمحور
 .البعد عبارات ترتيب من ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

التكوين الشبو  موقعمعيد % مما يوضح أن5.من الجدول نلاحظ أن أغمب أفراد العينة أجابو بالموافقة بنسبة 
% بالموافقة بشدة، في حين تحفظ عن 70كما أجاب نسبة ، الطبي بالعطاف يتميز بطريق سيمة لمدخول والتصفح

 %..الإجابة ما نسبتو 
 التغيير. لمواكبة باستمرار وتدريبيم العاممين تطوير عمى عممي جية تعمل 

 مما% 07 و% 50 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 وتدريبيم العاممين تطوير ؤكدون بأن المعيد يعمل عمى ي  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح

 عن لممتحفظين% 23 ونسبة%  20 نسبتيم مثمت موافق بغير للإجابة بالنسبة أما التغيير، لمواكبة باستمرار
 .بشدة الموافقة بعدم إجابات وجود عدم مع الاجابة
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 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو ةثالثال الفئة عن يعبر وىو 2.97 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.984 فقيمتو المعياري الانحراف أما محايد، الاتجاه حول يتمحور
 البعد عبارات ترتيب من لثالثا الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

بانحراف معياري  توسطوىو في الاتجاه الم 3.26يقدر ببتصميم الموقع وبالتالي فإن المتوسط الحسابي الخاص 
 الموارد البشرية.بعد  فيدل عمى عدم وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات 0.831يقدر ب

 التكنولوجيا المتقدمة:رايعالبعد ال
 التكنولوجيا المتقدمة (: توزيع إجابات أفراد العينة حسب08-0الجدول رقم )

غير   العبارة
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق 

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 20 8 02 - ت 01
3.66 0.827 

 وافقم
% - 7 27 66 - 

 - 19 06 05 - ت 02
3.45 0.789 

 وافقم
% - 17 20 63 - 

 07 13 06 04 - ت 03
3.56 0.837 

 وافقم
% - 13 20 44 23 

 06 15 07 02 - ت 04
3.54 0.865 

 موافق
% - 07 23 50 20 

 حايدم 0.830 3.55 التكنولوجيا المتقدمة
 

 spssالمصدر: من إعدادالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات 
 :تحميل العبارات 

 العمل. في المتبعة الإجراءات تبسيط في جديدة تكنولوجيا استخدام يساىم 

  التكوين معيد موظفي أن يوضح مما% 66 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 أما ،اٌجراءات المتبعة في العملالتكنولوجيا الجديدة تساىم في تبسيط  بأن يعتبرون بالعطاف  الطبي الشبو

 عن المتحفظين الأفراد% 27 نسبة مثمت حين في ،%7 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين بالنسبة
 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود عدم مع الإجابة
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 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.66 الحسابي المتوسط إلى بالنظر   
 كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.827 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب من الأول الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما العينة الإجابات في

 لمعملاء. خدماتيا تقديم لتحسين جديدة طرق إيجاد إلى عممي جية تسعى 

  التكوين معيد موظفي أن يوضح مما% 3. بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 بالنسبة أما لمعملاء، خدماتيا تقديم لتحسين جديدة طرق المعيد يسعى لإيجاد بأن ؤكدوني بالعطاف  الطبي الشبو
 عدم مع الإجابة عن المتحفظين الأفراد% 05 نسبة مثمت حين في ،%71 نسبتيم فكانت الموافقة بعدم أجابو لمذين
 .بشدة وموافق بشدة موافق بغير إجابات وجود

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3970 الحسابي المتوسط إلى بالنظر   
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو ..5.1 فقيمتو المعياري الانحراف أما موافق، الاتجاه حول يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب من رابعال الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما العينة الإجابات

 الخدمات. تقديم في الحديثة التكنولوجيا عمى عممي جية تعتمد 

 مما% 03 و% 77 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
يعتمد عمى التكنولوجيا الحديثة في  المعيد بأن يؤكدون  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح

 عدم مع الاجابة عن لممتحفظين% 05 ونسبة%  73 نسبتيم مثمت موافق بغير للإجابة بالنسبة أما ،تقديم الخدمات
 .بشدة الموافقة بعدم إجابات وجود

 العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو .390 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 59.31 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،وافقم الاتجاه حول يتمحور الذي

 البعد عبارات ترتيب من نيالثا الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 الحديثة. التكنولوجية التطورات بمواكبة عممي جية تقوم 

 مما% 20 و% 50 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أن نلاحظ الجدول من
 التطورات مواكبة  عمى يعمل المعيد بأن يؤكدون  بالعطاف الطبي الشبو التكوين معيد موظفي أن يوضح

 مع الاجابة عن لممتحفظين% 23 ونسبة%  07 نسبتيم مثمت موافق بغير للإجابة بالنسبة أما الحديثة، التكنولوجية
 .بشدة الموافقة بعدم إجابات وجود عدم

 الذي العينة لرأي العام الاتجاه عمى يدل ما وىو الرابعة الفئة عن يعبر وىو 3.54 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تباين وجود عدم عمى يدل وىو 0.865 فقيمتو المعياري الانحراف أما ،وافقم الاتجاه حول يتمحور
 البعد عبارات ترتيب من الثالث الترتيب في جاءت العبارة أنّ  نلاحظ كما. العينة إجابات



 -عين الدفمى-لمعيد التكوين الشبو الطبي العطاف دراسة ميدانية      :الفصل الثاني
 

 

68 

بانحراف  توسطوىو في الاتجاه الم 3.55ب يقدربخصوصية الموقع وبالتالي فإن المتوسط الحسابي الخاص  
 .ةالتكنولوجيا المتقدم فيدل عمى عدم وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات 0.854معياري يقدر ب

 (: الوسط الحسابي والنحراف المعياري لممحور الثاني التغيير التنظيمي09-0الجدول رقم)
 المعياري الانحراف الوسط الحسابي  أبعاد التغيير التنظيمي

 0.750 3.37 الييكل التنظيمي
 0.854 3.36 الميام والواجبات
 0.831 3.26 الموارد البشرية

 0.830 3.55 التكنولوجيا المتقدمة
 0.816 3.39 الوسط العام

 spssالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات  من إعدادالمصدر: 
نلاحظ أن المعيد الشبو طبي بالعطاف لديو ثقافة تنظيمية يسعى لإنجاح عممية التغيير التنظيمي من خلال مواكبة 
التكنولوجيا الجديدة وغيرىا من الأبعاد، وىذا مايفسره المتوسط الحسابي العام لمحور التغيير التنظيمي التي بمغ 

 0.816 المعياري انحرافو قيمة أنّ  نلاحظ كما حايدالم الاتجاه وىو للإجابات العام الاتجاه عن يعبر وىو (3.39)
كما نلاحظ بأن مستويات  .المحور عبارات عمى الإجابة في تشتت وجود وعدم الإجابات تجانس عن تعبر فيي

عمى أبعاد التغيير التنظيمي التي يدركيا الموظفون لا تتفاوت كثيرا، حيث حقق البعد الرابع النكنولوجيا المتقدمة أ
(، بينما كان مستوى بعد الموارد البشرية ىو الأدنى 3.55مستوى بالنظر إلى المتوسطو الحسابي الذي قدر ب )

 (.3.26بمتوسط حسابي بمغ )

  اختبار الفرضياتالمطمب الثاني: 
مجتمع إلى اختبار قابمية النتائج لمتعميم عمى سوف نتطرق بعد تحميل ومناقشة نتائج إجابات عينة الدراسة 

الواقع محل الدراسة ولتحقيق ىذا اليدف قمنا بتحويل كل محور لبعد  الدراسة عمى أنيا نتائج معنوية تعكس فعلا
الحصول عمى لعبارة وحيدة تمثل المحور وبعد إحصائي بجمع عباراتو عن طريق المتوسطات الحسابية وتحويميا

لاختبار كل بعد  One Sample T Testلمعينة الواحدة  T الأبعاد الأربعة التي تمثل المحاور قمنا بتطبيق اختبار
 والبحث عن إمكانية وجود فروقات ذات دلالة إحصائية.

  
 ̅   

  √ 
. 

 المتوسط الحسابي ̅ حيث:  
 الوسط الحسابي لممجتمع          
 الانحراف المعياري لمعينة          
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 1حجم العينة          
الذي يدل عمى أن احتمال الخطأ المسموح بو  %5        عند مستوى دلالة  T*اختبار الفرضيات باستخدام 

 وىذا عمى أساس قاعدة القرار التالية: %95مما يعكس مجال الثقة بين  %5يكون في حدود 
 .        > 5%إذا كانت فيو  H0قبول الفرضية الصفرية  -
 .        <  %5إذا كانت قيمة  H1البديمة  قبول الفرضية -

 يبين أن إجابات أفراد العينة بعيدة عن مركز الحياد. فيذا يعني و       < % 5وعميو إذا كان
 اختبار الفرضية الأولى: -0
 .يوجد مستوى مرتفع لمثقافة التنظيمية السائدة لدى العاممين بالمعيد الشبو طبي بالعطاف لاالفرضية الصفرية: -
 .يوجد مستوى مرتفع لمثقافة التنظيمية السائدة لدى العاممين بالمعيد الشبو طبي بالعطاف :الفرضية البديمة -

 لمثقافة التنظيمية T: يمثل اختبار (02-0)الجدول رقم 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T Ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,1799 7514, 96563, 000, 29 9,117 1المحور

 SPSS 23اعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين
علاقة ( وىو ما يؤكد وجود % 00) 0.000إذ قدرت قيمتيا بـ        عمى ضوء النتائج أعلاه يتبين أن قيمة 

بأن يوجد مستوى مرتفع لمثقافة التنظيمية إحصائية وعميو نرفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديمة  دلالة ذات
م وتطبيقيم لمفيوم الثقافة التنظيمية بأبعادىا من خلال اعتمادى بالعطاف،السائدة لدى العاممين بالمعيد الشبو طبي 

من ثقافة جماعية ورؤية مشتركة وغيرىا، حيث أصبحت الثقافة التنظيمية ضرورة حتمية عمى جميع المنظمات 
 .تطبيقيا نظرا لأىميتيا داخل المنظمة

 اختبار الفرضية الثانية: -0
 أفراد المعيد الشبو طبي بالعطاف إلى تبني التغيير التنظيمي.يسعى لا  الفرضية الصفرية: -
 .يسعى أفراد المعيد الشبو طبي بالعطاف إلى تبني التغيير التنظيمي الفرضية البديمة: -

 في المؤسسة. غيير التنظيميلمت T: اختبار (00-0) الجدول رقم
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T Ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,2193 7932, 1,00625 000, 29 9,552 2المحور

 SPSS 23اعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين

                                                           
 .54حاج بوررقة حورية، بن بريك حياة، مرجع سابق، ص - 1
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( وعميو نرفض الفرضية %00) 0.000حيث بمغت قيمتيا  %5أقل من        نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة
وىذا من  بنيوإلى ت عيد وأفرادهوتسعى الم تغيير تنظيميالصفرية ونقبل الفرضية البديمة التي تقول حقيقة أن ىناك 

الثقة الكاممة الموارد والكفاءات الداخمية ووضع  عمى بالاعتماد المخطط ليا إلى تحقيق أىدافيا نظمةخلال طموح الم
 فييم.

 Test d'homogénéité des variancesاختبار التجانس: -
 (: يمثل اختبار تجانس التباينات اجابات عينة الدراسة.00-0الجدول رقم)
الحالة 
 الاجتماعية

المستوى 
 التعميمي

الفئة 
 المحاور الجنس العمرية

0.396 
0.344 

0.182 
0.55 

0.69 
0.731 

0.078 
0.656 

 0المحور 
 0المحور 
 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا عمى مخرجات 
 لتحميل نتائج نقوم باتباع القاعدة التالية:

 ( مما يدل عمى عدم وجود تجانس0.05)%5أقل من         الفرضية الصفرية: -
 ( مما يدل عمى وجود تجانس0.05)%5أكبر من         الفرضية البديمة: -

( 0.05) %5مقارنة بالمتغيرات الديمغرافية أكبر من  1في المحور        من خلال الجدول نلاحظ ان قيمة 
جابات أفراد العينة.  وعميو نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديمة بانو ىناك تجانس في آراء وا 

 صفرية( وعميو نرفض الفرضية ال0.05) %5من  كبرأ ات الديمغرافيةبالنسبة لممتغير  2كما نلاحظ في المحور 
جابات أفراد العينة.تجانس  ىناكة بأنو بديمونقبل الفرضية ال  في آراء وا 

 معادلة الانحدار:-5

 .الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي بالمعيد الشبو طبي بالعطافبين  تأثيرية توجد علاقةالفرضية الرئيسية: 

( التغيير التنظيمي( والمتغير التابع )الثقافة التنظيميةالدراسة في المتغير المستقل )ىذه تتمثل متغيرات نموذج 
 y=ax+b كالتالي:

، والجدول بتافيو ث aبوحدة واحدة أما  xعندما تتغير قيمة المتغير yتعني معدل التغير في قيمة  bحيث أن 
 التالي يوضح ذلك:
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 الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي(: يمثل الانحدار الخطي بين 03-0جدول رقم )

 القرارات التسويقية المتغيرات

معامل 
 الانحدار

معامل  tإختبار ستودنت 
 الارتباط

R 

معامل 
 التحديد

R2 

قيمة 
 فيشر

F 

مستوى 
الدلالة 
Sig. قيمة  t Sig. 

الثقافة علاقة 
التنظيمية 
بالتغيير 
 التنظيمي

A 07.723 586.7 2.222*  
2.60 

 
2.57 

 
08.378 

 
0.000* 

b1 2.678 6.789 2.222* 

 0.05سمي الإ*دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى مخرجات 

 نلاحظ من الجدول أعلاه ما يمي:
قوي وىو يدل عمى وجود ارتباط طردي  2662 قدر ب  التنظيميالتغيير و الثقافة التنظيمية  معامل الارتباط بين* 

.05.0000.0) بينيما  Sig). 

التغيير من التغيرات التي تحدث في المتغير التابع ) %57: والذي يعني ان 2657بمغت قيمتو  معامل التحديد* 
% ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر 42والنسبة المتبقية  (الثقافة التنظيمية( سببيا المتغير الخاص بالنموذج )التنظيمي

   .التغيير التنظيمي عمى
 *08.378F= ،sig=0.000 2625 سميالإدلالة المستوى  وىذه القيمة أقل منα=  وىذا يدل عمى وجود علاقة

 ومنو فإننا نقبل الفرضية الرئيسية. التغيير التنظيمي و الثقافة التنظيمية  معنوية بين
 =2625α سميالإدلالة الوىو أقل من مستوى  sig=0.000باحتمال  t=7.486يقابميا  a=18.703الثابت  قيمة* 

 وىذا يدل عمى أنو مقبول احصائيا.
 سميالإدلالة الوىو أقل من مستوى  sig=0.000باحتمال  t=6.789يقابمو  b1=0.678* قيمة معامل الانحدار

2625α= .وىذا يدل عمى أنو مقبول احصائيا 
 :يمي كما الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي بين الخطي الانحدار معادلة صياغة ونستطيع

Y=17.703X+0.678B 
 التغيير التنظيمي يمثل yحيث أن 
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 مستوى أن بما 0.678 :بـ يقدر الذي المعامل بواسطة الثقافة التنظيمية عمى التغيير التنظيمي أثر تمثل وىي
 الفرضية ونقبل الصفرية الفرضية نرفض فإننا المعتمد الدلالة مستوى 0.05 من أقل وىو صفر يساوي الدلالة
 .الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي بين علاقة بوجود القائمة البديمة

 .ONE WAY ANOVAاختبار تباين إجابات عينة الدراسة باختلاف خصائصيا الديمغرافية -6
سنحاول اختبار إمكانية وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات عينة الدراسة باختلاف أو تغير خصائصيا 

عند  ONE WAY ANOVAالديمغرافية بحيث تتماشى مع العناصر المتغيرات )المحاور( الذي يتضمنو باستخدام 
لتحديد مصدر التباين في  Post hocبالإضافة إلى استخدام الاختبار البعدي   % 05       مستوى دلالة 

حالة وجوده ولصالح أي فئة من الفئات الناتجة عن تغير الخصائص الديمغرافية ومن ىنا نحكم عمى التباين وفق 
 قاعدة القرار التالية:

         %< 05( إذا كانت (h0قبول الفرضية الصفرية  -
 .       <%05( إذا كانت (h1الفرضية البديمة قبول  -
 . اختبار تباين إجابات المحور الأول:6-0

( لذا سنحاول في المعيد الشبو طبيمحل الدراسة )الثقافة التنظيمية في المعيد المحور الأول يتضمن واقع 
فيما إذا كانت ىناك فروقات ذات بالفئة العمرية عن طريق البحث اختبار مدى ارتباط المحور الأول ىذا المحور 

 دلالة إحصائية بين إجابات الفئات الممثمة لمسن.
 لمقيام بيذا الاختبار التباين نعتمد عمى الفرضيتين التاليتين:

 بتغير فئة العمرية. الثقافة التنظيميةلا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات  :الفرضية الصفرية -
 وجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات الثقافة التنظيمية بتغير الفئة العمرية.الفرضية البديمة: ت -

 وفق الفئة العمرية.داخل المعيد لتباين واقع الثقافة التنظيمية  ANOVA(: يمثل اختبار 04-0الجدول رقم)
 
 
 
 
 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا عمى مخرجات برنامج 
( وىو ما يؤكد %47) 0.472إذ جاءت قيمتيا بـ          %5من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن 

وىذا ما يدل عن عدم   ،الفئة العمرية وعميو نرفض الفرضية البديمةعدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بتغير 
ختمف تعينة الدراسة لا  لافراد الثقافة التنظيميةويتبين من ىذه النتائج أن ة التنظيمية بتغير الفئة العمرية، ر الثقافتأث

 .فئاتيم العمريةباختلاف 

ANOVA 

 1المحور

 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,694 2 ,349 ,396 ,472 

Intragroupes 13,622 47 ,587   

Total 14,296 49    
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باختبار التباين وفق المستوى التعميمي باعتماد بعد الانتياء من اختبار التباين وفق الفئة العمرية نقوم 
 الفرضيتين التاليتين:

لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات واقع الثقافة التنظيمية وفق المستوى  الفرضية الصفرية: -
 التعميمي:

 المستوى التعميمي.توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات الثقافة التنظيمية وفق  الفرضية البديمة: -
 وفق المستوى التعميمي. معيدلتباين واقع الثقافة التنظيمية داخل ال ANOVA(: اختبار 05-0الجدول رقم )

ANOVA 

 1المحور

 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,895 3 1,569 1,125 ,557 

Intragroupes 13,845 26 ,356   

Total 14,743 29    

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا عمى مخرجات برنامج 
(.، وىو ما يؤكد عدم وجود %55.7) 0.557إذ جاءت قيمة بـ          %5تشير نتائج الجدول أن 

 فروقات ذات دلالة إحصائية وعميو نرفض الفرضية البديمة  ونقبل الفرضية الصفرية  المعبرة عن عدم تأثر الثقافة
 بالمستوى التعميمي. معيدالتنظيمية داخل ال

 اختبار تباين إجابات المحور الثاني:
والارتباط المنطقي ليذه العبارات يكون مع المستوى بالتغيير التنظيمي المحور الثاني يتضمن أىم العبارات المتعمقة 

 التعميمي والفئة العمرية.
 نعتمد عمى الفرضيتين التاليتين:ولمقيام باختيار التباين وفق المستوى التعميمي 

 بتغير المستوى التعميمي. التغيير التنظيمي: لا توجد فروفات ذات دلالة إحصائية بين إجابات الصفرية الفرضية -
 توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات التغيير التنظيمي بتغير المستوى التعميمي. الفرضية البديمة: -

 بتغير المستوى التعميمي.غيير التنظيمي لتANOVA يبين اختبار(: 06-0الجدول رقم )
ANOVA 

 2المحور

 
Somme des 

carrés 
Ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 2,122 

 
3 ,569 1,458 ,179 

Intragroupes 15,247 26 ,457   

Total 17,369 29    

 SPSSاعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين
( وىو ما يؤكد عدم وجود %18) 0.179إذ جاءت قيمتو          5%من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة 

فروقات ذات دلالة إحصائية وعميو نرفض الفرضية البديمة ونقبل الفرضية الصفرية المعبرة عن عدم تأثر التغيير 
 التنظيمي بتغير المستوى العميمي.
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*بعد الانتياء من اختبار التباين وفق سنوات الخبرة نقوم باختبار التباين وفق الفئة العمرية باعتماد الفرضيتين 
 التاليتين:

 لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات التغيير التنظيمي بتغير الفئة العمرية. الفرضية الصفرية: -
 توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات التغيير التنظيمي بتغير الفئة العمرية. الفرضية البديمة: -

 لتغيير التنظيمي بتغير الفئة العمرية. ANOVA(: يبين اختبار 07-0الجدول رقم )
ANOVA 

 2المحور

 
Somme des 

carrés 
Ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 1,223 2 ,356 1,658 ,325 

Intragroupes 14,478 27 ,258   

Total 15,521 29    

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا عمى مخرجات برنامج 
( %30.5) 0.30.5إذ جاءت قيمتو          05%من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة 

الفرضية البديمة ونقبل الفرضية الصفرية المعبرة وىو ما يؤكد عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية وعميو نرفض 
 عن عدم تأثر التغيير التنظيمي بتغير الفئة العمرية.

التغيير ساىم في التأثير عمى ت الثقافة التنظيميةوفي الأخير يمكن القول بأن نتائج الاستبيان تؤكد بأن 
لما ليا من دور وأىمية في  الثقافة التنظيميةسعى لتطبيق ي( المعيد الشبو طبي) محل الدراسة المعيدوأن  التنظيمي

وبالتالي لابد  وذلك من خلال ما توفره من مناخ ملائم يساعد عمى عممية التغيير،إنجاح عممية التغيير التنظيمي، 
 من التركيز عمييا لأنيا تمعب دوار باراز وميما في المؤسسات.
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 الفصل خلاصة

لموضوع الثقافة التنظيمية ودورىا في نجاح عممية الدراسة الميدانية  ومن خلال تم من في ىذا الفصل
حداث في تحقيق  الثقافة التنظيميةودور التغيير التنظيمي بمعيد الشبو طبي بالعطاف الوقوف عمى مدى أىمية  وا 

ادئ الثقافية بالمعيد حيث استخمصنا إلى وجود البعض من القيم والمب ،بالمؤسسة محل الدراسة التغيير التنظيمي
 .نسبيا لدى الأفراد العاممين رتفعالتغيير التنظيمي الم أثبتوما  بنسبة كبيرة وىذا

وقد تناولت ىذه الدراسة الإطار الوصفي من منيج الدراسة وكذا عينة الدراسة وأداة الدراسة المستخدمة 
أىمية  لمثقافة التنظيميةوباستخدام الإطار التحميمي إلى اختبار الفرضيات وتحميل نتائج الدراسة وقد تبين لنا أن 

حداتحقيق  بالغة في تحقيق  لال صدق وثبات فرضيات الدراسة.وىذا من خ ث التغيير التنظيميوا 
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 خاتمة:

جراء  التغيير التنظيميوعلاقتيا ودورىا في تحقيق  لثقافة التنظيميةد تطرقنا لموضوع بع في المؤسسة، وا 
أصبح أمرا ضروريا وخيارا استراتيجيا  الثقافة التنظيميةالدراسة الميدانية المتعمقة بيا اتضح أن الاىتمام بموضوع 

 لنجاح المؤسسة وبقاءىا.

ارت اتعد الثقافة التنظيمية من أىم مكونات البيئة الداخمية لممؤسسة، حيث تقوم بتأطير أغمب القر حيث 
د العاممون داخل ار ات والسموكيات التي يكتسبيا الأفاخميا، وتظير ىذه الثقافة من خلال القيم والمعتقدالمصنوعة د
، إلا أنو يبقى التنظيمي التغيير سات التي تناولت مفيومرااث والدكما تبين لنا بأنو وبالرغم من كثرة الأبح المؤسسة.

د إلييا، إضافة إلى ايد حاجة المؤسسات المعاصرة والأفر اتجدد وتز  من المواضيع الحديثة والقابمة لمبحث، وىذا نتيجة
 تيجياتيا.اتعدد مداخميا ومجالاتيا واستر 

ىو العنصر التنظيمي ارسة إلى أن أحد أىم عوامل نجاح عممية التغيير ولقد توصمنا من خلال ىذه الد
من جية أخرى، كما تعد الثقافة التنظيمية وذلك من خلال تقبمو ودعمو ليا من جية، أو رفضيا ومقاومتيا  ،البشري

خ ملائم يساعد عمى وذلك من خلال ما توفره من منا ،ة التغيير أو فشمياعمميمن أىم العوامل الحاسمة في نجاح 
 وبالتالي لابد من التركيز عمييا لأنيا تمعب دوار باراز وميما في المؤسسات. ،عممية التغيير

معيد التكوين ، قمنا باختيار التنظيمي التغيير إحداث عمميةنظيمية في ومن أجل معرفة دور الثقافة الت
ومن خلال ذلك سنحاول الإشارة إلى  ،حاولنا إسقاط موضوع الدارسة عميو، و الشبو طبي بالعطاف ولاية عين الدفمى

 أىم النتائج المتوصل إلييا، إضافة إلى وضع بعض المقترحات وأفاق الدارسة.

 استنتاجات:*

 الدارسة نتائج: 
 المؤسسة؛ ةيىو  عن ةيميالتنظ الثقافة تعبر 
 الإلمام ةيإمكان من صعب ما وىو ة،يميالتنظ الثقافة موضوع في نيالباحث وتوجيات ءاآر  واختمفت تعددت 

 جوانبيا؛ عيبجم
 المؤسسة؛ داخل المشكلات حل وسائل من مةيوس ةيميالتنظ الثقافة تعتبر 
 لممؤسسة؛ ةيتنافس زةيكم ةيميالتنظ الثقافة تعتبر 
 وتصرفاتيم؛ دار فالأ سموك تحكم التي والمعتقدات ميوالق المبادئ مجموعة ةيميالتنظ الثقافة تمثل 
 عة؛يالسر  تار يبالتغ المعاصرة المؤسسات ويف شيتع الذي طيالمح زيتمي 
 أجل من وذلك تتبناىا، أن مؤسسة كل عمى وجب وحتمي ضروري أمر التنظيمي رييالتغ عممية تعتبر 

 أىدافيا؛ قيوتحق تياير ااستمر 



 خاتمة
 

78 

 اللازمة اتيالإمكان ريوتوف لو طيالتخط قيطر  عن وذلك الفعال، رييلمتغ تبادر أن مؤسسة كل إدارة عمى جبي 
 لنجاحو؛

 اللازمة ءاتاالإجر  اتخاذ مؤسسة كل عمى جبي لذا ة،يعيطب فعل ردة ىي رييالتغ ةيلعمم داالأفر  مقاومة إن 
 الأقل؛ عمى حدتيا من ليالتقم أو لتجنبيا

 فيالتك عمى المؤسسة لقدرة العاكسة المرآة تمثل ثيح ،التنظيمي رييالتغإجداث  في ميم دور ةيميالتنظ لمثقافة 
 ثقافة وجود أن ثيح السائدة، ةيميالتنظ بالثقافة ريكب بشكل ترتبط رييالتغ عممية فنجاح الحاصمة، تار يالتغ مع
 ةيميالتنظ الثقافة كانت إذا أما بنجاح، تار ييالتغ إحداث عمى تساعد بالمؤسسة رييلمتغ دةيومؤ  مشجعة ةيميتنظ

 .رييالتغ ةيعمم نجاح أمام عائقا الثقافة ىذه تكون فسوف ر،ييالتغ عمى مشجعة ريغ بالمؤسسة السائدة
 :اختبار الفرضيات 

يوجد مستوى لمثقافة التنظيمية السائدة لدى موظفي المعيد الوطني لمتكوين الشبو طبي  :الفرضية الأولى -
 بالعطاف. 

ومن خلالو  SPSS 23من خلال تطرقنا لمفصل التطبيقي وىذه الدراسة الميدانية التي قمنا فييا باستخدام برنامج 
ان ىناك دلالة احصائية حيث حظنا  لاone Simple T-Test باستخدام قمنا بتحميل العبارة واختبار الفرضية 

مستوى لمثقافة التنظيمية  بأنو توجد الاولىصحة الفرضية وىذا ما يؤكد لنا  0.05كان مستوى الدلالة أقل من 
 السائدة لدى موظفي المعيد الوطني لمتكوين الشبو طبي بالعطاف. 

 إلى تبني التغيير التنظيمي.يسعى أفراد المعيد الوطني الشبو طبي بالعطاف الفرضية الثانية:  -

ومن خلالو  SPSS 23من خلال تطرقنا لمفصل التطبيقي وىذه الدراسة الميدانية التي قمنا فييا باستخدام برنامج 
حظنا ان ىناك دلالة احصائية حيث  لاone Simple T-Test باستخدام قمنا بتحميل العبارة واختبار الفرضية 

وىذا ما يؤكد لنا صحة الفرضية الثانية بأنو يسعى أفراد المعيد الوطني الشبو  0.05كان مستوى الدلالة أقل من 
 طبي بالعطاف إلى تبني التغيير التنظيمي.

الثقافة التنظيمية بين      ( 0.05ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية )علاقة  : توجدالرئيسيةالفرضية  -
 . موظفي معيد التكوين الشبو طبي بالعطاف وجية نظرمن والتغيير التنظيمي 

ومن  SPSS 23بيقي وىذه الدراسة الميدانية التي قمنا فييا باستخدام برنامج من خلال تطرقنا لمفصل التط
ان ىناك دلالة احصائية لا حظنا one Simple T-Test باستخدام خلالو قمنا بتحميل العبارة واختبار الفرضية 

ة توجد علاقة ذات دلال بأنو الرئيسيةصحة الفرضية وىذا ما يؤكد لنا  0.05حيث كان مستوى الدلالة أقل من 
 .معيد التكوين الشبو طبي بالعطاف  موظفيبين الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي من وجية نظر احصائية 
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 والتوصيات: اقتراحاتالا 

 من خلال ما تم استخلاصو من النتائج السابقة يمكننا تقديم التوصيات التالية: 
حات، وذلك عن طريق خمق ثقافة ار ت وتقديم الاقتار افرص المشاركة ليم في اتخاذ القر واتاحة تشجيع العاممين   -

 ت؛امشجعة لمبدأ المشاركة في اتخاذ القرار 
 التنظيمية داخل المؤسسة؛ضرورة الاىتمام أكثر بمكونات الثقافة -
ية دائمة اد عمى در اتبني ثقافة الاتصال داخل المؤسسة وذلك عن طريق تحسين طرق الاتصال، وجعل الأفر -

 ومستمرة بما يحدث داخل المؤسسة؛
    الاىتمام أكثر بخمق ثقافة تنظيمية داعمة لإدارة التغيير داخل المؤسسة، ومحاولة نشرىا وترسيخيا في أذىان -
 عاممين؛ال
ك العاممين في التخطيط لعممية التغيير داخل المؤسسة، وذلك تفاديا لأي مقاومة اعمى إدارة المؤسسة أن تقوم بإشر -

 من طرفيم ليذا التغيير؛
توعية العاممين بضرورة التغيير وذلك من خلال تثقيفيم بأىمية التغيير والفوائد التي يحققيا والتي ىي في صالحيم -

 يم معا؛وصالح مؤسسات
خلاصيم التنظيمي  التغييرضرورة ربط عممية - ا  بالأجور والحوافز، مما يعزز ارتباط العاممين بأىداف المؤسسة  و 

 ليا؛
، والاستفادة من التقنيات الحديثة لتسييل انجاز مختمف رالتغيي عمميةتوفير الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة ل-

 الميام والأعمال؛
عقد اجتماعات دورية لعرض مشكلات وصعوبات العمل داخل المؤسسة، ومنو تحديد أسموب التغيير المناسب -

 الذي سيتم إتباعو لحميا؛
 يجب عمى المؤسسة محل الد ارسة أن تجعل ثقافتيا التنظيمية في خدمة عممية التغيير.-

 آفاق الدارسة 
"، وبحكم اتساع ىذان الموضوعان التنظيمي التغيير عممية"من خلال الاطلاع عمى موضوعي "الثقافة التنظيمية" و

وعدم إمكانيتنا عمى الإحاطة بكل جوانبييما، سيبقي المجال مفتوح لدارسات أخرى تكون شاممة ومن ىذه المواضيع 
 نذكر مايمي:

 دور الثقافة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي؛-
 لتنظيمي؛دور إدارة التغيير في تحسين جودة المناخ ا-
 معوقات إدارة التغيير والسبل الكفيمة بحميا؛-
 الثقافة التنظيمية ومقاومة التغيير.-       
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 : يمثل استبيان الدراسة.20الممحق رقم 

 جامعة الجيلالي بونعامة خميس مميانة
 كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير
 موارد بشريةتخصص: 

 الموضوع: استبيان
 أخي العامل أختي العاممة

 تحية طيبة وبعد

أثر الثقافة التنظيمية "تحت عنوان  في الموارد البشرية في إطار التحضير لمذكرة تخرج مقترحة لنيل شيادة ماستر
نطمب من ، -معيد التكوين الشبو طبي بالعطافدراسة حالة -الصحية" عمى عممية التغيير التنظيمي في المؤسسة

، كمساعدة منكم لإنجاح بكل دقة وموضوعية التاليةالاستبيان سيادتكم المحترمة التعاون معنا بالإجابة عمى أسئمة 
 لأغراض إلا تستخدم لن إجاباتكم جميع ، ونحيطكم عمما أنجيودكم وحسن تعاونكمسمفا المذكرة شاكرين لكم  هىذ

 فقط. ميالعم البحث

 والاحترام  التقدير فائق بقبول وتفضموا

 الطالبين:

 قدور بن يحي محمد-

 بلالي ىشام-

 الشخصية: البيانات الجزء الأول: 
 ( في الخانة المناسبةXيرجى وضع علامة )

 ذكر             أنثى             الجنس:
 أعزب/عزباء       متزوج )ة(      الحالة الإجتماعية: 

 سنة 45سنة       أكثر من  45إلى  35سنة       من  35أقل من      :يةالعمر الفئة 
      أخرى               جامعي ثانوي                     تكوين متخصص المستوى التعميمي:

 سنة            20سنة       أكثر من 20-10منسنوات          10أقل من      سنوات الخبرة:

 الجزء الثاني: محاور الإستبانة
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 الثقافة التنظيميةالمحور الأول: 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 العبارات

لثقة والموثوقيةا  
 لة العلاقة بين الادارة والعمال.بادتسود الثقة المت     

 العمل بأمور يتعمق وتعيداتو فيما بوعودىم الآخرون يفي     
 .العاممين بين المتبادل والاىتمام الحسنة النوايا تتوافر     
 معرفة من لديو ما ومشاركة لتقاسم ورغبة استعداد الفرد لدى     

 .فقدان وظيفتو من خوف دون الآخرين مع ومعمومات
 دون الآخرين مع المعرفة لتبادل ورغبة استعداد الفرد لدى     

 .وحدتو التنظيمية استغلال أو باستغلالو قياميم من خوف
 الثقافة الجماعية

 .ومصالحيا الجماعة لأىداف ومصالحو أىدافو الفرد يخضع     

 بشكل معاً  ويعممون جماعية بصورة الأىداف الأفراد يضع     
 لتحقيقيا. جماعي

 تفيده سوف مباشرة الجماعة تفيد التي جيوده بأن الفرد يشعر     
 .مباشر غير بشكل

 العمل من أفضل نتائج يحقق الجماعي العمل أن الفرد يعتقد     
 .المنفرد

 الرؤية المشتركة
 .لممنظمة مشتركة واضحة رؤية العاممين لدى     

 .مشتركة ومصالح أىداف العاممين لدى     
 .المنظمة الجماعة أىداف مع الفرد أىداف تتوافق     
 حول مشتركة ومدركات واعتقادات قيم منظومة العاممين لدى     

 العمل
 من والعمل بالمنظمة تتعمق التي والأمور لمقضايا العاممون ينظر     
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 .مشترك منظور
 المشتركة والروايات والقصص المغة

 .العاممين بين متبادل فيم يسود     
 ومفردات بمغة العمل أمور في ويتحادثون العاممون يتخاطب     

 .مشتركة ومفاىيم
 والأساطير والروايات الحكايات ويتبادلون العاممون يتناقل     

 .العمل حول المشتركة
 في والإبداع والنجاح الريادة قصص سرد العاممون يتبادل     

 المنظمة.
 متنوعة مناسبات في والمراسم والطقوس الشعائر المنظمة تقيم     

 .بيا والعاممين بالمنظمة تتعمق
 

 التغبر التنظيميالمحور الثاني: 
 
 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 العبارات

 الييكل التنظيمي
 أسباب أحد كان التنظيمي الييكل في التغيير بأن أشعر     

 عممي. جية في التغيير
 دفع عممي جية في البيروقراطي التضخم أن أعتقد     

 بالتغيير. القيام إلى الإدارة
 حافزًا يعتبر عممي جية وسياسات أىداف في التغيير أن أعتقد     

 لمتغيير.
 أسباب من سبب الإدارية القيادات في التغيير أن أعتقد     

 التغيير.
 الميام والواجبات

 الوظائف. بعض دمج في يساىم التغيير أن أشعر     
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 لوظائف جديد وظيفي وصف إيجاد في التغيير يساىم     
 عممي. جية في العاممين

 بين والواجبات الاختصاصات توزيع إعادة إلى التغيير أدى     
 العاممين.

 .عممي جية في الوظيفية المسئوليات وضوح إلى التغيير أدى     

 موارد البشرية
دراك الوعي زيادة تعتبر       رئيسًا سببًا التغيير لأىمية الموظفين وا 

 التغيير. وقبول نجاح في
 دفع العاممون يتبعيا التي الإدارية الإجراءات تعقيد أن أعتقد     

 بالتغيير. القيام إلى الإدارة
 بالتغيير. القيام إلى الإدارة دفع جديدة إدارية خبرات توافر     
 باستمرار وتدريبيم العاممين تطوير عمى عممي جية تعمل     

 التغيير لمواكبة
 المتقدمة التكنولوجيا

 المتبعة الإجراءات تبسيط في جديدة تكنولوجيا استخدام يساىم     
 العمل في

 تقديم لتحسين جديدة طرق إيجاد إلى عممي جية تسعى     
 لمعملاء. خدماتيا

 الخدمات. تقديم في الحديثة التكنولوجيا عمى عممي جية تعتمد     
 الحديثة. التكنولوجية التطورات بمواكبة عممي جية تقوم     
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 يمثل الفا كروباخ :20الممحق رقم 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide ;0 100,0 

Exclu
a
 0 ,0 

Total ;0 100,0 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,@81 <= 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,?A8 9A 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,8:9 9> 

 

 

يمثل اختبار الاستقلالية :23الممحق رقم   
 

 

Valeur  Ddl 

Signification 

asymptotiqjfhvu

e (bilatérale) 

khi-deux de Pearson 9,096
a
 2 ,011 

Rapport de vraisemblance 10,198 2 ,006 

Association linéaire par 

linéaire 
7,691 1 ,006 

N d'observations valides ;0   

 

Tests du khi-deux 

 Valeur Ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Sig. exacte 

(bilatérale) 

Sig. exacte 

(unilatérale) 
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khi-deux de Pearson 1,154
a
 1 ,283   

Correction pour continuité
b
 ,437 1 ,509   

Rapport de vraisemblance 1,100 1 ,294   

Test exact de Fisher    ,411 ,249 

Association linéaire par linéaire 1,125 1 ,289   

N d'observations valides ;0     

 

Tests du khi-deux 

 Valeur Ddl 

Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 27,097
a
 3 ,000 

Rapport de vraisemblance 29,157 3 ,000 

Association linéaire par 

linéaire 
13,175 1 ,000 

N d'observations valides ;0   

 

 

 

 : 24الممحق رقم 
 
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T Ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,1799 7514, 96563, 000, 29 9,117 1المحور

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T Ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,2193 7932, 1,00625 000, 29 9,552 2المحور

 

ANOVA 

 1المحور

 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes ,895 3 1,569 1,125 ,557 

Intragroupes 13,845 26 ,356   

Total 14,743 29    
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ANOVA 

 2المحور

 
Somme des 

carrés 
Ddl Carré moyen F Sig. 

Inter-groupes 1,223 2 ,356 1,658 ,325 

Intragroupes 14,478 27 ,258   

Total 15,521 29    

 




