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هدفت الدارسة إلى تقصي دور الثقافة التنظيمية في الاستعداد لعملية التغيير التنظيمي داخل شركات الاتصالات 
الكبير في تمكين أفرادها في كافة الدول التي العالمية كان لها الأثر  MTNأن الثقافة التنظيمية لشركة  العالمية، حيث

ارسة أثر هذه الثقافة على دما ستجادل الدارسة بحثه عبر  داخلها، وهوتعمل بها استعدادا لعمليات التغيير التنظيمي 
 اد لتقبل التغيير خاصة في الظروف التي يشهدها هذا القطاع. ر مدى استعداد الأف

ض الأطر النظرية لكل من الثقافة التنظيمية والاستعداد للتغيير التنظيمي في ثلاثة راولتحقيق هدف البحث تم استع
 نأداة الاستبياخر من البحث، حيث تم استخدام الأسة الميدانية في الفصل درا، وبعدها تم التطرق إلى المباحث مستقلة

، وقد تم استخدم الرزمة الإحصائية للعلوم مفردة( 280اد العينة والتي بلغ عددها فر البيانات من أ لجمع)
الاستبيان واختبار فرضيات الدارسة. توصلت الدارسة إلى  المستخرجة من بياناتال ( لتحليل (SPSSالاجتماعية

 مجموعة من النتائج أهمها: 

 يوجد تأثير للثقافة التنظيمية للشركة محل الدارسة على الاستعداد للتغيير التنظيمي.  -

سة ار وجود فروق ذات دلالة احصائية بين المستوى السائد للثقافة التنظيمية لدى العاملين في الشركة محل الد -
 وبين المستوى المرغوب لهذه الثقافة. 

سة فيما يتعلق بالاستعداد للتغير في المنظمة محل راعينة الد رادأف لآراءتوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية  -
 سة باختلاف عدد سنوات الخبرة. دراال

عي راقافة تنظيمية تمن نتائج البحث أوصت الباحثة بالعديد من التوصيات ومنها: العمل على نشر ث قا  وانطلا
مج  رامديرية الموارد البشرية للتنسيق من خلال الإدارة العليا لتطوير ب فعبر تكلي،  MTNلشركة الخصوصية العالمية

 وسياسات يتم وضعها ضمن سياسات التطوير
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The study aimed to investigate the role of organizational culture in preparing for the process 

of organizational change within global telecommunications companies, as the 

organizational culture of MTN has had a great impact, which the study will argue by 

studying the effect of this culture on the readiness of individuals to accept change, 

especially in the circumstances in which this Sector is witnessing.  In order to achieve the 

goal of the research, the theoretical frameworks for both organizational culture and 

readiness for organizational change were reviewed in three independent chapters, and then 

the field study was addressed in later chapter of the research, where the (questionnaire) tool 

was used to collect data from the sample members, whose number reached (280) 

individuals.  And it had been used the SPSS statistical package to analyze the questionnaire 

data and test the study hypotheses.  The study reached a set of results, the most important 

of which are:  

❖ There is an influence of the organizational culture of the company under study 

on the readiness for organizational change.  

❖ The existence of statistically significant differences between the prevailing level 

of organizational culture among the employees of the company under study and the 

desired level of this culture.  

❖ There are statistically significant differences in the opinions of the study sample 

individuals regarding readiness to change in the organization under study according 

to the different number of years of experience.  

 Based on the results of the research, the researcher recommended several 

recommendations, including: Working to spread an organizational culture that takes into 

account the global privacy (MTN), by assigning the Human Resources Directorate to 

coordinate through the senior management to develop programs and policies that are placed 

within the development policies 
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 Introductionمقدمة: 
 

 ن  اايز بين هذه البلدتم  ات الجديدة، بدأت تبرز إشكالي   ومناطقاً ان  بلدع نطاق أعمال المنظمات ليشمل توس  في إطار 
دارتها لعملها في البيئة التي تعمل  المنظ مةه توج   عمليّةة نقطة جوهرية في والمناطق، وشكلت الاختلافات الثقافي وا 

وبالتالي  ،في تحديد مسار المنظمات وسلوك الأفراد العاملين ة تلعب دوراً فعّالاً الت نظيميبحت الثقافة لذا أص ؛ضمنها
في  تُؤث ر المنظ مةثقافة  أن  ب اساتر الد  التأثير على كفاءة ومسار القرار داخل المؤسسة حيث أظهرت العديد من 

ب آخر ان  ومن جلهؤلاء العاملين.  الت نظيميوفي أسلوب أداء العاملين فيها، وفي سلوكيات الالتزام  الت نظيميهيكلها 
غير مكتوب  و فشلها؛ فهي على اعتبارها نظاماً ة هي من المحد دات الرئيسية لنجاح المؤس سة أالت نظيمي أن  الثقافةف

 .أ من منظومة المؤس سة ككلّ لا يتجز   وغير ملموس تعتبر جزءاً 
 ا الأخذ بعين الاعتبار أبعاداً من   لبالمنظمات بافتراضات أعمق تتط   أَثَررات التي تبرز يومياً، تتوفي إطار المتغي    

 إلى حد   تُؤث ر(، وأصبحت الإنساني ةلعلاقات واة عة البشري  والافتراضات حول الطبيّ  الزمانّ والمكانّ،)بمفاهيم  :تتعل ق
ق تنظر المجموعة إلى نفسها فيما يتعلّ د بكيفية تعريف الذات ضمن نفسها وفي العلاقة مع الجماعة، وكيف بعيّ 

 والبيئة المحيطة.  المنظ مةبطبيعتها وطبيعة الواقع الذي تعمل ضمنه في 
 

ما ة في  ست ذات صل  الثقافات الوطنية ليّ  أن  أبعادوالثقافات المؤس سية من حيث  ةز بين الثقافات الوطنيّ ن نمي  في حيّ   
، في NGO'S)مثال: ثقافة شركات  –)مثل ثقافة الشركات الفاعلة  المؤسسات داخل نفس البلدق بالمقارنة بين يتعل  

فهم هذه الثقافات حاجة ملحة للشركات  عمليّةر تبعَ رسات، لذا تُ مم اأ من الحين تكون الثقافات المؤس سية جزءاً لا يتجز  
 متعددة الجنسيات من أجل الحفاظ على أداءٍ مستدامٍ ونشطٍ لهذه الشركات.

 
 

ماذج مخزوناً من النظريات والن   يندرج تحت قائمة العمل الاستراتيجي، والذي يضم   اً  إدارياً بان  ج الت غييرلذا أصبح   
 الت غييرة للعلوم السلوكية الحديثة، ويسعى إلى تنفيذ استراتيجياتها وخططها في الت ابع خلاتوالتدة، والتقنيات، الفكريّ 

؛ أي للت غيير الت نظيمييتطلب إيجاد نوعٍ من الاستعداد  المنظ مةفي  الت غيير عمليّةإحداث  أن  نحو الأفضل، كما 
عكاسٌ أن  هو  الت نظيمي للت غييرالاستعداد  أن  ، و للت غييرة النظرة الإيجابية التي يمتلكها أفراد المؤسسة حول الحاج

وع في تختلف بين منظمة وأخرى بسبب التن   الت غيير عمليّة؛ فالت غيير عمليّةلاتجاهات الأفراد التي يمارسونها أثناء 
بالنسبة للبعض  الت غييرالموظفين، ف فة العمل والقيم وأسلوب القيادة والإدارة وأيضاً سلوك ومواقفوثقا المنظ مةطبيعة 

 ب الألم والتوتر.ذاته بالنسبة للآخرين قد يسب   الت غيير أن  ضا والفرح، في حين قد يجلب الر  
 

ة، الت نظيميوالثقافة  للت غييرام منظمات الأعمال في قطاع الاتصالات بموضوعي الاستعداد تم  من هذا المنطلق زاد اه 
تنتشر وتغطي شريحة واسعة من الفعاليات المختلفة في بيئتها لناحية الثقافة  ات الاتصالات التيفكيف يمكن لشرك

 .لالأعمامتطلباتها وتراعي خصوصياتها في إطار عملها ضمن بيئة  أن  تلبيَ 
من حيث  الد راسة أهميّةمن هنا تبرز  .الت نظيمي للت غييركين عامليها استعداداً تم  وبالتالي كيف يمكن لهذه الشركات 

 .الت نظيمي للت غيير الد راسةة على استعداد الشركة محل الت نظيميالثقافة  أَثَربي ان 
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 Literature Reviewالسابقة:  الدِّراساتأولًا: 
 العربية: الد راسات

 (:2017شاوي، شهرزاد. ) .1
 من العاملين في جامعة قاصدي مرباح ورقلة(": عي نة.. نظيميالت   الت غييرعلى  داري ةالقيادة الإ أَثَر:")نوانّ الد راسةع

ة العلوم في كلي   الت نظيمي الت غييرة( على التبادلي  و ة حويلي  )الت   داري ةماط القيادة الإأن أَثَرإلى معرفة  الد راسةهذه  هَدَفَت  
تحديد النمط الأكثر اح ورقلة، وذلك من خلال سيير في جامعة قاصدي مربة وعلوم الت  الاقتصادية والعلوم التجاري  

ل والمقابلة من خلا   الاستبيانعلى  الد راسةدت تم  فيها، اع الت نظيمي الت غييراستخداماً في الجامعة والتعرف على واقع 
 يث  دة، ح( مفر 41وبلغ عددها ) ع المكونة من جميع المرؤوسين الإداريين في الجامعةتم  المج عي نةتطبيقهما على 

لتو بالطرق الإحصائية،  البي اناتتحليل  تم   ام تم  مستوى تصور واه أن  هناك إلى نتائج عديدة أهمها: الد راسة توص 
 أَثَر، بينما لا يوجد أي الت نظيمي الت غييرة على حويلي  للقيادة الت   أَثَر وأن  هناكبالجامعة،  الت نظيمي الت غييرمتوسط ب
 .الت نظيمي الت غييرة على ي  التبادل للقيادة

لقة يجب إعطاء العاملين بالجامعة مساحة كافية في اتخاذ القرارات المتع   توصيات منها: عد ةب الد راسةوقد أوصت  
وتوعية  .مينظيالت   الت غييرعلى أأثر حويلي لما له مط الت  اد على الن  تم  وتشجيع القادة للاع. الت نظيمي الت غيير عمليّةب

 ه. بة علي  والنتائج المترت   الت نظيمي الت غيير أهميّةالجامعة بأهداف و جميع العاملين في 
 (:2017قريشي، نجاة. ) .2
 : ")تأثير الثقافة الت نظيمية على أداء الموارد البشري ة(":نوان الد راسةع

البشرية داخل مجمع مشروبات الجزائر، وقد ظيمية على أداء الموارد هَدَفَت  هذه الد راسة إلى تبي ان أَثَر الثقافة الت ن
لخ صت الد راسة مجموعة من الد راسات السابقة عن هذا الموضوع؛ حيثُ أوضحت هذه الد راسات أن  المنظمات التي 

ء ات التي رك زت على إرسارك زت على الأهداف المادية والمالية لم تحق ق الن جاح بنفس المستوى الذي حق قته المنظم
 197 عي نةحيث بلغ عدد أفراد ال بسيطة ثقافة تنظيمية قوية، وتم  استخدام الاستبي ان لجمع المعلومات عشوائية

لتو  عاملًا، كما . ة على أداء الموارد البشريةالت نظيميواضح للثقافة  أَثَروجود نتائج منها:  عد ةإلى  الد راسة توص 
ة الت نظيميالثقافة  تُؤث ر وأيضاً . والتي لها القدرة على توجيه الأداء الت نظيمية على تصميم الهيكل الت نظيميفة ثقاال تُؤث ر

  .على كفاءة العمل الإداري
نهم من ك  تم  وجوب إيجاد نوع من الاستقلالية لدى العاملين إلى مجموعة من التوصيات أهمها:  الد راسةلصت وقد خَ 
وجعل القائد يعمل على إيجاد الرموز والقيم والمعتقدات بالإضافة  ر على كفاءة أدائهم،ؤث  يُ  مم اوالابتكار؛  الإبداع
 ب المادية الملموسة للمنظمة.ان  إلى الجو 

 (2016ي، حسام. )ان  السحب .3
 ة(":الفلسطينية بقطاع غز   ة وتأثيرها على تنمية السلوك الإبداعي في الوزاراتالت نظيمي: ")الثقافة الد راسةعنوانّ 
من  تم  ة على تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينية، الت نظيميعرف على تأثير الثقافة إلى الت   الد راسة هَدَفَت  
ية طبق عي نةاختيار  وتم  ، لتحليل البي اناتالمعلومات، وعدد من الطرق الإحصائية  لجمع بي اناستخدام الاستخلالها 
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لت( مفردة، 287ونت من )تك   شوائيةع ة ذات دلالة إحصائية وجود علاقة قوي  نتائج أهمها:  عد ةإلى  الد راسة توص 
خلص من الإجراءات كذلك وجود ضعف في الت  . ة والسلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينيةالت نظيميبين الثقافة 

 أَثَرالسلوك الإبداعي لا يت أن  مستوى الد راسةكما أظهرت  .فكار الإبداعيةلأا من خلقنع تم  دة التي الروتينية المعق  
 السلوك الإبداعي بصورةٍ  أَثَرة(، وكذلك يتالت نظيمية، الأعراف الت نظيميبكل من المتغيرات )القيم  جوهريةٍ  بصورةٍ 
 .الإجراءاتة والسياسات و الت نظيميمن المعتقدات  وذات دلالة إحصائية بكل   جوهريةٍ 

العمل على زيادة الوعي والمعرفة للمدراء في الوزارات بالثقافة منها:  وصياتبعدد من الت   الد راسةوقد أوصت 
وجه عتبر عائقاً في خلي عن الروتين والرتابة القاتلة؛ التي تُ المدراء على الت   حثّ ة، والسلوك الإبداعي. الت نظيمي
ت مادية أم ن  انظام المكافآت والحوافز سواء كإعادة النظر في ية في العمل. بداعّ الأفكار والابتكارات الإ انطلاق

 .المنظ مةكفاءة ومهنية عالية من أجل تحقيق الأهداف التي تسعى إليها  معنوية، وذلك لتحفيز الموظفين للعمل بكل  
 (2016كحول، زهرة. ) .4

، دراسة حالة الصندوق الوطني للتأمينات الت نظيمي الت غييرة على وظائف إدارة الموارد البشري أَثَر: ")عنوانّ الد راسة
 جراء وكالة الجلفة(":ية للعمال الأُ اع  تم  الاج
بمؤسسة الصندوق الوطني  الت نظيمي الت غييروظائف إدارة الموارد البشرية على  أَثَرإلى معرفة  الد راسة هَدَفَت  

 عي نةمن  اتبي انالجمع  الاستبيان فيعلى  الد راسةدت تم  اعو فة، راء في وكالة الجلاعية للعمال الُأجتم  للتأمينات الاج
لت( مفردة، و 30عشوائية بسيطة بلغ عددها ) الموظفين في المؤسسة  أن  أغلبَ نتائج أهمها:  عد ةإلى  الد راسة توص 

تلك المؤسسة الكفاءات البشرية تم  ية. يئة الخارجرات في البف مع المتغي  يمتلكون القدرة على التكي   الد راسة محلّ 
، وباستطاعة المؤسسة توفير الت غييرة استراتيجية لتطوير مجالات يوجد في المؤسسة خط  ات. الت غيير لتحقيق 

 ل تقديم الخدمة للمواطنين. سه  المعلومات الدقيقة في الوقت المناسب بما يُ 
لتوعلى ضوء النتائج التي  ضرورة وضع الكفاءات توصيات أهمها:  عد ةأوصت الباحثة ب الد راسة إليها توص 

 التكنولوجيا الحديثة أمر مهم   اءوأن  اقتنكوينية الحديثة، ورات الت  لإكثار من الدّ ا. المكان المناسب والإطارات في
 خارج المؤسسة. سواء من داخل أو الاستعانة بالخبراتيجب طورات الحاصلة. لاستعمالها في مسايرة الت  

 (:2016علي، أسامة. ) .5
 (":شيكان  للتأمينعلى كفاءة الأداء، دراسة حالة شركة  الت نظيمي الت غييرمقاومة  أَثَر"): عنوانّ الد راسة

عادة ا شيكان  للتأمينه على كفاءة الأداء في شركة أَثَر و  الت نظيمي الت غييرإلى معرفة مقاومة  الد راسة هَدَفَت   لتأمين، وا 
( 96) الد راسة عي نةع البحث وبلغ عدد أفراد تم  عشوائية من مج عي نة استخدام الاستبي ان على الد راسةمن خلال  تم  

هناك عدد من مستويات المشاركة المسموح بها في برامج من النتائج أهمها:  ل الباحث إلى عددٍ مفردة، وتوص  
نع القرار، وتحفيزهم رة على مشاركة العاملين في صهناك بعض العوامل المؤث  . سةالد رافي المؤسسات محل  الت غيير

 بية لإبداء آرائهم. ان  خوفاً من الآثار الج الت غييرالعاملين يميلون إلى الموافقة على  أن  بعضعلى إبداء مقترحاتهم. 
إلى تعزيز مفهوم المشاركة في  ات يعودالمؤسس أن  نجاحبمجموعة من التوصيات من أهمها:  الد راسةوقد أوصت 

ة رات التدريبي  ام بعمل بعض الدو ضرورة القي  على اختلاف مستوياتهم.  داري ةصنع القرار من قبل القيادات الإ عمليّة
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ظمة التي تسهم ن  إعادة النظر في بعض اللوائح والأ يجبصنع القرار بعيداً عن المقاومة. لم المرؤوسون كيف يُ ليتع  
ه حالة طبيعية لا يمكن أن  على  الت غييرالمؤسسات  وأن  تقبلالقرار،  نعن عن المشاركة في صُ ي إحجام العامليف
 هرب منها. الت  
 (:2015وآخرون. ) إيمان،الخلايلة،  .6

ة في ية الحكوميّ رسة إدارة الجودة الشاملة في المكتبات الجامعمم اة وعلاقتها بدرجة الت نظيمي")الثقافة :عنوانّ الد راسة
 نظر العاملين بها(":الأردن من وجهة 

رسة إدارة الجودة الشاملة في المكتبات الحكومية مم اة ودرجة الت نظيميفة العلاقة بين الثقافة إلى معر   الد راسة هَدَفَت  
ع تم  من مج معلوماتجمع ال في بي انعلى الاست الد راسةدت تم  في الأردن من وجهة نظر العاملين فيها، وقد اع

ة الحكومية في الأردن؛ عبر استخدام أسلوب الحصر الذي تَكَو ن من جميع العاملين في المكتبات الجامعيّ  الد راسة
لت( مفردة، و 415ع الذي بلغ عدده )تم  الشامل نظراً لصغر حجم المج  إلى عدد من النتائج أهمها:  الد راسة توص 

متوسطاً، وحازت ن  امن وجهة نظر العاملين فيها ك الد راسة ة السائدة في المؤسسة محلّ ظيميالت نفة مستوى الثقاأن  
وأن  ت متوسطة، ان  ودة الشاملة فيها كرسة إدارة الجمم ا وأن  درجة ع مجالاتها على درجة توافر متوسطة أيضاً،جميّ 
رسة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة محل مم اجة ة ودر الت نظيميارتباطاً ذو دلالة إحصائية بين الثقافة  هناك

 . الد راسة
ة السائدة في المكتبات محل الت نظيميبتطوير الثقافة  الاهتمّامضرورة بعدد من التوصيات أهمها:  الد راسةوقد أوصت 

كما يجب نشر ثقافة إدارة  المناسب لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. الت نظيمي، وتعزيزها وذلك بتهيئة المناخ الد راسة
الجديدة، وضرورة  داري ةبني الجاد لهذه الفلسفة الإة؛ وذلك من خلال الت  الجودة الشاملة في المكتبات الجامعية الحكوميّ 
هم على تُعر ف العاملين بأسس إدارة الجودة ومبادئها ومتطلباتها وحث   عقد الندوات والمحاضرات والدورات التي

 تطبيقها.
 (:2014تيسير. وآخرون. )ر، زاه .7

في سورية: دراسة تطبيقية على المعهد  الت عليميةالثقافة في ثقة الموظفين بإدارة المؤسسات  أَثَر"): عنوانّ الد راسة
 ، والمعهد الوطني للإدارة العامة(":داري ةة الإالعالي لإدارة الأعمال، والمعهد العالي للتنميّ 

السورية، وبوجود الثقة المتبادلة بين موظفي هذه  الت عليميةدور الثقافة في المؤسسات  ان أهميّةبي  إلى  الد راسة هَدَفَت  
داراتها، حيث اع ع البحثي وهي: )المعهد العالي لإدارة تم  ثل المجم  تُ ة مؤسسات تعليميّ دت على ثلاثة تم  المؤسسات وا 

ة، وعلى ان  الاستبد البحث على تم  لإدارة العامة(، اعالوطني ل ، والمعهدداري ةالأعمال، والمعهد العالي للتنمية الإ
معنوياً موجباً  الثقافة تأثيراً  تُؤث رمجموعة من الأساليب الإحصائية، وتوصل في النهاية إلى عدد من النتائج أهمها: 

تعزى للمتغيرات الديمغرافية  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الثقافة. الت عليميةفي ثقة الموظفين بإدارة المؤسسات 
 اعية. تم  لعمر والحالة الاجكالجنس وا

جهد مثمر  رار في تقدير أيّ تم  من الضروري الاستوصيات أهمها:  عد ةب الد راسةوتبعاً إلى نتائج البحث أوصت 
وذلك من خلال عقد  بتكوين وترسيخ أبعاد الثقافة وقيمها؛ الاهتمّامكما يجب يُبذل في العمل الأكاديمي وتقييمه. 
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قامة الدورات التدريبية. تم  والاجدوات الن   ضرورة تفعيل دور إدارة اعات والاحتفالات، وتقديم نماذج سلوكية حسنة، وا 
 .الت عليميةالموارد البشرية في ظل إدارة المؤسسات 

 (:2011حماد، إياد. ) .8
 في مشفى الهلال الأحمر بدمشق(": الت نظيمي ييرغالت  ة في إدارة القيادة التحويلي   أَثَر:")عنوانّ الد راسة

 استخدام الاستبي ان وتوزيعه وتم  ، الت نظيمي الت غيير عمليّةإلى معرفة مدى تأثير القيادة التحويلية في  الد راسة هَدَفَت  
وجود تأثير للقيادة يها: مفردة، وأهم النتائج التي توصل إل /50التي بلغ عددها / الد راسة عي نةعلى جميع أفراد 

 ثَرة له الأَ عد محدد من أبعاد القيادة التحويلي  لا يوجد بٌ داخل المشفى.  الت نظيمي الت غييرإدارة  عمليّةة في التحويلي  
 .الت نظيمي الت غيير عمليّةالآثار متقاربة لأبعاد القيادة التحويلية في ت ن  اما كأن  و  الت نظيمي الت غييرالكبير في إدارة 

إذا  الت نظيمي الت غيير عمليّةات الخارجية لببَ س  ز على المُ بضرورة التركيّ  :الد راسةأوصت  الد راسةوفي ضوء نتائج  
 الاهتمّامو ن، كين الإدارات القيادية من تحفيز العامليّ تم  تفويض السلطات لرغبت الإدارة بإجراء عمليات تغيير فعلية. 

يكون له مردود إيجابي في تحقيق العدالة  مم ارسة العمل؛ مم اادة التحويلية منهجاً لتتخذ من القيّ  ي ةإدار طر بتكوين أُ 
 تُؤث ريجب اختيار القادة الإداريين ممن تتوفر لديهم الخبرة والصفات والخصائص التي ة في مناخ العمل. الت نظيمي

 .نظيميت  ال الت غييرفي المرؤوسين عند قيام إدارة المشفى ب
 (:2008الزعبي، حسن. ) .9

 تطبيقية في شركات الأدوية الأردنية(:"ة في الإبداع، دراسة الت نظيميالثقافة  أَثَر") :عنوانّ الد راسة
ذلك في تحقيق الإبداع  أَثَرة والخصائص الديموغرافية و الت نظيميعرف على العلاقة بين الثقافة إلى الت   الد راسة هَدَفَت   

 عي نةة وزعت على ن  اتطوير استب تم  اللازمة فقد  البي اناتجمع  ولغاية الأردنية،لعاملين في شركات الأدوية لدى ا
لتمفردة، وقد  /459بلغت / عشوائية تأثيراً معنوياً  بأن  هناك نَ تبيّ إلى مجموعة من النتائج من أهمها:  الد راسة توص 

الديموغرافية في قدرة العاملين على الإبداع، فضلًا عن وجود تباين في  خصائصة والالت نظيميلكل من أبعاد الثقافة 
مستوى الإبداع لدى العاملين يعزى لاختلاف خصائصهم الديموغرافية باستثناء المؤهل العلمي وتنوع مهام الوظيفة 

 الحالية. 
شجيع على أفكار جديدة تقدم ا والت  عليّ دارة الضرورة دعم الإوصيات أهمها: إلى مجموعة من الت   الد راسةوقد خلصت 

ة، وخاصة الت نظيمير أبعاد الثقافة بتوفيّ  الاهتمّاممن قبل العاملين وباختلاف مستوياتهم الوظيفية، بالإضافة إلى زيادة 
 م الدعم والتشجيع. ذات المستوى المنخفض نسبياً كقيّ 
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 الأجنبية: الد راسات
1. Boujos & Viczko. (2017): Perspectives of Organizational Change Initiatives and 

Culture in A University’s Department the University of Western Ontario. 
 ة الجامعة(".والثقافة في مديريّ  الت نظيمي الت غيير مبادرات )وجهات نظر” :عنوان الد راسة

ة عند تنفيذ الت نظيميالثقافة  ةأهمي  لتربويين حول الاعتراف بيةٍ للقادة اهو توفير رؤ  الد راسةمن هذه  ن  الهدفاك
فهم الموظفين لبيانّ بدراسة الحالة الذاتية النوعية التفسيرية في قسم جامعي واحد في كندا  الد راسة، قامت الت غيير

مة ( مفردة مقس  16بلغ عددها ) عي نةظمة لن خلال مقابلات شبه منوالتحولات الثقافية م الت نظيمي الت غييرلمبادرات 
 الثقافية في القسم.  الت غييرموظف. واستكشاف وجهات نظر الموظفين حول مبادرات  11مدير و 5إلى 

والوحدة، والترتيبات رسات القادة؛ بما في ذلك السلوك والاستراتيجية والهدف، مم ادوا حد   أن  المشاركينوكشفت النتائج 
ة في خطط التنفيذ والاتصالات لمبادرات لى القادة النظر بدق  عثلاث توصيات هي:  الد راسة. وقد قدمت ةداري  الإ

على القادة تكوين ثقافة التفاؤل المدركة من خلال التأكيد على الحاجة المحددة لتأسيس تقاليد المستقبلية.  الت غيير
دة موقع وحدات الإدارة إلى مبنى مركزي فهم محور مهم لإعاالقادة الموظفين  أن  يستكشفيجب م. على مستوى القس

 واحد. 
 

2. Zoric, K. Et al. (2016): Organization Culture and Organization Commitment A 
field study on companies in Serbia.  

 ات في صربيا(":الشرك ية علىن  ا، دراسة ميدالت نظيمية والالتزام الت نظيمي")الثقافة : عنوانّ الد راسة
ة )المستقبل، التوجيه، السلطة، التوجه البشري، ووجهات الت نظيميتأثير بعض أبعاد الثقافة   بي انإلى  الد راسة هَدَفَت  

 /400من أصل /  /129الحصول على ردود من مجموعة من المديرين المتوسطين / تم  الأداء( من خلال المسح، 
ة الت نظيميوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأبعاد الملحوظة للثقافة عن  الد راسة مدير شركة، وكشفت نتائج

ن  ، و الت نظيميوالالتزام  ت ان  ، وكالت نظيميعلى الالتزام  تُؤث رة الت نظيميالإحصاء الوصفي للأبعاد الفردية للثقافة  ا 
ها عالية أن  ص بلخ  تُ  أن  ة متوسطة، ويمكن نظيميالت   د الثقافةقيم أبعا أن  الارتباطات ذات دلالة إحصائية حيث تبين 

 الموظفون حقاً على استعداد لاستثمار جهد إضافي لشركتهم. ن  اك في حال ةالت نظيميجداً بالنسبة للمشاركة 
ة الت نظيميم الثقافة يحتاج المديرون الناجحون في التأثير على الموظفين ومن ثتوصيات أهمها:  عد ةب الد راسةوأوصت 

لى فهم ذلك الت   في العمل  ليكونوا ناجحيننوع والمهارات اللازمة إلى الجمع بين قيم ومواقف الموظفين في الشركة، وا 
 المستوى الثقافي الحساس. بشأن  يناسبعلى اتخاذ قرار  ينوليكونوا قادر 
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3. Rekha. (2016): Impact of Organizational Culture on Employees Readiness to 
Change. A Study in Indian Perspective.  

 دراسة في المنظور الهندي": -للت غييرة على استعداد الموظفين الت نظيميالثقافة  أَثَر") :عنوانّ الد راسة
 /150/ الد راسة نةعي  . شملت للت غييرمعرفة العلاقة بين الثقافة واستعداد الموظفين  الد راسةاستهدف الباحث عبر 

صنيع والخدمات، وقد كشفت النتائج عن العلاقة المهمة بين استعداد الموظفين من العاملين لدى مؤسسات الت   اً موظف
يختلف مع مجموعة عمرية مختلفة من الموظفين، وهناك اختلاف كبير  للت غييروالثقافة، واستعداد الموظفين  للت غيير

الذكر استعداد  أن  للموظفيث ، حللت غييراث حول استعداد الموظفين ن  ن الموظفات الأبين الموظفين الذكور وبي
 اث. ن  أعلى منه لدى الموظفات الإ للت غيير

اتخاذ القرار إضافة إلى كيفية  عمليّةه ينبغي لأرباب العمل إشراك الموظفين من البداية في أن  ب :الد راسةوأوصت 
أمر  أن  الت غييرعلى  الد راسةة الجديدة والحالية، كما أكدت الت نظيمييم المؤسسات قييم وتصمرسين في تمم اتغيير ال

 لا مفر منه؛ لذلك من المهم جداً إدارته وليس مقاومته.
4. Iljins, J. Et al. (2015): Impact of Organizational Culture on the Organizational 

Climate During the Change Process.  
 (":الت غيير عمليّةخلال  الت نظيمية على المناخ الت نظيميالثقافة  أَثَر"):عنوانّ الد راسة

ت دراسة الحالة تم  ، الت غيير عمليّةخلال  الت نظيمية على المناخ الت نظيميإلى معرفة تأثير الثقافة  الد راسة هَدَفَت  
ة الت نظيميات الت غيير ه خلال فترة أن   مفردة. حيث أكدت النتائج على: (49عشوائية بسيطة بلغ عددها ) عي نةعلى 

ونظام المكافأة والرضا الوظيفي  تقراروأن  الاسعوامل محدّدة.  عد ةمن خلال  الت نظيميللثقافة تأثيرٌ على المناخ 
 . الت نظيميعلى المناخ  تُؤث رة التي الت نظيميكين والقيم هي أهم عوامل الثقافة تم  وال

لأن   الت غييربرضا الموظف كونه من أهم العوامل التي تساعد على إجراء  الاهتمّامبضرورة : الد راسةوأوصت 
 الاهتمّاممزيداً من  أن  توليَ المستقبلية  به للأبحاث الموصي، ومن الت غييرغير الراضيين لا يدعمون  الموظفين

 لى ترابط العوامل بين بعضها البعض.ركة ومقاومتها للتغيرات، بالإضافة إلتحليل تأثير كل عامل على مناخ الش
 

5. Shahzad, F. (2014): Impact of organizational culture on employees’ job 
performance: An empirical study of software houses in Pakistan. International 
Journal of Commerce and Management.  

ة على أداء العاملين الوظيفي: دراسة تطبيقية على شركات البرمجيات في الت نظيميالثقافة  أَثَر"):وانّ الد راسةنع
 ":الباكستانّ(

ة مباشرة، أو بشكل غير مباشر على الأداء الوظيفي للموظفين الت نظيميلي للثقافة أثير الكُ إلى تحليل الت   الد راسة هَدَفَت  
ت دراسةً ن  اوك باكستانّ،شركات البرمجيات العاملة في  ة في أداء الموظف داخلالت نظيميير الثقافة للعثور على تأث

ة، وبلغ حجم ة وغير رسمي  ومقابلة رسمي   طريق الاستبيانّ الأولية عن  البي اناتجمع  وتم  بحثيةً مبنيةً على المسح، 
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ات لها تأثير إيجابي كبير على المنظم   أن  ثقافةنتائج منها:   ةعد  عن  الد راسةمفردة، كشفت  110 الد راسة عي نة
  (.مةة )الأصالة، القي  الت نظيميالأداء الوظيفي للموظفين، ومشاركة الموظفين هي أهم عامل لتحقيق الأهداف 

 في باكستانّ. ملين في صناعة البرمجياتالأداء الوظيفي للعا بضرورة تمكين الثقافة لتطوير الد راسةتوصي هذه 
 

6. Sayer, J. Smollen, R. (2009): Organization Culture Change and Emotions. 
Journal of Change Management. The Number 56. Auckland University of 
Technology 

 والعواطف: دراسة نوعية(": الت غييرة و الت نظيمي")الثقافة :عنوانّ الد راسة
لمقابلات على أفراد منظمات اوالعواطف، وأجرت العديد من  الت غييرإلى توضيح العلاقات بين الثقافة و  اسةالد ر  هَدَفَت  

لتو مفردة(،  24مختلفة )بلغ عددهم   المنظ مةه عندما تتطابق قيم المشاركين مع قيم أن  النتائج التالية:  إلى توص 
الكبيرة  أن  المنظماتتكشف  الت غييربرامج  أن  أن جح .يةثر إيجاببشكل أك للت غييرالاستعداد إلى  المنظ مةيل تم  

تتواصل مع الناس بشكل مباشر أكثر من خلال القيم؛ وهذه القيم في نهاية المطاف تكون حول المعتقدات والمشاعر، 
في الثقافة هو  الت غييرن يكو   يمكن أنّ عاطفي. الثقافي هو  الت غييربالعواطف وبالتالي  ة مشبعةالت نظيميفالثقافة 

 تُؤث رهدف الإدارة ولكن قد  يحدث بشكل غير مباشر كنتيجة للتغيرات الاستراتيجية أو التكتيكية أو التشغيلية، كما و 
د على مجموعة من العوامل، تم  الثقافة العاطفية للمؤسسة في مدى تأثير هذه المشاعر على مزاج الموظف الذي يع

في توليد العواطف أثناء  تلعب دوراً هاماً  أن  والذكاء العاطفي، و يمكن للمنظمة صية الموظف كطبيعة القيادة وشخ
كالتأثير في تعابيرهم أو قمعهم،  وقد تكون هناك عناصر محدّدة للثقافة التي يحبها الموظف أو يكرهها،  الت غيير
 العاطفية للمنظمة.  ثقافةليل للمع تح الت غييرعلى ردود الفعل العاطفية للموظفين تجاه  تُؤث ر

ة بمشاعر وعواطف الموظف؛ لإحداث تغييرات الت نظيميبالعلاقة الناظمة للثقافة  الاهتمّامب: الد راسةلذلك أوصت 
 إيجابية لصالحها.

 

 السابقة:  الدِّراساتالتعقيب على *
 

ئات مختلفة، إضافةً ي  ، وفي ب2017- 2006خلال الفترة الممتدة بين عام  الد راساتأجريت هذه  ▪
 انعكس مم ا ،منها في قطاعات تعليمية والبعض في قطاعات عامة وأخرى خاصة أن  البعضإلى 

 إعدادها.  تم  التي سي الد راسةو  الد راساتفي الاختلافات الثقافية بين هذه 
وقد  ،الت نظيمي غييرالت  الثقافة وكذلك  أداة الاستبي ان لقياسعلى  الد راساتدت معظم هذه تم  اع ▪

تنوعت الأساليب المنهجية ما بين المنهج الوصفي والمنهج الإحصائي )التحليل الإحصائي(. كما 
ات عديدة منها ها أو علاقتها بمتغير أَثَر من خلال  المنظ مةثقافة  تناولت الد راساتهذه  أن  بعض

 الت غييرة وعلاقتها بالت نظيميلثقافة ناولت االتي ت الد راساتالالتزام والرضا الوظيفي والإبداع، أما 
 .خدميٍ  ت لمؤسسات ذات طابعٍ انوالاستعداد له ك الت نظيمي
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 :فأنَّ الدِّراسةلذا *
نّ اتفقت ▪  نفسهُ  ف في الوقتّ  ة، ولكنها تختل  الت نظيمينة للثقافة السابقة في دراستها للقيم المكو   الد راساتمع  وا 

ة، وهي ذات بيئة تختلف ت في شركة اتصالات خاصة وعالمي  بق  طُ  الد راسةن هذه كو  في الد راساتمع هذه 
 ام(.والخدمية )الصحية والقطاع الع الت عليميةفي تكوينها ووظائفها وأهدافها وطريقة عملها عن المنظمات 

عليه  المنظ مةر ثقافة عرفة تأثيّ وم، الت نظيمي للت غييرها تبحث في الاستعداد أن  ناحية من  الد راسةايز هذه تم  ت ▪
 ر بها.تم  البيئة السورية والمرحلة التي  خصوصية ناحيةوذلك من خاصة 

 :الدِّراسات*مجال الاستفادة من هذه 
ن كيّ تمَ ، وهو ما ساهم في الد راسةق لإشكالية التحديد الدقيّ  عمليّةالسابقة في إطار  الد راساتالاستفادة من  تم  قد 

 بة من نتائج هذا البحث. س  ات المكتالمخرج
 

  Research Problemياً: مشكلة البحث: ناث
 

ة والاستعداد للتغير الت نظيميمن خلال ما تقدم عرضه وعند الرجوع للدراسات السابقة التي تناولناها لناحية الثقافة 
ف الثقافة بين بلد وآخر وحتى ضمن تبرز الإشكالية التي تواجهها المنظمات العالمية في إطار اختلا ،الت نظيمي

 رئيسي التالي:البلد نفسه، عبر التساؤل ال
 ؟الدِّراسةفي الشركة محل  التَّنظيمي للتَّغييرها دعلى استعدا الدِّراسةة للمنظمة محل التَّنظيميالثقافة  أَثَرمدى  ما

 وعليه يمكن صياغة الأسئلة التالية لتوضيح الإشكالية الرئيسية:   
 ؟MTNة السائدة داخل شركة الت نظيميالثقافة  واقع ما هو .1
 ؟الت نظيمي للت غيير الد راسةمحل  المنظ مةما مدى استعداد  .2
 ؟الت نظيمي للت غيير الد راسةمحل  المنظ مةة على استعداد الت نظيميالثقافة  أَثَرما هو  .3
محل  المنظ مةة على استعداد الت نظيميالثقافة  أَثَرلناحية  الد راسة عي نةهل توجد اختلافات بين آراء أفراد  .4

 ؟الت نظيمي للت غيير الد راسة
 

  Research Hypothesisثالثاً: فرضيات البحث: 
 

 مكننا صياغة الفرضيات التالية:قة بها يُ من خلال إشكالية البحث والأسئلة المتعل  
في  الت نظيمي للت غييرة على الاستعداد الت نظيمية للثقافة ة إحصائيذو دلال أَثَرلا يوجد  :H01الفرضية الرئيسة الأولى 

:. وتتفرع عنها الد راسةالشركة محل    الفرضيتان 
- H01-1 الد راسةفي الشركة محل  الت نظيمي للت غييرعلى الاستعداد  الثقافيةذو دلالة إحصائية للقيم  أَثَر: لا يوجد . 
- H01-2 في الشركة  الت نظيمي للت غييرعلى الاستعداد  الت نظيميصائية لقواعد السلوك لة إحذو دلا أَثَر: لا يوجد

 .الد راسةمحل 
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ة لدى العاملين الت نظيميلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المستوى السائد للثقافة  :H02ية الفرضية الرئيسية الثانَّ 
 ب لهذه الثقافة.وبين المستوى المرغو  الد راسةفي الشركة محل 

 

فيما يتعلق بالاستعداد  الد راسة عي نةلا توجد اختلافات ذات دلالة إحصائية لآراء أفراد  :H03 الفرضية الرئيسية الثالثة
التعليمي، المستوى العمر، المستوى  )الجنس، باختلاف المتغيرات الديموغرافية الد راسةمحل  المنظ مةفي  للت غيير

 ة، المنصب الوظيفي(الوظيفي، الخبر 
 

 Research Goalsرابعاً: أهداف البحث: 
 

 إلى التعرف على: الد راسةنسعى من خلال هذه 
 .MTNة السائدة في شركة الت نظيمينوع الثقافة  -
 .الت نظيمي للت غيير الد راسةمحل  المنظ مةاستعداد  بي ان مدى  -
 .الت نظيمي للت غيير الد راسةمحل  منظ مةلاة على استعداد الت نظيميالثقافة  أَثَرمعرفة  -
 المنظ مةفي  الت نظيمي للت غيير المنظ مةاختلاف الثقافة على استعداد  أَثَرتقصّي مدى الاختلاف من ناحية  -

 .الد راسةمحل 
 
 

 Research Significanceالبحث:  أهميّةخامساً: 
 

 العلمية: هميّةالأ ▪
 

الحديثة في هذا المجال خاصة لناحية تزويد المحتوى العلمي بما  الد راساته من أن  في هذا البحث  أهميّةلى تتج  
 يلي:

(، وما له من دور جوهري في البحث عن نقاط الد راسة)موضوع  المنظ مةالبعد الثقافي داخل  أهميّةمحاولة معرفة  (1
كقيمة  الثقافيةافة المؤسسة مثل: القيم عف داخل المؤسسة، وذلك من خلال معرفة أبعاد ومكونات ثقالقوة والض  

الالتزام واحترام الوقت، إضافة  ضرورةجماعية العمل، قيمة المشاركة في اتخاذ القرار، قيمة الإبداع، قيمة تقدير 
لى ترسيخ هذه السلوكيات لدى الموارد البشرية بعة داخل المؤسسة؛ والتي تسعى إت  إلى معرفة قواعد السلوك المٌ 

كسابهم   الخاص بها.  الت نظيميالسلوك وا 
 .الت نظيمي للت غيير الد راسةمحل  المنظ مةعرف على مدى استعداد الت   (2
 داخلها. الت نظيمي للت غييروالاستعداد  الد راسةية وجود علاقة تأثير بين ثقافة المؤسسة محل بي ان إمكان   (3
 :عمليّةال هميّةالأ ▪

، الد راسةات البحث التي ستتوصل إليها من نتائج وتوصي   الد راسةالشركة محل تخذي القرار خاصة في استفادة مُ 
يسهل من أساليب  مم استقوم الباحثة بإعداد استراتيجية متزامنة مع معايير تقييم الأداء تبعاً لكل مرحلة،  حيثٌ 
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، وتطبيقها على أرض الد راسة والشركات التي ترغب في الاستفادة من توصيات الد راسة القياس أمام الشركة محلّ 
 الواقع. 

 
 

  Research Variablesسادساً: متغيرات البحث: 
 

 (. الت نظيمي، قواعد السلوك الثقافيةل على الأبعاد التالية: )القيم تم  ة وتشالت نظيمي: وهو الثقافة المستقلالمتغي ر  أ.
 .الد راسةداخل الشركة محل  الت نظيمي يرللت غيثل في الاستعداد تم  : ويالمتغي ر الت ابع ب.

 

 Research Limitationsسابعاً: حدود البحث: 
 على مجموعة من الحدود التي قامت الباحثة باختيارها للعمل ضمن هذا المجال ليشمل: الد راسةتقتصر 

ادها في تم  اع تم  سي الد راسةن  لأ اً في سورية نظر  MTNعلى العاملين لدى شركة  الد راسةتطبيق  تم   :يةانالحدود المك .1
 إطار إعداد أطروحة ماجستير.

 .2021-8120خلال عام  الد راسةجاز هذه إن َ تم  ي :يةان  الحدود الزم .2
القيمي والسلوكي فقط نظراً  اهابعدهما  المنظ مةثقافة  في على دراسة متغي رَين الد راسةتقتصر  :الحدود الموضوعية .3

 .الت نظيمي للت غييرمع متطلبات الاستعداد  عية للبيئة السوريةتم  الناحية السلوكية والناحية المج منيرتبطانّ  نهمالأ
 

 Research Population & Sampleالبحث:  عيِّنةع و تمَّ ثامناً: مج
د من في العدي MTNتعمل شركة  سورية للاتصالات، حيثُ -MTNشركة  الد راسةع تم  : تناول مجالد راسةع تم  مج .1

تعمل ضمنها هذه الشركات للكثير من  البلدان  التي في رنت. وتخضعن تلخدمات الاتصالات والأ البلدان  كمشغلٍ 
 الد راسةع تم  ة التي تسود ضمن بيئة العمل. وقد بلغ حجم مجالت نظيميفي آليات وبرامج عملها؛ نظراً للثقافة  الت غيير

 (2016ق المالية، الأسواق المالية السورية،الأورا)هيئة  املاع 984 /2016خلال عام /
 تم  التي  الد راسة عي نةسورية عبر -MTNعلى العاملين في شركة الاتصالات  الد راسةتطبيق  تم  : يالد راسة عي نة .2

 عي نةلوب الاختيار أس تم  ، حيث يالد راسةع تم  في حال توفر مج عي نةاداً على منهجية حساب حجم التم  حسابها اع
ييز بينهم، بما يحقق أهداف هذه ت مال م  تمتشابهين من حيث الصفات ولا ي عي نةالعشوائية البسيطة نظراً لكون أفراد ال

 .الد راسة
 المطلوبة: الد راسة عي نةوالمعاينة حجم  عي نةيوضح الجدول التالي بناءً على دراسات إحصائية تخصصية في مجال ال  .3
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 (1قم:) ل ر جدو
 عيِّنةحساب حجم ال

 عي نةحجم ال
S 

 عتم  حجم المج
N 

 عي نةحجم ال
S 

 عتم  حجم المج
N 

 عي نةحجم ال
S 

 عتم  حجم المج
N 

351 4000 205 440 70 85 
377 4500 260 460 73 90 
357 5000 214 480 76 95 
361 6000 217 500 80 100 
364 7000 226 550 86 110 
367 8000 234 600 92 120 
368 9000 242 650 97 130 
370 10000 248 700 103 140 
375 15000 254 750 108 150 
377 20000 260 800 113 160 
397 30000 265 850 118 170 
380 40000 269 900 123 180 
381 50000 274 950 127 190 
382 75000 278 0001 132 200 
384 1000000 285 1100 136 210 

* Source: Sekaran, Uma, Bougie, Roger. (2016). Research Methods for Business: A Skill-Building Approach. John 
Woley & Sons Ltd. West Sussex. 7th Ed. p: 264. 

 

ف قَ و  عاملًا، عند مستوى  /278/أنّ يكونيجب  MTNبالنسبة لعدد العمال في شركة  عي نةال فإن  حجماً للجدول أعلاه و 
ارة تم  اس 274تحليل  تم  ارة في حين تم  اس 276استرداد  تم  ارة وقد تم  اس 280. لذلك قامت الباحثة بتوزيع %95ثقة 

 لإجابات.ارتين لنقص اتم  استبعاد اس تم  حيث 
 

 Research Methodologyتاسعاً: المنهج المستخدم في البحث: 
 

 للت غييرة على الاستعداد الت نظيميالثقافة  أَثَرفي الكشف عن  الد راسةنظراً لطبيعة الأهداف التي تسعى إليها هذه 
تدخل  ان  اد المنهج الوصفي، فقد كتم  اع تم  للإجابة عليها  الد راسة، ومن خلال الأسئلة التي تسعى هذه الت نظيمي

  المنهج. اد هذاتم  سب هو اعن  ه الأدنى والأالباحثة في حد  
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 Research Modelعاشراً: نموذج البحث المقترح: 
 

ثل في الثقافة تم  المستقل المالمتغي ر  ة وفرضياتها، والعلاقات بينفي ضوء الإشكالي   الد راسةتصميم نموذج  تم  
. الت نظيمي للت غييرثل في الاستعداد تم  الم الت ابع ر(، والمتغي  الت نظيمي، وقواعد السلوك الثقافيةة ببعديها )القيم نظيميالت  

 والتي سنعرضها في الشكل التالي:
  

 (1شكل رقم: )
 نموذج البحث

 
 (.2021)من إعداد الباحثة،  *المصدر:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الثقافة 
ة التَّنظيمي

ة القيم الثقافي•

قواعد السلوك •
التَّنظيمي 

الاستعداد 
للتغيير 
التَّنظيمي

بعد الإدارك. 

ربعد الشعو. 

بعد النية. 

 التابع المتغير
 المستقل المتغير



27 
 

 يناالفصل الث
 

 دراسةلنظري للالإطار ا
 

Chapter Two 
 

Theoretical framework of the study 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 من: ات التي عرضت كلاا ة للأفكار والطروحتناول في الفصل الثاني من البحث مراجعة أدبي  نس

ة وتطورها عبر التاريخ مروراً بتوضيح محددات هذه الثقافة الت نظيميالحديث عن الثقافة  .1
ؤديها في المنظمة وصولًا إلى طرق نشرها وانتقالها خارج توخصائصها والوظائف التي 

 المنظمة.

نظر العلماء والباحثين ومفهومه من وجه  الت نظيميلبحث في جذور ونشأة الاستعداد للتغيير ا .2
لإجراء  عد ةوالمتطلبات التي تحتاجها المنظمة لتكون مست الت غييروالأسباب التي تدفع لحدوث 

 المطلوب. الت غيير
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 المبحث الأول
 )الجذور والهيكلية( ةالت نظيميالثقافة 

Organizational Culture (Roots and structural) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ث عبر الحديّ  الت نظيمياقي والمؤسساتي و ة في إطارها السي  الت نظيمي الث قافةيستعرض المبحث الأول 
 تناولها من خلال النقاط الآتية: تم  إغنائها وسيمت في عن تطورها والنماذج التي ساه

 

 .هميّةالمفهوم والأ-ةالت نظيمي الث قافة: ماهية أولاً         

 أثرة.تَ ؤثرة والمَ تفاعل العوامل المُ -ةالت نظيمي الث قافةنماذج  :ثانياً         

 ن.والتكويّ الخصائص -ةالت نظيمي الث قافةمحددات  ثالثاً:        

 .الث قافةة: نحو تغيير الت نظيمي الث قافةوسائل وطرق انتقال  رابعاً:       
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ديقوم به القا يجب أن الحقيقية الذي هميةّ"الشيء الوحيد ذو الأ ارة الثقافة. إذا كنت لا تدير الثقافة، دة هو خلق وا 
  ها تديرك، وقد لا تكون على دراية بمدى حدوث ذلك. "أن  ف

Edgar Schein. (1985).  
 

 Introduction مقدمة   
 

ة ل هوي  يّ ر في تشككبيّ  أَثَروهذا لما لها من ؛ رام كبيّ تم  ة في الآونة الأخيرة باهالت نظيمييَ موضوع الثقافة حَظ   
ةً في الوقت ال ذي تالمنظ مة ي ز تم  ، باعتبارها أحد العوامل الأساسية المحد دة لنجاح وتفوق منظ مات الأعمال؛ خاص 

ييزها عن غيرها من المنظ مات وتحقيق وتم  أداء المنظ مات  من الت غييرها أن  فيه بيئة الأعمال بتغي رات سريعة من ش
ضباط والمشاركة في اتخاذ ن  ك ن أعضاءها من الالتزام والأتم  قويةً  ةً ف يي  لك ثقافة تكَ تم  مات ال تي أهدافها، فالمنظ  
 ن  ابأخذها في الحسب الت غييرهذه الأخيرة تُلزم أن  ة إذ الت نظيميارتباطاً وثيقاً بالثقافة  الت نظيمي الت غييرالقرارات، ويرتبط 

  .اح المؤس سةبها ومن ثم نجنجاحه مرهون  ن  لأ
 

يُضفيها نمط الإدارة القائم التي  المنظ مةة من القيم والمُعتقدات المشتركة بين العاملين في الت نظيميد الثقافة تم  وتُس 
 مةالمنظ  وهي ال تي تجعل العاملين في  المنظ مةد أيضاً من القواعد والمعايير ال تي تطبقها تم  ، كما تُسفي الشركة
 .المنظ مةة وفعاليتها ودورها في الت نظيميالثقافة  أهميّةمدى  أن  نفهم، حت ى نستطيع جزء من الكل  أنهم يشعرون ب

التأثير في سلوك العاملين الفردي؛ وذلك من خلال تركيزها على قيمٍ ة دوراً مُهماً في الت نظيميوتؤد ي الثقافة   
بالعملاء، والعمل الجماعي، واحترام  الاهتمّامهم لصالح العمل كان  يخها في أذهومعتقداتٍ ترغب الإدارة في ترس
 الوقت، والإخلاص في العمل. 

   

 أنّ يفهمواينبغي على قادتها ومديريها  يت  للمؤس سات، والفي النظام العام  ة عنصراً أساسياً الت نظيميالثقافة  عد  وتُ 
ي تتفاعل به ذ  على نوع السلوك ال تُؤث ر يتّ سات، الئي الذ ي تعيش فيه المؤس  اصرها، لكونها الوسط البيأبعادها وعن

 مع غيرها أو مع عامليها. 
  
ام بالأشياء، وتوف ر ة، طريقةً واضحة لفهم كيفية القي  ت قوي  ان  مؤس سة إذا ك ة السائدة في أيةالت نظيميالثقافة  وتوفر 

تي لم تنتشر بعد ثقافتها ولم زات  عملٍ مادية ومعنوية أكثر من المنظ مات الجديدة ال  المنظ مات ذات الثقافة القوية مي
الثقافة  أنّ تكونتوفر الثبات للمؤس سة، ولكن في الوقت نفسه يمكن  أنهاتترسخ في نفوس العاملين الجُدد، كما 

تجاهات وسلوكيات على ا ر مهم  لها تأثيّ  أنّ يكونيمكن اداً على قوة الثقافة تم  ، واعالت غييرة عائقاً أساسياً ضد الت نظيمي
 .أعضاء المؤس سة

 

ثقافتها من خلال تعاقب الأجيال مستفسراً عن المادة ال تي عات على حفظ تم  عن أسباب قدرة المجالبعض  ويتساءل
ينات لكي تحمل في طياتأن  تتكو ن منها هذه الطبقات الراسخة، ثم  يجيب ب نما ها الثقافة؛ و ه لا توجد ج  الثقافة هي ا 
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ر في ل أعضائها لتستقريرها إلى القادمين الجُدد من خلاتم   تم  اعية التي يتم  كتاب غير مدو ن لقواعد اللعبة الاج
 عقولهم.

 

تلك  أنَّ ها شأنَّ منافسةً شديدةً، والمؤسَّسات السورية ش امعظم مؤسَّسات العالم تشهد ظروفً  أنَّ وترى الباحثة: 
فرض عليها إدخال العديد من التغيُّرات والإصلاحات الَّتي تهدف إلى زيادة قدرتها التنافسية؛  ممَّاسات المؤسَّ 

استجابة لهذه الظروف، فمن أهم سبل نجاح أي مؤسَّسة وجود أفراد قادرين على بذل الجهود المطلوبة للقيام 
رار أفرادها وجب وجود اتفاق بين أهدافها تمَّ سة بقاء واسشطة العمل داخل المؤسَّسة، ولكي تضمن المؤسَّ أنَّ بكافةِ 

ة ما يُعرف بمقاومة التَّنظيمينتيجة لهذه الثقافة  نَّ انشأ في أغلب الأحييه أنَّ وقيم وثقافة هؤلاء الأفراد، حيث نجد 
 ، وهي الرفض وعدم القبول من طرف الأفراد لمجموعة التغيُّرات الحاصلة في المؤسَّسة.التَّغيير

 
 

 .هميّةالمفهوم والأ-ةالتَّنظيميماهية الثقافة -أولاً 
 

ستعرض ها تَ أن  مي لناحية ة من المواضيع التي تحمل جدلًا في إطار سياقها المفاهيّ الت نظيمييُعتبر موضوع الثقافة 
 ع ما. تم  جمم لدى عتقدات والقيّ اعية، حيث عكس هذا المفهوم المعرفة والأفكار والمُ تم  سلوكياتٍ تنظيمية واج

  
، ة هذا المفهوم في إطارٍ جغرافيالت نظيميث عن الثقافة ات الحديّ ( في بدايّ 1988) Schein.E وقد استعرض 

" للإشارة إلى اختلاف طريقة إعداد التدريب في  (Cultural Island")استخدام مفهوم "الجزيرة الثقافية"  تم  حيث 
ة في الشركات والمؤسسات الأخرى مثل الت نظيميز الوعي بالثقافة حديثهم عن التدريب على القيادة، ولكن بر 

من الألفية ات نيّ نيصطلح ثقافة الشركات في أوائل الثما، بينما تطور ممن القرن الماضي الجامعات في الستينيات
 (Schein.E,1988, p:1) .صبح معروفاً على نطاق واسع في التسعينياتوأالثانية 

   
ت ان  وفي بداية القرن الحالي ك نسيق الداخلي، حيثٌ ت  كامل والة للتأكيد على الت  في ذلك الوقت وسيلواعُتبرت الثقافة 

ماط السلوكية فيما يخدم التكيف مع ن  هناك فكرة عن ضرورة وجود ثقافة تنظيمية قوية ومرنة في وضع القواعد والأ
 (Ghinea.V, 2012, pp:276-257)ة. مستم ر ات الالت غيير 
 ة عبر الزمن من بداية الأربعينيات وحتى الوقت الحالي:الت نظيمي( تطور مفهوم الثقافة 2الشكل )ثل ويم
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 (:2)الشكل رقم 
 ة.التَّنظيميالتطور التاريخي لمفهوم الثقافة 

 
 (2021*المصدر: من إعداد الباحثة، )

 

ي المشتركة في نظام سير عمل ان  م للرموز والمعبر عن مفهوم الثقافة من خلال نظا( عَ 2017) Bras.Gأن   إلا  
، حيث يستطيع الأفراد من خلال ثقافة منظمتهم تحديد بيئة عملهم والتعبير عن المعتقدات الخاصة بهم، المنظ مة
وز ها تنطوي على مجموعة من الرمأن  ة تتشابه مع اللغة والتاريخ والأساطير والطقوس في الت نظيمي لأن  الثقافةوذلك 

 ع محدد.تم  من الأفراد أو من قبل مج ي المحددة والمتعارف عليها من قبل مجموعةان  ذات المع
(Bras.G, 2017, p: 135-37) 

   
الأساسي والمؤثر في الشركات الناجحة هو الثقافة التي يشترك  أن  العُنصرSchein.E (2004 )ويؤكد لاحقاً 

اد العادات الناجحة، فالنجاح تم  يقودها إلى اع مم احة شركتهم من معرفة مصلكنهم فطرياً م  تُ أفرادها في رؤية قوية 
ف قَ  هذا المفهوم يعود إلى درجة تحقيق التكيف مع العالم المتغير، وذلك دون فقد الصلة بالقيم الأساسية التي توجه  و 

بها مكتوبة ومرمزة ضمن الذاكرة ، وهو ما يدفع بعض المنظمات إلى الاحتفاظ بمجموعة من القيم الخاصة المنظ مة
 (Schein.E,2004,p:21جديد من الموظفين. )وذلك حتى تصل إلى الجيل ال المنظ مةالمؤسسية لهذه 

 

ة من خلال مساهمات العديد من الباحثين في إطار تحديد وتكوين التَّنظيميمفهوم الثقافة  رسبق تطوّ  ممَّا  
 تعريف لهذا المصطلح. 

 

الثقافة هي البرمجة الجماعية للعقول، حيث أن   kumaresan (2017) "ية يرى البرمجة الذهنفمن وجهة نظر   
حتى  لضمان  البقاءها برمجة ذهنية في البيئة التنافسية، وعليه يتعين تغييرها كلما دعت الحاجة أن  أشار إليها على 

   ((Kumaresan.t. 2017, p:1 "لا تكون النتيجة عكسية.
"نمط من الافتراضات الأساسية التي ابتكرتها أو  :ة هيالت نظيميالثقافة  أن  " schein.E (2004) كرفي حين يذ  

والتكامل الداخلي، والتي عملت  من خلال تعاملها مع مشاكل التكيف الخارجية عي نةاكتشفتها أو وضعتها مجموعة م
دد كطريقة صحيحة للفهم، والتفكير والشعور لأعضاءٍ جتدريسها  تم  د بما يكفي لتكون صالحة وبالتالي ليجي   بشكلٍ 

 ( "  (Schein.E, 2004, p: 17فيما يتعلق بتلك المشاكل
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عية ثقافة مجتمَّ
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ثقافة تنظيمية

1990-2020

ثقافة شركات
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ة باعتبارها قلب المؤسسة الت نظيميه يمكن النظر إلى الثقافة أن  "( (Goodman.J 2006وفي إطار تنظيمي يرى 
ف قَ  يعملواأن  حول الكيفية التي ينبغي التي تشكل وحداتها مجموعة من معارف ومعتقدات العاملين  ، وتعليم هاو 

ير والتصرف مع العملاء، ونوعية العمل الجماعي، والابتكار واتخاذ القرار لجميع الأمور لة التفكّ وسيّ ن الجدد، العاملي
  p: 2006, .J(Goodman ,2(."بشكل مباشر على أداء المؤسسة رتُؤث  التي 

   
هو مهم، م المشتركة يحدد ما نظام من القيّ "ها أن  ة بالت نظيمي( الثقافة Oreilly&Chtman (2014من بينما عرّف كل  

 (Oreilly&Chtman,2014,p:595)" ومجموعة من القواعد التي تحدد المواقف والسلوكيات المناسبة
   

ها: أن  ة أعلى على ة في إطار تفاعلي يحمل رؤيالت نظيميعرّف الثقافة  Gareth &Jones ((2007أن  في حين 
مع بعضهم، وكذلك مع الناس خارج  المنظ مةم والمعايير المشتركة ال تي تحكم تفاعلات أعضاء مجموعة من القيّ 

   . (Jones&Gareth. 2007, P:177) المنظ مة
 

واتجاهات الأفراد ة تشمل القيم والمعايير والسلوك والمواقف التَّنظيميالثقافة  أنَّ من خلال ما سبق ترى الباحثة  
، المنظَّمةي بين الأفراد والجماعات في الإنَّسانن جماعات العمل والتفاعل العمل والعلاقات بين الأفراد وبي وجماعات

ر والسلوك الاعتيادي، والتي تُستمد  يزها عن غيرها، وهي طريقة التفكيّ تمَّ ي تَّ ة الالتَّنظيميل منظَّمة ثقافتها ولك
 المنظَّمةمقسَّمة ومشتركة بين أعضاء بادئ وقيم الإدارة العليا ومن نمط هذه الإدارة فتكون من الأسس وقواعد وم

 هاأنَّ قل بين الأفراد، كما نتَ وتُلقن وتَ  سب  ، فهي تُكتَ المنظَّمةوتُعلّم شيئاً فشيئاً للأعضاء الجُدد من أجل قبولهم في 
   ة.التَّنظيميأداة لحل المشكلات 

بمناخ العمل المستقبلي من خلال معرفة التوجهات  تتعل قة الت نظيمي بأن  الثقافةBoujos.k (2017 )حيث جادل 
رسات مم االقادة على التخطيط بشكل أفضل للمبادرات ول أن  تساعدة، ويمكنها الت نظيميالحالية لأعضاء الهيئة 

 (Boujos.k, 2017, p:9)في المستقبل.  الت غيير
  

ة دوراً في توجيه اتخاذ القرار من قبل الموظ فين في حال عدم الت نظيمي أن  للثقافة( (Larry.M 2001في حين يؤكد 
ة عاملًا حاسماً في نجاح تطبيق الاستراتيجيات الت نظيميوجود قواعد أو سياسات مكتوبة، ومن ثم  يمكن عدّ الثقافة 

  (Larry.M, 2001, p:86). المنظ مةأهداف ما يؤثّر في كفاءة الإدارة في تحقيق  المنظ مةالوظيفية في 
   

جاز الجماعات والأفراد، وهذا ما يحد د نجاح المؤس سة بشكلٍ كبير، ان  ر على مستوى أداء و ة تأثيّ الت نظيميولكن للثقافة 
ة بها، فإذا ك د لا مد البعيّ تلك ثقافة ضعيفة أو رديئة سيصيبها الفشل في الأتم  ت ن  افلكل مؤس سة ثقافتها الخاص 

تلك ثقافة قوية ستحقق مشاريعها تم  ت ان  ي تعمل بها، وأم ا إذا كت  ة وجاذبية النشاط النظر عن نوعي  ال ض  غَ محالة، ب  
 (.2015،21ومشاريع أفرادها بسبب القوة التي امتلكتها من استجابة. )بو الشرش،

  
الأفراد ضمن شروطها وخصائصها، مل على جعل سلوك تعة الت نظيميالثقافة  أن  ( 2017في حين ترى سعيدة ) 

للثقافة دوراً كبيراً في مقاومة من يهدف إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظ مات من وضع إلى  أن  وبناءً على ذلك ف
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عملون آخر، فالثقافة تعمل على توسيع أفق ومدارك الأفراد العاملين حول الأحداث ال تي تحدث في المحيط ال ذي ي
شطة في ضوئه، كما تساعد ن  تشكل إطاراً مرجعياً يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأ المنظ مةثقافة  أن  به، أي 
الفرد عندما يواجه موقفاً معي ناً أو مشكلة أن  ة في التنبؤ بسلوك الأفراد والجماعات، فمن المعروف الت نظيميالثقافة 

ف قَ ه يتصرف أن  ف عي نةم  (.2017،42)سعيدة،اً لثقافته و 
ة تأتي من كونها تحقق وظائف الت نظيميالثقافة  أن  أهميّةkinicki&fugate (2018 )هاية يرى كل من وفي الن  

 متعددة للمنظمة موضحة في الشكل الآتي:
 (:3الشكل رقم )

 ة تبعاً لوظائفها.التَّنظيميالثقافة  أهميّة
 

 

 
*Source: Kinicki&Fugate. (2018). Organizational Behavior- A Practical- Problem- Solving Approach.2nd. New York: 

   Hill Education. P: 552. -McGraw 
 

ة تنبع أهميتها من خلال تحقيقها للوظائف الآتية: الت نظيمي أن  الثقافةنلاحظ من خلال الشكل السابق 
Kinicki&Fugate,2018, pp. 551-552)) 

 

سيسهم بالنهاية في تحقيق أرباح الشركة،  لعاملين والعملاء فالتركيز عليهمالتي تركز على اة: الت نظيمياء الهوية نب -1
 امات العاملين والعملاء.تم  ة لناحية الإلمام أكثر بخصائص واهالت نظيميوهو ما تضمنه الثقافة 

 .عاونالالتزام القائم على الت   ةعمليّ ة تسهل الت نظيميفالثقافة  تشجيع الالتزام التعاوني: -2
 اعية تم  ة في الترويج لاستقرار المنظومة الاجالت نظيميحيث تسهم الثقافة  اعي:تم  النظام الاج ضمان  استقرار  -3
للأعضاء من خلال زيادة إدراكهم للمحيط  عد ةتقديم المسا رَ ب  ات عَ فالثقافة تصقل السلوكي   زيادة الإدراك بالمحيط: -4

 يعيشون فيه.الذي 
 

الثقافة 
ميةالتَّنظي

يميةالهوية التَّنظ

الالتزام 
التعاوني

طالإدارك بالمحي

ام استقرار النظ
اعي الاجتمَّ
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ه اعتبارها تُ ة تكمن بالتَّنظيميالثقافة  ةأهميِّ أنَّ وترى الباحثة:  شكِّل الإطار الفكري والمرجعي الَّذي ينظِّم ويوجِّ
، فهي المنظَّمةعلى العاملين وعلى تكوين السلوك المطلوب منهم داخل  تُؤثِّر أنهاللعاملين، أي  التَّنظيميالسلوك 

دد العمل ع ال الَّتي تحِّ مؤسِّسين الأوائل ومجموعات العمل على فعله، والعمل غير المقبول الَّذي المقبول الَّذي يشجِّ
ة في التَّنظيميور الذي تلعبه الثقافة وقد قامت الباحثة بتوضيح الدَّ  .والاستهجانَّ منهمالاستنكار  أنَّ يواجهيتوقع 

وفي جميع  المنظَّمةونات ة في جميع مكِّ التَّنظيميالثقافة  يّةأهموالشكل الآتي يوضح  والتنظيم، التَّغييرخلق ثقافة 
 مراحلها: 

 (:4الشكل رقم )
 ةالتَّنظيميدور الثقافة 

 

 (.2021) 0*المصدر: من إعداد الباحثة
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مة
ظ
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 ال
فة
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ث

دليل للإدارة والعامللين تسهل مهمة الإدارة

إطار فكري 

لتوجيه أعضاء المنظمة

عامل هام في استقطاب 
عامليين طموحين

إطار تنظيمي

لتحديد سلوك العاملين

ف تساعد في تحقيق أهدا
المنظمة
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 ة:أَثَر تفاعل العوامل المؤثرة والمت - ةالتَّنظيمينماذج الثقافة -ياً انَّ ث
 

ة الت نظيميفكارهم النظرية والتطبيقية؛ سعياً منهم لتأطير الثقافة المحل لين بطرح آرائهم وأأسهم العديد من الباحثين و 
 .الت غييرضمن نماذج فكرية تخضع للاختبار والتطبيق والقبول والرفض والتعديل و 

من  الثمانينياتة منذ أوائل ميالت نظي الد راساتة على ة وتطبيق مفاهيم مختلفة للثقافالت نظيميالكبير بالثقافة  الاهتمّامف
 تم   المنظ مةة ونظرا إلى تعقيد وتشعب مصطلح ثقافة الت نظيميأدى إلى ظهور نظريات وأطر الثقافة القرن الماضي 

        (Schein.E, 2012, p:43)دراستها على نطاق واسع خلال العقود القليلة الماضية.  
  

 :عرض مجموعة من النماذج كالآتي تم  وسي
 

 المنظ مة( نتائج مفادها وجود صلة قوية بين ثقافة 1988) peters.M: كشف نموذج  peters.Mنموذج  .1
ه من غير أن   peters.M ((1988 وأدائها، ولفهم وتوضيح هذه العلاقة بشكل أفضل يقول النموذج الذي قدمه

يكون لدى المديرين القدرة على إنشاء   أن  وولاء الموظف ولكن بالمقابل يجب تحصل على  أن  الممكن للمنظمة 
 هوة، ولكن الأهم الت نظيميلنظر عن نوع الثقافة والالتزام والقدرة على إجماع الموظفين بغض االمناسب لحافز ا

المنظ مة العاملين هم داخل يساعد الموظفين على تحديد مكانت مم اسجام بين البيئة الداخلية والخارجية؛ انّ  وجود
بالضرورة مزايا هائلة، وكذلك تكوين ثقافة أضعف لا تؤدي في كل مرة إلى  قافة قوية لا تعطيين ثوتكو فيها  

المرونة مرتبطة بهيكل الشركة  أن  ات و الت غيير ق بضعف الأداء، في حين تكون الأولى غير مرنة فيما يتعل  
  (Peters.M,1988,p:540)ءسوا ى حدلظروف الداخلية والخارجية علكيف مع اوعملياتها وقدرتها على الت  

، المنظ مةوضح القيم المشتركة بصورة محددة لثقافة ( بإطار سباعي الأبعاد يُ 1988) peters.Mى نموذج تجل  ي
ف قَ   الجدول الآتي: و 

 (:2جدول رقم )
ف قَ  المنظ مةإطار ثقافة   Petres(  .1988)اً لنموذج و 

 

 إطار منظمي ● التركيب ●
 ميمنظجه و ت ● الاستراتيجية ●
 الإجراءات والآليات ● النظم ●
 فلسفة الإدارة  ● الأسلوب ●
 قوة الشركةجوانب  ● المهارة ●
 قضايا ترتبط بالإفراد ● الكادر ●
 المنظ مةثقافة  ● القيم المشتركة ●

* Source: Peters.M. (1988). Computer-assisted theory building. Modeling. Dynamic social systems, Sage Publications, 
London. P: 2-10.  
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ثل تم   المنظ مةالقيم المشتركة المعبرة عن جوهر ثقافة أن  من خلال النموذج الذي قدمه  peters.M( 1988يرى )
عبر منظومة سباعية الأبعاد، مترابطة متداخلة متكاملة في تفاعلاتها من أجل  المنظ مةالنقطة المحورية في تحرك 

 ((Peters.M, 1988, p:24. المنظ مةاز وشعار التفوق بالأداء يمثل ثقافة متين الاالبحث ع أن  يكون
 

ات من القرن العشرين نظرية التأثير للثقافة ننياَ في عقد الثم Schein.E (2010) طوّر (Schein.E): نموذج  .2
 (  (Schein.E,2010,P:101ة.  لقد حلّلت نظريته الثقافة ضمن ثلاثة مستويات هي: الت نظيمي

A. ناعي(.جس  تُ ظاهر ستوى م  ده مظاهر التطبيق )النتاج الص 
B.  يحتوي المعتقدات والقيم المشتركة ب التطبيقيةان  مستوى آخر تحت سطح الجو. 
C.   ن الافتراضات الضمنية.مستوى أكثر عمقاً يتضم  

ح نموذج  :ةالت نظيميمستويات الثقافة  Schein.E والشكل الآتي يوض 
 

 (:5الشكل رقم )
 

 .Schein اً لنموذجوِف قَ ة التَّنظيميثقافة يات التو مس
 

   
1. P: 20San Francisco Bass.-. JosseyOrganizational Culture and Leadership 0).1(20  Schein, E.*Source:  
 

 

ذجه الأصلي نتيجة استخدام تحليل العوامل لفحص نتائج مو ن Hofstede (1980) رطو  (Hofstede): نموذج  .3
ف قَ مسح عالمي لقيم الموظفين  لدراسة ثقافة شركات الأعمال الدولية بمختلف قطاعات الاقتصاد  دولي   منظورٍ  و 

ة تلفة بطبيعبمنظور الثقافات المتقابلة؛ حيث تعمل تلك الشركات في مجموعة دول مخ اً ن  ويسم ى أحي ،الدولي
داراتها وما ينتج عنها من  المنظ مةي نموذجه إلى المدخل الثقافي في دراسة تم  وينها الثقافي، وينتك وتحليلها وا 

 ,Hofstede, 1980)وتدور فكرته حول البحث عن وصف أكثر شمولية وواقعية لأبعاد الثقافة. سلوك وعمليات، 
P: 475)  

 

النتاج 
الصًناعي

الهياكل والعمليات التَّنظيمية الظاهرة للعيان•

(                    من الصعب فك روموزها)•

المعتقدات 
تنقةوالقيم المٌع

الاستراتيجيات الأهداف الفلسفات•

(التبريرات المعتنقة)•

الافتراضات
الضمنية

المعتقدات والمدركات الحسية والأفكار والمشاعر المسلم بها•

(المصدر النهائي للقيم والتصرف)•

https://www.toolshero.com/toolsheroes/edgar-schein/
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a) :المنزلة والقوة.في  تلاففراد للاخقبول الأ التفاوت بتوزيع القوة 
b) :حرية الأفراد واستقلاليتهم مع الرغبة والاستعداد للعمل الجماعي. الفردية والجماعية 
c) من  اً مع المواقف الغامضة ما يخلق نوع شعور الأفراد ومؤسساتهم بتوافر قدرة التعامل :تجنب عدم التأكد

 الاستقرار والأمن.
d) جنسين.عدالة مع الص التعامل بفر ر وف  تُ  وثة:ن  الذكورة والأ 
e) :ع ومؤس ساته والتركيز على التوجيهات المستقبلية بعيدة وقريبة الأمد، تم  ام المجتم  مدى اه التوجه نحو الوقت

 ببناء السمعة والثقة في المستقبل. تتعل قية وأخرى آن  جاز إن  وما يتصل بهما من نتائج 
 

ح نموذ6والشكل الآتي رقم )   (Hofsted)ج( يوض 
 

 

 (:6الشكل رقم )
 (Hofstedeنموذج ) وِف قَ ة ومنطق تحليلها، التَّنظيميجوهر فكرة أبعاد الثقافة 

 

 
 

 
 (.2021)*المصدر: من إعداد الباحثة، 

 

ف قَ تشير الأسهم في الشكل السابق إلى تفاعل الأبعاد وتحليلاتها   :و 
 ( تجنب عدم التأك د وقبول التأكد.2)            .سامح في القوة( كيفية أو نمط الت  1) 
المساواة بين الذكورة ( السلوك الدفاعي الإيجابي الأن وثة أو 4)      ( الجماعية والفردية الجماعية والفردية.3) 

وتوجه ( التوجه المستقبلي قريب الأمد والتوجه نحو الوقت 5)       الأهداف. والأن وثة في منح الفرص لتحقيق
 الأمد. يد بع مستقبلي

لي توجه مستقب
قريب الأمد 

التوجه نحو الوقت

عيد توجه مستقبلي ب
.الأمد

سلوك دفاعي
ثةإيجابي الأنو

الذكورة والأنوثة

التوجه نحو 
الأهداف

السلوك 
(الذكورة)الهجومي

الجماعية

ةالفردية والجماعي

الفردية

تجنب عدم 
ينيالتأكد الروت

تجنب عدم التأكد
العاطفي

قبول عدم التأكد

التسامح 
وةبتشتت الق

توزيع القوة

تركيز القوة

 عندما الروتين تفصيل( 2)

 محدد المنظمة هيكل يكون

 تجاه العاطفي الفعل/ وثابت

 للتغيير الاستجابة/ التَّغيير

 

  

 

 وِفْق   السلطات قيم توزيع( 1)

 لأفراد،ا العمل،: اعتبارات

 المنظمة هيكل

اعية بالقيم الاهتمّام( 4)   الأفراد تحفيز/ الاجتمَّ

 بالقيم الاهتمّام/الأهداف مختلف إنجاز على

 البطولية جازاتوالإن المادية

 احترام/ للجماعة الأولوية إعطاء( 3) 

 الفرد مصلحة/ الفردية أو ماعيةالج المصالح

 .أولوية

 يظهر الذي لعملا على الاهتمّام كيزتر( 5) 

 البعيد الأمد على/لالمستقب نحو/ بسرعة نتائجه
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ف قَ ة الت نظيميتقسم الثقافة  :(Harrison)نموذج  .4  (2016،71)العيد، واع هي: أن  إلى أربعة  (Harriso) نموذج و 
المؤس سات الصغيرة، وتركيبة هذه الثقافة تكون على شكل نسيج العنكبوت، ويكون توجد في  قافة القوة:ث .1

د على نمط إداري ذي رقابة عالية، وهي لا تلتزم تم  تعساس الوظائف والمنتوج، و تقسيم العمل فيها على أ
بالقواعد والإجراءات بشكلٍ كبير وبعيدة نسبياً عن الروتين. وبمعنى آخر: تتركّز القوة في أشخاص محد دين 

 هم ال ذين يتخذون القرارات، ويعملون على إيجاد مواقف يجب على الآخرين تنفيذها.
 

ادها على المنتج تم  اعمن الثقافات على الأدوار والوظائف أكثر من لنوعية د هذه اتم  وتع الدور: ةثقاف .2
ف قَ العمل فيها  تم  والشخصيات، وي ارمة ال تي يجب إتباعها  و   لإنجازمنظومة من القواعد والإجراءات الص 

 ليه التقيّد به.م بدور محد د يجب عيقو  فرد فأن  كلالمهام وتحقيق الأهداف في ظل هذا النوع من الثقافة، 
 

جاز المهام، وتدعم مثل هذه النوعية من الثقافة العمل الجماعي وروح إنترك ز على الحاجة في  ثقافة المهمة: .3
بدرجة عالية  ي زتم  وت ،ةالت نظيميالفريق وكما تشجع المرونة والتكيّف وتفويض السلطة كمبدأ لتحقيق الأهداف 

الخصائص ال تي تتسم بها المنظ مات م الحوافز. وتعد هذه الثقافة من على الأفراد وتطبيق نظا من الرقابة
تكون  أنهاة جداً بنشاطات البحوث والتطوير، إذ تكون هذه المنظ مات أكثر ديناميكية، كما تم  ال تي تكون مه

 بلية.واجهة احتياجاتها المستقوتضطر إلى إيجاد فرق وظيفية مؤقتة لم للت غييررار تم  ضة باسمعر  
 

سك الأفراد بقيمهم تم  ينصب  عمل هذه الثقافة على تحقيق مصالح الأفراد بالدرجة الأولى، وي ثقافة الفرد: .4
 قوية بين الإدارة والعاملين. فأن  العلاقةبشكلٍ ممي ز ولذلك 

 

 يكللأفراد داخل الهواعي، إذ  نجد االإدارة الهذه الثقافة بمنزلة خاصية ممي زة لنموذج  تعد  وُ : ثقافة الهيكل .5
هيكل رسمي،  كان  هناك، فإذا المنظ مةيحد دون بشكلٍ جماعي الطريق ال ذي سوف تسير عليه  الت نظيمي

تي تتبع هذه الثقافة ترفض الهرمية ال   أن  المنظ ماتيميل لخدمة احتياجات الأفراد داخل الهيكل، ويلاحظ  أنهف
 لبية احتياجات الأعضاء.جد فقط لغرض وحيد وهو تجاز الأشياء، ولكنها تو نلإالرسمية 

 

ة من الت نظيميواع المختلفة للثقافة ن  الأ Kinicki & fugate (2018)يوضح  :Kinicki & Fugateنموذج  .5
 وتم  ل المختلفة، وجهة نظر المخرجات لناحية أهميتها في تحديد هوية هذه الثقافة كنموذج يحدد تأثيرات العوام

 (kinicke&fugate, 2018, pp:561-554:) تقسيمها إلى
تختلف الثقافة على محورين من القيم المتنافسة: المرونة والسلطة التقديرية مقابل  :طار القيم التنافسيةإ ▪

 ايز.تم  الاستقرار والتحكم، والتركيز الداخلي والتكامل مقابل التركيز الخارجي وال
 

دلا إدارة يركز على الاستجابة للمشاكل بظمة ذات بنية أقل، وفريق تعكس الثقافة القبلية من :قبليةالثقافة ال ▪
شاء المنتجات والخدمات جديدة هي استراتيجيتها، أن  من تجنبها، ولديها تركيز خارجي ومرونة وقيمة، و 

الرئيس  وأن  الهدفالسوق، وتستطيع تحقيق القدرة على التكيف والإبداع وسرعة الاستجابة للتغيرات في 
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جاز أن  صندوق وتجربة طرق جديدة من كين الموظفين من المخاطرة والتفكير خارج التم   يرين فيها هوللمد
 الأمور.

 

بة قوية ثقافة السوق لديها تركيز خارجي قوي، والمنافسة هي التوجه الاستراتيجي، ولديهم رغ :ثقافة السوق ▪
ها الأسبقية على ية والعملاء والأرباح التي لهم يركزون على البيئة الخارجنلأالأهداف في تحقيق النتائج و 

رضاءن  الرئيس للمديرين فيها هو تحسين الأ وأن  الهدفتنمية الموظفين والرضا،   العملاء. تاجية والأرباح وا 
 

مات الجيدة، ولديها تركز بشكل كبير على العملاء وتدريب ومكافأة الموظفين لتوفير الخد الثقافة الهرمية: ▪
 مم االتسلسل الهرمي هي الاستراتيجية ضمن ثقافة التسلسل الهرمي،  أن  مراقبةقوي، حيث  تركيز داخلي

ة، هذا التوجه يؤدي ينتج عنه شكل رسمي أكثر تنظيماً في بيئة العمل وقيم الاستقرار والسيطرة على المرون
لى الثق المنظ مةإلى تطوير العمليات داخل   ت والخدمات. تاج وتقديم المنتجان  ة في الأوا 

 

ف قَ عرض نماذج الثقافة  تم  : وجودة اللطيف عبد نموذج .6  من عبد الطيف، وجودة تصنيفات، حيث يرى كل   عد ةاً لو 
 (125-2010،124خلال: )عبد اللطيف، وجودة،ة تبرز من الت نظيمي أن  الثقافة( 2010)

 

A. :من حيث شمولية الثقافة 
 انتشارهاوتوجّه سلوكهم، حيث يكون  المنظ مةأعضاء ي يشترك فيها معظم وهي الثقافة ال ت ة السائدة:قافالث ❖

 بينهم على نطاق واسع.
شترك فيها مجموعات صغيرة من العاملين، قد تكون على مستوى دوائر تهي الثقافة ال تي  الثقافة الجزئية: ❖

 المهنية كالمهندسين والمحاسبين.وقد تكون على مستوى المجموعات  المنظ مة
 

B. :من حيث مدى قوة الثقافة 
وتوجد  ،المنظ مةتلك الثقافة ممثلة لقيم غالبية أعضاء  أن  تكون المنظ مةالمقصود بثقافة : الثقافة القوية ❖

ات والمعتقدبالقيم  المنظ مةس ك شديد من قبل أغلبية أعضاء وتم  الثقافة القوية عندما يكون هناك اتفاق كبير 
 تقييم درجة ثبات القيم والمعتقدات ومدى تطابقها معى مدى قوة الثقافة من خلال السائدة، ويمكن الحكم عل

 ر لأجل طويل في معظم الحالات.تم  الثقافة القوية يس أن  بقاءبعضها، كما 
والمعتقدات المشتركة، قيم بال المنظ مةس ك أقل من أعضاء وتم  يكون هناك اتفاق قليل لثقافة الضعيفة: ا- ❖

وعندما لا تحظى  المنظ مةضعيفة عند عدم اعتناقها بقوة من قبل أعضاء  أنهاب المنظ مةة وتوصف ثقاف
اً ضئيلًا في أداء أَثَر  أن  لهاة إلا  الت نظيميهذا النوع من الثقافة  أهميّةبالقبول الواسع، وعلى الرغم من 

 وفعاليتها. المنظ مة
ة، والتي الت نظيميمكونات رئيسة للثقافة  ةحول أربع( 2011) فراجحور النموذج الذي قدمه التم  يلفراج: نموذج ا .7

وتنسجم مع أساليب الإدارة  المنظ مةتلائم مؤسسات القطاع العام في سورية لخلق ثقافة إيجابية تحقق أهداف 
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ف قَ ديرين وبيئة العمل والأهداف المن و ع، وترتبط هذه الخصائص بالعامليتم  الرامية إلى خدمة المج )الفراج, الآتي:  و 
2011 ,177-178) 

 

العاملون: يرغب العاملون في المؤسسات بتحديد مهامهم بوضوح من قبل المديرين، وكذلك تحديد طريقة أداء  ●
 .اً ذاتي اً الالتزام بتحقيقها التزام وأن  يكونهذه المهام، 

ف قَ ادة إداريين من قبل المديرين ق ادتم  المديرون: يرغب العاملون باع ● لأفراد ييز بين اتم  د على التم  مبدأ يع و 
القرار بهذا الخصوص جاء بعد  وأن  يكونتاجية، ن  مستوى الأ حسبعلى أساس مدى فاعليتهم وكفاءتهم و 

ف قَ م المهام الموكلة إليه شأن  تحديدجميعاً، وتحقيق رغباتهم في  وضمان  قبولهمنقاش العاملين  قدرتهم على  و 
 العمل. 

جاز والإبداع ومشاركة الإدارة ن  عمل تحفز وتشجع العاملين على الأعلى الإدارة خلق بيئة مل: يجب بيئة الع ●
 العمل بروح الفريق من خلال تعزيز علاقات تعاون دائمة بين المديرين والأفراد. وأن  يكونفي النجاح، 

 بتحقيقها.  نيونلمعا همنبمشاركة العاملين، وذلك لأ الأهدافتحديد  أن  يتم  الأهداف: يفضل  ●
 طارها الشمولي.إة في الت نظيمية التي ترسم إطارًا يحدد الثقافة الت نظيمي( التشابكات 2011ذج الفراج )يعرض نمو 

ر ( من خلال عرض الأفكا2011فقامت الباحثة بعرض هذا الإطار بشكل يلخص النموذج الذي قدمه الفراج ) 
 الاتي: الرئيسية عبر الشكل

 
 

 (:7رقم )الشكل 
 الفراج وِف قَ ة التَّنظيمينموذج الثقافة 

 

 
 (2021*المصدر: من إعداد الباحثة، )

 
 

 

نالعامليرغبات

تحديد المهام

تحديد طريقة 
الأداء

إلتزام ذاتي

اد قادة  اعتمَّ
إداريين وِفْق  

الفاعلية

الكفاءة

مستوى 
الإنتاجية

بيئة العمل

تحفز على 
الإنجاز

تشجع على
الإبداع

المشاركة في 
تحقيق النجاح

تحديد الأهداف

بمشاركة 
العاملين

توكيل العاملين 
ياً بتحقيق الأهداف ذات



41 
 

وتوكيلهم بتحقيقها  المنظَّمةالعاملين في تحقيق أهداف  أنَّ مشاركة( 7لاحظ من خلال الشكل السابق رقم )ن
على  المنظَّمةفاءة وفاعلية، يساعد اد قادة إداريين ذوي كتمَّ عع عن طريق اجاز والإبدانَّ وتحفيزهم على الأ 

تباع أفضل طرق الأداء،   تاجية.نَّ من الأ  ممَّا يؤدي إلى الوصول إلى مستوى عال  تحديد المهام بشكل دقيق وا 
 

 

ف قَ ة الت نظيمييلخص الجدول الآتي أهم نماذج الثقافة و    ن:وجه نظر الباحثيعرضه سابقا من  تم  اً لما و 
 

 (:3جدول رقم )
 ة.التَّنظيميج الثقافة نماذأهم 

 ييزتم  ال
 

 نموذج
Peters.M 
(1988) 

 نموذج
Schein.E 
(2011) 

 نموذج
Hofsted 
(1984) 

 نموذج
Kinicki&fugate 

2018)) 
 

 المستوى
ف قَ . 1 أبعاد الثقافة  و 

 ة.الت نظيمي
ف قَ .1 مستويات الثقافة  و 

 ة.الت نظيمي
ف قَ . 1 المنظور الدولي  و 

 ات المتقابلة(.للثقافة )الثقاف
ف قَ . 1 ة من وجه نظر الت نظيميواع الثقافة أن   و 

 المخرجات.
 

 المكونات
. وضح أبعاد الثقافة 2

ة السبعة تبعاً للقيم الت نظيمي
 المشتركة للثقافة.

 ة. وضح ثلاث2
مستويات للثقافة 

 ة.الت نظيمي

ي . وصف المدخل الثقاف2
واقعية بشكل أكثر شمولية و 

 فة.لأبعاد الثقا

 المنظ مةواع لثقافة أن  .حدد أربعة 2
ف قَ   عوامل مختلفة. و 

 
 السياق

القيم المشتركة  أن  .برأيه 3
المعبرة عن جوهر ثقافة 

ثل النقطة تم   المنظ مة
 المنظ مةالمحورية في تحرك 

عبر منظومة سباعية 
 الأبعاد.

 فةأن  ثقا. برأيه 3
 أَثَروتت ؤثرت المنظ مة

 في
والقيم  المعتقدات

الافتراضات الضمنية و 
 والمظاهر التطبيقية.

الثقافة تتفاوت  أن  . يرى 3
معايير وأبعاد  عد ةتبعاً ل

مختلفة منها )توزيع القوة، 
حرية الأفراد التوجهات 

 المستقبلية(

الثقافة تختلف من منظمة لأخرى  أن  . برأيه 3
)نوع الثقافة  مط الإداري المتبعنباختلاف ال

 إدارياً( المتبعة

 
 النتائج

هناك  أن  . توصل إلى 4
 المنظ مةصلة قوية بين ثقافة 

 وأدائها.

.توصل إلى وجود 4
علاقة قوية بين ثقافة 

والعمليات  المنظ مة
ة والأهداف الت نظيمي

والمعتقدات الخاصة 
 بها.

جوهر  أن  . توصل إلى 4
ثل تم  ة يالت نظيمية أبعاد الثقاف

ت في سلوكيات وعمليا
داراتها. المنظ مة  وا 

ه على الرغم من اختلاف أن  . توصل إلى 4
عوامل مختلفة  عد ةهناك  أن  ثقافية النماذج ال

 المنظ مةة المتبعة في الت نظيميترتبط بنوع الثقافة 
 ة.الت نظيميبالثقافة  تُؤث رو  أَثَروالتي تت

 (2021)حثة، إعداد البا *المصدر: من
 

إعداده في  تمَّ  الاستبيَّان الذيبناء في  ((kinicke&fugate,2018اد نموذج تمَّ اع تمَّ ه أنَّ لى جدر الإشارة إتَ 
 لأغراض البحث الإحصائي. الدِّراسة
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 كوين.الخصائص والتَّ -ةالتَّنظيميمحدِّدات الثقافة  –ثالثاً 
 

 (.2016،64د، )العيمها: تفاعل العديد من العوامل أهل ثقافة المؤس سة من خلال تتشك  
 

فات الشخصية للأفراد: ▪  امات ودوافع وقيم.تم  وما لديهم من اه الص 
فات الشخصية للأفراد، ذلك الخصائص الوظيفية:  ▪ يتجهون نحو المنظ مات  أن  الأفرادوملاءمتها وتوافقها مع الص 

 د ال ذين يتفقون مع ثقافتها.كما تستقطب المنظ مات الأفرا وقيمهم،اماتهم تم  ال تي تتلاءم وتتوافق مع اه
يعكس خصائصه على خطوط السلطة والاتصال ونمط القيادة، وطرق اتخاذ القرارات التنظيم الإداري للمنظ مة:  ▪

 لى الإدارة.ا  وكذا تدفق المعلومات من و 
الأفراد بعضهم ى أساليب التفكير وطرق التعامل بين علل تم  وال تي تش :المنظ مةالأخلاقيات والقيم السائدة في  ▪

دة من العائلة والأصدقاء تم  اف الخارجية، وتتكو ن هذه الأخلاقيات من قيم وأخلاقيات الفرد المسالبعض ومع الأطر 
ه سلوكيات الأفراد في مهنة أو وظيفة متم  والمج  مل، إضافةً أثناء الع عي نةع، أخلاقيات المهنة وال تي ترشد وتوج 

  .عتم  رسات المجمم اوني أو العادات والأعراف و ان  قع الناتجة إم ا عن النظام التم  إلى أخلاقيات وقيم المج
ة الوظيفية للفرد وال تي لها ان  ال تي يحصل عليها الأفراد وال تي تعكس المك المكافآت والحوافز المادية والأدبية: ▪

 .(2014،21)قاسم،مله. تأثير على سلوكياته وطريقة ع
يتطلب خطوات محدّدة لتشكيلها على النحو  المنظ مةثقافة تنظيمية قوية داخل  أن  بناء( يرى 2014ولكن قاسم )

 (22-2014،21)قاسم،الآتي: 
ضرورة الحرص والجدية في اختيار العاملين الجُدد بما يمك ن من الحصول على أفراد قادرين على قبول ثقافة  (1

 والتكي ف معها. مةالمنظ  
كينهم من تبني الثقافة السائدة تم  خبرات والقيم والتجارب السابقة بغية دد من الثقافة والتجريد العاملين الجُ  (2

ة بوقواعد السلوك   .المنظ مةالخاص 
 التدريب الدوري للعاملين. (3
 .المنظ مةحقق أهداف استخدام نظم المكافأة والتحفيز بعناية بهدف تدعيم الأداء الجيد وال ذي ي (4
 لديهم. المنظ مةتي يمكن من خلالها تعزيز ثقافة ديد من المواقف وال  إرشاد العاملين للع (5
من خلال التقليد والمحاكاة كتدريب للعاملين على تبني الثقافة السائدة  تكليف العاملين للقيام ببعض الأعمال (6

  .المنظ مةفي 
 

لت عمداً أو تطورت بشكل طبيعي، منظمة شُكّ للة الت نظيميت الثقافة ان  ه: سواء كأن  أشار إلى  (2018) أن  حيدرإلا   
موظف  ب المؤسسة من كل  انّ التأثير على جميع جو د ونمط مؤسسي ينعكس في تم  تصل إلى أساس سلوك مع هاأن  ف

ة أكثر حدة عن ذي قبل، الت نظيمية الحالية للثقاف أن  التوعيةإلى العملاء إلى الصورة العامة للمؤسسة، علاوة على 
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ة نذكر منها الت نظيميهارفرد للأعمال التجارية تحدد ست خصائص مهمة لنجاح الثقافة أن  مدرسة افة إلى بالإض
 (78،2018، )حيدر

 

 .بي ان الشركاتالبسيطة إلى  بي ان المهمةالمؤسسة تعتبر أداة قوة من  أن  رؤيةحيث  :الرؤية -1
 تدمج العقليات ووجهات النظر اللازمة لتحقيق رؤية المؤسسة.ها أن  ها مفهوم واسع إلا أن  غم من فعلى الر  القيم: -2
 فذ من خلالها المؤسسة قيمها.ن  رسات أساليب ملموسة توجهها الأخلاقيات التي تُ مم االبر عتَ : تُ رساتمم اال -3

 

 

ة الت نظيمييز بها الثقافة تم  خصائص ت خمس  هناكن  أ( في هذا الإطار إلى 2018) kinicki&fugateويشير  
 (  kinicki&fugat,2018, p:567)وهي: 

 

 بين مجموعة من الناس. ة تتكون من المعتقدات والقيم المشتركةالت نظيميوذلك كون الثقافة  مفهوم مشترك: .1
موظفين الجدد من خلال عمليات ال في المنظ مةغرس ثقافة  تم  حيث ي ة بمرور الوقت:الت نظيميتتشكل الثقافة  .2

 اعية والتوجيه.تم  الاجالتنشئة 
هو من العناصر المكونة للثقافة التي بدورها تحدد سلوك  لأن  السلوكوذلك على السلوك في العمل:  التأثير .3

 .المنظ مةالعمل المتبع في 
حدد سلوك للثقافة التي بدورها ت هو من العناصر المكونة لأن  السلوكوذلك  على السلوك في العمل:التأثير  .4

 .المنظ مةمتبع في العمل ال
الثقافة على نتائج عمل الفرد وعلى نتائج فريق العمل والمستويات  تُؤث ر على مستويات متعددة: تُؤث ر .5

 ة.الت نظيمي
 

هذه ة كل من الت نظيميسبع خصائص للثقافة  أن  هناك Stephen& Breward ((2018بينما يرى كل من  
 المنظ مةورة مركبة لثقافة أعضاء قل إلى الأعلى تقييمًا؛ لتعطي صائص موجودة في سلسلة متصلة من الأالخص

 (Stephen .P & Breward, 2018, p:310)ككل، وهي: المنظ مةولفهم الصورة الشاملة حول ثقافة 
تشجيع الموظفين  تم  درجة التي يمن موقع: ال المنظ مةتصنيف ثقافة  تم  حيث ي الابتكار وتحمل المخاطر: .1

 تكار وتحمل المخاطر.على الاب
 بالتفاصيل. الاهتمّامع من الموظفين إظهار الدقة بها، التحليل، و الدرجة التي يتوق   بالتفاصيل: الاهتمّام .2
 تحقيقها.والعمليات المستخدمة لدرجة تركيز الإدارة على النتائج أو النتائج بدلا من التقنيات  التوجه للنتيجة: .3
 .المنظ مةنتائج على الأشخاص داخل ت الإدارة تأثير الدرجة مراعاة قرارا اتجاه الناس: .4
 شطة العمل حول الفرق بدلا من الأفراد.أن  درجة تنظيم  التوجيه:فريق  .5
 يةٍ وتنافسيةٍ إلى حد ما.. ان  الدرجة التي يكون عليها الناس من عدو  ية:انالعدو  .6
 لراهن، على عكس النمو. لوضع اة في االت نظيميشطة ن  الأتؤكد عليها  الدرجة التي الاستقرار: .7
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 ( 2016،63:)العيد،تع بمجموعة من الخصائص هيتم  ة تالت نظيمي الثقافةأن  ف (2016وبحسب العيد ) 
ديهم روح ين ولمبدع أن  يكونواثل في درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظ فين على تم  ت الإبداع والمخاطرة: ❖

 المبادرة.
 

 دقيقين ومنتبهين للتفاصيل. أن  يكونوا ونجة ال تي يتوقع فيها العاملدر ال للتفاصيل: الانتباه ❖
 

ه نحو الناس: ❖  .المنظ مةام الإدارة بتأثيرها على الأفراد داخل تم  درجة اه التوج 
 

ه نحو الفريق: ❖  لأفراد. اة لادرجة تنظيم فعاليات العمل حول القو   التوج 
 

 م لا سهولة وودية التعامل معهم.د وتنافسهية الأفراان  درجة عدو  ية:ان  العدو  ❖
 

 والمحافظة على الحالة الراهنة بدلًا من الن مو. المنظ مةدرجة تأكيد فعاليات  الثبات: ❖
 

ام الباحثين، فمنهم من تم  ة شكّل محلًا لاهالت نظيميمكونات الثقافة  إن  حصرإلى ( 2011) بينما يشير عيشوش
ة تتكون الت نظيمي أن  الثقافةعناصر لا يمكن تحديدها بصورةٍ دقيقة، نتيجة  عد ةة مزيج من يميالت نظ أن  الثقافةيعتقد 

 (2011،61)عيشوش،وتتشكل من خلال تفاعل مجموعة من العناصر أهمها: 
اعي الواحد حول ما هو مرغوب أو غير تم  يم الاجالقيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظ :القيم -1

 .جيد، مهم أو غير مهم  ، جيد أو غير مرغوب
أن  اعية في بيئة العمل، وكيفية تم  وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاج المُعتقدات: -2

صنع القرارات، والمساهمة في  عمليّةي المشاركة ف أهميّةة، ومن هذه المُعتقدات الت نظيميجاز العمل والمهام 
 ة.الت نظيميذلك في تحقيق الأهداف  أَثَرالعمل الجماعي و 

 يها من التقاليد والأعراف.ان  : هي الكلمات أو اللغة أو والإيماءات، ال تي تكتسب معالرموز -3
 

يجسدون نماذج للسلوك فهم  ،من صنع الخيال، أحياءً أو أمواتاً أم  يينوا حقيقان  الأبطال سواء كالأبطال:  -4
 ة.يالت نظيمالثقافة  المرغوب في

شاهد في الأعياد والمواسم الدينية والأحداث شطة جماعية، كالإجراءات والمراسيم أو الشعائر ال تي تُ أن   الطقوس: -5
ت ان  ماعي سواء كوتعكس فكرها الج المنظ مةثل مُجمل الاحتفالات أو المناسبات ال تي تحييها وتم  اعية، تم  الاج

 ي ز.تم  جاز الم ن  مخطّطة أو عفوية لاستذكار مناسبات الأ
ها المعايير والقواعد الشفوية ال تي تنص أن  وهي من أبعاد الثقافة ال تي يمكن ملاحظتها، وال تي تحد د ب المعايير: – -6

 ها تعالج المواقف أيضاً.أن  السلوك ف مل معتتعا أن  المعاييربه الأفراد، وعلى الرغم من  أن  يقومعلى ما يجب 
عد يلاحظ في محيط جماعة العمل والمؤس سة، وهي شكل مهم من أشكال الثقافة يعبر عنها البُ  وهذا التقاليد: -7

ثل برنامجاً للأفراد يعطي السلوك تم  ها أن  بالعادات والمَسموحات والمُحرمات والعقوبات غير المكتوبة، لذلك ف
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ة الت نظيميالداعمة لمكونات الثقافة ثرة و المؤ  التقاليد من العوامل أن  تكونأو غير المناسب، ويفترض  المناسب
 الأخرى حت ى لا تصبح عائقاً يشل تطو ر المؤس سات.

: لكل ثقافة قصص يحيكها الأفراد عن أحداث سابقة مهمة لها، مثل القصص عن الدور المهم، حيث القصص  -8
كاً خاطئاً، ومن هو بطل  وسلو صحيحاً  ن ما تعتبره الجماعة سلوكاً ص ساذجة، فهي تبي  ن مجرد قصها أكثر مأن  

الفرد في  أن  يتصرفع ما هو مهم للجماعة وكيف يجب تم  ومن هو شرير، فسماع هذه القصص يعلم المس
 (2013،154)جرادات، وآخرون، مواقف مشابهة 

المعلومات من خلاله تبادل الآراء والأفكار، و  تم  يغذي المؤس سة وي ل ذيالشريان  اثل ََ تم  وهي  الاتصالات:  -9
 رشادات والخطط والقرارات والسياسات وغيرها.والمقترحات والأوامر والإ

بين الموظ ف والمؤس سة، وهي ما يتوقعه الموظ ف  تم  ثل بالتعاقد النفسي ال ذي يتم  ت التوقعاتأن  التوقعات:    -01
المرؤوسين، والمرؤوسين من لرؤساء من ك توقعات االمؤس سة، وما تتوقعه المؤس سة من الموظ ف، مثال ذلمن 

 اعية. والشكلتم  العامل  النفسية والاج الرؤساء، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد  
 ة.الت نظيميونات الثقافة ( يوضح أهم مك  8التالي رقم )

 (8الشكل رقم )
 ة.الت نظيميأهم مكونات الثقافة 

 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (.2021)إعداد الباحثة،  المصدر:*

 الاتصالات القيم
 المعتقدات

 التوقعات

 القصص

مكونات الثقافة 
 الرموز التَّنظيمية

 التقاليد

 المعايير

 الطقوس الأبطال
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رسات تبقى الاختيار الحقيقي لطبيعة ممَّاال أنَّ القيم المعلنة إلاَّ  أهميّةه على الرغم من أنَّ ختاماً ترى الباحثة 
ة تعكس ثقافة المؤسِّسين أو ميالتَّنظيالعديد من الثقافات  أنَّ ه في الواقع يتبيَّن نَّ ة السائدة، لأ نظيميالتَّ الثقافة 

الإدارة العليا أو الهيئة المؤسَّسية هي أول من تصنع اللبنات الأولى لبناء  أنَّ هي من ثقافة المؤسِّسين أي 
المبادرة والمساءلة والعمل الجماعي، جاز والشفافية و نَّ الأ ى قيم ثقافة تنظيمية فقد ترفع بعض الشعارات وتتبنِّ 

، وعليه وانتمائهمفي الواقع نجد عكس ذلك ما يضعف من ولاء العاملين  ناأنالقرارات إلاَّ  والمشاركة في اتخاذ
الَّتي ت والسياسات ة وليست الشعاراالتَّنظيميل الثقافة شكِّ رسات السلبية والإيجابية هي الَّتي تُ ممَّامثل هذه ال أنَّ ف

 لا تطبق.
 

 حو تغيير الثقافة.ن ة:التَّنظيميالثقافة  انتقالوسائل وطرق -رابعاً 
 

، تتطلب وسائل فعالة المنظ مةنقل الوسائل المستخدمة وتوصيل المعلومات ونقل الخبرات أو الثقافات في  عمليّةأن  
النهائية،  المطلوب فهذا سيكون له تأثير سلبي على المخرجاته عند استخدام وسيلة غير فعالة ولا تحقق الهدف أن  إذ 
والتي هي  المنظ مةاختيار الوسائل والطرق التي تتناسب معها لتحقيق الأهداف داخل تستطيع منظمة  فأن  كللذا 

الثقافة في ترسيخ وتوطيد عناصر  أن  تستخدمطرق يمكن  ةعد  لكافة العاملين فيها، وهناك  المنظ مةنقل ثقافة 
 ( 36-2014،35)بوالشرش،ة من بينها: الت نظيمي

 

هة نحو العلاقات مع أن  ل بحث المؤس سة، وميثاقها ومبادئها و شموتالرسمية:  البي انات .1 ظمتها الأساسية الموج 
 العملاء والعاملين.

 ليمهم وتدريبهم.بالتركيز على الطريقة ال تي يتصرف بها القادة نحو العاملين وتع تتعل قو القدوة:  .2
 ت.ومعايير الترقيات ورموز المركز وتشمل نُظم الحوافز والمكافئاّ الرموز العلنية:  .3
تساعد القصص ال تي تتناول نشأة المؤس سة بعضها صحيح والأخر أسطوري  الروايات والقصص والأساطير: .4

 طيد أي ثقافة.في تو 
ون بالتقارير المالية اليومية تم  كبار المديرين بمعرفتها؟ هل يه تم  ما هي الأشياء ال تي يه ام القادة:تم  موضع اه .5

 اتجاها غير محكم للرقابة. أن  هناكين؟ أم وحضور الموظ ف
ة، ردود الفعل تجاه الأزمات:  .6  عندما تكون المعايير غير واضحة.كيف يتفاعل القادة مع الأزمات الخاص 
ارم، سلطة إصدار الأوامر، لى نظام المل التركيز عتم  ويش: الت نظيميالتركيب  .7 ركزية واللامركزية والتسلسل الص 

 جاه واحد أو اتجاهين ومن يكون مسؤولًا عن الأجر أو ما شابه ذلك.الاتصال في ات
من وجهة نظر العاملين،  هذه من أوضح التعبيرات عن الثقافة على الأقل  ما تكون ورب  سياسات شؤون الموظ فين:  .8

نهاءختيار والترقي و سياسات المتعل قة بالتعيين والاوتشمل ال  الخدمة والتقاعد. ا 
  سائل:لآتي هذه الو يوضح الشكل او 
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 (9الشكل رقم )
 ةالتَّنظيميتقال الثقافة أنَّ وسائل 

 

 
 

  <(2021*المصدر: من إعداد الباحثة )

غالباً ما يؤدي  المنظ مةداخل  الت غيير أن  ( (Boujous.k ,2017ة ترى لثقاففي ا الت غييروفي إطار الحديث عن 
وشمولها  المنظ مةفة اتهم وطقوسهم، ورغم ذلك وبسبب الطبيعة الضمنية لثقاإلى تغييرات في قيم الأفراد ومعتقد

والتقليل من  الت غيير عمليّةفي  يميل القادة للتغاضي عن دور الثقافة المنظ مةي جميع أعضاء ان  لمعتقدات وقيم ومع
الحاصل،  الت غييرة وتكيفها مع الت نظيميت ة وفي كيفية اختلاف الثقافاالت نظيميعلى الثقافة  الت غييرلتأثير  الاهتمّام

. للت غييريكون القادة متناغمين مع ثقافات منظماتهم والتحولات الممكنة في الثقافات نتيجة  أن  لذلك يجب 
((Boujous. K,2017, p:10 
  

ة وعلى عقليّ  مةالمنظ  تتطلب إجراء تغييرات على ثقافة  الت غيير عمليّة تنفيذأن  Amand.Z (2013 )يلاحظ 
 مم اه سيكون هناك دائما مقاومات، ن  الموظفين الأفراد في المؤسسات الكبيرة التي تضم مئات أو آلاف الموظفين، لأ

 ((Amand.Z, 2013, P:6. الت غيير عمليّةلك المقاومات أثناء يستوجب وضع خطة لتوجيه ت
 

، المنظ مةفي مجال تغيير ثقافة  المنظ مةقوم به قيادة ( على الدور الحيوي التي تSchein.E,2012بينما يؤكد )
ؤية، ويصف وهذا الدور يتطلب قيادة تحويلية ذات رؤية واضحة للمنظمة ولديها القدرات والمهارات لتحقيق هذه الر 

Schein (2012 الوسائل التي تستطيع القيادة من خلالها تغيير ثقافة )إلى مجموعتين:  المنظ مة
)78,p:2120Schein.E,) 

 

 
 
 
 

القدوة
البيانات 
الرسمية

ن سياسة شؤو
الموظفين

اهتمام القادة 
بالتركيب 
التنظيمي

الروايات 
والقصص

التفاعل مع 
الأزمات

الرموز
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A. :وسائل أساسية. وهي 
، من خلال القياس والرقابة والتعليقات والتساؤلات المنظ مةفي  عي نةمنتظم لمجالات وقضايا مام تم  إعطاء اه ▪

 القضايا والمجالات. بشأن  تلك
 للأفراد. نةعي  ي وافتراضات مان  ب، فالسلوك الظاهري للقيادة يحمل معم ومدر  القيام بدور نموذجي، وكمعل   ▪

B. الوسائل الرئيسة.وية: تعزز ان  وسائل ث 
 كوضع المعايير والُأسس لمنح العوائد وتوزيع المراكز. ▪
 رقية والتقاعد. وضع المعايير والأسس للتعيين والاختيار والت ▪

 

وتساهم  مةالمنظ  ثل ثقافة تم  حقائق  عد ة( إلى ضرورة الأخذ بعين الاعتبار ل(kinicki&fugat 2018بينما يشير 
 (Kinicki&fugat, 2018, pp:493-494) وهي: المنظ مةفي نقلها بين أفراد 

بمرور  المنظ مةيكون لها تأثير عميق على قال من عبارات وشعارات وكيف تقال غالباً ما ما يُ  الأقوال اللفظية: ▪
 الوقت من السهل تذكرها وتكرارها.

 بشكل تدريجي على سلوك الموظفين وتعزيز العلاقة بينهم. تُؤث ر: الابتسامة، الضحك التي الأفعال التعبيرية ▪
 تم  اسية، على سبيل المثال: يتبنيها أو الافتراضات الأس تم  : التي يمكن ملاحظتها أو القيم التي يةثَر القطع الأَ  ▪

 ية.بي انتعزيز ونقل ثقافة السوق عن طريق نشر الرسوم ال
تعميمه على المصارف الخاصة مثلًا نموذجًا فعالًا للصرامة  تم  د الذي يعطي اللباس الموح  يُ  : حيثُ اللباس ▪

 المصرف وجديته في العمل المؤسساتي. يعكسان  التزام والاتزان الذين
تعزيزها من خلال إظهار  تم  ة، يالت نظيمي: ومنها ردود فعل المديرين على الحوادث الحرجة والأزمات الفعلردود  ▪

 بسبب سوء الخدمة(. فقدان العميلأو المشاعر السلبية مثل )الغضب بعد المشاعر الإيجابية 
 

نقاط مهمة تنبع من  عد ةقيق ة تنتقل من خلال تحالت نظيمي أن  الثقافةBreward & Stephen (2018 ) ويرى 
 (Stephen.P& Breward, 2018, p:3011): وهي والموظفين المنظ مةعلى سلوك  تُؤث ربناء ثقافة إيجابية ل

 

a)  يشكل الموظفون تصوراً شخصياً شاملًا للمنظمة بناءً على العوامل مثل درجة تحمل المخاطر والتركيز على
 الأفراد.الفريق ودعم 

b) أو شخصيتها ويؤثر على أداء الموظفين ورضاهم، مع وجود  المنظ مةي الواقع ثقافة صور العام، فيصبح هذا الت
 ثقافات أقوى ذات تأثير أكبر.

c) اعية الرسمية وغير الرسمية. تم  الحفاظ على الثقافات ونقلها من خلال التنشئة الاج تم  ي 
d) داخل المنظمات. أن  تتطورالفرعية يمكن  أن  الثقافاتاعية غير الرسمية هو تم  دور التنشئة الاج 
e) ات على غرار صحيح.الثقافت تلك ن  امن الممكن تعزيز الثقافات الأخلاقية والإيجابية والسلامة في التفكير إذا ك 
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ف قَ  المنظ مةثقافة  انتقالرق التي تؤدي إلى ويمكننا تلخيص الوسائل والط   اً لما سبق طرحه بشكل مبسط ومتكامل و 
ف قَ   الشكل الآتي: و 

 
 (:10الشكل رقم )

 المنظ مةثقافة  انتقالوسائل وطرق 

 
 (2021)*المصدر: من إعداد الباحثة، 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ثقافة 
المنظمة

وسائل أساسية

السلوك الظاهري للمديرين للأفراد

سياسة وقيم 
الإدارة

نظام 
الاختياروالتقاعد

ةالقياس والرقاب

وسائل ثانوية

الرموزالعلنية

للإدارة

الفعل تجاه ردود
الأزمات

الحوافز 
والمكافئات

الروايات 
والقصص
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 مبحث الأول:ة الخلاص
 

ة بها  أن  لكل  يمكننا القول  م:بناءً على ما تقد   ة تعد الت نظيمي افةأن  الثقيّزها عن غيرها، كما تم  مؤس سة ثقافة خاص 
اماً بالغاً لبيئة العمل ولثقافة العامل، ولذا أولت تم  مكوناً أساسياً في النظام العام للمؤس سات، باعتبارها تعطي اه

وأخلاقيات واتجاهات وعادات وأفكار وسياسات، ة، بما تتضمنه من قيم الت نظيميمؤس سات عناية كبيرة بالثقافة ال
 تاجية.ن  في فعاليتها وكفاءتها الأ تُؤث رها و فيفي المؤس سات ال تي يعملون  توجه سلوك الأفراد

 

ة الت نظيمي بأن  الثقافةورأت  هميّةالمفهوم والأ حيثُ  ة منالت نظيميوقد استعرضت الباحثة في هذا المبحث الثقافة  
ويتبنونَها في تعاملاتهم،  المنظ مةداخل  ونملتعب ر عن نمط التصرفات العامة وقواعد السلوك ال تي يقتنع بها العا

 ي للمنظ مة.ل  هذه الثقافة ذات تأثير فع ال على أداء الأفراد والأداء الكُ 
 

ة تخضع للاختبار ة ضمن نماذج فكري  الت نظيمية سعياً منها لتأطير الثقافة الت نظيمي نماذج الثقافة كما تناولت أهم  
ة من حيث الت نظيمي، وفي خطوة لاحقة استعرضت محد دات الثقافة الت غييرعديل و فض والت  طبيق والقبول والر والت  

ة ال تي الت نظيميتقال الثقافة أن  ل وطرق تناول أهم وسائ تم  خيراً ة وأهم مكوناتها الرئيسة، وأالت نظيميخصائص الثقافة 
ة من بينها، وفيما بين الأفراد الحاليين في المؤس سة مينظيالت  في ترسيخ وتوطيد عناصر الثقافة  أن  تستخدميمكن 

تحقيقها،  ات، وحسب الأهداف المرادليآ عد ةة لا تنشأ عشوائياً بل تتكون من خلال الت نظيميللمحافظة عليها. فالثقافة 
. لذا الت غييرعائقاً أساسياً ضد  أن  تكونة الاستقرار للمؤس سة، لكن في الوقت نفسه يمكنها الت نظيميكما توفر الثقافة 

 .الت نظيمي للت غييري من هذا الفصل إلى الاستعداد ن  اسنتطرق في المبحث الث
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 يانالمبحث الث

 الت نظيمي ت غييرللالاستعداد 
Readiness for organizational change 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

وتطور هذا المصطلح عبر التاريخ  في هذا المبحث التطرق إلى الاستعداد للتغيير من حيث نشأة تم  سي
ومراحل تطوير  الت غيير عرض تعاريف ومفهوم الاستعداد للتغيير والأسباب التي تدعو إلى لمن خلا
ف قَ ة الاستعداد للتغيير مرحل والتي من ضمنها الت نظيمي الت غييرعملية   متطلبات هذه المرحلة وذلك و 

 عبر المحاور الآتية:

 

 بعاد.: المفهوم والأالت نظيميجذور الاستعداد للتغيير  أولًا:

 : المسببات والعوامل المؤثرة.الت نظيمي الت غييرمحفزات  ثانيا:

 د للتغيير.: نحو الاستعداالت نظيمي الت غيير: مراحل تطوير عملية ثالثاً 

 .الت نظيميمتطلبات الاستعداد للتغيير  رابعاً:
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أحدهم لإعادة النظر في العديد من الافتراضات التي  عد ةمساقبل حدوثه، ويجب  للت غييرهناك دافع  أنّ يكون"يجب 
 بالشخص نفسه وعلاقته مع الآخرين" تتعل ق

Kurt Lewin. (1947) 
 

 : المفهوم والأبعاد:التَّنظيمي للتَّغييراد أولًا: جذور الاستعد
 

 . جذور مفهوم الاستعداد:1
   

من الإشارة إلى بدايات تكوين هذا المفهوم التي ترجع إلى  لا بد   يميالت نظ للت غييرقبل البدء بالحديث عن الاستعداد 
ينيات القرن الماضي، واُعتبر هذا النموذج أربعفي  الت غيير عمليّةم نموذجاً لوالذي قد   Kurt Lewinي ان  العالم الألم

السلوك )فمن هنا بدأ  استعداداً لتغييرد السلوك القديم وهو: إلغاء تجميّ  الت غييرالنهج الكلاسيكي أو الأساسي لإدارة 
د. تقال إلى مستوى جديد من السلوك، وتجميد السلوك على المستوى الجديّ ن  تكوين مفهوم الاستعداد(، والأ

(Hussain.S, 2018, p:128-125   ) 
 

 الت غيير كأن  إدرا( إلى (Lewin.k( في النموذج الذي طوره عن 1979)  Kotter.J&Schlesingerيشير كل منوُ 
ام ثل مهمة الإدارة في تقليل المخاطر والحفاظ على عمل النظ  تم  والاستعداد له عادة ما يستغرق وقتاً طويلًا، وت

ترقية  تم  ي مكان  حتى( لا تصل إلى أي للت غيير)مرحلة الاستعداد  الت غيير عمليّةفالمرحلة الأولى من  ،للت غييرالحالي 
   ((Kotter.J&Schlesinger,1979أو توظيفهم في وظائف رفيعة المستوى.  الحقيقيين من القادة عدد كافٍ 

   

كين الأفراد من المشاركة في تم  يجب  غييرت  ال عمليّةه لخلق فرص نجاح أن  (( Lewin.k 1947ولذلك يجادل  
د( لفترة طويلة بعد )التجميّ  غييرت  ال)عدم التجميد( وتعزيز الحاجة إلى  للت غييرق إعدادهم وذلك عن طريّ  ،الت غيير
ة إلى عاداتهم ويقاومون الإغراء للعود الت غييريفهمون في البداية الحاجة إلى  أن  الأفرادالمبادرة، وهذا يضمن  انتهاء

 ((Lewin.k, 1947, p:232القديمة. 
  

لذي ترغب فيه القيادة، الاتجاه ايحدث في  أن  الت غيير Achilles&Stanley( 2008وفي هذا الإطار يرى كل من )
 مع تلك التي لدى القادة. المنظ مةاشى معتقدات ومعارف أعضاء تم  ولذلك يجب حل النزاعات بحيث ت

  (Achilles&Stanley, 2008, p: 234) 
    

سياسات يستهدف إحداث تعديلات في أهداف و  الت نظيمي أن  الت غيير( من وجهة نظر تنظيمية 2010محسن )ويؤكد 
 (2010،40)محسن،عبر استهداف أحد الأمرين وهما:  الت نظيميالعمل الإدارة في عنصر من عناصر 

 

طاتها مع تغيرات وأوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة ونشا بين التنظيم والمحيط؛ بغرض ملائمة الانسجام .1
عداد ناسق بينهم )وفي ذلك طريقة للاستأي خلق ظروف مناسبة للتكامل والت؛ الت نظيميجديدة في مناخ المحيط 

 (.للت غيير
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ر على يدة تساعد التنظيم على تحقيق التطو التأثير عبر المساهمة في استحداث ظروف تنظيمية وأساليب جد .2
 جاز أهدافه الاقتصادية.إنكنه من تم  غيره من التنظيمات وبالتالي 

 

ينطوي على التخلي عن طرق قديمة،  الت نظيمي غييرالت   أن  "bauer&Robert (2012 )في حين يرى كل من  
فرضه على  تم  أو ي سنواتقبل  للت غييرالتخطيط  أن  يتم  العمل بها والتكيف مع طرق جديدة، ويمكن  كان  يتم  والتي 

  (bauer&Robert, 2012,P:693) المؤسسة بسبب تحول في البيئة". 
     
من منظور الاستعداد له عبر الإشارة  الت غييركية لتوضيح مفهوم نظر سلو  من وجهة Maria.V (2013)طلقت أن  و 

ت هناك حاجة ن  افراد من خلالها ما إذا كوالمواقف والنوايا هي بالأساس عوامل تصفية يقرر الأ أن  المعتقداتإلى 
داد الفردي" بحد ذاته لا يبدو في ستع"الا مفهومأن  فقادرة على التنفيذ وبالتالي  المنظ مةت ن  ا، أو ما إذا كللت غيير

  ((Maria.V, 2013, P:97سياق تنظيمي في إطاره العام. 
  
تكمن في  الت نظيمي للت غييرللتعبير عن الاستعداد الناشئة الرؤية  أن  ( إلى  Boujous.K (2017بينما تجادل 

ف قَ الأسفل(؛ بل جياً )من الأعلى إلى بدلًا من حدوثه تدري مستم ربشكل  تم  النموذج التحويلي؛ والذي ي تعديلات  و 
ي تؤدي إلى تغيير نتيجة تحديات داخلية وخارجية والت الت غييرتسمح للمنظمة بالحفاظ على التوازن المستقر ويكون 

 ( (Boujous.K.2O17, P:2رار هذه الضغوط والتحديات. تم  مع اس مستم ر
 

دارتها داخل منظمات الت غيير ن متطلبات تأميّ  أن   Sanjee&Toshihik (2020) وأخيراً يرى كل من ات وتنفيذها وا 
عمال، وقد تضطر الشركة بها بيئة الأات التي ستطلالت غيير الأعمال أمر صعب، ويستغرق وقتًا طويلًا للتكيف مع 

الاستعداد(.  ةعمليّ تغيير مخططة يكون فيها دور الموظفين حاسماً للغاية )وفي ذلك تكوين  عمليّةإلى تنفيذ 
Sanjee&Toshihik, 2020, p:2)) 

  
 :الت نظيمي الت غييرطلاقاً من مفهوم أن   الت نظيمي للت غييريوضح الجدول الآتي نشأة مفهوم الاستعداد 

 (:4جدول رقم )
 الت نظيمي للت غييرجذور الاستعداد 

Lewin.k Kotter.J bauer& Robert Boujous.K   Sanjee&Toshihik 
1947 1979 2012 2017 2020 

     
إلغاء تجميد    السلوك القديم   

 ( لبناء سلوك جديد  للت غيير)الاستعداد 
 

شاء نظام جديد للإدارة إن
ن أكثر جاهزية لتنفيذ )لتكو 
 (الت غيير

حل النزاعات القديمة 
)لتقليل مقاومة 

 (الت غيير

 نموذج تحليلي 
 مستم ر الت غيير

مخططة  ت غييرلا عمليّة
ويجب إشراك العاملين فيها 

 بشكل كبير.
  (.2021الباحثة، )*المصدر من إعداد 

؛ والذي لم يكن سوى خطة أو مرحلة التَّنظيمي للتَّغيير ف تطور مفهوم الاستعدادمن خلال الجدول السابق نرى كيّ 
والتخفيف من حدة  ،ات التي تريدهاالتَّغيير اث إحد المنظَّمةتغيير سلوك الأفراد أو الإدارة لتستطيع  عمليّةسابقة ل



54 
 

 التَّغييرطط شراك العاملين في وضع خإأكثر ب تمَّ المنظمات أصبحت ته أنَّ لذلك نرى  المنظَّمةالمقاومة لدى أفراد 
 والاستعداد له.

 

اوح بين رؤية ه سلسلة متصلة تتر أن  على  الت نظيميتصور الاستعداد  ( إلى2013)Maria.V وتبعاً لذلك تنظر   
جراء أن  على  المنظ مة ليست  أن  المنظ مة( وبين للت غييرالمرتفع  الت نظيمي)الاستعداد  الت غييرها قادرة على النجاح وا 

  ((Maria.V.2013,p:100( للت غيير الت نظيميللمشاركة في مثل هذا الجهد )إدراك منخفض الاستعداد  عد ةمست
  
ف قَ المخطط، والاستعداد  الت غييرضمن مراحل  Lewin.k لمرحلة الإذابة التي حددهاد مشابهة الاستعدا عمليّةف   و 

Lewin.k تتحقق من خلال الجهود الفاعلة الت غييرشابهة لمقاومة هو حالة إدراكية تكون بإدارة السلوكيات الم ،
 المراد إجرائه. للت غيير المنظ مةثلة بأعداد أعضاء تم  والم الت غييرولة عن ؤ للجهات المس

 Hussein.S, 2018, p:128)) 
 

ف قَ  للت غييرفالاستعداد     لإدارة وتنبؤي تنتهجه ا فهو أسلوب توقعي ؛هتنبؤيالمنظور الحديث هو: طريقة ووسيلة  و 
أسلوب  رلأن  الت غييعن طريق الاستعداد المسبق للتعامل مع الظروف الجديدة، ومن ثم يمكن تحقيق نتائج أفضل 

اللجوء إليه كطريقة وقائية لتجنب الآثار السلبية من جهة وللاستفادة من الفرص المتاحة  تم  هجومي في طبيعته ي
    (64،2006)السكارنة. ت غييرلا عمليّةتهاج أن  في حالة 

 

ف قَ  ييرغالت  فتقول: "هو تنفيذ  الت نظيمي للت غيير( تحديد تعريف للاستعداد 2013) Maria.V وتحاول  المعتقدات  و 
"  الت نظيمي الت غييرفيما يتعلق بضرورة وقدرة تنفيذ  للت غييروالمواقف والنوايا للأعضاء المستهدفين 

Maria.V.2013,p:98)) 
 

للتأثير على المواقف  الت غييره: "محاولات استباقية من قبل القائمين على أن  ( على 2016) Rekha.Dبينما يعرفه 
 (Rekha.D, 2016, p:136)". المنظ مةالمطاف سلوك أعضاء  تقدات، والنوايا، وفي نهايةوالمع

    

ياً لعرض قدرة منظمة تستجيب بفاعلية جه استراتيجه:" بناء مو أن  على Joko&Henyk (2015 )وينظر إليه كل من 
 (Joko&Henyk,2015,p:70)لتطور جديد في بيئتها". 

 

هو عبارة عن: "المعتقدات والمواقف والنوايا  الت نظيمي للت غيير أن  الاستعداد Boujous.K (2017)في حين تقول 
 ات بنجاح"الت غيير إجراء تلك  لىع المنظ مةات وقدرة الت غيير فيما يتعلق بمدى الحاجة إلى 

 (Boujous. K. ,2017, p:2) 
 

الذي  الت نظيمي الت غييرالموظفين على  انفتاحه: "درجة أن  ( على 2020) Sanjee&Toshihikويعرفه كل من 
 ( (Sanjee&Toshihik, 2020, p:4إلى نجاح"  الت غيير عمليّةيحول 
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؛ المنظَّمةيقصد به: الإجراءات الفكرية المسبقة على سلوك الأفراد في  التَّنظيمي يرللتَّغي أنَّ الاستعدادترى الباحثة 
 فأنَّ الاستعدادوتبعاً لما سبق  .التَّغييرخفيف من حدة المقاومة لجهود وتكون إما باتجاه الدعم الإيجابي أو للت

المراد  التَّغيير، وتحديد أساليب للتَّغييرة يتضمن الأسباب الدافع التَّغييرهو مرحلة من مراحل  التَّنظيمي للتَّغيير
لذلك  عمليّةالمعنيين للمشاركة في هذه ال عليها، كما يتضمن تهيئة الأفراد التَّغيير تمَّ استخدامها، والأجزاء التي سي

 قبل الحديث عن هذه المرحلة.  للتَّغييرضمن مرحلة الاستعداد  التَّنظيمي التَّغييرلا بد من توضيح أبعاد 
 الت غيير عمليّةلا بد من التعرف على مفهوم  الت نظيمي الت غيير عمليّةهيداً للحديث عن أبعاد الاستعداد لتم  ولذلك   

تساعد في  للت غييرما هي إلا خطة  للت غييرالتي لا يمكن فصلها عن الاستعداد له؛ فمرحلة الاستعداد  الت نظيمي
 ل التي تليها.إحداثه وتضمن نجاحه في كافة المراح

 

ها، كملبأ المنظ مةه "جهد مخطط يشمل أن  ( ب2004) Picard.Rيعرفه  الت نظيمي للت غييروفي إطار تحديد تعريف 
 ( (Picard.R, 2004, P:3ويدار من القمة بغية زيادة فعالية التنظيم وذلك باستخدام نظرية العلوم السلوكية.  

    

منهجية مخططة تتضمن إدخال المعرفة العلمية  عمليّة"ك الت نظيمي الت غيير ( إلى مفهوم2013) Ahmed.Zويشير 
ضافة التكنولوجيا المعاصرة إلى م دخلات وعمليات النظام الإداري من فكر وأهداف وسياسات وخطط الجديدة وا 

ضع جديد يحظى تقال والتحول من وضع غير مرغوب فيه إلى و ن  من الأ المنظ مةيمّكن  مم اوبرامج وتجهيزات 
 ( Ahmed.Z,2013,p:3)تاجية".  ن  كة في الموجودات وفي جودة الأبتوازن نسبي في حر 

 

يعني أساساً سلسة  الت غييريأتي من طبيعة وبيئة المنظمات، و  الت نظيمي الت غييرمفهوم أن  "( 2017بينما يرى برهوم )
 ( 2017)برهوم, التنمية في المنظمات".  عمليّةمن الأحداث التي تدعم 

 

إلى وضع أفضل،  ةالمنظَّمتقال بنَّ هو الأ  التَّنظيمي التَّغييرأنَّ من خلال ما سبق من تعاريف يمكن لنا القول:   
و أة و البشريَّ أة و الهيكليَّ أة ب التكنولوجيَّ وانَّ الج التَّغيير، لذلك فقد يمس المنظَّمةوذلك بغاية تحقيق أهداف 

 للتَّغييرإلى التخطيط المسبق  المنظَّمةة ولكن تحتاج نتيجة لتأثيرات داخلية أو خارجيَّ ون اً ما يكة، وغالبالتَّنظيميَّ 
 المراد إحداثها. التَّغيير عمليّةوتهيئة الافراد لتقبل  للتَّغييرأكثر بمرحلة الاستعداد  الاهتمّامأي  التَّنظيمي

 

تقال  من ن  عات، ظهرت مصطلحات متعددة تناولت الأتم  مجة للمؤسسات والالت نظيميه ومع تطور الحالة أن  إلا 
التطوير  أن  وتحديد إطار كل منها، على اعتبار  ييرللت غ( منطلقاً 2007إلى وضع آخر وشكلت برأي عبود) وضع 
غير مرغوبة إلى  تقال من مرحلة أو حالةن  هو الأ الت غييرفهو أداة من أدوات الإدارة، ف الت غيير، أما إداري ةوظيفة 
، المنظ مةين في يجابية وتلقى قبولًا لدى أغلبية العاملإتكون أكثر  أن  أو حالة أخرى مرغوبة يفترض فيها  مرحلة

لتحسين أدائها، والكيفية التي تعالج بها  المنظ مةالخطة الاستراتيجية التي تضعها  الت نظيميوقد يعني التطوير 
اد على المجهود التعاوني بين الإداريين المنفذين للخطة تم  ، والاعداري ةرساتها الإمم اا للها، وتجديدها وتغييرهمشاك
والتغير، إلا  الت غييرالخلط بين مصطلح  تم  البيئية الداخلية والخارجية، وكثيرا ما يار الظروف في الاعتب لأخذمع ا
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ن تخطيط مسبق رة طبيعية في حياة المؤسسة يحدث دو بينهما لابد من شرحه، فالتغير ظاه اً كبير اً هناك فرق  أن  
 (  22،2007)عبودي.  لتحقيق التكيف البيئ فهو موجه وهادف يسعى الت غييرتحت تأثير التغيرات البيئية، أما 

 بشكل مبسط: الت نظيميوالتغير والتطور  الت غييرويوضح الشكل التالي الفرق بين مصطلح 
 (:11الشكل رقم )

 الت نظيميوالتغير والتطوير  الت غييرالفرق بين 

                
 (.2021*المصدر: من إعداد الباحثة، )         

 

 :للت غييرأبعاد الاستعداد  .3
 

عدداً من الأبعاد  الت غيير عمليّةأن  ل( 2017يوضح العمري ) الت نظيمي الت غييرحول  الد راساتبعد مراجعة الأدبيات و  
 :(2017)العمري وأبرز هذه الأبعاد  المنظ مةهدف إلى تغييره من مكونات تبعاً لما ي

عبر الاستغناء عن بعض الأفراد  الت غييرالمادي والمعنوي؛ أي  الت غييريشمل  فراد:الأ في الت غيير-البعد الأول ❖
 إحلال. عمليّةأو تقليص عددهم أو إجراء  المنظ مةفي 

شطة الموارد أندة متعلقة بب عدي  ان  جو  الت غييرحيث يشمل الواجبات للعاملين: مهام و في ال الت غيير-يانَ لبعد الثا ❖
في إيجاد وصف وظيفي جديد  الت غييرنها إعادة توزيع الاختصاصات والواجبات للعاملين وأيضاً ومة البشري  

 .المنظ مةلوظائف 
ق ات متطورة تساعد متخذي القرار فيما يتعل  تقني  خدام ق استوذلك عن طريّ  ا:في التكنولوجيّ  الت غيير-البعد الثالث ❖

 بغض النظر عن مواقع العمل البعيدة. المنظ مةها تربط العاملين في أنس شؤون العاملين كما تم  بالقرارات التي 

.مخطط وهادف•

.يمكن التنبؤ به•

. محدود الأسباب•

.متنوع الأساليب وله محصلة من الأدوات•

.يشمل كامل المنظمة•

التَّغيير 

.مخطط وهادف•

ل التنبؤ به في فترة سابقة• .من المحتمَّ

رة• .أسبابه مستمَّ

.متنوع الأساليب والأدوات•

.يطرأ على الهيكل التَّنظيمي للمنظمة•

التطوير التَّنظيمي

تلقائي•

صعب التنبؤ به•

متعدد الأسباب •

. أساليبه معيِّنة ومحدودة بالتكيف معه•

.يمكن أن يطرأ على كامل المنظمة•

التغير التَّنظيمي 
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ت ثقافة ات الثقافة الحالية ومحاولة اكتساب مقوماي عن مقومّ ويعني التخلّ قافة: في الث   الت غيير-البعد الرابع ❖
 الذي سيحدث فيها.  الت غييرالجديدة متوافقة مع  المنظ مةأخرى؛ لتكون ثقافة 

 

 Rekha.Dدد ( يح  للت غييرفي مرحلة الإعداد والتخطيط )الاستعداد  الت نظيمي الت غيير عمليّةوأساليب لطبيعة وتبعاً  
 135)المنظ مة. داخل  الت غييرالوظائف التي يؤديها  قَ ف  و  من منظور الاستعداد له  الت نظيمي الت غيير( أبعاد 2016)
-147 Rekha.D, 2016, p:)  

 

نشاطات واختلافات متنوعة  الت غيير عمليّةالمهارات هو الدرجة التي تتطلب فيها  تن وعأن   وعة:مهارة متن .1
 .ةظ مالمنداخل  الت غييرومهارات ومواهب مختلفة في مجموعة الأفراد القائمين على 

مهمة إكمال  الت نظيمي الت غيير عمليّةهي الدرجة التي تتطلب فيها  الت غييرمهمة  تحديدأن   تحديد المهمة: .2
 تنفيذها بشكل دقيق. تم  ها قابلة للتحديد ليأن  تغييرات عديدة إلا 

احتياجات متنوعة  امل معها تتعنلأ ؛المنظ مةعلى عمل وحياة أفراد  الت غييرهي درجة تأثير  المهمة: أهميّة .3
 .يالت نظيم الت غيير عمليّةللأفراد؛ والتي يجب مراعاتها عند القيام ب

حرية العمل، والسلطة التقديرية في  المنظ مةهي الدرجة التي توفر بها لأفراد  الاستقلاليّةأن   الحكم الذاتي: .4
 .رغييالت  تحديد مواعيد العمل وتحديد الإجراءات للقيام بتنفيذ خطة 

ف قَ وهي الدرجة التي يكون فيها تنفيذ الخطة  ردود الفعل: .5 ت ان  واختبارها فيما إذا ك معلومات مباشرة وواضحة، و 
 تعمل بشكل صحيح أم لا. 

 

ثل تم  ، فتالت نظيمي للت غييرالترويج والمقاومة والمشاركة كأبعاد الاستعداد  Joko&henyk( 2015ويقترح كل من )
بنجاح، في  الت غييرذ يعزز القدرة على تنفي مم الدى الأفراد  تصوراً إيجابياً  أنها تساعد على تكوينيج في الترو  أهميّة

، والتصور الإيجابي تجاه الفرد من للت غييرمن أشكال المقاومة الفردية  شكلًا حين تشكل المعتقدات والمواقف والنوايا 
 ((Joko&henyk,2015, p:70 .الت غييرجاح إنعلى  المنظ مةرة يعزز من قد الت غييرخلال مشاركته بوضع خطط 

 

 للت غييرمن منظور إدراك وفهم الأفراد  الت نظيمي للت غييرالاستعداد  عمليّة( ثلاثة أبعاد ل2008في حين يحدد حسين )
 (3 ,2008, حسين،)ات الجديدة وهي: الت غيير والاستعداد للاستجابة والتأقلم مع 

 وضرورة العمل بالقرارات الجديدة للإدارة.  الت غيير أهميّةالاعتقاد باك: بعد الأدر  .1
 يصب في مصلحة جميع الأفراد. بأن  الت غييرالإحساس  ور:الشعبعد  .2
 وتحقيق أهدافها. الت غيير عمليّةالتوجه نحو الإشراك ببعد النية:  .3

 التَّغييرها من منظور متكامل؛ يشمل كافة أسباب ودوافع ر إلييُنظ أنَّ يجب  التَّنظيمي التَّغيير أنَّ أبعادترى الباحثة 
ومن ثم النظر إلى  للتَّغييرالذي يفرضه السوق؛ أي الدوافع الخارجية  التَّغييرفي التكنولوجيا و  يرالتَّغيبما فيها 

في الثقافة، ويوضح  التَّغييرإلى  وصولاً  التَّنظيميفي الأفراد والهيكل  التَّغييرالدوافع والأبعاد الداخلية التي تتضمن 
 :للتَّغييرعداد لة الاستمنذ مرح التَّنظيمي التَّغييرالشكل الآتي أبعاد 
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 (:12لشكل رقم )ا
 الت نظيمي الت غييرأبعاد 

 

    
 2021*المصدر: من إعداد الباحثة، 

 

 للتَّغييرداد تعّ فرعية للاس تغيراتان كمالاستبيَّ ( في بناء 2008الأبعاد الثلاثة التي حددها حسين ) ادتمَّ اع تمَّ وقد 
 لأغراض البحث الإحصائي. الدِّراسةإعداده في  تمَّ الذي  التَّنظيمي

ة، التَّنظيمييتصل بالناحية  المنظَّمةما هو إلا تحويل في سلوك  التَّنظيمي التَّغيير أنَّ   سبق نستطيع القول: مم او  
 المنظَّمةطلب من ، ويُ المنظَّمةية تعرضت لها ات بيئية خارجية أو داخلأو الكوادر البشرية؛ بهدف مواجهة مؤثر 

المراد حدوثه؛ بهدف زيادة وتحسين كفاءة وفعالية الأفراد وتحقيق بيئة مناسبة  التَّغييرلإجراء  عدِّةتكون مست أنَّ 
 ؛ ولذلك يجب التنويهمةالمنظَّ للتغيرات الحاصلة، وزيادة القدرة على حل المشاكل ومواجهة المتطلبات المحيطة ب

 المنظَّمة، والأسباب التي تدفع ييرللتَّغثل الخطوة الأولى نحو الاستعداد تمَّ التي   التَّنظيمي التَّغييرإلى محفزات 
من مرحلة التخطيط والتحفيز وصولًا إلى  ءًابد التَّغيير عمليّةبتنفيذ  أَثَروتت تُؤثِّر، والعوامل التي التَّغييرلإجراء 
 لة التنفيذ. مرح

 
 
 
 
 
 

أبعاد 
ير التَّغي
يميالتَّنظ

ر في التَّغيي

الأفراد

ر في التَّغيي
المهام

ر في التَّغيي
ياالتكنولوج

مهارات 
تغيير 
متنوعة

تحديد مهمة
ر التَّغيي

وأهميتها

الحكم 
الذاتي 
للأفراد

ردود فعل 
اه الأفراد تج
رالتَّغيي

ر في التَّغيي

الثقافة
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 : المسببات والعوامل المؤثرة.التَّنظيمي التَّغييرات محفز : ياً انَّ ث
 

، للت غييرة ين جاهز يالأفراد على التحفيز بشكل أفضل لتكو  عد ةلمسا اً تغييراً متباينمستمر يواجه عالم الأعمال بشكل ٍ  
بشكل يُمك ن الثقافة  غييرت  للعلى استعداد الفرد  تُؤث ر فمن المهم للمديرين كقادة محترفين للشركة فهم العوامل التي

لدى الأفراد واكتساب تأثير إيجابي  للت غيير، كما يمكن للقائد زيادة الاستعداد الت غيير عمليّةة من تسهيل الت نظيمي
 ( (Joko&henyk, 2015, p:69. الت غيير عمليّةنها من تحقيق استعدادٍ جيد ليمك  للمنظمة 

  

اح( 2018)نا لذلك ترى نيرفا أن  يجب  الت غيير عمليّةف ،يتوقف على تنفيذ استراتيجية فعالة الت غيير عمليّة أن  نج 
عطائهم  ترتبط بالرؤية والأهداف الاستراتيجية للمنظمة، وتستلزم الاستراتيجية إيجاد تحالف مع مجموعة من الأفراد وا 

هي  الت غييرأهم هذه الاستراتيجيات المتبعة في كفريق عمل، ومن ورة جماعية ، والعمل بصالت غييرسلطة لقيادة 
 (23،2018 نيرفانا,)جاز العمل من خلال: نين لإالت ابع إلهامالفعال يعمل على  أن  القائدالتحفيز والالهام؛ إذ 

 إيجابية. اماتهم والاحتكام للغة إقناعتم  ربط أهداف المنشأة باحتياجات الأفراد وقيمهم واه .1
ومكافأة الأفراد الانتصارات  واضح بهذهعلى المدى القريب، ويستلزم ذلك الاعتراف بشكل  انتصاراتتحقيق  .2

 ممكناً.  الانتصاراتالذين جعلوا تحقيق 
 

يجب عليها تشجيع ثقافة يشعر فيها الناس بالحرية في  أن  المنظماتعلى  Ahmed.Z (2013)ويشير      
هذه الثقافة  وأن  تجعل، عد ةالمشكلات وصنع القرار هي القا حيث تكون المشاركة في حل المساهمة بأفكارهم،

بداع كين الناس هو الطريق إلى الجودة، ومن ثم تأتي المرونة والإتم  الثقافة ل أن  تطويرموجهة نحو الناس حيث 
أن  ما يدعم فكرة  التكنولوجيا، وهذاالمال و هم رأس أنبحيث يعامل الناس على  المنظ مةمن ثقافة  مستم روالتحسين ال
 (Ahmed.Z,2013,p:16).     المنظ مةام أكبر ودور أكثر نشاطاً في تم  يحتاجون إلى اه الموظفين

 

وباعتباره صفة إيجابية لتغيير  المنظ مةكهدف من أهداف  للت غييرعندما ينظر  أنه Rekha.D (2016)بينما يرى  
ذ هذه الأهداف التي يجدونها تصب في لتنفيّ  المنظ مةبعمل  اً مالتزاأكثر  ونيكون الموظف ؛البيئة بشكل أفضل

 (Rekha.D, 2016, p:147-145)ومساهمين في تحقيقه.  الت غييريجعلهم مندفعين لهذا  مم امصالحهم 
 

وذلك عند حدوث  مةالمنظ  إلى الداخل؛ أي داخل  الت غيير( يُرجع دوافع وأسباب 2012) Martinez.D لكن   
مكفي بيئة العمل الداخلي مستجدات  مم ا؛ المنظ مةوأهدافها، أو عندما تواجه مشكلات ذاتية داخل  المنظ مةيات ان  ة وا 

يتطلب ضرورة إحداث تغيير  مم اينتج عنه عدم ملائمة التنظيم الحالي للتعامل مع المتغيرات الحادثة في البيئة 
  (Martinez.D, 2012, p:410-394). المنظ مةتنظيمي في 

  
 الت غييريعود لدوافع وأسباب خارجية، ف أن  الت غيير( إلى 2012) Bauer&Robertوفي هذا السياق ينوه كل من  

في  الت غييرهناك تهديد من البيئة الخارجية، لذلك غالباً ما يكون ن  اذات أداء ضعيف وك المنظ مةانت يحدث إذا ك
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ثر على ؤ في وقته المناسب قد يُ  الت غيير عمليّةالقيام ب ولأن  عدمعلى المنافسة،  اً ضرورياً لتبقى قادرةمر أ المنظ مة
 (Bauer&Robert,2012,p:697). المنظ مةبقاء 

 

 أن  الطريقةيعني  مم ا، الت غييرتركز على عوامل  الت غييردراسات  ( أن  معظم2017) Boujous.Kبينما لاحظت    
، لذلك الت غييرلديهم الخبرة والفهم الكافي للطريقة التي يعمل بها القائمون على  أن  يكون تتغير بينما المتلقين يجب

المراد  الت غيير عمليّةيتشاركون مع المتلقين ذات الخبرة والوعي ل الت غييرعلى  أن  القائمين أن  نفترضلا نستطيع 
ككل دون مراعاة التسلسل الهرمي أو الإدارات.  ةالمنظ مى عل الت غييرتحديد  يتم  أن  تحقيقها، فمن غير المألوف 

Boujous. K., 2017, p:234)) 
 

نونشر النجاحات السابقة و  الت غييرجهود  أن  تشجيع( إلى 2010) Jennifer.Sولذلك تشير     شاء قنوات اتصال ا 
 الت نظيمي الت غييرلداخلية المؤثرة في عوامل اد من العّ تُ  ؛الت نظيمي الت غيير عمليّةبين مجموعات العمل المشاركة في 

 ((jennefer,2012,p:178-195وتحقيق أهدافه.  الت غيير، وتوفر الدعم الفني لتنفيذ هذا للت غييرالتي تخلق جوًا مناسبًا 
 

أن  حين ، في الت غييرل ومقاومة علاقة سلبية بين التواص أن  هناك( على 2015) Joko&henykمن  ويؤكد كل    
وأفراد  الت غييرعند الأفراد المعنيين، بينما عدم التواصل بين قادة  للت غييرالكافي سيقلل من رد الفعل السلبي  التواصل
 وبالتالي مقاومته. الت غييريؤدي إلى عدم التزامهم ب المنظ مة

 

بتقديم نموذج نظري  الت غييرفي  رتُؤث  عوامل رئيسية  سة( خم2015) Juris&Viktorijaفي حين حدد كل من    
، والتي يجب على مديري المؤسسة الرئيسيين الت نظيميبشكل رئيسي على تغيير المناخ  الت غييرر من خلاله عامل ؤث  يُ 

حة من خلال ، موض  الت غيير عمليّةتباه إليها قبل البدء بن  الأ المنظ مةالذين يخططون لإجراء تغييرات في مناخ 
 (Juris&Viktorija,2015,p:947) ل الآتي:الشك

 (:13الشكل رقم )
 الت غييرعوامل 

 

 ، 
 (2021الباحثة، )*المصدر: من إعداد 

الاتساق

القدرة على التكيف 

رضا الموظفين 

مشاركة الموظفين

المهمة
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من منظور  الت نظيمي الت غييرورت ، فص  الت غييرب أَثَرعوامل تت عد ةفي الحديث عن  Boujous.K (2017)عت توس  
تأثيره أولًا  الت غييرلمستويات ودرجات مختلفة ليبدأ  الت نظيميظمة والمناخ ن  ل والأفي الفرد والهيك رالت غييكلي يشمل 

 للمؤسسة. الت نظيميفي المناخ  الت غيير عنهينتج  مم اظمة ن  ومن ثم ينتقل للتأثير في الهيكل والأ المنظ مةبأفراد 
(Boujous.K., 2017, p:10)               
  

بين العوامل  افصله غالباً ما يكون هناك عدم أن  بRekha.D  (2016 )ية يرى ميدان   ةعمليّ ومن وجهة نظر 
هذه العوامل تضع كافة المنظمات في موقف صعب جداً، لن  أن  ، و عمليّةكمحفزات لل للت غييرالداخلية والخارجية 

للوقوف أمام هذه التحديات،  غييرللت  يجيات واضحة تستطيع الاستقرار والصمود أمامه إلا عن طريق وضع استرات
كن من تم  لت المنظ مةوالبنى التحتية وصولًا إلى ثقافة  الت نظيميوذلك بهدف تحسين البيئة الداخلية بدءًا من الهيكل 

ي من خلال تبن  والتوافق مع متغيراتها  ،اعيةتم  مواجهة التحديات الخارجية من العوامل التكنولوجية والسياسية والاج
تفكير جديد يقوم على التفاعل الإيجابي مع المتغيرات والمحددات البيئية المحلية والوطنية والعالمية وتشجيع لوب أس

 (Rekha.D,2016,p:147-135. )المنظ مةداخل  الت غييرالابتكار و  عمليّة
   

 في الشكل الآتي: رغييللت  داد بما فيها مرحلة الاستع الت نظيمي الت غييرويمكننا إجمال عوامل 
 

 (:14الشكل رقم )
 الت نظيمي الت غييرمحفزات 

 
 

    
 (2021) الباحثة،*المصدر: من إعداد 

  

عوامل

ييرالتَّغ
يالتَّنظيم

عوامل 
داخلية

عوامل 
يةتكنولوج

عوامل 
ثقافية 

عوامل 
خارجية

عوامل 
اع يةإجتمَّ

عوامل 
طبيعية
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ذكره  تمَّ الإضافة إلى ما ، فبالتَّنظيمي التَّغييره في الوقت الحالي تعددت دوافع ومسببات إحداث أنَّ ترى الباحثة 
كنها من القدرة على التكيف مع الوضع تمَّ نظمات إلى إحداث تغييرات بالم سابقاً ظهرت مفاهيم جديدة دفعت

 التَّنظيمير يالبشرية، والإعلام الآلي المرتبط بالحاسوب، فالدافع للتغيالجديد، ومنها: إدخال نظام معلومات الموارد 
نولوجيا، الأمر الذي التك يزداد بتطور تكنولوجيا المعلومات وبازدياد الحاجة لكوادر جديدة تتقن استخدام هذه

 .مستمَّرفي تغيير  المنظَّمةيجعل 
 

، للت غييرمن تنظيم الاستعداد  عي نةد على درجة متم  ه يعأن  الناجح على  الت غييرإلى  Maria.V (2013 )وتنظر
وذلك  طوات؛أي برنامج تغيير في التشخيص لمستوى الاستعداد وتقديمه بسلسلة من الخمدير ونتيجة لذلك قد يفكر 

 المنظ مةفي كل مرة تحاول  عوضا عن خلق الاستعداد ،للت غيير الت نظيميلخلق وتعزيز الاستعداد الفردي والجماعي و 
تصورها ككفاءة أساسية للتعامل مع المتغيرات  تم  ، يمكن فهم الجاهزية و "استثمارها" كحالة ثابتة يالت غييرتنفيذ 

بإهمال الحاجة  الاهتمّاماعتبار الجاهزية كبديل  تم   ن  حتى الأ ،ف داخليةا كظرو أيضً ر راتم  الخارجية المتغيرة باس
  ((Maria.V, 2013, p:103. الت غيير عمليّةحاء أنللحفاظ على الاستعداد في جميع 

 

واحدة رحلة ات غير الناجحة للمنظمة خلال مالت غيير ه غالبًا ما تتأرجح أن  ( إلى 1995) kotterر في حين يشيّ  
، الت غيير عمليّةخطوات أولية قبل البدء ب عد ةالمخطط، والذي يقوم على  الت نظيمي الت غييرعلى الأقل من مراحل 

ر على مدى فعالية وكفاءة هذه الخطوات موضحة من المرحلة الأولى إلى المرحلة يالتغي عمليّةجاح إن  ويتوقف 
ف قَ وذلك  ظ مةمنالفة في ثقا الت غييروهي إحداث  ،الأخيرة  (Kotter.J, 1995, P59)الشكل الآتي: و 

 (:15الشكل رقم )
ف قَ الناجح  الت غييرب تُؤث رالمراحل التي   kotter.J و 

 
 

         
 (2021الباحثة، )*المصدر: من إعداد  
 
 

توليد شعور بالإلحاح

إنشاء تحالف إرشادي قوي

وحتطوير الرؤية وإيصالها بوض

إزالة العقبات

تغييرات في ثقافة إحداث
المنظمة
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يكونوا مؤمنين  أن  و  اليةه يجب تشجيع الأفراد على فحص العمليات الحأن  ( على 1947) Lewinبينما يجادل 
أن  ، وهو ما أشار له ضمنياً على للت غييرمقاومتهم  لضمان  عدمإلى نتيجة أفضل  الت غيير عمليّة أن  تؤديية ان  بإمك
 ((Lewin.k,1947,p:3ذ واحدة أو أكثر من الوسائل التالية: ب تنفيبسهولة وتتطل   تم  لا ت للت غييراستعداد الأفراد  عمليّة

 المنظ مةفمن الضروري إحداث إثارة عاطفية بشكل متعمد لدى أفراد  ب العاطفي للأفراد:ان  ول إلى الجوصال .1
 والاستعداد له بشكل أفضل.  الت غييرلدفعهم إلى قبول 

 ودفع الأفراد للخروج من منطقة الراحة الخاصة يؤدي إلى دفعهم لاكتساب مهارات جديدة. كسر الوضع الراهن: .2
يجاد حلول مح للعمليات: رم  مستن سيتح .3  .لة للمشاكلتم  وأداء تنظيمي أفضل بتحسين العمليات الحالية وا 
 الت غييرمناسبًا وموازنة الإيجابيات مقابل سلبيات  الت غييرن  التحديد ما إذا ك ي للقوة":ان  استخدام "التحليل الميد .4

 جرد قبول الأفراد.ل و تم  المح
 

، فمن غير المنظَّمةتختلف باختلاف الشيء المراد تغييره داخل  التَّنظيمي التَّغييرأدوات   أنَّ ار فوفي هذا الإط   
على تلك التي تهدف إلى تغيير الأفراد أو الثقافة،  التَّنظيميالممكن تطبيق الأدوات التي تهدف إلى تغيير الهيكل 

 للتَّغييرية الإعداد لمرحلة الاستعداد تمَّ ى حعل ؤكدما ي ، وهوالتَّغييروتختلف أيضاً تبعاً للمرحلة التي يمر بها 
، والتي تحتاج الأخيرة إلى للتَّغييرالتنفيذ  عمليّة تتطلب ممَّاوعاطفية  أكثر  وأدوات فكرية وسائلالتي تتطلب 
اً ف أيضتختل مةالمنظَّ داخل  التَّغيير عمليّةالأدوات والوسائل المستخدمة في نَّ ا  وتطبيقية، و  عمليّةوسائل وأدوات 

 المنظَّمةأكثر بالوسائل التي تناسب أفراد  الاهتمّاميل إلى تمَّ الثقافة الهرمية أنَّ  حيثُ تبعاً للثقافة المتبعة فيها؛ 
 يل إلى الوسائل والأدوات التي تحقق لها نجاحات خارجية لتحقيق الميزة التنافسية.   تمَّ بينما ثقافة السوق 
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 .للتَّغيير: نحو الاستعداد التَّنظيمي التَّغييرتطوير  ليّةمعل ثالثاً: مراح
 

مراحل تبدأ بمعرفة سبب الحاجة  عد ةب أن  تمر   بل لا بد   واحدةً  دفعةً  تم  لا ت الت نظيمي الت غيير عمليّةتاريخياً     
 الت غيير عمليّةحجر الزاوية في فهم  ي يعتبرالذأحد أهم النماذج  وأن  منوتقييمه،  الت غييروتنتهي بتنفيذ هذا  للت غيير

 عمليّةة ر بثلاث مراحل، ولبدء أيّ تم   الت غيير عمليّةأن  ( الذي يشير إلى Lewin.k)تطويريه من قبل  تم   الت نظيمي
 (Lewin.k, 1947, p:232) .أن  يحدثيجب  الت غييرأولًا من خلال فهم لماذا هذا  أن  تبدأناجحة يجب 

 

التخطيط  عمليّةمن  ءًابد المنظ مةفي  الت غيير عمليّةد مراحل حد  والتي تُ  الت نظيمي الت غييريما يلي عرض لنماذج فو 
 التنفيذ والتثبيت: عمليّةإلى 

 

ف قَ  الت نظيمي الت غيير عمليّةد الذي حد   Lewin.k:نموذج  (1  للت غييرمراحل، تبدأ من التحضير والتدريب  ثلاث و 
 ات وهيالت غيير وصولًا إلى مرحلة تثبيت  ،مروراً باكتساب الأساليب والمهارات الجديدة

(232-237 :Lewin.k, 1947, p) 
، ويؤدي إغفال أو إهمال هذه الت غيير عمليّةهذه المرحلة الهامة تلعب دوراً كبيراً في نجاح   إذابة الجليد: .1

، للت غييرها تهدف إلى إيجاد الاستعداد والدافعية لدى الفرد ن  ، لأريالت غيمحاولات وجهود  المرحلة إلى فشل كل  
معارف والمهارات والاتجاهات الحالية، وتكوين معارف ومهارات أو اتجاهات جديدة عن طريق استبعاد ال

ة لحبحيث ينشأ لدى الفرد نوع من الفراغ وهذا ما يسمح بتعلم أشياء جديدة لملء هذا الفراغ، وتهدف هذه المر 
، عن طريق إظهار مساوئ الت غييرلتقبل  عد ةضعاف القوى الحالية وجعل المؤسسة قابلة ومستإأيضاً إلى 

حداث التصحيحات والتعديلات، ويتطلب ذلك إعداد مقدمة للمعارف الجديدة والكفاءات إ أهميّةالوضع الحالي و 
وتقبله لتأتي  الت غييرلإحداث  عد ةمست ةمظ  المنوالتكنولوجيا الحديثة، من خلال التدريب والتحضير، لتكون 

 .الت غييربعدها مرحلة 
 

الفرد أفكاراً وأساليبًا ومهارات ومعارفًا جديدة، بحيث يسلك الفرد سلوكاً : وفي هذه المرحلة يتعلم الت غييرمرحلة  .2
جبات والمهام فعلي في الوا تغيير وتعديل تم  ه في هذه المرحلة يأن  أي  ؛جديداً أو يؤدي عمله بطريقة جديدة

على هذه المرحلة وتغيير  قدامفي الإرع التس   أن  ، ويشير لوين هنا إلى الت نظيميأو الأداء والتقنيات أو الهيكل 
الأمور والأشياء بسرعة غير معقولة يؤدي إلى ظهور مقاومة لتغيير الوضع الحالي، ويصاحب هذه المرحلة 

والقلق، لذلك يتطلب هنا إحداث المرحلة الثالثة والتي هي  بالأمانالشعور  الإرباك والتشويش، ومزيج من
 .الت غييرتثبيت 

 

الأفراد على دمج الاتجاهات  عد ةواستقراره؛ بمسا الت غيير: تهدف هذه المرحلة إلى تثبيت الت غييرمرحلة تثبيت  .3
سهلة  لتصبح الطرق والأساليب الحديثة في أساليب وطرق عملهم المعتادة ماط السلوك التي ّ أن  والأفكار و 

ن استخدام التدريب الإضافي لتعزيز الاستقرار في ومقبولة، لذا ينبغي استخدام التدعيم والتعزيز، كما يمك
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ف قَ بشكل مبسط  الت غييرويمكننا شرح مراحل  ،الت غيير من خلال الشكل الآتي نلاحظ المراحل  ،هذا النموذج و 
 كما يلي: الت غييرالهدف المرجو من هذا  وتحقيق المنظ مةباتجاه إحداث تغيير داخل  المتتالية التي تحدث

 (:16الشكل رقم )
ف قَ  الت غيير عمليّةمراحل   Lewin.k و 

 

 
 .(2021) الباحثة،*المصدر: من إعداد 

 
 

 التَّغييرولى لبدء المرحلة الأ ( والتي هي ييرللتَّغإذابة الجليد )الاستعداد  أنَّ مرحلةنلاحظ من خلال هذا النموذج 
ومنها تحديد ما يحتاج  ،هامةمرحلة نقاط  عدِّةفيها تحقيق  تمَّ إجراء مستقبلي، حيث ي لأيوالتي تعتبر التهيئة 

دراك الحاجة لحدوث  عمليّةأي القيام ب التَّغييرإلى  وتهيئة  التَّغييرمسح شامل للمنظمة لدراسة الحالة الراهنة وا 
 والتكيف معه. التَّغيير لتقبل العاملين

 

داخل  الت نظيمي الت غيير عمليّةتباعها عند إجراء امراحل يجب  ثمانيKotter (1996 )يقترح kotter نموذج  : (2
 (Kotter.J.1979.pp:187& kotter.j,1996; p: 187)محاولًا شرحها بشكل مفصل، وهي:   المنظ مة

وبين  Kotterنلاحظ هنا التشابه بين هذه المرحلة التي يقترحها  :الت غييرجهد  خلق شعور بالإلحاح عند تقديم .1
الاستعداد المعنوي لدى أفراد  الت غييرفكلاهما يقصد في المرحلة الأولى من  Lewinمرحلة إذابة الجليد لدى 

 قبل القيام بتنفيذه.  الت غييرلهذا  المنظ مة
لية ة أو ط  ، ويقصد بهذه المرحلة بناء خُ الت غييرليقوموا بإلى مجموعات  مةالمنظ  أي تقسيم أفراد  بناء تحالف: .2

 . الت غييرلتنفيذ 
، المنظ مةبرؤية  الت نظيمي الت غيير عمليّةقصد هنا ربط ويُ جزءاً من الرؤية:  الت غييروجعل  للت غييرشاء رؤية إنَ  .3

 .تم رسمبشكل دائم و  المنظ مةمن أساسيات  الت غييرليصبح 

ييرتثبيت التَّغ

إقناع العاملين بتقبل•
.الوضع الجديد

اد تدعيم سلوكيات الأفر•
.طبقاً للوضع الجديد

توفير متطلبات دعم •
رارية الوضع ال .جديداستمَّ

رمرحلة التَّغيي

ظيمي تحديد السلوك التَّن•
.الواجب إتباعه

تحديد الأنشطة التي •
.ييرسيطبق عليها التَّغ

تحديد الخطوات العملية•
.لتنفيذ التَّغيير

إذابة الجليد

• توضيح أوجه القصور في
الأدزاء الحالي

.ييرتحديد الهدف من التَّغ•

يمية معالجة المقاومة التَّنظ•
لة للتغير .المحتمَّ

مة معالجة الضغوط التنظي•
.ييرالتي يسببها التَّغ

 التَّغيير اتجاه
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فع من ، للر  المنظ مةوذلك عن طريق مشاركة أفراد  :الت غييرعند وضع خطة  المنظ مةع أفراد التواصل م .4
بكل ما لديهم من جهود  الت غييريدفعهم إلى دعم  مم ا، عمليّةمعنوياتهم وبناء ثقة لديهم بضرورة القيام بهذه ال

 ومهارات.
ذلك عن طريق تنفيذ  تم  ، ويللت غييرا مقاومة الأفراد نهوم: الت غييرتواجه ضاء على كافة العقبات التي قد الق .5

 . للت غييرللاستعداد  المنظ مةالمرحلة الأولى وهي تهيئة أفراد 
، ودعمهم بشكل معنوي من خلال رؤية نجاحاتهم المنظ مةوذلك للتأكيد على نجاح أفراد  شاء فوز صغير:إن .6

 .غييرالت  جاحات أخرى نحو السابقة ودفعهم باتجاه ن
  .للت غييربناء أهداف واضحة  .7
  .المنظ مةجزءاً من ثقافة  الت غييرجعل  .8

 

ف قَ  الت نظيمي الت غييرويوضح الشكل الآتي مراحل   ((Kotter.J :و 
 (:17الشكل رقم )

ف قَ  الت نظيمي الت غييرمراحل   ((Kotter.Jنموذج  و 
 

 
 (2021باحثة، )لا*المصدر: من إعداد  
 

( ليس مثالياً، ولكنه الإصدار (Kotter.Jالذي قدمه  أن  النموذج Achilles&Stanley( 2008) يرى كل من
 ,. للت غييرمبادرة  أيةالأكثر مرونة وأكثر ملاءمة لمنظمات القرن الحادي والعشرين، ويضع الأسس الكيفية لتنفيذ 

p:23)2008, Achilles&Stanley) 
 

 أن  كلا، إلا للت غيير( يتوسع في الخطوات الإضافية المطلوبة (Kotter.J,1996 أن  نموذجغم من وعلى الر 
ات المختلفة وتعقيدات الت غيير واع أن  التفاصيل في تحقيق الخطوات و  ن  ( يهملاkotter.J&Lewin.kالنموذجين )

لا يمثل التعقيدات التي  هأن  لخطوات، إلا تسلسل ا ور كيفية( يص  kotter.Jنموذج ) أن  ، وعلى الرغم من الت غيير
 .الت غييرواع مختلفة من أن  هذا النموذج ليس عاماً بما يكفي لتطبيقه على  أن  بها؛ لذلك ف الت غيير عمليّة لتخلت
 

 رغييالت   عمليّة( بتحديد أربع مراحل لإدارة 2018) Hiteshيز النموذج الذي قدمه تم  ي: Hiteshنموذج  (3
ومدى القبول له وصولًا إلى تحقيق الهدف  للت غييرمنذ الإعداد  المنظ مةاد بها جميع أفر ؛ والتي يمر الت نظيمي

شعور خلق
بالإلحال

تحالفبناء ييرإنشاء رؤية للتغ
د مع أفراالتواصل

المنظمة

على القضاء
العقبات

رفوز صغيإنشاء هدف واضحبناء
من التَّغييرجعل

ثقافة المنظمة
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وتبدأ هذه المراحل بالرفض والاستنكار من قبل الأفراد وتنتهي بقبول  ،والالتزام به من قبل الجميع الت غييرمن 
دراكه  الت غيير ف قَ ركة به مشاال والإيم ان بضرورةوا   (Hitesh.B 2018, p:1-6): الشكل الآتي و 

 (:18لشكل رقم )ا
ف قَ  الت غييرمراحل   Hitesh.B ,2018)نموذج ) و 

 

 
 .2021الباحثة، *المصدر: من إعداد 

  
 Hitesh.Bوهي: ) الت غيير ر بأربع مراحل عند إدارتها من قبل قادةتم   الت نظيمي الت غيير فأن  عمليّةوتبعاً لما سبق  

2018, p: 1-6) 
الحاصل  الت غيير، ينكر الأفراد وجود الت غييرهذه المرحلة بمجرد تنفيذ  تم  مرحلة الرفض: ت المرحلة الأولى: ❖

 الت غيير أهميّة إنكار تم  والسلامة والاحتياجات النفسية؛ في الانتماءفقدان  ووصوله إليهم وذلك بسبب الخوف من 
التي  بشأن  العوامل المنظ مةعطاء معلومات واضحة لأفراد قبلهم، ويمكن التعامل مع الرفض من خلال إن م

جميع أصحاب المصلحة في  وضمان  بدء، الت غيير، وتشجيع المشاركة والمناقشة المتعلقة بغييرالت  تؤدي إلى 
ف قاً العمل   رسات المتفق عليها.مم الل و 

والذين  المنظ مةوالمعنويات والكفاءة لأفراد  جيةنتاالإمرحلة المقاومة: تنخفض في هذه المرحلة  :يةان  المرحلة الث ❖
يؤدي إلى  مم ا، ونتيجة لذلك يحاولون العودة إلى الطرق القديمة لكنهم يرفضون تنفيذه الت غييرفكرة يقبلون ب

 مع المقاومة يجب: أيضاً إلى خسائر للشركة، وللتعامل أن  يؤديالتأخيرات، ويمكن 
 ن إيقافها.   فراد ومشاعرهم دو اع إلى مخاوف الأتم  الاس ⮚
      بشأن  الت غييرتشجيعهم على مشاركة شكوكهم ومخاوفهم  ⮚
 إيجابيًا  الت غييرفي جعل  عد ةتحفيز الموظفين للمسا ⮚
 الكفاءة والسيطرة.ن  االتعرف على الخسارة التي يخشونها، مثل فقد ⮚
 والتدريب.المقاومة مثل الاتصال لتقليل من طرق جديدة لالوصول إلى  ⮚
يقاف أن  الأفراد  أن  يدركبعد  المرحلة الثالثة: مرحلة الاستكشاف: ❖ ، في هذه الت غييرهم يستطيعون المقاومة وا 

لى يؤدي إ مم اوبالتالي استكشاف البدائل  ،المرحلة ينظر الأفراد إلى المستقبل والبحث عن مسؤوليات جديدة

:المرحلة الأولى

الرفض•

(رأس النعامة)•

:المرحلة الثانية

المقاومة•

(رفض المساومة)•

:المرحلة الثالثة

الاستكشاف•

(التبادل)•

:  المرحلة الرابعة

القبول

(المضي بالتغيير)
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ف قَ تباههم أنت تشتي لأن  لى الإدارة قبول البدائل والأفكار الجديدة للأفراد التردد، ويجب عالتركيز وعدم  ان  دو 
 يؤدي إلى عودتهم للمقاومة.  رفضها

ء، ولا يكون بسبب توافق في الآرا الت غييرمن المديرين والأفراد  يتبنى كلٌ المرحلة الرابعة: مرحلة القبول/ الالتزام:  ❖
في العمليات والتفكير  الت غييردمج  تم  وتجاهله، وبعد القبول ي من رفضهبدلًا  الت غييرولكن يأتي الالتزام بقبول 

ومعنويات الموظفين، بالإضافة إلى تقديرهم لذاتهم ونتيجة لذلك  إنتاجيةمن خلال الالتزام، وتزداد  المنظ مةوقيم 
 فريق أقوى وأعمق وجديرة بالثقة.تصبح العلاقة بين الموظفين ومديري ال

 
لها خطوات  الت نظيمي الت غيير عمليّةأن  نجد  للت غييرففي إطار تناول الاستعداد (: 2013ي )التهامنموذج  (4

والأخذ بأسبابها ومقوماتها  الت نظيمي للت غييرأساسية، وفيما يلي لمحة عن طبيعة كل مرحلة من مراحل الاستعداد 
 (106, 2013التهامي،)إلى النتائج المأمولة منها:  وصولاً 

ثم معدات  ،ثم نظم العمل الإنسان، :محاور هي ثلاثةفلا بد من التركيز على  التشخيصية: الد راسة: أولاً 
على  أن  تتعرفلابد  الت نظيمي الت غييرالتشخيصية التي تهدف إلى  فأن  الد راسةوتسهيلات العمل، ومن ثم 

حداث ير الت غيومواجهة  الت غييرلمحاور الثلاثة لاكتشاف فرص هذه ا المطلوب، وأول هذه المحاور  الت غييرات وا 
لا  أن  هذافي هذا المحور ترتبط بالمحاور الأخرى، إلا  الت غييرفرص  الإنَسان واكتشافبطبيعة الحال هو 

 عة ومرتبطة.تم  مج ةالثلاث حدة وتشخيص المحاور يدفع إلى إبقاء تشخيص كل محور على
ووضع خطة  الت غييربمرحلتين وهما: اكتشاف فرصة  الت غييروضع خطة  عمليّةر تم    :الت غييرياً: وضع خطة انث

ات المتاحة، ويكون ذلك بتحديد الأهداف المعلنة للمنظمة، وتحديد فرص اني  في ضوء الأهداف والإمك الت غيير
متاحة وغير لات المادية الالمتاح والتسهين  المادية والزمن المتاح والمكرفة التكلفة االمتاحة، ومع الت غيير

يتطلب ذلك أيضاً تحديد ودراسة مكونات  الت غيير، أما في وضع خطة الت غييرالمتاحة، وذلك لاستكشاف فرص 
علنة وقابلة للمراجعة، كما تكون الخطة محددة ومكتوبة وم أن  الخطة: الأفراد والمعدات والتسهيلات، ويجب 

اسكة ومترابطة وتؤدي تم  تكون م أن  المتاحة، و  والإمكاني ات حدود التكاليفلة للتنفيذ في تكون قاب أن  ب يج
 إلى تحقيق الهدف منها خلال فترة زمنية محددة.

طط عند التنفيذ مقاومة اجه الخ، إذ تو الت غييرالخطط لتقبل تنفيذ  ورعايته: توضع الت غييرثالثاً: التهيئة لقبول 
ن  كان  يتوقعهبطبعه  الت غيير  يقاوملأن  الإنسان  معلنة أو مكتوبة،  ، وهذا ما يستدعي أخذ الاعتبار من هذه وا 

هذه المقاومة من خلال من والتخطيط للتقليل  للت غيير المنظ مةمقاومة أفراد  ؛الت غييرالناحية عند وضع خطط 
 الجديد. الت غييرليكونوا مستعدين لتقبل  المنظ مةتحفيز أفراد 

 

المعتقدات والمواقف ونوايا الأعضاء  يضما  للت غيير نموذجاً  Maria.V  (2013)قدمت Maria.Vنموذج:  (5
، للت غييربعد تحقيق الاستعداد المتكامل  الت نظيمي الت غييرفيما يتعلق بضرورة وقدرة تنفيذ  للت غييرالمستهدفين 
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 الت غييربتوجيه الأفراد نحو  الإدارةعند قيام  ييرغللت  الاستعداد  يتضمنهالذي يفرق بين المستويات الثلاثة التي وا
  (Maria.V, 2013, p:98)المطلوب وهي على الشكل الآتي: 

 (19لشكل رقم )ا
ف قَ  الت نظيمي الت غييرنموذج   (Maria.V, 2013) و 

 

 
 (2021)*المصدر: من إعداد الباحثة، 

 

مزيجاّ من العوامل تشير تصويرها كبنية واسعة تعكس تم  ي الت نظيمي للت غييرالاستعداد  فإن  مستوياتوتبعاً لما سبق 
عم الد مثل الت غييرخراط في السلوكيات المرتبطة بن  شخص ما أو يواصل الأ أن  يبدأالية تم  إلى اح

(Maria.V,2013,p:98-99) ف قَ عبر المستويات المختلفة  والمشاركة  ما يلي:   و 
 

 ،فسهمأنال دون تغيير المستلمين بشكل فع   الت نظيمي للت غييرلا يمكن إجراء الاستعداد : للت غييرردي أولًا: الاستعداد الف
إذا لم يكن الموظفون كذلك  اتالت غيير هذه  أن  تحدثمكن ، ولا يالت غييرالمقترحة لبرنامج مبادرة  المنظ مةودعم 
، وهو للت غييربمستوى عالٍ من الاستعداد الفردي  الت نظيمي دي أوالفر  الت غييرن. وبعبارة أخرى يجب إجراء مستعدي

 بسياق الكلام.  الت غييرصفة قابلة للطرق على الاستعداد النفسي ويتشكل من خلال التنظيم و 
 

لتي تناقش على التصورات والمعتقدات الجماعية ا للت غييرد استعداد المجموعة تم  يع :للت غيير: استعداد المجموعة اً يانث
 وتوضح ما يلي:  

 المطلوب إحداثه. الت غيير.  1   
 بشكل فعال. الت غييرلديها القدرة على التعامل مع  المنظ مة. 2   
 .الت غييرج .  ستستفيد المجموعة من نتائ3   
 .الت غييرعامل مع متطلبات . القدرة على الت  4   

 

المستوى الكلي أو الاستعداد
التَّنظيمي للتغيير

داد المستوى المتوسط أو الاستع
الجماعي 

المستوى الجزئي 

أو الاستعداد الفردي 
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في المستقبل، على الرغم من  للت غييرمن استكشافه مع استعداد المجموعة بد لا :للت غييرثالثاً: الاستعداد الفردي 
وتعريف واضح  د تحليللا يوج للت غييروجود بعض الأدلة التجريبية التي تربط بين المجموعات والاستعداد الفردي 

 لهذا المفهوم. 
 

 

ل من المخاطر بسلاسة، وتقلَّ  التَّغييرية لتدير أنَّ خطوات مت التَّغيير عمليّةتتخذ خلال  أنَّ المنظَّمةترى الباحثة 
 من مرحلة التهيئة والاستعداد وصولًا للتنفيذ والتقييم، وتراعي في ذلك مقاومة التَّغييرلة، فهي تضع خطط تمَّ المح
 عمليّةالل إلى الهدف المرجو من هذه للوصو، التَّغييرعن طريق تحفيزهم وشرح أهداف  التَّغييرلهذا  المنظَّمةأفراد 

على  للتَّغييرالاستعداد  عمليّةل أسس ومنطلقات شكّ تهيئة الظروف والعوامل بما يُ  أهميّةوهو ما يؤكد على 
 اللاحق. تناوله في البحث تمَّ ، وهو ما سيالمنظَّمةمستوى 

 
 :         اديةتمَّ الاعنَّ انحو ضم التَّنظيمي للتَّغييررابعاً: متطلبات الاستعداد 

  
، يمكننا عمليّةومراحل هذه ال الت غيير عمليّةرة في والعوامل المؤث   الت نظيمي للت غييرالاستعداد  عمليّةمفهوم بعد شرح 

، فهي تحتاج لإدارة ناجحة الت نظيمي الت غييرلمشروع  عد ةلتكون مست مةالمنظ  طرح المتطلبات الرئيسة التي تحتاجها 
 الت غييروتحتاج أيضاً إلى وضع استراتيجية واضحة لتنفيذ  الت غييرودفعهم باتجاه  ةالمنظ متستطيع التأثير على أفراد 

الفاعلية الأكثر و فاءة ق المطلوب بالكويزيد من تحقي المنظ مةلا يثير الشك والقلق لدى أفراد  مم اوتحدي أهدافه 
 تناسباً.

التي تستند إلى استراتيجيات  الت نظيمي غييرت  الجهود تهيئة  أن   Schlesinger& (1979) kotter.J يرى كل من
لها التخطيط  تم  يل الجهود التي لم يتم  غير متناسقة تؤدي إلى مواجهة مشاكل يمكن التنبؤ بها، على سبيل المثال، 

 بسبب المشكلات غير المتوقعة وعادة ما تصبح الجهود ؛تنفيذها بسرعة إلى التعثر تم  واضح مسبقاً والتي يبشكل 
تنفيذها بسرعة، إما متوقعة أو أقل مشاركة من قبل العاملين في  تم  التي تشمل عدداً كبيراً من الأشخاص، ولكن ي

جاحه يجب الأخذ بعين الاعتبار العوامل التي تساعد إنيساعد على كل بش غييرللت  الاستعداد  تم  ، ولكي يالمنظ مة
                                      (Kotter.J& Schlesinger,1979,p:396):   والتي هي الت غيير عمليّةعلى نجاح 

ص مقاومة والأشخا)الموقف من ال عندما تكون جميع العوامل الأخرى متساوية مقدار ونوع المقاومة المتوقعة: .1
عثور على الصعب التغلب عليها، وبالتالي يتجه المدير إلى ال منويكون المقاومة المتوقعة والمخاطر(، تزداد 

 طرق لتقليل بعض جوانب المقاومة.
 ؛لدى البادئ قوة أقل فيما يتعلق بالآخرين ان  وخاصة فيما يتعلق بالسلطة، كلما ك موقف البادئ من المقاومات: .2

ن  اك وضع البادئ أقوى؛ كلما كانرارية وكلما تم  إلى اليمين على الاس أن  ينتقلعلى المدير البادئ ان كلما ك
 التحرك إلى اليسار. بإمكانه



71 
 

هم سيحتاجون إلى أنما توقع الباحثون ل  : كُ وطاقة تنفيذه الت غييرالمناسبة لتصميم  البي اناتالشخص الذي لديه  .3
 الت غييرإلى  الانتقّالعليهم ن  اوتنفيذه، كلما ك الت غييرفي تصميم  عد ةرين للمسامعلومات والتزام من الآخ

 الناجح. 
والبقاء على المدى  الت نظيميالية حدوث مخاطر على الأداء تم  زادت اح لماك نطوي عليها:المخاطر التي ت .4

 .الت غييرالقصير إذا لم يتغير الوضع الحالي يكون من الصعب إحداث 
 

 ،الاستراتيجي الت نظيمي للت غييرعن طريق وضع نموذج  للت غييرالاستعداد  تم  ه يأن  steven.H (2014 )ويرى    
في ضوء الضغوط المتوقعة من البيئة الخارجية تؤدي إلى  المنظ مةأي محاولة لربط البرامج والأجهزة بمكونات و 

 علىالناجح ينطوي  الت غييرولكن  ؛ليس فقط في التقنيات والعمل ييرأن  الت غإلى مستويات أعلى، إذ  المنظ مةرفع 
دراك مدى استعداد العاملين ل وفي وضع استراتيجية قادرة على تحدي الضغوط  الت نظيمي غييرالت   عمليّةفهم وا 

 ((Steven.H, 2014, p:17الخارجية. 
 

بتصورات  تم  الداخلية للمنظمة وته الإمكانّاتوالتي تراعي  الت غييرولكن تنفيذ عمليات فعالة ومدروسة من قبل إدارة   
يؤدي إلى  ؛القرارات التشاركيةمن خلال تشجيع التدريب واتخاذ والتركيز على الروح المعنوية  الت غييرالأفراد نحو 

 عمليّةون الذين يتبنون ديناميكية لذلك يحتاج الموظف عمليّة الت غييرر، فيللتغي المنظ مةتحقيق أعلى مستويات استعداد 
ليات الجديدة الساعية العمسير ن  اوضم الت غييري جهود ز المشاركة فجازات لتعزيّ ن  جديدة إلى التحفيز وتقدير الإ

 (     (Rekha.D,2016, p:23لتغيير جديد. 
  
ف قَ Hussain.S (2017 )يعتقد ولذلك   ي إلى الفشل ومفاجئة يؤد بصورة سريعة أن  الت غيير Lewin.kاً لما يؤكده و 

الفعال والاستعجال  غييرالت  ومقاومة الأفراد، والسبب يعود إلى الجهل وعدم معرفة استراتيجيات  ،نتيجة ردود معاكسة
ولهذا يجب التركيز في هذه المرحلة على ضرورة توفير المعلومات مع إتاحة الفرصة للموظفين لتعلم  ؛في تحقيقه

 (Hussain.S,2018,p:16)أفكار ومهارات عمل جديدة للمساهمة في تغيير مهاراتهم وتطويرها. 
 
 

ت تعكس القضايا الرئيسية لابد من مرعاه ثلاث فئا الت غيير مليّةعه قبل البدء بأن  Boujous.K(2017 ) وترى   
    (Boujous.K, 2017, p: 20): الت غييري منها الموظفون أثناء ان  التي يع
تشمل المشاعر الإيجابية والسلبية وبيئات العمل، عدم اليقين، والصراع، والسلطة،  القضايا العاطفية والمواقف: ➢

 .الت غييرمرتبطة بوالسياسة، والقيم ال
 .الت غييرتلك الاتصالات والمشاركة والقيادة التي ارتبطت مع  :عمليّةا القضاي ➢
بالنسبة  موظفين ونتائج الهيكل الخارجيتغيير الهيكل الداخلي والخدمات بالنسبة لل نتائج قضايا النتائج: ➢

 . الت غييروالآثار الناتجة عن  للعملاء
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ترتكبه المنظمات، وبالتالي التواصل أ خطالرئيسي هو أسوأ  نظيميالت   الت غيير  أن  Ahmed.Z (2013 )وبرأي 
 تشار الشائعات بين الأفراد والتي غالبا ما تنتهي بإسناد أسوأ الدوافعأنمهم للغاية ويمنع من  الت غيير عمليّةطوال 

أو بشكل غير   الأوانّ ات واصل معهم بعد فو ، ويقلل التواصل من قلق الموظفين، فالتالت غييرالممكنة للقائمين على 
 يكونونومدى الحاجة إليه وما يعنيه للموظفين  الت غييرغ كبار التنفيذيين الموظفين عن سبب يُبل  سق أو عندما لا متنا
يتطلب من  الت غييروخصوصاً عندما يكون  ،ضوا مشاريعهم لخطر المقاومة والرفض من قبل موظفيهمعَر  قد 

 (Ahmed.Z, 2013, p: 8) متغيير طريقة عملهالموظفين 
 

د بشكل رئيسي على مستوى تم  يع الت نظيمي للت غييرأي جهد  أن  (  إلى 2009) Shereneوتبعاً لذلك تشير  
من قبلهم،  الت غييرأم تجاهل ومقاومة  عمليّةاستعداد الموظفين، والاستعداد هنا هو معرفة درجة دعم الموظفين لهذه ال

، فعندما تكون خطة الت غييرلمعرفة الخطوط الأساسية لوضع خطة  الت غييرل تصرفاتهم تجاه اعد ذلك على تحليويس
يجابية من ناحية مساهمتهم فيها يعتقد هنا  الت غيير الموظفين سيشعرون بالثقة من  أن  واضحة حول نقاط قوتهم وا 
من  عالياً قاربة، وهذا ما يضمن مستوى حهم على فترات متمن خلال تكرار نجا الت غييرقادرين على إحداث  أنهم

 .المنظ مةفي كل مرحلة من مراحل تنفيذها في  الت غيير عمليّةيدعم  مم ا للت غييرالاستعداد 
 Sherene,2009, p:1))  
  
وتحويل هذه  ،انفسه المنظ مةعلى خصائص  أن  ترّكزيمكنها  للت غييرولتكون المنظمات قادرة على الاستعداد  
هو بالأساس وظيفة المناخ  للت غيير الت نظيميخصائص لأي جهد فردي أو جماعي لتحسين التنفيذ، فالاستعداد ال

للمنظمة الذي يشجع ويدعم الفرد نحو الابتكار وبناء علاقة متبادلة بين الموظف وهذا المناخ الداعم،  الت نظيمي
 (Jennifer.S,2010,p:19)يسهل تقبله وتنفيذه.  مم ا مةالمنظ  دى أفراد ل الت غييروذلك لبناء وترسيخ ثقافة 

 

 المنظ مةبمناخ  للت غييره بنفس الدرجة التي يرتبط بها الاستعداد التحفيزي أن   Lehman.W (2002)وبرأي   
الملحة تكون  ، وهذه الحاجةالت غييرأيضاً تحدده الحاجة المدركة والضغط من أجل  أنهفوخصائص الموظفين، 

لة بسمات شخصية مثل النمو المهني والكفاءة والتأثير والقدرة على التكيف في خطوات التنفيذ، لذلك يمكن متص
 التحفيزي هو المفتاح ومع ذلك يخضع في جزء منه للتأثيرات والضغوط الخارجية. بأن  الاستعدادالقول 

(197-209Lehman.W,2002,p:) 
 

، للت غييرمع الاستجابات السلوكية الإيجابية  الت غييراط المشاركة في ( إلى ارتب2013) Rafferty.Aر كما ويشيّ  
يمنحهم ذك الشعور بالسيطرة  الت غييرلهم فرصة المشاركة في القرارات المتعلقة ب تتاحالموظفين عندما  أن  أي 

التواصل  أهميّةحثون على إلى ذلك ركز البا، بالإضافة الت غييرويكون لديهم ردة فعل إيجابية تجاه هذا  ؛والتحكم
الفشل في  أن  ف، الت غييربفتاح والالتزام ن  والذي يزيد من القبول والأ الت غيير عمليّةأثناء تنفيذ  الموظفينالفعال مع 

ثل يؤدي ذلك إلى عدد من المشاكل والعقبات م أن  ير معلومات كافية أو تقديم معلومات غير كافية يمكن توف
 (Rafferty.A, etl, 2013, p:110-113)ال مقاومته. تم  يزيد من اح مم ا الت غييرات السلبية وصعوبة تقبل الشائع انتشار
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المصالح المكتسبة ن  ، وذلك لأللت غييرفي استعداده  أحياناً تُؤث رالفرد  أن  مصالحJennifer.S (2010 )وتضيف 
يعني خسارة شخصية  لأن  ذلكيجعله يقاوم أي تغيير أو تعديل عليه  مم اضع القائم، ترتبط ارتباطاً وثيقاً بقبول الو 

 (Jennifer.S, 2010, p:19)له كضياع نفوذه أو مركزه أو إلحاق خسارة مادية أو معنوية به. 
 

كياً مهماً بالمرؤوسين والرؤساء عاملًا سلو ن  اه يعتبر الإيمأن   Sanjee&Toshihik( 2020يرى كل من )في حين 
في الإدارة هي مقدمة مهمة في الحد من مقاومة الأفراد  للت غيير، فالثقةله تأثير على الاستعداد  أن  يكونيمكن 
 ( (Sanjee&Toshihik, 2020, p:13.  للت غيير

 

 ت الصورة الذهنيةان  ، فكلما كللت غييرعلى الاستعداد  تُؤث رالتجارب السابقة  أن   :Maria.V  (2013)بينما تجادل
التأثير الإيجابي أقوى على ن  اكلما ك ؛الت غييرحيال التجارب السابقة أكثر ملائمة فيما يتعلق بدعم  المنظ مةلأفراد 

 المنظ مةقد تكون مؤشراً على قدرة  للت غيير، فتصورات الموظفين والمعتقدات حول الاستعداد الت غييرقبول الأفراد لفكرة 
 (Maria.V,2013, p:96-109)بنجاح.  غييرالت  على 

 

وذلك عن  الت غييرحول  المنظ مةمتطلبات بناء تصورات إيجابية لأفراد  Robbins&Judge (2014)وحدد كل من 
والموظفين من  الت غييروبين قائد  المنظ مةطريق مراعاة أسلوب صنع القرار وفعالية الاتصال والتنسيق بين وحدات 

 (Robbins&Judge,2014,p:269) ة:الآتيدى الوسائل خلال تبني إح
 

 .للت غييروذلك من خلال خلق سبب مقنع لإظهار الحاجة  حاح:س شعور بالإلّ تأسيّ  .1
 .الت غييرتعون بسلطة كافية لقيادة تم  : يللت غييرن ن مشرفيّ تكويّ  .2
عداد و  الت غييره لتوجيّ  شاء رؤية جديدة:إن .3  ة. ؤيق الرُ ات تحقيّ استراتيجيّ ا 
 .الت غييروجميع مراحل  المنظ مةحاء أن  جمع في  التواصل: .4
المخاطر وحل  ، وتقليلالت غييرمن خلال إزالة العقبات التي تحول دون  كين الآخرين من العمل على الرؤية:تم   .5

 المشاكل بطرق إبداعية.
 ة.ستم ر متغييرات جديدة و نحو  المنظ مةوالتي تقوم بتحريك  مكافآت على المدى القصير: منحوضع خطط ل .6
عادة تقييم  دمج التغيرات الإيجابية: .7 جراء التعديلات الازمة للقيام بتغييرات مستقبلية.الت غيير وا   ات السلبية وا 
 . المنظ مةمن خلال اظهار العلاقة بين السلوكيات الجديدة ونجاحات  ات:الت غيير تعزيز  .8

 

تطلب التخطيط لها بدقة، عبر إعداد إطار ت غييرللت  الاستعداد  لةأن  مرح Rekha.D (2016)وفي النهاية وجد  
متكامل ومترابط، مع توقع حدوث بعض المشاكل مع بداية التنفيذ، تفاديا للحكم المتسرع على عدم جدوى مشروع 

 ( Rekha.D,2016,p:14)خطوات موجزة فيما يلي:  عد ةعبر  الت نظيمي للت غييرإحداث الاستعداد  تم  ، ويالت غيير
اختيار هذا الفريق  تم  مع مراعاة عامل الخبرة العالية المستوى، وقد ي :الت غيير عمليّةتيار الفريق المسؤول عن اخ .1

 ، أو الجمع بينهما.المنظ مةة بخبراء في هذا المجال من خارج ان  ، أو عن طريق الاستعالمنظ مةمن داخل 
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، مع تحليل نقاط القوة والضعف الداخلية، المنظ مةائم بللوضع القلدقيق ويقصد به التوصيف االتشخيص السليم:  .2
 وفرص وتحديات البيئة الخارجية.

سي على تستند بشكل رئيّ  فأن  فعاليتهاهادفة، وعليه  الت نظيمي الت غيير عمليّةأن  : الت غيير عمليّةتحديد أهداف  .3
 بدقة ووضوح. عمليّةف أهداف هذه الد وتوصيّ تحديّ 

ة، بشرية، ، هيكليّ الت غييربالرغم من تعدد المجالات التي تحتاج إلى : الت غييرات وأولويّ د مجالات تحديّ  .4
 ات يفترض البدء بها.أولويّ  أن  هناكة، إلا تكنولوجيّ 

ع المجالات دفعة شاملة تستهدف جميّ  الت غيير عمليّةفقد تكون : الت غييراختيار الأسلوب المناسب لإحداث  .5
مراحل، وقد تكون  عد ةإلى  المنظ مةات المطلوب إحداثها بالت غيير رحلية وتتضمن تقسيم حدة، وقد تكون موا

ات الت غيير بتلك  المنظ مةإدخال تغييرات بسيطة وبعد إقناع والتزام أعضاء  تم  تدريجية حيث ي الت غيير عمليّة
يضاح الفرق بين الوضع السابق والحالي ي  . غييرالت   عمليّةفي  التوسع تم  وا 

 

 : الت نظيمي للت غييرالاستعداد  عمليّةويوضح الشكل الآتي الخطوات المطلوب تحقيقها لإحداث  
 (:20الشكل رقم )
 الت نظيمي للت غييرخطوات إحداث الاستعداد 

 
 (2021*المصدر: من إعداد الباحثة، )

 

تغيير جديدة لا بد  عمليّةللقيام ب  هأنَّ وك الأفراد إذ تدور حول سلّ  ينظيمالتَّ  للتَّغييرالاستعداد  عمليّةفمتطلبات  
 ،التَّغيير عمليّةات الجديدة دون مقاومة أو عرقلة لالتَّغيير اشى السلوك الجديد مع تمَّ لي ؛من تغيير سلوك الأفراد

ة لناحية التَّنظيمية الثقوالعلاقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس في إطار استكشاف رموز الشخصية وتعزيز 
 ،التَّنظيمي للتَّغييرمؤسساتي  استعداد  كين تمَّ ادية وفرصة تمَّ توقعات كل طرف من الطرف الآخر هو ما يزيد من اع

 "Stake Holderة"احتياجات كافة الأطراف المعنيّ ق حقَّ ال يُ ق نحو تغيير حقيقي فعَّ يمهد الطريّ 
 
 
 
 

  
 
 
 

4

اختيار 
الأسلوب 

المناسب

3

تحديد 
المجالات 
والأولوليات

2

تحديد 
الأهداف

1

التشخيص 
السليم
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 ي:انخلاصة المبحث الث
 

رارية نتيجة تم  المنظمات كسبيل للبقاء والاس لكل   ياً تم  ح أمراً أصبح  الت نظيمي الت غيير أن  ما سبق نستنج  من خلال
تحول المنظمات من وضع قائم إلى وضع آخر ل ظاهرة طبيعية تقتضي مث  فهو يُ  ؛التطورات الحاصلة في البيئة

مخطط لها تسعى المؤسسة من  عمليّةربة ومعقدة ، وهو ضطمرارية في بيئة تم  مستهدف قد يضمن لها البقاء والاس
  ،وتنفيذه الت نظيمي الت غيير عمليّةإشراك العاملين في  المنظ مةر أدائها، ويتطلب من وتطويتحسين مستواها لخلالها 
ية التعامل مع ان  كمذلك سيجعلهم أكثر إدراكاً لأهدافه ونتائجه وكيفية تنفيذه وا   ن  لا يتجزأ منها لأ جزءاً وجعلهم 

 . الت غييرعرقل القيام بخطوات تُ  أن  المشكلات التي يمكن 
  

ا من دراسة ة، بدءً باع منهجية علميا تّ  الت غييرتتطلب من إدارة  الت نظيمي للت غييرالاستعداد  عمليّةأن  وكما رأينا سابقاً 
المراد إحداثه وذلك  الت غيير أهميّةروسة وتعريفهم بسبب و دقبل البدء بتنفيذ الخطة الم المنظ مةردود أفعال أفراد 

 .المنظ مةالحاصل في سلوك وأعمال افراد  الت غييروصولًا للحفاظ على  ؛الخطوات اللاحقة بشكل سليم لضمان  تنفيذ
  

 للت غييرئة الاستعداد والتهيّ  بمرحلة الاهتمّاميتطلب  المنظ مةداخل  الت نظيمي الت غيير عمليّةمحاولة لتنفيذ  وأن  أية
شراك العاملين في تحديد أهداف  مك الت غييرالمراد إحداثه وا  المشكلات التي يمكن ة التعامل مع يان  وكيفية تنفيذه وا 

 . الت غييرلا يتجزأ من هذا  اً جزءهم وجعلّ  للت غييرالقيام بالخطوات اللاحقة فذلك يساعد في تهيئة الأفراد  أنَّ تعرقل
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 المبحث الثالث
 

 الت نظيمي للت غييرة في الاستعداد الت نظيميعلاقة الثقافة 
 

The relationship of organizational culture in 
preparing for organizational change 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

من ناحية  الت نظيميستعداد والتهيئة للتغيير بعملية الا يتناول المبحث الثالث علاقة ثقافة المنظمة
اتخاذ الاستعداد لإجراء قرار جديد أو بكيفية  محددات وعوامل ونوع الثقافة المتبعة داخل المنظمة

 الت غييرق بومدى مشاركة أفراد المنظمة في كل خطوة أو قرار يتعلّ  خطوة جديدة من قبل الإدارة
نموذج مقترح لتكوين ثقافة تنظيمية تدعم الاستعداد للتغيير وتضمن  ، وقد قدمت الباحثةوالاستعداد له

العالمية لتبيان الفرق  MTN ي النهاية تعر ض المبحث لثقافةنجاح عملية الت غيير داخل المنظمة، وف
 سورية.   MTNبينها وبين ثقافة 
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 "تباعهلأزاج العام وازن بين ثقافة القيادة ومبادئها مع الم"القائد الناجح هو من يُ 
Oliver Goldsmith 

 
 :التَّنظيمي للتَّغييرة في الاستعداد التَّنظيميدور الثقافة : أولاً 

 

مدروسة ومخطط لها بعناية أم تكونت من تلقاء نفسها، وليس  تن  اسواء أك ؛منظمة بثقافة خاصة بها ةأيّ تنطلق  
أداء موظفيها، فبعض المنظمات لديها ثقافة ق أهدافها وتطوير كنها من تحقيتم  لجميع المنظمات ثقافة تنظيمية قوية 

للتناسب مع الخطط  ةالمنظ معلى تدني أداء الأفراد ومنه يتعين على الإدارة تغيير ثقافة  أن  تُؤث رها أن  ضعيفة من ش
 ( (Goodman.J, 2006, P:13الجديدة. 

 

م سلوك الأفراد والمعتقدات والقيم داخل تفه   قمحورها عن طريّ  رالت غييوتبعاً لذلك يتوجب بناء ثقافة تنظيمية يكون 
 يتوقع لها الفشل.ة أو برنامج ط  مجرد خٌ  الت غيير عمليّة، وبدون تأييد قوي لهذه الثقافة تصبح المنظ مة

 Boujos, etal, 2017, p:10)) 
 

رار في تم  تدعم الاس إداري ةة مية مرنة وصنع بيئبشكل رئيسي على خلق ثقافة تنظي الت غيير عمليّةد نجاح تم  ولذلك يع
ف قَ العمل  ة بين أفرادها، وذلك عن طريق تبني قيم ومفاهيم اءَ اً لخصائص الثقافة الحالية وخلق علاقات عمل بن  و 

جراء كافة  . للت غيير ةعد  مست المنظ مةات المناسبة لتكون الت غيير قائمة على العمل التعاوني بمشاركة جميع العاملين وا 
Viktorija, etal,2015))  

 

الإداري يؤدي إلى اختلافات في القيادة وقرارات  الت نظيميفي المناخ  أن  الت غيير Schein.E (2010)ولكن يرى 
ماط وعلاقات العمل بين الأشخاص، في الوقت الذي تسعى فيه المنظمات نحو الحفاظ على حالة ن  صنع الأ
في  الت غييرالوضع الراهن بما فيه من قوى سلوكية معارضة والدفع نحو  ن خلال الحفاظ علىم والثبات التوازن

ضمن سلوكية  الت غييردما تكون كل من القوى السلوكية متساوية تكون المنظمات في توازن ويحدث الوقت ذاته، فعن
 ((Schein.E, 2010, p: 17واحدة وقوى متساوية. 

 

ب ان  والجو  عن ثقافة المنظمة في السلوك والإجراءات والأحداثبيّر أنه لطالما يتم التع Alvesson (2015)ويجادل
 الت غييراماتهم المختلفة، ولأجل تنفيذ تم  استناداً إلى اه الت غييررون جهود فس  المادية الأخرى ومعتقدات الأفراد وكيف يُ 

ات المرادة )أي في مرحلة الت غيير نفيذ ين الاعتبار قبل البدء بتبع المنظ مةآخذ ثقافة  تم  بشكل فعال ي الت نظيمي
 ,Alvesson,etl). للت غييربمرحلة الاستعداد  المنظ مةالاستعداد( فيظهر بشكل واضح علاقة الثقافة السائدة في 

2015, p:22)  
 

دود من خلال ر  الت نظيمي ييرللت غفي الاستعداد  المنظ مةعلى علاقة ثقافة Smollan.R (2009 )ؤكد في حين يُ 
والتجربة الجديدة ما هي إلا تعبير عن  الت غييرأفعال الموظفين تجاه  فأن  ردود، الت غييرأفعال الموظفين تجاه هذا 

  اث تجاه الأحدّ  اً إيجابيوك الموظف سلّ ن  االموجودة في قيم وسلوك أفرادها، فعلى سبيل المثال إذا ك المنظ مةثقافة 
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ورغبة  للت غييرالمراد إحداثه فيكون لديه استجابة فعالة  الت نظيمي الت غييريتطابق مع  ذلكفأن  ، المنظ مةمية في اليو 
 Smollan.R)                   ,2009 )في تنفيذه.  

 

ظور الاستعداد من من ؛الت نظيمي الت غيير عمليّةفي  المنظ مةالكبير لثقافة  التأثير Rekha.D (2016)لاحظ وقد 
ف قَ لاعتبارات اللعديد من له تبعاً   للت غييرة واستعداد الموظفين الت نظيمينموذج مفاهيمي يحدد العلاقة بين الثقافة  و 

ف قَ   (Rekha.D,2016,p:138)موضحاً في الشكل الآتي:  الت غيير عمليّةاً لمشاعرهم ومعتقداتهم ومواقفهم تجاه و 
 

 (21الشكل رقم )
 .للت غييرة واستعداد الموظفين الت نظيميالثقافة  النموذج المفاهيمي للعلاقة بين

 
 

 ةالت نظيميالثقافة 
 

 المواجهة فتاحن  الأ

 الأصالة الثقة
 الحكم الذاتي الحماس
 التجريب التعاون
                         

 للت غييرتعداد الموظفين اس                                       
*Source: ReKha.D. (2016). Impact of Organizational Culture on Employees Readiness to Change. Journal of 
Management Research. Vole: 16. No: 3.p:139.   
 

 عمليّةجاح إنَّ فردية ب من معتقدات وسلوك وسمات المنظَّمةنلاحظ من خلال الشكل السابق علاقة مكونات ثقافة 
وعلى  التَّغييركم على قبول ل بالمواجهة والتحديد والحُ ثَّ تماعتبارات الاستعداد التي ت وِف قَ  رللتَّغييالاستعداد 

 المشاركة به.
  
، فيكون هدف الإدارة للت غييرعائقاً  المنظ مةثقافة  أن  تكونه يمكن أن  Joko&Henyk (2015 )ولكن يرى كل من  
ات الاستراتيجية أو التكتيكية الت غيير وذلك بسبب  ؛باشر أو غير مباشرة بشكل مالت نظيميلرئيس هو تغيير الثقافة ا

ات المطلوبة. للت غيير  المنظ مةفي استعداد  إيجابي   أو التشغيلية من أجل خلق ثقافة قوية ومنسجمة تنعكس بشكلٍ 
(Joko&Henyk, 2015, p:75) 
 

العاملين سوف  أن  ف ة، ومن ثم  الت نظيميرسات مم الأوامر والبالسلطة وا الت غييرعلى مفهوم  المنظ مة فقد تبُنى ثقافة
ولن يكونوا على استعداد للمشاركة فيه وذلك يؤدي إلى )استعداد منخفض  ؛أمر مفروض عليهم الت غيير أن  يشعرون ب
 الت غيير أن  مبنية على  مةالمنظ  ت ثقافة ان  ثير سلبي، وعكس ذلك إذا كب واحد ذا تأان  من ج الت غيير( فيكون للت غيير
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سلوك يبدأه الرؤساء ويتشاركون فيه بفعالية مع المرؤوسين من مرحلة التخطيط له إلى آخر مراحله في هذه الحالة 
) (.للت غيير عالٍ تعداد ومشجعة على التعاون وتحمل المسؤولية )وفي ذلك اس ، ةة إيجابيالت نظيميتكون الثقافة 

Smollan.R,2009)  
 

، فالإدارة التي الت غييرفي  تُؤث ر( ثقافة الإدارة من العوامل الداخلية الهامة التي 2014) Steven.Hفي حين يعتبر 
ا أم  نجاحات كبيرة على المدى البعيد،  حققّ تُ  المنظ مةالأفضل وتقوم بتحقيق رؤية مثالية لمستقبل  للت غييرتهدف 

 يرىفسوف  المنظ مةت الفجوة كبيرة بين مبادرات الإدارة وجهود العمال في ان  عندما تكون هذه الإدارة محبطة وك
من عدمه هو من مسؤولية الإدارة  الت غييرنجاح ن  إ، وبالتالي فمستحيلاً للغاية أو اً دتهديا إمّ  الت غييرهؤلاء العمال 

  (Steven.H,2014, P:294)  . الت غييرل استعداد أفرادها لتقبا  مليّةعفي  كبيرٍ  بشكلٍ  تُؤث رالتي 
 

ف قَ Hussain.S (2018) يؤكد  و   المنظ مةتغيير داخل  عمليّة لأيةتكوين رؤية  أهميّة( على lewinاً لنموذج )و 
 أهميّةالفشل في توضيح  إلى الجميع، وذلك لتفادي الت غييرواستخدام الوسائل الضرورية لتوصيل الرؤية واستراتيجية 

  ((Hussain.S,2018الرؤية في الشكل الآتي:  هميّةأ، وتكمن الت غيير
 (:22الشكل رقم )

 للت غييرتكوين الرؤية في الاستعداد  أهميّة
 

 
 .2021*المصدر: من إعداد الباحة، 

 
 أن  الثقافةMarten.J (2014 ) ة المكتسبة يرىتبعاً لهذه الرؤي الت غيير عمليّةالداعمة ل أن  الثقافةونظراً إلى  
 الت غييرفهي تشكل ردود فعل ومشاعر الموظفين تجاه  ؛للت غييرة ترتبط بشكل أكبر في مرحلة الاستعداد نظيميالت  
 ((Marten.J, 2014, p:460جازه. أن  والمساهمة في  المنظ مةالحاصل داخل  للت غييرهم على مدى قبول تُؤث رو 
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ف قَ في المستقبل تكمن  الت غيير عمليّةجاح نالهادف لإ الت نظيمي يرللت غيالاستعداد  فأن  أدواتوتبعاً لما سبق     و 
  (Achilles &Stanley,2008,P:255-232) المنظورات التالية:

المتبعة أثناء التنفيذ، ويمكن  إلى الخطوات الت غيير عمليّةتشير  في إطارها العام: الت غيير عمليّةالمنظور الأول:  ❖
 هو المدى الذي تسمح به مشاركة الموظف. الت غيير عمليّةأحد أبعاد  أن  يكون

 تم  تقديمها )وخصائصها(، ي تم  التي ي عي نةالذي يشير إلى المبادرة الم :الت نظيمي الت غييري: محتوى ثانلمنظور الا ❖
 للمنظمة.التكنولوجية أو الهيكلية أو الإجرائية أو  داري ةالإتوجيه المحتوى بشكل منهجي نحو الخصائص 

ون السياق من الظروف والبيئة التي يعمل فيها الموظفون. على سبيل ويتك   :الت نظيميالمنظور الثالث: السياق  ❖
 . مستم رال ييرالت غفيها الموظفون  أن  يتبن ىالتي من المرجح  المنظ مةهي  الت عليمية المنظ مةالمثال، 

ات الت غيير الاختلافات بين الأفراد، يميل بعض الموظفين إلى تفضيل  بسبب الأفراد:المنظور الرابع: اتجاهات  ❖
 ة أكثر من غيرهم. ويوضح الشكل الآتي هذه الأدوات:الت نظيمي

 (:23الشكل رقم )
 للت غييرأدوات تحقيق الاستعداد 

 

 
 (.2021الباحثة، )د *المصدر: من إعدا

 
 

، التَّنظيمي التَّغيير عمليّةعامل مهم جداً في خلق استعداد قوي ل ومعتقدات كل من الإدارة والأفراد أنَّ سلوكنرى 
من خلال إشراكهم في وضع الخطط وتحفيزيهم للقيام  التَّغييره يتوجب على الإدارة توجيه الأفراد نحو نَّ وذلك لأ 

يتوجب عليهم  المنظَّمة ادأنَّ أفر في حين  التَّغييرعلى تقبل  عدِّةالتالي تهيئة الأسباب المساوب ؛المطلوب التَّغييرب
تحقيق التعاون والمشاركة فيما في  وأنَّ يساهموا ،معاً  المنظَّمةيصب في مصلحتهم ومصلحة  بأنَّ التَّغييرالثقة 

 المطلوب.  التَّغييربينهم لإجراء 
   

وخصوصاً في  ،ظيميالت ن الت غيير عمليّةهو أمر ضروري لنجاح  للت غييرتنظيمية داعمة ثقافة  فأن  وجودولذلك 
ية تم  ة بحن قناعة قوي  جل تكويّ دة وضرورة التعديلات الحاصلة من أالأفراد فائ أن  يفهمالمرحلة الأولى عندما يجب 

أدوات 
الاستعداد 
للتغيير 
يالتَّنظيم

ييرخطوات التَّغ

يربيئة التَّغيييرمحتوى التَّغ

اتجاهات أفراد 
التَّغيير
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تتجه نحو التشجيع على المبادرة والإبداع  المنظ مةافة ت ثقان  وتكوين ردود أفعال إيجابية تجاهه، فإذا ك الت غييرإحداث 
درجة عالية في استعداد أفرادها  المنظ مةت تحفيزية ومشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات ستحقق من خلال نشاطا

  ((Sirbu.M,2015الذي تريد تنفيذه.   للت غيير
 

 ؛تصويرها كبنية واسعة تعكس مزيجاّ من العواملتم  ي رللت غييالاستعداد  أن  مرحلةMaria.V (2013 )ولكن ترى 
 ،مثل الدعم والمشاركة الت غييرخراط في السلوكيات المرتبطة بن  شخص ما أو يواصل الأ أن  يبدأالية تم  تشير إلى اح

ه: أن   واعتقدَ ، إذا شعر الت غييرخراط في ن  فعلى سبيل المثال: الموظف قد يكون أكثر عرضة للأ
Maria.V,2013,p:97)) 

 . لت غييرامستعد لذلك: جاهزية الفرد للتقبل وللمشاركة في  ⮚
 .للت غيير: ثقة عالية بالإدارة وبالنتائج الإيجابية الت غييرجاح أن  ولديه الثقة في قدرته على  ⮚
 .عمليّةجاح الأن   على المنظ مة الإيمان  بقدرة: الت غييرجاهزة وقادرة على تنفيذ  بأن  منظ متهيدرك  ⮚
 لمثل هذه المبادرة. اعية داعمةتم  أو بيئته الاج بأن  مجموعتهويدرك  ⮚

 

تجاه الذي ترغب في الا التنظيمي الت غييره لكي يحدث أن  إلى Achilles&Stanley (2008 )من  ر كل  وأخيراً يشيّ  
مع تلك التي لدى القادة من  المنظ مةضاء اشى معتقدات ومعارف أعتم  النزاعات بحيث ت حلّ ه الإدارة، يجب فيّ 

، لذلك ليس من للتغيير التنظيمي بشكل يضمن نجاح التغيير حالة من الاستعدادشاء إنه يجب أنّ الجوهر، إذ حيث ُ 
تطوير العديد من الأدوات لتحقيق هذا الغرض وهي  تم  ، وقد الت غييرتقييم الاستعداد قبل إدخال  أن  يتم  المستغرب 

 (Stanley,2008, P:255-232) Achilles& الشكل الآتي: على
 (:24الشكل رقم )

 الت نظيمي للت غييرقومات الاستعداد م
 

 
 (2021)*المصدر: من إعداد الباحة، 

 
 

 
 

 ،مةالمنظَّ د بشكل كبير على السمات الشخصية لأفراد تمَّ يع التَّنظيمي للتَّغييرالاستعداد أنَّ نلاحظ من خلال ما سبق 
مستعدين لإجراء أي فعل يساهم  أنَّ يكونوان على قادري التَّغييروتبعاً لمعتقداتهم واتجاهاتهم نحو  لأنَّ الأفرادوذلك 

مستعدين  يصبحون المنظَّمةفي مصلحة جميع أفراد  صبُّ ي التَّغييرأنَّ اداً على فكرة تمَّ اع ؛التَّغييرفي تحقيق 
 المطلوب. التَّغييرلإجراء 

 
 

السمات الفردية سياق التَّغيير محتوى التَّغيير عملية التَّغيير
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 :نظيميالتَّ  التَّغييراً: النموذج المقترح لتكريس ثقافة تنظيمية داعمة للمضي نحو يانث
 

 ؛خطوات متتالية عد ةعن طريق  الت نظيمي للت غييرقامت الباحثة ببناء نموذج ثقافي تنظيمي يساعد في الاستعداد 
بين الأفراد  الت غييرونشر ثقافة  الت غيير وتنتهي بتعميم نتائج المنظ مةتبدأ بتغيير الاتجاهات والسلوك لدى أفراد 

ف قَ المستقبل، وذلك استعداداً لإحداث تغييرات في   الخطوات الآتية:  و 
 (:25الشكل رقم )

 للت غييرفي الاستعداد  الت نظيميخطوات النموذج الثقافي 
 

 
 (.2021*المصدر: من إعداد الباحثة،)

 

 :غييرللتَّ أولًا: بناء ثقافة داعمة 
 

لكه من قدرات ومواهب ومهارات، تم  ى ما ليست مقتصرة عل المنظ مةالإدارة في بناء ثقافة لأفراد  أن  فعاليةلا شك 
تتفاعل مع عناصر أخرى كطبيعة الأهداف وطريقة الاتصال ونظام السلم الإداري ومدى احترام  هذه المميزات بل

 (Viktorija, etal,2015) للتنظيم.الأفراد للنظام الداخلي 
  

بيئة جديدة من السلوك  أن  يواجه المنظ مةالفرد أو   علىأن  الحالية وبناء ثقافة مختلفة يعني  المنظ مةثقافة  فأن  تغيير
بر عتَ تُ ث ُ ة حيّ الت نظيميقافة الث   أهميّةكن من التكيف مع ما يستجد عليه من ظروف، ومن هنا تظهر تم  حتى ي ؛المناسب
يق الميزة التنافسية.  إلى الأهداف المخططة، فهي أداة لتحق للوصولة للمنظمة والتي تقودها راكيب الأساسيّ أحد الت

(Hitesh.B 2018) 
 

ة تتكون من الت نظيمي، فالثقافة ة بكافة جوانبهاالت نظيميكونات الثقافة مُ  مُرَاع اة من ولتكوين ثقافة جديدة للمنظمة لا بد  
ة عناصر فرعية تتفاعل مع بعضها البعض في تشكيلها وهي كنظام مركب يضم العناصر الثلاثمكونات أو  عد ة

 ((Boujos, etal, 2017الآتية: 

الاستعداد 
لتغييرات 
.مستقبلية

مة بناء ثقافة داع
.للتغيير

ة تكريس الثقاف
الجديدة في 
المضي نحو 

.التَّغيير

تطوير 
المكتسبات 
يير وتعميم التَّغ

على كافة أفراد
.المنظمة
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 ات.م والأفكار والمعتقدّ ب المعنوي: كالقي  ان  الج .1
 .المنظ مةد أفراد وكي: ويشمل عادات وتقاليّ السلّ الجان ب  .2
 مة وما شابه ذلك.ات، والأطع  ي، والأدوات، والمعد  ان  سة كالمببالأشياء الملمو ثل تم  المادي: يالجان ب  .3

 
 

اشى تم  تغيير أو قرار جديد ي بتغيير الثقافة الحالية لها وبناء ثقافة جديدة متكاملة وقابلة لأي   المنظ مة ك لكي تقوملذلّ 
أن  للمنظمة  ة المنشودة، لا بد  لا يتجزأ عن هذه الثقافجزءاً مع الأهداف الموضوعة وليصبح كل فرد في المؤسسة 

ل قب  المعنوية، والتي قد تكون عقبة في بناء ثقافة جديدة داعمة لتَ بعض المتغيرات المتعلقة بمكونات الثقافة  تراعي
  (Hitesh.B, 2018) وهي على الشكل الآتي: ة ومشاركة فعاليته  يذي  التنف ل مع خطواته  والتفاع   الت غيير

 
 

 
 (:26الشكل رقم )

 ةالت نظيميالمتغيرات المعنوية للثقافة 
 

  
 (.2021)*المصدر: من إعداد الباحثة 

 

 :التَّغييرس الثقافة الجديدة في المضي نحو ياً: تكريّ انث
ت هذه المكتسبات داخل إلى تكريس وتثبيّ  المنظ مة بل الغير، تتجهالتعاون وتق   ثقافةَ  المنظ مةاكتساب أفراد  بعد  
ما على استعداد للعمل والتعاون فيّ فهم  الت غييرخطوة باتجاه  أيةوالعمل على جعل الأفراد يتقبلون من الإدارة  ،لأفرادا
ات الثقافة وضوحاً ومرئية الموضوعة، فهذه المكتسبات هي أكثر مستوي  نهم لتحقيق أهداف الإدارة وتنفيذ الخطط بيّ 

يير الوقت مناسب لتغ
الثقافة

الأختلاف في توجهات 
وإهتمامات الأفراد

التحرر من العادات 
والسلوكيات القديمة

بل بناء ثقافة التعاون وتق
الغير
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 وك الأفراد.، وسلّ المنظ مةثل في الابتكارات، ولغة الكتابة المستخدمة في تم  اعية، وتتم  والبيئة الاج المنظ مةفي 

(Boujos, etal, 2017) 
 

، وتصبح هذه القيم الموجه الأساسي للسوك المنظ مةفي  العاملينللأفراد  اً قيمة الجديدة الت نظيميكما تبني الثقافة 
 المشاكل. وحل  اليومي في تأدية المهام 

ر والإدراك ر والتفكيّ قة النظطري   ه سلوك الأفراد حول  افتراضات ونظريات تستخدمها في توجيّ  المنظ مةدى كما يصبح ل
 (Hitesh.B 2018) دة.الجدي  ات والقرارات طة وللعمليّ للأشياء المحيّ 

 

 .  المنظَّمةعلى كافة أفراد  التَّغييرثالثاً: تطوير المكتسبات وتعميم 
تتطلب جديدة  عمليّةيساهم في استعدادهم لتنفيذ أي  ؛لقيم ومهارات وسلوك جديد المنظ مةأفراد بعد تكريس اكتساب 

للمنظمة من تنمية وتطوير هذه المكتسبات الجديدة لدى أفرادها لكي تحافظ  منهم العمل والتعاون فيما بينهم، لا بد  
 (Boujos, etal,2017) بها القيام المنظ مة تغيير تريد عمليّة أيةومرغوب للمضي نحو  عالٍ  ثقافيعلى مستوى 

 
 

دها ريّ الحفاظ على مكتسبات الثقافة الجديدة التي تُ خطوات تساعدها في  ةعد  القيام ب المنظ مةلذلك على إدارة   
 ((Wilmington. 2020لأفرادها ولموظفيها، وهي كما يلي: 

 المطلوب. الت غييريم والسلوك هو ربط هيكل المكافآت بتغيير هيكل المكافأة: ويعتبر من أهم أساليب تغيير الق .1
 دة في ثقافة جديدة.للحصول على أشياء محد يرينالمد توضيح السلوك المرغوب فيه: من خلال .2
دراكاته بالنجاح ويظهر من خلال صنع تم   .3 كين الدور الأعلى للموظف التنفيذي: ويأتي من دوره الرمزي وا 

 القرارات الصعبة.
 طة والألفة بين الأفراد.خلق المخال .4

 
 

 لتغييرات مستقبلية:رابعاً: الاستعداد 
    سواءَ ، للت غييرب على مقاومة الأفراد هي التغلّ  الت غييرواجهها قادة المنظمات في نشر ثقافة ي بات التيى العق  إحد   

الناجح  الت غيير أن  يشك له من الممكن أن  فتنفيذ تقنية جديدة، بق بنشر سياسة الموارد البشرية، أو الأمر يتعلّ كان  
في تأطير ما يعنيه للشركات  أن  تساعدالأمثلة من التاريخ التي يمكن  م الأعمال، وهنالك العديد منعائقاً أمام تقد  

 (Wilmington P.2020) ة.مستم ر ات الللت غيير ئة تنظيمية داعمة بيّ للان تقال إلى اليوم 
 

ائة في الم 15ة التي تعاقدت مع استشاري لإيجاد وفورات في الطاقة بنسبة ة والمشروبات العالميّ مثال شركة الأغذي  
دولار أمريكي،  800حوالي فة الخبير الاستشاري لغت تكل  بَ  ،ةتدقيق فردي   عمليّة 40من خلال إجراء أكثر من 
بعد عام كامل و  ومع ذلك ،دولار أمريكيمليون  35ات لتحقيق وفورات استثنائية بقيمة وحددت المراجعات توصيّ 

 تم  ات لم ية للعمل على التوصيّ الداخليّ  عمليّةلأن  الببساطة وذلك ر في الطاقة، قت الشركة صفر توفيّ من العمل، حق  
ف قَ التخطيط لها  تثمار إلى عائد اس أن  تؤديمكن الم   من انكا لذلك. بالنسبة لهذه الشركة، وفشلت الاستراتيجية التي و 

  (Wilmington P&Boujos eta.2020,2017, p: 10) الت غييرمرتفع للغاية، بسبب سوء إدارة 
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ق النتائج اً في تحقيّ انَّ تفشل أحي التَّغيير، فجهود ناجحاً  التَّغيير أنَّ يكونفليس من الضروري في الماضي  
 انِّخفاضسائر مالية فحسب، بل يؤدي أيضًا إلى نتج عنه ختلا  التَّغييره عندما يفشل جهد أنَّ فولذلك  ؛المرجوة
 ة.ات المستقبليِّ التَّغيير ة، وبالتالي الخوف من ر مهدَ  ومواردعة ن وفرص ضائِ ات الموظفيّ معنويّ 

 

الجيوسياسية والقفزات التكنولوجية والمزيد من ، خلقت العولمة والتغيرات من القرن الماضي وخلال حقبة التسعينيات
 ة. ولفهمالسائدكجزء من الإدارة  الت غييرن وأصحاب العمل الدافع لتأسيس مفهوم إدارة ة بين الموظفيّ العلاقات المحرر 

اليوم وفي المستقبل، لا  المنظ مةداخل  الت غييربشكل أكثر فاعلية وخلق ثقافة وسياسة  الت نظيمي الت غييرفية إدارة كيّ 
 ((Boujous. K.2017 .المنظ مةبد في البداية من التفكير في ماضي 

 

ف قَ خطة العمل  أن  تحديدسبق  مم ايتضح   الت غييردامة للشركة لم يكن كافياً، ولإدارة ا لاحتياجات الطاقة والاستو 
ف قَ من أربع خطوات  عمليّةبشكل فعال هي )على الأقل(  الت نظيمي  (Wilmington,2020) الشكل الآتي: و 

 

 (:27الشكل رقم )
 ات المستقبليةللت غيير ثقافة منظمة داعمة  خطوات تشكيل

 
 (2021،)المصدر: من إعداد الباحثة

 
 

ة ومنظمة، أكثر طوات متتاليِّ خَ  وِف قَ ال فعَّ  بشكل   التَّنظيمي التَّغييرمر في إدارة ستثّ التي تَ  المنظَّمة وبذلك تكون
 ات في المرحلة القادمة.غيير للتَّ ة وشاملة عة وبشكل أكثر استراتيجيّ استعدادًا للاستجابة بسرَّ 
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 خلاصة المبحث الثالث:
 

ة التي تعمل على إيجاد نوع من الت نظيميموضوع الثقافة  الت نظيمي لت غييرا أن  يتجاهلصبح من غير الممكن أَ 
هذه الثقافة عاملًا مساعداً ومؤثراً في  أن  تكونه يمكن ن  ، لأللت غييراستعداداً  المنظ مةوالتناسق بين أفراد  تكاملّ ال

 .وبالتالي الاستعداد له الت غيير عمليّةرغبة الأفراد في المشاركة ب
 

في بادئ الأمر إلى النظر في الثقافة  لجأأن  تتوجب عليها ي الت نظيمي الت غييرمنظمة تسعى إلى إدخال  ن  كل  وا   
ففي حال عدم  للت غييرتخدم مرحلة الاستعداد  أن  كانتم والأساليب والمواقف والاتجاهات ة السائدة أي القيّ الت نظيمي

 ات الجديدة.ير الت غيلتلائم  المنظ مةيتوجب إحداث تغييرات في الثقافة داخل  الت غييرتقبل التوافق بين الثقافة السائدة و 
 

للمسير في  الت نظيمية بمجموعة من المعارف والقيم والمبادئ التي توجه التفكير والسلوك الت نظيميترتبط الثقافة 
مبني  الت نظيمي للت غييرالاستعداد  أن  ، و الت غييرجاه تود أفعاله ها تعتبر الموجه لمواقفه وردأن  ات، كما للت غيير رسته مم ا

 الت غيير عمليّة، لذلك يتضح ارتباط المنظ مةات ثقافة ال الأفراد، والتي هي مكونّ تقدات وسلوك وردود أفعّ على مع
ساعد على تُ  أن  كن ممّ الة التي من السائد المنظ مة" بثقافة للت غييرفي مرحلته الأولى "مرحلة الاستعداد  الت نظيمي

تقف عائقاً  أن  المراد إحداثه، كما يمكن  الت غييرتتوافق مع  المنظ مةات أفراد م ومعتقدعندما تكون قيّ  الت غييربل ق  تَ 
 م والمعتقدات.لف وتتعارض مع هذه القيّ خاّ ت تُ أن  إذا ك الت غيير عمليّةأمام 

 
. 
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 الفصل الثالث
 

 ية واختبار الفرضياتان  الميد راسةالد  
 

Chapter three 
The field Study & Hypotheses test 

 
  

 ض في هذا الفصل الموضوعات الآتية:سنستعر  

  سورية. MTNلمحة عن شركة  ��

 ساليب الإحصائية المستخدمة في البحث.الأ ��

 أدوات جمع البيانات. ��

 مصادر جمع البيانات. ��

 .الد راسةأداة جمع بيانات  ��

 .المستخدمةصدق وثبات الأداة  ��

 .وخصائص العي نة الد راسةعرض بيانات  ��

 اختبار الفرضيات. ��
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 :سورية MTN شركة أولًا: لمحة عن 
 
 

 تاريخ الشركة: (1
باسم  ف سابقاً عرّ ت تُ ان  ، كSYRIATELب شركة ان  ي الاتصالات الخلوية في سورية إلى جهي إحدى شركت   -

)مجلة  ترنيت.ن  ل الرابع والأل الثالث والجيّ مات الجيّ د  وخَ  GSMمات د  قدم خَ ثم "أريبا"، تُ  '94'ة العلامة التجاري  
 ، ويكبيديا الموسوعة الحرة(2020المعرفة، 

فست المالكة أن مجموعة تيلي  اندماج، بعد 2007في سورية في عام  MTNة ل إطلاق العلامة التجاري   تم   -
 ، ويكبيديا الموسوعة الحرة(2020)مجلة المعرفة،  .جنوب أفريقيا، سبوغ جوهانقرها في وم للاتصالات MTNمع مجموعة 

( 2016) موظف( 984و )نح، ويبلغ عدد الموظفين المزة -سورية في دمشق MTNقع المقر الرئيسي لشركة ي -
 (2016، وريةالأسواق المالية الس ،)هيئة الأوراق المالي السورية.بفروع وأقسام في المحافظات  موزعين

مجموعة كبيرة من شطتها إلى أن  تد تم   ،أفريقيا جنوبأسست في ات تَ عددة الجنسيّ مت   اتصالاتهي شركة  -
مليون  105أكثر من  MTNت مجموعة ، وسجلّ 1994ت عام سَ أسَ تَ  والشرق أوس طيّه،, ةالأفريقيّ  ن  االبلد

 (2008تقرير الأعمال المتكامل، ). 2009نهاية شهر آب مشترك في جميع الدول المتواجدة فيها في 
وأوروبا وبلغت  الأوسط والشرق أفريقياد من دول ة والمحمولة في العديّ وتقدم الشركة خدمة الاتصالات الهاتفيّ  -

  (Mobile Telephone Network,2017)مليون مشترك.  180قاعده مشتركيها اكثر من 
راكة بين ل ومقدم الخدمة وترسيخ مفهوم الشيامها لتغيير المفهوم التقليدي للعلاقة بين العميّ الشركة منذ ق هَدَفَت   -

MTN  َيصبح نجاح أي طرف  ثل هذا المفهوم في مبدأ مشاركة النجاح وتبادل المنفعة بحيثُ تم  يوعملائها و
 (2008تقرير الأعمال المتكامل، )بمثابة نجاح للطرف الاخر. 

 

 (2020تقرير الأعمال المتكامل، ) نستعرض منها: إداري ةتجارب  عد ة MTNهجت أن  فهوم ولتحقيق هذا الم
 طويرها.ة وتَ بالموارد البشري   الاهتمّام ❖
 عايير محددة.على مَ  ملاء وذلك بتصنيفهم فئوياً بناءً بالاحتياجات المختلفة للع الاهتمّام ❖
 اس رضاءه.ات دورية لقي  بي انء استالخدمة المقدمة عبر إجرار طويّ إشراك العميل في تَ  ❖
 ات في مجال علاقات الزبائن.مواكبة أحدث التقني   ❖
 ن. الخاص بشكاوى ومقترحات المشتركيّ  الاهتمّام ❖
 وحدة خاصة لمتابعة وتطوير الأداء في قسم علاقات الزبائن. إنشاء ❖

 

 (1120)الجرش،  العالمية: MTN ةثقاف (2
 ب العمل وهي:ان  ع جو خها في جميّ زة، وتعمل على ترسيّ مميّ  قيمًا MTN تبََنّىتَ 
 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
https://www.marefa.org/%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
https://www.marefa.org/%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
https://www.marefa.org/%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D8%B3%D8%B7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D8%B3%D8%B7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B4%D8%B1%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%88%D8%B3%D8%B7
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 تم  ن يالذيّ ن ه للموظفيّ ب والتوجيّ م الدعم الكامل والتدريّ ة، وتقديّ يّ ني الالتزام وتحمل المسؤولوتع ادة:القيّ  ❖
 الإشراف عليهم.

ر م الاقتراحات الجديدة والمبتكرة، والأفكار غيّ ع الجميع على تقديّ ثل في تشجيّ تم  وت ابتكار الأفكار والحلول: ❖
 ل على تحسينها.أو مشاريع قائمة يجري العمة سواءً فيما يتعلق بمشاريع جديدة التقليديّ 

العلاقات القائمة على الاحترام المتبادل، والتواصل، والتعاون، نُشجع  دة مع الآخرين:بناء علاقات عمل جيّ  ❖
  ة في التعامل مع الزبائن الداخليين والخارجيين.ق، والاحترافي  وروح الفريّ 

  .عد ةة على مختلف الأصم الهامّ ة، والنزاهة من القي  انمأساس النجاح في أي عمل هو الصدق والأ النزاهة: ❖
ميز بيئة العمل في الشركة، ق الأهداف المطلوبة هي ما يُ وح التفاؤل والعمل بجدٍ لتحقيّ ر  :روح المبادرة العالية ❖

 تتلقى الدعم اللازم لتواجه مختلف التحديات. حيثُ 
 لراتب والحوافز وفرص التدريب.م من أساسيات ثقافة الشركة فهو مرتبط بسلسلة تحديد اب والتقييعدّ التدريّ يُ  ❖
باعتبار روح الفريق أساس  الأداء ضمن الفريقفهو الثاني أما  الأداء الفرديالتقييم على مستويين الأول هو  ❖

 لنجاح عمل المجموعة.
ذات ثقافات متعددة،  أن  المجموعةركة، ورغم الجو الأسري وروح العائلة هي أهم ما يميز بيئة العمل في الش ❖

الأسرة الواحدة تجمعهم من خلال النشاطات  وأن  روحيعتبر نفسه جزءاً من عائلة في الشركة،  كل موظف
 رفيهية.اعية والتتم  الاج

 (الحيوية والسلوكيات والصحةاعية متنوعة في مجالات التعليم والرياضة تم  امات اجتم  للشركة اه ❖
ح، بغض النظر عن المنصب أو المستوى طرح الآراء ووجهات النظر بشكل واضح وصري احة التامة:الصر  ❖

  .عنيّ الوظيفي للشخص المَ 
 تم  مسؤولية الالتزامات بالمواعيد النهائية والنتائج للشخص المعني، يعند الحاجة لتحميل  ة:المسؤوليّة الكامل   ❖

ي من للمدير المباشر أو لأالزملاء ضمن الفريق الواحد، أو بين  كّان ذلكذلك بشكل مباشر وصريح سواءً 
  في الشركة. المديرين

ذلك ضمن نطاق الاختصاص ن  اعند الحاجة، سواء ك عد ةعدم التردّد بتقديم العون والمسا التعاون الفعَال: ❖
 أو خارجه، وذلك بما فيه مصلحة الشركة ككل.

قل الملاحظات اتّخاذ الخطوات اللازمة، أو ن تم  لة، يتم  أخطار محعند ملاحظة أية مشاكل أو  جاز:ن  روح الأ ❖
 ة.شخص آخر ويقوم بمعالجة المشكلّ  أن  يأتي انتظار لمسؤول أعلى بدلًا منّ 

 

ن على مستوى يز بالمكافآت وتقدير الموظفيّ تم  ئة "العلى لقب أفضل شركة ضمن ف MTNت شركة صل  حَ  حيثُ 
ها مع عشرة آلاف شركة نافست  بعد مُ  ة،ة" العالمي  مسابقة "المستثمرون في الموارد البشري  العالم، ضمن مشاركتها في 

ة للشركة العاليّ قافة سورية وبين الث   MTNن مستوى ثقافة ير بي  ضح من هنا الفرق الكبّ حاء العالم فيت  ع ان  من جميّ 
 ( 2، 9، اقتصاد، 2018مجلة الخبر،)ة. العالميّ 
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د الشركة قبل الأزمة ومرحلة ما بعد الأزمة التي ة لدى أفراات الثقافيّ عتقدّ م والمُ ر بين القيّ الفرق الكبيّ كما نلاحظ 
ع الأعمال في سورية سارع في قطاحوظ والمتَّ التطور الملّ  رغمَّ ه: أنَّ من خلال ما سبق نرى  تعرضت لها سورية.
ة ة المحليَّ ريّ البش أنَّ المواردإلا  ؛ات المتبعة داخلهام والسلوكيّ والالتزام بالقيّ ة في الشركة الأم لمواكبة الثقافة العالميّ 

ى اليوم غير قادرة على مازالت حتَّ  تخصصة بحيثُ المُ  عمليّةلكونها تفتقر للخبرات ال ؛مازالت دون الطموح المأمول
 ة بشكل كامل.اجات السوق المحليّ حتيَّ بية اتلّ 
ستقطاب العمل على ا أهميّةل الجديد مع لمزيد من الوقت لتراكم الخبرات لدى الجيّ يحتاج  بالطبع الموضوع 

ام به، سورية القيّ  MTNالخبرات المهاجرة للعودة مجدداً إلى العمل في السوق المحلي، وهذا ما تحاول شركة 
مصدراً  وأنَّ تكونطموحاتهم، ة، تتوافق مع تطلعاتهم و إلى شركة عالميّ  والانِّتماءللعودة  بإتاحة الفرصة للمغتربين

 لتطوير خبرة الموارد البشرية في سورية.
 

 MTN: (2019)علومات عن شركة م-
 

 
 

 
  

https://web.archive.org/web/20191209020639/https://ido.ringgold.com/search/results?simple=233875  * معلومات عن أم تي
   لىسورية ع أن  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 5978600 المشتركين النشطين

 % 99.5 يةان  ية المناطق السكتغط

 % 80 الشبكات

 375 مراكز الخدمة
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 : الأساليب الإحصائية:ثانياً 
 

استخدام  تم  إعداده لهذا الغرض، حيث  تم   الاستبي ان الذيبي انات ( لتحليل (spssاستخدام البرنامج الإحصائي  تم  
 المقاييس والمعاملات التالية:

 

 .الد راسةمعاملات اختبار الصدق والصلاحية لأداة  ❖
 .الد راسةر محاور المركزية الإحصائية لمعرفة درجة الموافقة العامة وتوف   اييس النزعةمق ❖
 .عي نةحول قضية م الد راسة نةعي  لمعرفة مدى الاختلافات الإحصائية بين آراء أفراد  One Way Anovaاختبار  ❖
 .راسةالد  مصفوفة معامل الارتباط من أجل التعرف على درجة الارتباط بين متغيرات  ❖
 لة.، مع توضيح مستوى الدلاالمتغي ر الت ابع المستقل علىالمتغي ر  البسيط لقياس تأثير الانحدارمل معا ❖
 .t-Testاختبار  ❖
 .للمقارنات المتعددة Schetfeاختبار  ❖
 لمعرفة مدى الاختلاف في الآراء بين مجموعتين. Independent testاختبار  ❖

 

 :بحثال بيَّاناتجمع أدوات  اً:ثالث
 

ات ثم صياغة فرضي  ة، المرجعي   الد راساتن الإطار النظري و لتكويّ  ةوالثانوي  ة الأولي   البي اناتباحثة بجمع ال دأت  بَ 
ر للعلاقة التي تربط بين متغيرات صحتها بمواجهتها بالواقع من أجل تقديم تفسيّ تخص الظاهرة المدروسة واختبار 

 يات وصولًا للنتائج.و نفي تلك الفرضتأكيد أ تم  ، وبعدها الد راسة
 أَثَروأبعادها و  الد راسةليغطي متغيرات  استبي ان صُمّمبواسطة  ةالبيانات الأساسي  ع تجميّ  تم   :ةالبيانات الأوليَّ  ❖

الاجزاء  وقُسم الاستبي ان إلىداخل شركات الاتصالات العالمية،  الت نظيمي للت غييرة في الاستعداد الت نظيميالثقافة 
 تالية:ال
: الجنس، ة من حيثُ بالخصائص الشخصي   قةالبيانات المتعل  يحتوي على مجموعة من  ولًا: معلومات عامة:أ

 مي، الشهادة، المنصب الوظيفي.وى التعليّ الفئة العمرية، المست  
 :وي على المحاور التاليةتتح الاستبانةمن  الثانيالقسم  ثانياً 
 المحاور التالية:وتتضمن  ةالت نظيميقافة الث  

 /15قافية عدد العبارات /م الث  القيَ  •
 /3عدد العبارات / ميالت نظيّ وك قواعد السلّ  •

 :الت نظيمي للت غييرالاستعداد 
 /2بعد الادراك عدد العبارات / ▪
 /4بعد الشعور عدد العبارات / ▪
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 /2بعد النية عدد العبارات / ▪
ف قَ   بي انالاست تصميم هذا  وتم   وب لقياس (: هو أسلّ Likertقياس ليكرت الخماسي( مقياس ليكرت )م و 

 ستعمل في الاختبارات، استنبطه عالم النفس رينسيس ليكرت، يستعمل في ات والتفضيلات يُ السلوكي  
د المقياس على ردود تدل على درجة الموافقة أو تم  ت، وخاصة في مجال الإحصاءات، ويعابي انالاست

ة ما يكون من اس المستعمل لتحديد درجة الموافقة والاختلاف حول قضي  ما، والمقي   غةالاعتراض على صي
 أن   خلال إبداء الرأي المحدد بخمسة خيارات، ومن هنا جاءت التسمية )مقياس ليكرت الخماسي(.، بحيثُ 

بشدة،  فق( غير موا1( غير موافق و )2( تعني حيادي و )3( تعني موافق، )4( تعني موافق بشدة، )5)
ات من أجل ( لمقارنته المتوسط الحسابي العام لبنود العبارات والفرضيّ 3د الوسط الفرضي )تم  وبالتالي اعُ 

 .الد راسةقبول أو رفض فرضية 
 

 السابقة العربية والأجنبية. الد راساتالمراجع والكتب والمقالات و  :الثانوية البيَّانات ❖
 

 :مة: صدق وثبات الأداة المستخدرابعاً 
 

 مم ا ؛الد راسةر عن نتائج اد عليها في التعبيّ تم  ى حالة الاعالمستخدمة بهدف معرفة مدّ قامت الباحثة باختبار الأداة 
مكاحيّ لن الد راسةادية تم  يستهدف تحقيق اع  ية التعميم لاختبار الصدق الظاهري وذلك باستخدام ما يلي:ان  ة الوضوح وا 

 

 يمين ذو على مجموعة من المحك   عرض الاستبي ان تم  حيثُ  لصدق الظاهري()ا :صدق الأداة المستخدمة ⮚
ك للتأكد من ملاءمة ، وذل2عرضهم في الملحق رقم تم  والسلوكية الذين  داري ةالاختصاص في مجال العلوم الإ

ها، وكذلك ومدى ملاءمة الفقرات لمحاور  ،الأداة، والحكم على مدى قدرة الأداة على قياس ما صممت من أجله
مدى وضوحها وسلامة لغتها، حيث قامت الباحثة بمراجعة الملاحظات واستبعاد عدد من الأسئلة والعبارات 

 بما يستهدف التوضيح.
اس الثبات، بات على الاتساق بين المحاور، هناك عدد من الأساليب الإحصائية لقيّ د الثتم  يع ثبات الأداة: ⮚

( التي Cronbach’s alphaكرونباخ. )ثبات والاستقرار هي معامل ألفا اس اللقي  ا ً والطريقة الأكثر شيوع
 كل عام.الأسئلة مع بعضها ومع كل الأسئلة بشعطي فكرة عن اتساق اق الداخلي وتُ د على الاتس  تم  تع

 

اب معاملات الموثوقية لأدوات المسح التي تستخدم س  ( لح  Cronbach’s alphaستخدم ألفا كرونباخ )ويُ 
ألفا  قدر  يُ  السباعي، حيثُ  أم الخماسي أم كان  الثلاثيت الاستجابة من نوع مقياس ليكرت سواء مجموعا

ات تقييمها بواسطة الموضوع   تم   لاستبي ان()اة استجابات الأداة ( مدى موثوقيّ Cronbach’s alphaكرونباخ )
( من صفر إلى واحد مع Cronbach’s alphaإلى ثبات الأدوات. تتراوح قيمة ألفا كرونباخ )ر التي تشيّ 

ت قيمة ألفا كرونباخ ن  اتقيس البعد نفسه. في المقابل، إذا ك أن  العناصرم التي تشير إلى ارتفاع القيّ 
(Cronbach’s alphaمن ) قاس بنفس ها لا تُ ل  العناصر أو كُ  أن  بعض(، فهذا يعني 0خفضة )بالقرب من
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، في البي اناتيشير الرقم السالب إلى وجود خطأ ما  ، حيثُ اً رقام سالبة أيضهناك أ أن  تكونالممكن  البعد. ومن  
 وما فوق جيدة.  0,70( المقبولة تكونCronbach’s alphaم ألفا كرونباخ )القيّ 

 

ل مجموعة النقاط في العناصر المحددة لمدى تسجيّ اس ( مقي  Cronbach’s alphaرض ألفا كرونباخ )عّ يَ  كما
س. وألفا كرونباخ ان  المجال غير متج كان  هذاعة في المجال بأكمله، حتى لو المتوق  من أجل النتيجة 

(Cronbach’s alpha .لها علاقة مع تحليل العوامل ))2020, E. (Cho 
 

د العناصر إلى تحديّ  ن منهُ ل التحسيّ صر، لذلك يميّ االارتباط بين العنزداد مع متوسط كرونباخ تَ  ن  ألفاإ حيثُ 
م النتائج التي قامت ية تعميّ ان  ثل مع معظم العناصر الأخرى يستهدف إمكمم اا ارتباطات ذات حجم التي له

 ( 4120Peters, G .69(الباحثة بتقصيها. 
 

د درجة الاتساق الداخلي للفقرات، بهدف ألفا، وذلك لتحديّ  –تخدام أسلوب معامل كرونباخ وقامت الباحثة باس
اد على المحتويات الخاصة بها، ويعرض الجدول الآتي تم  ستخدمة، ودرجة الاعالتعرف على ثبات الأداة الم
 نتائج ثبات الأداة المستخدمة.

 

 (:5جدول رقم )
 ألفا كرونباخاستخدام معامل لتوضيح يوضح نتائج ثبات الأداة المستخدمة ب

 ألفا-معامل كرونباخ عدد العناصر الدِّراسةمجال 
 0,901 14 القيم الثقافية

 0,866 3 الت نظيمياعد السلوك قو 
 0,775 2 بعد الادراك
 0,835 4 بعد الشعور
 0,778 2 بعد النية

 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج  
 

من  جزءٍ  لكل   الد راسة عي نةألفا لاستجابات أفراد  –مة معامل كرونباخ قيّ أن  ت النتائج في الجدول السابق أوضح
(، وهذا يشير إلى معامل ثبات مقبول، ويؤكد جودة الأداة %60ئها أكبر من الحد الأدنى المقبول وهو )أجزا

 .الد راسةساسية في اد عليها باعتبارها الأداة الأتم  المستخدمة ودرجة الاع
ة من ل عبار ساق كُ ساق الداخلي: "مدى ات  يقصد بصدق الات   ""Internal Validityصدق الاتساق الداخلي  ⮚

عَبر ساق الداخلي للمقياس حساب الات   تم  ي إليه هذه العبارة، وقد تم  س مع المحور الذي تنعبارات المقياّ 
س اب معامل الارتباط بين كل من استخدام مقدار الاتس اق الداخلي للمح اور مع العبارات، وذلك من خلال ح 

 عامل الارتباط بيرسون لُكل  محور مع أسئلة، ولُكل  المحاور.ذلك باستخدام مالعبارات والدرجة الكلي ة للمتغيّر و 
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للمحور نفسه لمقياس، والدرجة الكلية اومن خلال حساب معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات مجالات 
 ت النتائج كالآتي:ان  وك

 محور )القيم الثقافية(  .1

 (6جدول رقم )

 ( والدرجة الكلية للمحورالقيم الثقافية) عبارة من عبارات محورالارتباط بين كل  معام
 القيم الثقافية العبارات

يزها خلال تنفيذ أعمالها تم  عية تم  تعمل الشركة في إطار ثقافة مج -7
 ا:شطتهأنّ و 

Pearson Correlation **.722 
Sig. (2-tailed) 0.000 

تطوير سلوك إيجابي للعمل نسهم كفريق عمل في الشركة في  -8
 ي:الجماع

Pearson Correlation **1.78 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 معتقداتها: ذي يلائمرار نحو السلوك التم  تشجعنا الشركة باس -9
Pearson Correlation **1.78 

Sig. (2-tailed) 0.000 
إيجابي في تتجه الشركة نحو الاحتفاظ بالكادر وتطوير مناخ  -10

 إطار أسري بيننا
Pearson Correlation **.620 

Sig. (2-tailed) 0.000 
ضباط ودرجة التزام عالية في المهام الموكلة إلى في انلدي  -11

 الشركة:
Pearson Correlation **.528 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 للعمل فيها:اء والولاء للشركة من خلال أدائي تم  ن  أشعر بالأ -12
Pearson Correlation **.574 

Sig. (2-tailed) 0.000 
إدارة الشركة تسعى إلى تحقيق المساواة والعدالة بين  أن  ألاحظ  -13

 العاملين:
Pearson Correlation **.735 

Sig. (2-tailed) 0.000 
تقوم الإدارة بصياغة قراراتها في إطار يراعي خصوصية  -14

 معتقداتها وافتراضاتها الثقافية:
Pearson Correlation **8.63 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 نح الشركة الثقة بشكل واضح لكل أفرادها في إطار العمل:تم   -15
Pearson Correlation **.739 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 انين.بشكل كبير بالتشريعات والقو  تم  إدارة الشركة ته أن  أرى  -16
Pearson Correlation **1.56 

Sig. (2-tailed) 0.000 

 سلوكنا داخل الشركة: انينتحدد اللوائح والقو  -17
Pearson Correlation **1.58 

Sig. (2-tailed) 0.000 
بتحقيقه والتزام في العمل وتقوم  تتابع الشركة أعمالنا ونشاطنا بدقة -18

 بشكل دوري:
Pearson Correlation **.748 

Sig. (2-tailed) 0.000 
اعات تعكس طابعا خاصا تم  نظيم لقاءات واجتشجع الشركة على ت -19

 للشركة:
Pearson Correlation **1.75 

Sig. (2-tailed) 0.000 
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 تقدم الشركة لنا المعلومات بشكل هرمي: -20
Pearson Correlation **.457 

Sig. (2-tailed) 0.000 
تروج الشركة لقصص نجاح المحددات الثقافية لتشجع حماسنا  -21

 لعمل:تجاه ا
Pearson Correlation **1.77 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 .2021من اعداد الباحثة،: *المصدر

 

( عند مستوى معنوية القيم الثقافيةعبارة من عبارات محور ) كل   الارتباط بين أن  معامّلوضح الجدول السابق يُ 
لما وضع لقياسه معامل  صادقًاور وبذلك يعتبر المح 0,78و 0,52% تراوحت بين  95( ودرجة ثقة 0,05)

 عبارة من عبارات المحور. الارتباط بين كل  

 ( التَّنظيميمحور )قواعد السلوك  .2

 (7جدول رقم )

 ( والدرجة الكلية للمحورالت نظيميعبارة من عبارات محور )قواعد السلوك  بين كل   معامل الارتباط
 الت نظيميقواعد السلوك  العبارات

 يئة عمل تساعد في التوجه نحو تقبل الرأي والآخر:لدينا ب -25
Pearson Correlation **.830 

Sig. (2-tailed) 0.000 
بناؤها بشكل جماعي يسمح  تم  لقرارات الحاسمة يشطة المتعلقة بان  الأ أن   -26

 بمشاركة آرائنا:
Pearson Correlation **11.9 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 داري ةهناك مستوى عال من الثقة والتواصل مع المستويات الإ  أن  أشعر  -27

 الأخرى:
Pearson Correlation **.936 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 .2021، (اعداد الباحثة *المصدر )من

 

توى مس( عند الت نظيميقواعد السلوك ن كل عبارة من عبارات محور )الارتباط بيّ  أن  معاملوضح الجدول السابق يُ 
لما وضع لقياسه معامل  صادقًايعتبر المحور  وبذلك 0,91و 0,83% تراوحت بين  95ودرجة ثقة  (0,05معنوية )

 .ارات المحورعبارة من عب الارتباط بين كل  
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 محور )بعد الادراك(  .3

 (8جدول رقم )

 للمحورعبارة من عبارات محور )بعد الادراك( والدرجة الكلية  معامل الارتباط بين كل  
 بعد الادراك العبارات

شطة ن  تقييم ردود فعلنا من قبل الإدارة في إطار القرارات والأ تم  دائما ما ي -28
 :تم  التي ت

Pearson Correlation **.893 
Sig. (2-tailed) 0.000 

على تشكيل هذه  عد ةالسابقة, شاركنا بنشاط في المسا الت غييرخلال مبادرات  -29
 ات وتنفيذها:يير الت غ

Pearson Correlation **61.9 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 (2021*المصدر: من إعداد الباحثة، )

( عند مستوى معنوية بعد الادراكعبارة من عبارات محور ) الارتباط بين كل   أن  معامليوضح الجدول السابق 
لما وضع لقياسه معامل  صادقاً بر المحور عتيُ  وبذلك 0,91و 0,89% تراوحت بين  95ودرجة ثقة  (0,05)

 .الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور

 (الشعورمحور )بعد  .4

 (9جدول رقم )
 عبارات محور )بعد الشعور( والدرجة الكلية للمحورل عبارة من معامل الارتباط بين ك

 الشعور العبارات
 Pearson Correlation **.832 ق في إطار متابعة العمليات:إدارة الشركة بالتواصل مع كافة أعضاء الفري تم  ته -30

Sig. (2-tailed) 0.000 
 Pearson Correlation **.843 :الت غييراعات المؤدية إلى مقاومة تسود أجواء الشفافية في الشركة للحد من الإش -31

Sig. (2-tailed) 0.000 
التي نفذتها أو سوف تنفذها  الت غيير عمليّةنا على علم مسبق بأسباب وأهداف أن   -32

 إدارة الشركة:
Pearson Correlation **.820 

Sig. (2-tailed) 0.000 
 Pearson Correlation **.793 :الت غييرلدي الفرصة للتأثير على نجاح  أن  أشعر عادة ب الت غييرعند الحديث عن  -33

Sig. (2-tailed) 0.000 
 (2021الباحثة، ) إعداد *المصدر: من

( عند مستوى معنوية بعد الشعورعبارة من عبارات محور ) الارتباط بين كل   أن  معاملول السابق وضح الجدّ يُ 
لما وضع لقياسه معامل  اً صادقيعتبر المحور  وبذلك 0,84و 0,82% تراوحت بين  95( ودرجة ثقة 0,05)

 .الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور
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 ة( بعد النيَّ محور ) .5

 (10جدول رقم )

 معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات محور )بعد النية( والدرجة الكلية للمحور
 بعد النية العبارات 

من  الت غييررار عن كل ما يتوصل إليه فريق تم  تعلمنا إدارة الشركة باس -34
 نتائج إيجابية:

Pearson Correlation **.893 
Sig. (2-tailed) 0.000 

الاستعداد لأي  عمليّةلدى الشركة نظم معلومات تساعد في تطوير  -35
 لة:تم  تغييرات مح

Pearson Correlation **81.9 
Sig. (2-tailed) 0.000 

 .2021اعداد الباحثة، *المصدر )من 

( 0,05)عند مستوى معنوية ( بعد النيةمعامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات محور )أن  وضح الجدول السابق يُ 
لما وضع لقياسه معامل الارتباط بين  صادقاً وبذلك يعتبر المحور  0,91و 0,89% تراوحت بين  95ودرجة ثقة 

 كل عبارة من عبارات المحور.

 
 :الدِّراسة عيِّنةخصائص  الدِّراسةات بيَّانخامساً: عرض 

 :الجنس -
 (:11جدول رقم )

 حسب الجنس عي نةتوزع ال
 % العدد وعالن 

 52.9 145 أن ثى
 47.1 129 ذكر

Total 274 100.0 
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

 

حيث  MTN% ذكور وهذا ما يتفق مع العاملين في الشركة  47،1و إناث عي نة% من ال 52،9أن  ول ن الجديبيّ 
 ما. اث إلى حد  ن  ر والإمتقاربة فيما بين الذكو  MTNنسبة العاملين في شركة 

 

تجاه  ةالد راسعلى سياسة الشركة محل  يدل   مم اقريب من عدد الذكور،  MTNفي شركة  الإناث*الدلالة: عدد 
كين تكافؤ الفرص بين الجنسين، على الرغم من تداعيات الأزمة لناحية هجرة العديد تم  استراتيجيات التعيين لناحية 

 ضمامهم إلى المؤسسات العسكرية.أن  أو  البلد الشبان  خارجمن 
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 الفئة العمرية: -
 (:12جدول رقم )

 حسب الفئة العمرية عي نةتوزع ال

 %  العدد العمريةالفئة  
 42.3 116 سنة 30-20
 39.1 107 سنة 40-31
 15.3 42 سنة 50-41
 3.3 9 سنة فما فوق 50من 

Total 274 100.0 
 2021(، SPSSة على برنامج *المصدر )من اعداد الباحث

 

للفئة من . % 15سنة و40-31% للفئة من  39,1سنة و 30-20% للفئة من  42،3وحول الفئة العمرية نجد 
 سنة وأكثر. 50للفئة من  %3،3سنة و 41-50

 .HRسويق و عة بين الت  سنة ومختصة موز  30-20بين *الدلالة: أغلب العاملين في الشركة هي من الفئة الشبابية 
 وهذا كان عاملًا أساسياً في المساهمة في استدامة الأنشطة التي تقوم بها الشركة.

 

 عليمي:المستوى التَّ  -
 (:13جدول رقم )

 حسب مستوى التعليمي عي نةتوزع ال
 % العدد المستوى العلمي 

 69.0 189 إجازة جامعية
 20.4 56 دراسات عليا

 10.6 29 معهد متوسط وأقل
Total 274 100.0 

 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

 
 .عهد وما دون% م 10،6ودراسات عليا  %20,4و%  69جازة جامعية أن  نسبة إن الجدول بي  يُ 

الأعظم هم من حملة الشهادة الجامعية باختصاصات  أن  السواد MTN*الدلالة: يغلب على العاملين في شركة 
 جي الجامعات دون غيرهم وتوجهها للفئة الشبابية.يعلى كثرة استقطاب الشركة لخر  يدل   مم امتعددة 
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 :عمليّةالخبرة ال -
 (:14جدول رقم )

 حسب الخبرة عي نةتوزع ال
 % العدد الخبرة

 1.1 3 سنة 21أكثر من 
 47.8 131 سنوات 5 - 0من 
 40.9 112 سنة 20 - 11من 
 10.2 28 سنوات 10 - 6من 

Total 274 100.0 
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

 

 سنوات.10-6من  % 10,2وسنة  20-11من  % 40,9وسنوات  5-0% من  47,1أن  ن الجدول بيّ يُ 
 سنوات.1-5بين على ت الأان  زمة لذلك الخبرة كفترة التوظيف زادت خلال فترة الأ *الدلالة:

 

 المستوى الوظيفي: -
 (:15جدول رقم )

 المستوى الوظيفي
 % العدد ظيفةالو 

 34.3 94 إدارة وسطى
 1.8 5 مدير إداري

 63.9 175 موظف
Total 274 100.0 

 2021(، SPSSبرنامج  *المصدر )من اعداد الباحثة على
 

على . % موظف والنسبة الأ36واداري  مدير 1,8ودارة وسطى % إ 34,3حسب المستوى الوظيفي  عي نةعت التوز  
 ن.هم موظفيّ 

على اتجاه الشركة نحو  يدل   مم اعلى عدد الإداريين والمسؤولين،  MTN*الدلالة: يفوق عدد الموظفين في شركة 
 خذ القرارات المختلفة.أجميع أفرادها في سياسة التشاركية بين 
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 زرتها وأقمت فيها أكثر من شهر: البلدانَّ التيدد عَ   -
 (:16جدول رقم )
 ن  اعدد البلد

 % ددالع عدد البلدان 
 20.1 55  بلدان ة أقل من أربع

 64.2 176 من بلدينأقل 
 15.7 43  بلدان ة أكثر من خمس

Total 274 100.0 
 2021(، SPSSباحثة على برنامج *المصدر )من اعداد ال

 

 من خمس سنوات. أكثر %15،7بلدان  و أربعقل من % أ 20،1وقل من بلدين % أ 64،2أن  ن الجدول بيّ يُ 
نوا من نقلها داخل الشركة واستخدمها ك  وتم بلدان عديدةا ثقافة قد خالطو  MTNمن موظفي  اً جيد اً ن  عددإلالة: *الد

 فراد الشركة والعملاء.امل مع باقي أفي التعّ 
 

 :الدِّراسةمحور من محاور  وتحليلها في كلِّ  الدِّراسةات بيَّانعرض  ❖
 

 .MTNشركة الاتصالات  في ةالد راس عي نةما هو المستوى الثقافي لدى  -1
 عي نةاد تتوافق مع ما هو مرغوب بالنسبة لأفر  سورية MTNشركة ة لدى الت نظيميت الثقافة ن  اأي مدى ك لتبي ان إلى
 .الد راسة عي نة( لمعرفة مدى وجود فروق في آراء أفراد T) Test، فقامت الباحثة بإجراء اختبارالد راسة

 (:17جدول رقم )
 ستوى الثقافيالم

 المحددات الثقافية

Test Value = 3 

t Df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Mean Std. 

Deviation 

Lower Upper   
 0.50 4.17 1.23 1.11 1.17 0.000 273 39.245 المعتقدات الثقافية
 0.77 3.90 0.99 0.80 0.90 0.000 273 19.340 الت نظيميقواعد السلوك 

 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 
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أصغر  0,000والدلالة المعنوية  4,17التقييم  أن  متوسطة نجد م الثقافيّ القيّ  من حيثُ  ق:يتبين لنا من الجدول الساب
م الثقافية( )القيّ  ة من حيثُ الت نظيميإحصائية بين المستوى السائد للثقافة  وبالتالي توجد فروق ذات دلالة؛ ةمن القياسيّ 

 ة.قافة بدرجة عاليّ مرغوب لهذه الثقافة وهي بالاتجاه توفر ث  وبين المستوى ال الد راسةلدى العاملين في الشركة محل 
ها أَثَر  كان  لهاالتي تعيشها البلاد التي  ات التي شهدتها سورية خلال الأزمةر يالت غينتيجة  كان  ذلك*الدلالة: وقد 

ت هذه ان  رارية، ولذلك كم  تالاس ان  ت الأولوية بالنسبة لهذه الشركات ضمان  ة، حيث كعلى عمل القطاعات الاقتصاديّ 
 الفروقات نتيجة عدم وجودها ضمن سلم أولوياتها.

 

 

 .MTNكة الاتصالات شر في  الد راسة عي نةما هو مستوى القيم الثقافية لدى  -2
 

( محوراً 14قياس هذا المحور من خلال ) تم  ، فقد ةالت نظيميالقيم الثقافية كأحد عناصر الثقافة لمعرفة مستوى 
وذلك من  الد راسة عي نةعزى إليها الموافقة على تقييم أفراد ضمن مجموعة من العبارات تبرز هذا التقييم والتي يُ تت

لكل  one sample t testالمعيارية ودلالة التقييم باستخدام  اتوالان حرافالحسابية  خلال استخراج المتوسطات
 عبارة، كما يلي:

 (:18جدول رقم )
 ائية لتقييم القيم الثقافيةالدالات الإحص

 المتوسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 الوزن T المعياري

 النسبي
 الدلالة

 المعنوية
ثقافة  تعمل الشركة في إطار -7
يزها خلال تنفيذ أعمالها تم  عية تم  مج
 شطتها:أن  و 

274 4.18 0.60 32.86 84 0.000 

نسهم كفريق عمل في الشركة في  -8
 لوك إيجابي للعمل الجماعي:تطوير س

274 4.18 0.74 26.51 84 0.000 

رار نحو تم  تشجعنا الشركة باس -9
 معتقداتها:السلوك الذي يلائم 

274 4.25 0.59 35.01 85 0.000 

تتجه الشركة نحو الاحتفاظ  -10
بالكادر وتطوير مناخ إيجابي في إطار 

 أسري بيننا
274 4.18 0.95 20.67 84 0.000 

ضباط ودرجة التزام عالية انلدي  -11
 المهام الموكلة إلى في الشركة:في 

274 4.42 0.60 39.48 88 0.000 

ة اء والولاء للشركتم  ن  أشعر بالأ -12
 من خلال أدائي للعمل فيها:

274 4.42 0.70 33.39 88 0.000 
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إدارة الشركة تسعى  أن  ألاحظ  -13
إلى تحقيق المساواة والعدالة بين 

 عاملين:ال
274 3.87 0.94 15.29 77 0.000 

تقوم الإدارة بصياغة قراراتها في  -14
إطار يراعي خصوصية معتقداتها 

 وافتراضاتها الثقافية:
274 4.02 0.69 24.53 80 0.000 

نح الشركة الثقة بشكل واضح تم   -15
 أفرادها في إطار العمل:لكل 

274 4.06 0.80 21.88 81 0.000 

بشكل  تم  إدارة الشركة ته  أن  أرى  -16
 :كبير بالتشريعات والقوانين

269 4.38 0.59 38.28 88 0.000 

سلوكنا  انينتحدد اللوائح والقو  -17
 :داخل الشركة

272 4.17 0.86 22.29 83 0.000 

أعمالنا ونشاطنا تتابع الشركة  -18
بدقة والتزام في العمل وتقوم بتحقيقه 

 بشكل دوري:
274 4.28 0.64 33.20 86 0.000 

تشجع الشركة على تنظيم لقاءات  -19
اعات تعكس طابعا خاصا تم  واج

 للشركة:
274 4.16 0.84 22.70 83 0.000 

لنا المعلومات بشكل  تقدم الشركة -20
 هرمي:

274 3.95 0.81 19.26 79 0.000 

تروج الشركة لقصص نجاح  -21
المحددات الثقافية لتشجع حماسنا تجاه 

 العمل:
274 4.11 0.79 23.38 82 0.000 

 0.000 83 39.25 0.50 4.17 274 القيم الثقافية
 .2021 *المصدر: من إعداد الباحثة،

عناصر الثقافة  كأحدة السائدة في الشركة الثقافيّ م القيّ  مستوى المتوسط الحسابي لتقييم ن  إ ن الجدول ما يلي:بيّ يُ 
لهذا المحور هو  عي نةتقييم أفراد ال أن  مستوىويلاحظ  0,50المعياري  افوالانحر  4,17 كمحور كليّ و  ،ةالت نظيمي

)يوجد توافق  0,5من  أصغر 0,000 ةالدلال % تقييم بدرجة عالية، ومستوى 83بالاتجاه الايجابي وبوزن نسبي 
 .الد راسة عي نةراء آب سّ م الثقافية في الشركة( حَ اد القيّ تم  في الآراء حول اع

 

 ،:(انينبشكل كبير بالتشريعات والقو  تم  إدارة الشركة ته أن  قافية عبارة )أرى م الث  اد القيّ تم  بة الأولى في اعالمرت   لتحتّ ا  
هذه العبارة بدرجة  حولَ  عي نةمستوى تقييم أفراد ال أن  ويلاحظ  0,59ياري مع   بانحراف 4,38الحسابي  نجد المتوسط

 95دال احصائياً عند درجة ثقة 0,05أصغر من   0،000الإحصائية لهذه العبارة %، ومستوى الدلالة  88عالية 
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نجد عبارة )تتابع الشركة أعمالنا ونشاطنا بدقة  انيةبة الثاد التشريعات لدى الادارة، والمرت  تم  اع على عي نة% وتجمع ال
درجة عالية ودال احصائياً ويجمع  % 64ووزن نسبي  4,28والتزام في العمل وتقوم بتحقيقه بشكل دوري( بمتوسط 

رار نحو تم  اسعمال والالتزام، وفي المرتبة الثالثة نجد )تشجعنا الشركة بالأعلى متابعة الشركة لكافة  نةعي  افراد ال
حصائياً  دال إضاً مستوى بدرجة عالية أي %85ي ووزن نسب 4,25م معتقداتها:( بمتوسط حسابي السلوك الذي يلائ
% درجة  79ووزن نسبي  3،95المعلومات بشكل هرمي( بمتوسط لأخيرة نجد عبارة )تقدم الشركة لنا وفي المراتب ا
رة الشركة تسعى إلى تحقيق المساواة والعدالة بين العاملين: ( بمتوسط إدا أن  حصائياً و أخيرا )ألاحظ عالية دال إ

  %77ووزن نسبي  3,78

رجة الالتزام تغلب على سلوك وقيم الأفراد د بينما دسطة وسلوك جيّ م متو  قي   قافة ذاتث   MTNتلك شركة م  تَ *الدلالة: 
ة المحددة اللوائح التنفيذيّ وانين و والتقيد بالق ،بقرارات الإدارة راسةالد  على التزام أفراد الشركة محل  يدل   مم ابنسبة عالية، 
 داخل الشركة. 

 .MTNشركة الاتصالات  الد راسة عي نةى لد الت نظيميما هو مستوى قواعد السلوك  -3
( 3لمحور من خلال )قياس هذا ا تم  فقد  ة،الت نظيميقافة كأحد عناصر الث   الت نظيميالسلوك لمعرفة مستوى تقييم 

وذلك  الد راسة عي نةعزى إليها الموافقة على تقييم أفراد والتي يُ  ؛محاور تتضمن مجموعة من العبارات تبرز هذا التقييم
لكل  one sample t testة ودلالة التقييم باستخدام المعياريّ  نحرافمن خلال استخراج المتوسطات الحسابية والا

 عبارة، كما يلي:
 (:19) جدول رقم

 الت نظيميالدالات الإحصائية لتقييم قواعد السلوك 

 المتوسط العدد العبارة
 الحسابي

 نحرافالا
 الوزن T المعياري

 لنسبيا
 الدلالة

 المعنوية
لدينا بيئة عمل تساعد في التوجه  -25

 نحو تقبل الرأي والآخر:
274 4.08 0.69 26.09 82 0.000 

بالقرارات طة المتعلقة شن  الأ أن   -26
بناؤها بشكل جماعي  تم  الحاسمة ي

 يسمح بمشاركة آرائنا:
269 3.81 0.94 14.15 76 0.000 

ستوى عال من هناك م أن  أشعر  -27
 داري ةالثقة والتواصل مع المستويات الإ

 الأخرى:
268 3.80 0.94 13.95 76 0.000 

 0.000 78 19.34 0.77 3.90 274 سلوك تنظيمي
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

 

ة الت نظيميكأحد عناصر الثقافة  في الشركة الت نظيميالسلوك الحسابي لتقييم  إن  المتوسط يبين الجدول ما يلي:
تجاه لهذا المحور هو بالا عي نةتقييم أفراد ال أن  مستوىويلاحظ  0,77ياري حراف المع  نوالا 3,90كمحور كلي 
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)يوجد توافق في الآراء  0,05أصغر من  0,000% تقييم بدرجة عالية، ومستوى الدلالة  78يجابي وبوزن نسبي الإ
 .الد راسة عي نةراء في الشركة( حسب أ الت نظيميالسلوك اد تم  حول اع

في التوجه نحو تقبل الرأي والآخر:( ئة عمل تساعد )لدينا بيّ عبارة  الت نظيميالسلوك اد تم  احتلت المرتبة الأولى في اع
هذه العبارة  حول   عي نةمستوى تقييم أفراد ال أن  لاحظ ويُ  0,69اري معي   بانحراف 4،08نجد المتوسط الحسابي  

رجة دَ  د  عن دال إحصائياً  0,05أصغر من   0,000%، ومستوى الدلالة الإحصائية لهذه العبارة  82ة بدرجة عاليّ 
بناؤها  تم  تعلقة بالقرارات الحاسمة يشطة المُ ن  الأ أن  نجد عبارة ) انيةبيئة العمل ،والمرتبة الث عي نةع ال% وتجم 95ثقة 

فراد % درجة عالية ودال إحصائياً ويجمع أ 76ووزن نسبي  3,81شاركة آرائنا:( بمتوسط  بشكل جماعي يسمح بم
من الثقة والتواصل مع  هناك مستوى عال   أن  الثة نجد )أشعر ة، وفي المرتبة الثجماعيّ شطة هي ن  على الأ عي نةال

 حصائياً. ى بدرجة عالية أيضاً دال إمستو  %76ن نسبيووز  3,80الأخرى:( بمتوسط حسابي  داري ةات الإالمستوي  
ن المتوسط فعلى الرغم من أ للثقافة الحالية للشركة، اً مناسب اً تنظيمي اً سلوك MTN*الدلالة: يمتلك أفراد شركة 

تقصي وضع الشركة وهو يشير إلى معدل جيد للثقافة الحالية إلا أن المستوى المرغوب من خلال  3،9الحسابي 
 الوصول إليه.محل الدراسة لم يتم 

 

شركة الاتصالات في  الد راسة عي نةلدى  الت نظيمي للت غييردراك كأحد عناصر الاستعداد ما هو مستوى الإ -4
MTN. 

( 2قياس هذا المحور من خلال ) تم  ، فقد الت نظيمي للت غييرالاستعداد دراك كأحد عناصر الإمستوى تقييم  لمعرفة
وذلك  الد راسة عي نةبارات تبرز هذا التقييم والتي يعزى إليها الموافقة على تقييم أفراد محاور تتضمن مجموعة من الع

لكل  one sample t testة ودلالة التقييم باستخدام المعياريّ  فوالانحرامن خلال استخراج المتوسطات الحسابية 
 عبارة، كما يلي:

 (:20جدول رقم )
 دراكالدالات الإحصائية لتقييم الا

 المتوسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 الوزن T المعياري

 النسبي
 الدلالة

 المعنوية
تقييم ردود فعلنا من  تم  دائما ما ي -28
شطة ن  الإدارة في إطار القرارات والأقبل 
 :تم  التي ت

274 3.99 0.86 18.99 80 0.000 

السابقة,  الت غييرخلال مبادرات  -29
على تشكيل  عد ةط في المساشاركنا بنشا

 ات وتنفيذها:الت غيير هذه 
274 3.80 0.97 13.59 76 0.000 

 0.000 78 17.82 0.83 3.89 274 بعد الادراك
 2021(، SPSSر )من اعداد الباحثة على برنامج *المصد
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 الت نظيمي للت غييرتعداد الاسكأحد عناصر الادراك في الشركة الحسابي لتقييم  إن  المتوسط: يبين الجدول ما يلي
لهذا المحور هو بالاتجاه  عي نةتقييم أفراد ال أن  مستوىويلاحظ  0,83المعياري  والانحراف 3,89كمحور كلي 

)يوجد توافق في الآراء  0,05أصغر من  0,000% تقييم بدرجة عالية، ومستوى الدلالة  78لايجابي وبوزن نسبي ا
 .الد راسة عي نةراء ( حسب أركةالادراك في الشاد تم  حول اع

الإدارة في إطار تقييم ردود فعلنا من قبل  تم  عبارة )دائما ما يدراك في الشركة الإاد تم  احتلت المرتبة الأولى في اع
د مستوى تقييم أفرا أن  لاحظ ويُ  0,86اري معي   بانحراف 3,99:( نجد المتوسط الحسابي تم  شطة التي تن  القرارات والأ

 0,05أصغر من  0,000ية لهذه العبارة %، ومستوى الدلالة الإحصائ 80ة حول هذه العبارة بدرجة عالي   عي نةال
نجد عبارة )خلال مبادرات  انيةتقييم الردود دائما ،والمرتبة الث عي نة% وتجمع ال 95دال احصائياً عند درجة ثقة 

 76ووزن نسبي  3,80ات وتنفيذها:( بمتوسط الت غيير على تشكيل هذه  عد ةالسابقة, شاركنا بنشاط في المسا الت غيير
 حصائياً .% درجة عالية ودال إ

ات الجديدة والتقيد بالقرارات التي تتخذها الشركة، الت غيير من الإدراك وتقبل  د*الدلالة: لدى أفراد الشركة مستوى جيّ 
 .الد راسةها داخل الشركة محل وتطوير  الت غييرية زرع ثقافة ان  مكإيدل على  مم ا

 

 .MTN شركة الاتصالات الد راسة عي نةلدى  الت نظيمي للت غييرما هو مستوى الشعور كأحد عناصر الاستعداد  -5
( 4اس هذا المحور من خلال )قي   تم  ، فقد الت نظيمي للت غييرالاستعداد الشعور كأحد عناصر عرفة مستوى تقييم لم  

وذلك  الد راسة عي نةعزى إليها الموافقة على تقييم أفراد من مجموعة من العبارات تبرز هذا التقييم والتي يُ محاور تتض
 لكلّ  one sample t testالمعيارية ودلالة التقييم باستخدام  والان حرافالحسابية من خلال استخراج المتوسطات 

 عبارة، كما يلي:
 :(21) رقمجدول 

 دالات الإحصائية لتقييم الشعورال

 المتوسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 الوزن T المعياري

 النسبي
 الدلالة

 المعنوية
شركة بالتواصل مع كافة إدارة ال تم  ته -30

 أعضاء الفريق في إطار متابعة العمليات:
270 4.01 0.75 22.03 80 0.000 

حد من تسود أجواء الشفافية في الشركة لل -31
 :الت غييرالإشاعات المؤدية إلى مقاومة 

274 3.87 0.93 15.58 77 0.000 

 عمليّةنا على علم مسبق بأسباب وأهداف أن   -32
 0.000 75 13.83 0.93 3.77 274 التي نفذتها أو سوف تنفذها إدارة الشركة: الت غيير

 أن  أشعر عادة ب الت غييرعند الحديث عن  -33
 :الت غييرللتأثير على نجاح لدي الفرصة 

274 3.91 0.95 15.80 78 0.000 

 0.000 78 20.23 0.73 3.89 274 بعد الشعور
 2021(، SPSSرنامج *المصدر )من اعداد الباحثة على ب
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 يالت نظيم للت غييرالاستعداد كأحد عناصر الشعور في الشركة الحسابي لتقييم  ن  المتوسطإ بين الجدول ما يلي:يُ 
لهذا المحور هو بالاتجاه  عي نةتقييم أفراد ال أن  مستوىويلاحظ  0,73المعياري  والانحراف 3,89كلي  كمحور

)يوجد توافق في الآراء  0,05من أصغر  0,000قييم بدرجة عالية، ومستوى الدلالة % ت 78الايجابي وبوزن نسبي 
 .الد راسة نةعي  راء في الشركة( حسب أالشعور في الشركة اد تم  حول اع

إدارة الشركة بالتواصل مع كافة أعضاء الفريق في  تم  عبارة )تهالشعور في الشركة اد تم  احتلت المرتبة الأولى في اع
 عي نةتقييم أفراد ال أن  مستوىويلاحظ 0,75معياري    بانحراف 4,1ر متابعة العمليات( نجد المتوسط الحسابي إطا

دال  0,05أصغر من 0,000 ارة  %، ومستوى الدلالة الإحصائية لهذه العب 80الية حول هذه العبارة بدرجة ع
 نجد عبارة  انيةالث التواصل، والمرتبةشركة على اد التم  على اع عي نة% وتجمع ال 95حصائياً عند درجة ثقة إ

ووزن نسبي  3,91( بمتوسط :الت غييرالفرصة للتأثير على نجاح  بأن  لديأشعر عادة  الت غيير)عند الحديث عن 
 ةالثالثة )تسود أجواء الشفافية في الشركة للحد من الإشاعات المؤدي   إحصائياً والمرتبةة ودال % درجة عالي   78
التي نفذتها  الت غيير عمليّةنا على علم مسبق بأسباب وأهداف أن  ) وأخيراً عبارة 3,87( بمتوسط الت غييرمقاومة  إلى

 .اد بدرجة عاليةتم  وتقييم واع 3,77بمتوسط إدارة الشركة(  أو سوف تنفذها
لكهم تم  يدل على  مم الشركة، الذي سوف يحصل في ا الت غييرتجاه  عالٍ شعور  MTN*الدلالة: لدى أفراد شركة 

 ة المختلفة.الت نظيميات للت غيير  جيدًا استعدادًا
 

شركة الاتصالات  الد راسة عي نةلدى  الت نظيمي ت غييرللة كأحد عناصر الاستعداد النيّ ما هو مستوى  -6
MTN. 

( محاور 2قياس هذا المحور من خلال ) تم  قد ، فالت نظيمي للت غييرالاستعداد النية كأحد عناصر لمعرفة مستوى تقييم 
وذلك من  الد راسة عي نةتتضمن مجموعة من العبارات تبرز هذا التقييم والتي يعزى إليها الموافقة على تقييم أفراد 

لكل  one sample t testالمعيارية ودلالة التقييم باستخدام  والانحرافخلال استخراج المتوسطات الحسابية 
 كما يلي:عبارة، 

 (:22) جدول رقم
 الدالات الإحصائية لتقييم النية

 المتوسط العدد العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 الوزن T المعياري

 النسبي
 دلالةال

 المعنوية
رار عن كل ما يتوصل تم  تعلمنا إدارة الشركة باس -34

 من نتائج إيجابية: الت غييرإليه فريق 
274 4.13 0.68 27.65 83 0.000 

لدى الشركة نظم معلومات تساعد في تطوير  -35
 لة:تم  الاستعداد لأي تغييرات مح عمليّة

274 4.08 0.77 23.18 82 0.000 

 0.000 82 27.88 0.66 4.10 274 بعد النية
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 
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كمحور  الت نظيمي للت غييرالاستعداد كأحد عناصر ة في الشركة نيّ الالحسابي لتقييم  ن  المتوسطإ يبين الجدول ما يلي:
لهذا المحور هو بالاتجاه الايجابي  عي نةد التقييم أفرا أن  مستوىويلاحظ  0,66حراف المعياري ن  والا 4,10كلي 

راء حول )يوجد توافق في الآ0,05أصغر من  0,000% تقييم بدرجة عالية، ومستوى الدلالة  82وبوزن نسبي 
 .الد راسة عي نةراء آفي الشركة( حسب ة في الشركة الني  اد تم  اع

رار عن كل ما يتوصل إليه فريق تم  بارة )تعلمنا إدارة الشركة باسعة في الشركة الني  اد تم  احتلت المرتبة الأولى في اع
مستوى تقييم أفراد  أن  ويلاحظ  0,68ي معيار  انجرافب 4,13من نتائج إيجابية:( نجد المتوسط الحسابي   الت غيير

 0,05أصغر من  0 0,000لعبارة%، ومستوى الدلالة الإحصائية لهذه ا 83حول هذه العبارة بدرجة عالية  عي نةال
انية اد الشركة على نشر النتائج الايجابية ،والمرتبة الثتم  على اع عي نةوتجمع ال %95حصائياً عند درجة ثقة دال إ

 4,08لة:( بمتوسط تم  الاستعداد لأي تغييرات مح ةعمليّ ر ة )لدى الشركة نظم معلومات تساعد في تطويّ نجد عبار 
 حصائياً.إة ودال % درجة عاليّ  82ووزن نسبي 

 

 :: اختبار الفرضياتسادساً 
 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى

في  الت نظيمي للت غييرة على الاستعداد الت نظيميثقافة ذو دلالة إحصائية لل أَثَرلا يوجد  :H01الفرضية الرئيسة الأولى 
:. وتتفرع عنها الد راسةالشركة محل    الفرضيتان 

- H01-1 : الد راسة في الشركة محلّ  الت نظيمي للت غييرعلى الاستعداد  الثقافيةم دلالة إحصائية للقي   ذو أَثَرلا يوجد . 
 

- H01-2 : في الشركة  الت نظيمي للت غييرعلى الاستعداد  الت نظيمية لقواعد السلوك ذو دلالة إحصائي أَثَرلا يوجد
 .الد راسة محلّ 

 
 

 .الد راسة في الشركة محلّ  الت نظيمي للت غييرعلى الاستعداد  الثقافية ذو دلالة إحصائية للقيم أَثَرلا يوجد  .1
 .(الت نظيمي للت غييرالاستعداد ( والتابع )القيم الثقافيةمستقل )الأَثَر المتغي ر الخطي لدراسة  نحدارالاجراء اختبار تم  إ

 (:23) جدول رقم
 (الت نظيمي للت غييرة( و )الاستعداد الت نظيميلثقافة معامل الارتباط والتحديد لمتغيري أبعاد )ا

Model R R Square Adjusted R Square F Sig. 

2 .861a0 0.741 0.740 776.567 .000b0 
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

 
 

معامل الارتباط  أن  قيّمةنجد  التابع حيثُ  المتغيرتقل و المسّ  المتغير ظهر الجدول معاملات الارتباط )العلاقة( بينيُ 
R  74,5فقط  سرفَ ( تُ الث قافيةم )القيّ  أن  المتغير المستقلأي  ،0,741هو التفسير  وأن  معامل ،0,861تساوي% 

 .في المتغير التابعمن التغيرات الحاصلة 
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ة للنموذج من خلال التفسيريّ  أن  القوةى ظهر الجدول التالي القوة التفسيرية لهذا النموذج الجدول يشير إلكما يُ 
ة القياسيّ ة الدلالة من معنويّ  أصغر( وهي sig =0,000) ة الدلالة الحسابيةومعنويّ  F=776,5  وهي Fإحصائية 

sig=0,05  حصائياً إ دالالخطي من الناحية الإحصائية  الانحداريؤكد الدلالة الإحصائية لنموذج  مم ا. 
 

 (24) جدول رقم
 (الت نظيمي للت غييرقافية( على )الاستعداد م الث  حصائية لاختبار تأثير )القيّ لات الإالدا

Model 

Unstandardized 
Coefficients Standardized Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta   
2 (Constant) -0.891 0.175   -5.082 0.000 

 0.000 27.867 0.861 0.042 1.163 القيم الثقافية
a. Dependent Variable:    الت نظيمي للت غييرالاستعداد  

 .SPSS ،2021من اعداد الباحثة على برنامج  :*المصدر
 

ة والدلالة المعنويّ  tحسب قيمة  قافية( دالة إحصائياً م الث  المستقل )القيّ  المتغير رمة تأثيّ قيّ أن  إلى يشير الجدول 
 وعليه:ر يجابية في التأثيّ ا  و  0,000

 

 ة الأولى:ة الفرعيّ خلاصة الفرضيّ 
 على الاستعداد  قافيةالثم ة للقيّ ذو دلالة إحصائيّ  أَثَرلا يوجد  :هأن  ب نرفض الفرضية الصفرية )العدم( القائلة

 .الد راسة في الشركة محلّ  الت نظيمي للت غيير
في  الت نظيمي للت غييرعلى الاستعداد  الثقافيةم ة للقيّ ذو دلالة إحصائيّ  أَثَربوجود  :القائلةونقبل الفرضية البديلة  ✓

 .الد راسة الشركة محلّ 
 

  ومعادلة النموذج المقدر
 )القيم الثقافية(× 1،163+0،891-ظيمي= التَّن للتَّغييرالاستعداد 

في الشركة  الت نظيمي للت غييرعلى الاستعداد  الت نظيميذو دلالة إحصائية لقواعد السلوك  أَثَروجد لا يُ  .2
 .الد راسة محلّ 

( والتابع )الاستعداد نظيميالت  السلوك  قواعد)المستقل أبعاد أَثَر المتغي ر  الانحدار الخط ي لد راسةجراء اختبار إ تم  
 (.الت نظيمي للت غيير
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 (25رقم )جدول 

 الت نظيمي للت غييرعداد والاست الت نظيميمعامل الارتباط والتحديد لمتغيري قواعد السلوك 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square F Sig. 
  0.904a 0.818 0.817 1220.168 .000b0 

 2021(، SPSSثة على برنامج *المصدر )من اعداد الباح

امل الارتباط مع أن  قيّمةنجد  ابع حيثُ الت  المتغير المستقل و  المتغير الارتباط )العلاقة( بينظهر الجدول معاملات يُ 
R  من  %81,8فقط  الت نظيمي تفسرالسلوك  أن  قواعدأي  ،0,818هو التفسير  وأن  معامل ،0,904تساوي

 .الت نظيمي للت غييرستعداد في الا التغيرات الحاصلة
وذج من خلال إحصائية ة للنمالتفسيريّ  أن  القوةيشير إلى ة لهذا النموذج، حيث الجدول التالي القوة التفسيريّ ظهر ا يُ كمّ 
F  وهيF=1220,1  ّة الدلالة الحسابيّ ومعنوي( ةsig =0,000 وهي )ة الدلالة القياسية من معنويّ  أصغرsig=0,05 
 .إحصائياً  دالّ ة الإحصائيّ  الخطي من الناحيةّ  الانحدارد الدلالة الإحصائية لنموذج يؤك مم ا

 (:26جدول رقم )

 الت نظيمي للت غييرعلى الاستعداد  الت نظيمير قواعد السلوك حصائية لاختبار تأثيّ الدالات الإ

Model 
Unstandardized 

Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

3 
(Constant) 0.888 0.090  9.894 0.000 
 0.000 34.931 0.904 0.023 0.789 الت نظيميقواعد السلوك 

a. Dependent Variable الت نظيمي للت غيير: الاستعداد   
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

والدلالة  tمة اً حسب قيّ حصائيّ ( دالة إالت نظيميالسلوك  )قواعدالمستقل  المتغير رمة تأثيّ قيّ  أن  يشير الجدول إلى 
 ر وعليه:ة في التأثيّ وايجابيّ  0,000ة المعنويّ 

 ية:انصة الفرضية الفرعية الثخلا

  على  الت نظيميذو دلالة إحصائية لقواعد السلوك  أَثَر: لا يوجد الفرضية الصفرية )العدم( القائلةنرفض
 .الد راسةفي الشركة محل  الت نظيمي للت غييرستعداد الا
على الاستعداد  الت نظيمي ذو دلالة إحصائية لقواعد السلوك أَثَربوجود نقبل الفرضية البديلة القائلة:  ✓

 .الد راسة في الشركة محلّ  الت نظيمي للت غيير
 ومعادلة النموذج المقدر

 (التَّنظيمي( )قواعد السلوك 0.78+) 0.88= التَّنظيمي للتَّغييرالاستعداد 
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 الفرضية الرئيسية الأولى:
قة الخطي المتعدد باستخدام طريّ  نحدارالاجراء اختبار احثة بإلاختبار الفرضية الرئيسية الأولى قامت الب

(STEPWIZE ميالت نظي للت غييرقافية( والتابع )الاستعداد م الث  ، القيّ الت نظيمي( )قواعد السلوك.) 
 (27) رقم جدول

 الت نظيمي للت غييرة على الاستعداد الت نظيميمعامل الارتباط والتحديد لمتغيري أبعاد الثقافة 

Model R R Square Adjusted R Square F Sig. 
3 

.932c0 0.869 0.868 
598.61

8 
.000d 

0 
 c. Predictors: (Constant ,)افيةسلوك تنظيمي, القيم الثققواعد ال 

 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

معامل الارتباط  أن  قيمةنجد تابع حيث ُ الالمتغير المستقل و المتغير بين  )العلاقة(ظهر الجدول معاملات الارتباط يُ 
الت نظيمي( ، قواعد السلوك افيةم الث قة )القيّ الت نظيميقافة الث   أن  أبعادأي  ،0,869هو التفسير  وأن  معامل ،0,932
  .للت غييرمن التغيرات الحاصلة في الاستعداد  %86,9فقط  تفسر

 (28) رقم جدول

 الت نظيمي للت غييرة على الاستعداد الت نظيميبار تأثير الثقافة حصائية لاختالدالات الإ

Model 

Unstandardized 
Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 
  (Constant) 0.027 0.141  0.190 0.849 

 0.000 10.837 0.509 0.041 0.444 قواعد السلوك تنظيمي
 0.000 5.375 0.241 0.061 0.326 ثقافيةالقيم ال

a. Dependent Variable الت نظيمي للت غيير: الاستعداد   
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

 

( نظيميالت  ة، وقواعد السلوك م الثقافيّ )القيّ  ة( من حيثُ الت نظيميتأثير المستقل أبعاد )الثقافة  أن  قيمةشير الجدول إلى يُ 
 ر وعليه:ة في التأثيّ وايجابيّ  0,000والدلالة المعنوية  tمة حصائياً حسب قيّ دالة إ

 خلاصة الفرضية الرئيسية الأولى:
  ة من الت نظيميدلالة معنوية أبعاد )الثقافة  ذي أَثَربعدم وجود  :القائلةالصفرية )العدم(  فرضيةالنرفض

 (الت نظيمي للت غيير( على )الاستعداد الت نظيمي حيث )القيم الثقافية، قواعد السلوك
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ة من حيث )القيم الثقافية، ظيميالت ندلالة معنوية أبعاد )الثقافة  ذي أَثَرالقائلة: بوجود  ونقبل الفرضية البديلة ✔
 (الت نظيمي للت غيير( على )الاستعداد الت نظيميقواعد السلوك 

 

 ومعادلة النموذج المقدر:

 سلوك تنظيمي(قواعد ال ( 0.44( *)القيم الثقافية( +)0.32+) 0.02= التَّنظيمي للتَّغييرلاستعداد ا      

 
 انيةالفرضية الرئيسية الثاختبار 

ة لدى العاملين الت نظيميلثقافة لة إحصائية بين المستوى السائد ا: لا توجد فروق ذات دلاH0 انيةلفرضية الرئيسية الثا
 وبين المستوى المرغوب لهذه الثقافة. لد راسةافي الشركة محل 

 

ت ان  المعياري وك طوالمتوسة الت نظيميقافة لمقارنة متوسط تقييم للث   ONE SAMPLE T TESTجراء اختبار إتم  
 النتائج التالية:

 (29جدول رقم )
 والمتوسط المعياري ةالت نظيمينتائج مقارنة متوسط تقييم الثقافة 

 

Test Value = 3 

t df 
Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
  

Lower Upper Mean Std. Deviation 
 0.62 3.99 1.06 0.91 0.99 0.000 273 26.118 ةالت نظيميثقافة ال

 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 
 
 

قافة بالنسبة لبعد الث   T ةوأن  معنويّ ة، م الجدوليّ ة والقيّ يّ م الفعلبين القيّ  اختلافًال الجدول السابق لاحظ من خلانُ  -
 :لةبدي  ة الم، ونقبل الفرضيّ وبالتالي نرفض الفرضية العدّ ، 0,000ت ان  ة كالت نظيمي

 

وبين  الد راسةدى العاملين في الشركة محل ة لالت نظيمي"توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المستوى السائد للثقافة 
 المستوى المرغوب لهذه الثقافة"

 

ر أكثر عن عب  قافة تُ ل ث  ين استراتيجية تستهدف صقّ  كتم  نحو  مستم رسعي متواصل و  أن  هناكعلى  *وهو ما يدل  
 مم الحوظ بالأزمة التي تشهدها البلاد، ت بشكل مأَثَر قافة تالث   وأن  هذه، خاصة الد راسة رؤية ورسالة المؤسسة محلّ 

 سورية. MTNة على ثقافة نحو إضفاء ثقافتها العالميّ  MTNمن جهود شركة  حد  يَ 
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 الثةلرئيسية الثالفرضية ااختبار 
 

 

 للت غييرلاستعداد فيما يتعلق با الد راسة عي نةوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية لآراء أفراد : لا تُ H 0الثالثةالفرضية الرئيسية 
    باختلاف المتغيرات الديموغرافية. الد راسة محلّ  المنظ مةفي 

 حسب الجنس: -
 لتقصي وجود فروق تبعاً للجنس كما يلي: independent t testاجراء اختبار  تم  

 :(30) جدول رقم
 تبعاً للجنس الت نظيمي غييرللت  فيما يتعلق بالاستعداد  الد راسة عي نةللفروق في آراء  t-testاختبار 

 

 N Mean الجنس: -1
Std. 

Deviatio
n 

T SIG 

الاستعداد 
 الت نظيمي للت غيير

 0.71724 3.9612 129 ذكر
-0.024 0.981 

 0.62538 3.9632 145 ىثأن  
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

 

 

وجد لا تُ  وبالتالي نقبل الفرضية العدم: 0,05أكبر من  sigئية لاختبار الفروق حصاأن  قيّمة الدلالة الإبين الجدول يُ 
 الدِّراسة محلّ  المنظَّمةفي  للتَّغييرما يتعلق بالاستعداد فيّ  الدِّراسة عيِّنةاختلافات ذات دلالة إحصائية لآراء أفراد 

 .باختلاف الجنس
 

 

 حسب الفئة العمرية: -
 لمقارنة الفروق تبعا للفئة العمرية كما يلي: one way anovaجراء اختبار إ تم  

 (31جدول رقم )
 تبعاً للفئة العمرية الت نظيمي للت غييرللاستعداد  ANOVAاختبار 

 الت نظيمي للت غييرالاستعداد 
  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 9.741 3 3.247 
7.798 0.000 Within Groups 112.425 270 0.416 

Total 122.166 273   
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

لا  العدم: يةوبالتالي نرفض الفرض 0,05أصغر من  sigحصائية لاختبار الفروق الدلالة الإ أن  قيمةن الجدول بي  يُ 
 الد راسة محلّ  المنظ مةفي  للت غييرما يتعلق بالاستعداد فيّ  الد راسة عي نةاد توجد اختلافات ذات دلالة إحصائية لآراء أفر 
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سنة  40-31هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين الفئة من جراء اختبار تشيفيه نجد ة وبإباختلاف الفئة العمريّ 
 سنة. 50-41و

 :(32جدول رقم )

 تبعاً للفئة العمرية الت نظيمي للت غييرة للاستعداد للمقارنات المتعدد scheffeاختبار 
 

a,bScheffe 

 N العمر: -2
Subset for alpha = 0.05 

1 2 
51+ 9 3.5833   

20-30 116 3.8175 3.8175 
41-50 42 3.8611 3.8611 
31-40 107   4.1908 

 
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج  -

-  

 ستوى التعليمي:حسب الم -
 لمقارنة الفروق تبعا للمستوى التعليمي كما يلي: one way anovaجراء اختبار إ تم  

 

 (33) جدول رقم
 تبعاً للمستوى التعليمي الت نظيمي للت غيير للاستعداد Anovaاختبار 

 الت نظيمي للت غييرالاستعداد 

  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 6.823 2 3.411 
8.015 0.000 Within Groups 115.343 271 0.426 

Total 122.166 273   
 

 2021(، SPSSحثة على برنامج *المصدر )من اعداد البا
 

ذات دلالة  وبالتالي توجد اختلافات 0,05أصغر من  sigالدلالة الاحصائية لاختبار الفروق  قيّمةأن  ن الجدول بي  يُ 
باختلاف عدد سنوات  الد راسةمحل  المنظ مةفي  للت غييرفيما يتعلق بالاستعداد  الد راسة عي نةإحصائية لآراء أفراد 

في  للت غييرفيما يتعلق بالاستعداد  الد راسة عي نةوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية لآراء أفراد تُ  ة. وبالتالي:الخبر 
دلالة إحصائية  تذا فرقاً  أن  هناكجراء اختبار تشيفيه نجد باختلاف للمستوى التعليمي وبإ لد راسةامحل  المنظ مة

 جي الجامعة من جهة أخرى.يسات عليا وخر بين الفئة معهد وما دون من جهة ثم درا
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 (:34جدول رقم )
 للمستوى التعليميتبعاً  الت نظيمي للت غييرللمقارنات المتعددة للاستعداد    scheffeاختبار 

a,bScheffe 

 N المؤهل العلمي: -3
Subset for alpha = 0.05 

1 2 
   3.8862 189 جامعي

   3.9896 56 دراسات عليا
 4.4052   29 دون معهد وما

 2021(، SPSS برنامج على الباحثة اعداد من) المصدر*

 :داري ةسب عدد سنوات خبرتكم الإح -
 كما يلي: داري ةعدد سنوات خبرتكم الإ لمقارنة الفروق تبعاً  one way anovaار جراء اختبإ تم  

 (35) جدول رقم
 تبعا لعدد سنوات الخبرة الت نظيمي للت غييرق المتعددة للاستعداد للفرو  ANOVA حصائية لاختبارالدالات الإ

 التَّنظيمي للتَّغييرالاستعداد 

  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 5.866 3 1.955 
4.540 0.004 Within Groups 116.300 270 0.431 

Total 122.166 273   
 2021(، SPSS)من اعداد الباحثة على برنامج  *المصدر

 ي:وبالتال 0,05أصغر من  sigالدلالة الاحصائية لاختبار الفروق  أن  قيّمةن الجدول بي  يُ 
 الد راسة محلّ  المنظ مةفي  للت غييرفيما يتعلق بالاستعداد  الد راسة عي نةوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية لآراء أفراد تُ 

 لاف عدد سنوات الخبرة.باخت
 (:36جدول رقم )

 الت نظيمي للت غييرالاستعداد 
 

a,bScheffe 

 N :داري ةعدد سنوات خبرتكم الإ -4
Subset for alpha = 0.05 

1 
 3.8212 131 سنوات 5 - 0من 
 3.9494 28 سنوات 10 - 6من 
 4.1198 112 سنة 20 - 11من 

 4.3611 3 سنة 21أكثر من 
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 
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 حسب المنصب الوظيفي: -
 كما يلي: لمنصب الوظيفيلروق تبعا لمقارنة الف one way anovaجراء اختبار إ تم  

 (37جدول رقم )
 يفيتبعاً للمنصب الوظ الت نظيمي للت غييرالدالات الاحصائية لاختبار الفروق للاستعداد 

ANOVA 
 الت نظيمي للت غييرالاستعداد 

  Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 8.117 2 4.058 
9.626 0.000 Within Groups 113.834 270 0.422 

Total 121.951 272   
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

 

وجد تُ  وبالتالي نرفض الفرض العدم: 0,05أصغر من  sigحصائية لاختبار الفروق ة الإالدلال أن  قيّمةل ن الجدو بي  يُ 
 الد راسة محلّ  المنظ مةفي  للت غييرق بالاستعداد فيما يتعل   الد راسة عي نةراء أفراد اختلافات ذات دلالة إحصائية لآ

داري وبقية مدير إق ذات دلالة إحصائية بين فرو  أن  هناكفيه نجد شيجراء اختبار توبإباختلاف عدد سنوات الخبرة 
 المستويات الوظيفية.

 (38جدول رقم )
 تبعاً للمنصب الوظيفي الت نظيمي للت غييرت المتعددة للاستعداد للمقارنا a, Scheffeاختبار 

a,b            Scheffe 

 N المستوى الوظيفي: -5
Subset for alpha = 0.05 

1 2 
   3.8082 93 ادارة وسطى

   4.0171 175 موظف
 5.0000   5 مدير اداري
 2021(، SPSS*المصدر )من اعداد الباحثة على برنامج 

 

 الثالثة: الفرضية الرئيسةلاصة خ
 

 د راسةال عي نة: لا يوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية لآراء أفراد فض فرضية العدم بشكل جزئي القائلةنر  ✓
 .باختلاف الجنس الد راسةمحل  المنظ مةفي  الت نظيمي للت غييرق بالاستعداد فيما يتعل  

 الد راسة عي نةاختلافات ذات دلالة إحصائية لآراء أفراد  ائلة: لا يوجدنرفض فرضية العدم بشكل جزئي الق 
 .) باختلاف المتغيرات الديموغرافية الد راسةمحل  المنظ مةفي  الت نظيمي للت غييرفيما يتعلق بالاستعداد 

 



116 
 

اد عي نة الد راسة يوجد اختلافات ذات دلالة إحصائية لآراء أفر نقبل الفرضية البديلة بشكل جزئي القائلة:  ✓
الفئة فيما يتعلق بالاستعداد للت غيير الت نظيمي في المنظ مة محل الد راسة باختلاف المتغيرات الديموغرافية )

  المنصب الوظيفي عمرية المستوى التعليمي، سنوات الخبرة،ال
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 الفصل الرابع
 

 النتائج والتوصيات
 

Chapter Four: 
Results & Propositions 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بيق بوضع النتائج وتقسيمها إلى:كين النتائج من الوصول إلى توصيات قابلة للتطتم  قامت الباحثة في إطار 

 أولًا: النتائج

 النتائج العامة. ▪

 نتائج اختبار الفرضيات. ▪

 ثانياً: التوصيات

 توصيات عامة. .1

 .سورية MTNبشركة  تعل قتالتوصيات التي  .2
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 أولًا: النتائج:
 

 النتائج العامة: (1)
 

 التكافؤ بين الشبابف إلى تحقيق هدت خاصة ن استراتيجيةن الموظفيّ ة عند تعييّ راس  الشركة محلّ الد   تتبع .1
ة التي خلفتها الأزمة السورية الآثار السلبي   ، على الرغم منفي الحصول على فرصة عمل اتوالشاب  
 ة.حية هجرة الشبان خارج البلاد أو انضمامهم إلى المؤسسات العسكري  لنا

راس ةتستهدف الشركة محلّ  .2 في قسم  وخاصاً  كبيرٍ  ة بشكلٍ الشبابيّ ة اب الفئة الاستقط  عند قيامها بعمليّ   الد 
في م وكسب الخبرات و قبل على التعلَ ن فرص للجيل الجديد المُ ، وذلك من أجل تأميّ HR ق وال التسويَ 

 الحصول على مردود في نفس الوقت.
راس ة ه الشركة محلّ وج  تَ تَ  .3 ، لكسب امعات بكافة الاختصاصات دون غيرهمإلى استقطاب خريجي الج الد 

سهم تجاه العمل وسهولة إخضاعهم إلى دورات تدريبية خاصة في الشركة كونهم يملكون قدرة على حما
 التعلم وطرح الأفكار الجديدة.

راس ة  محلّ  ساهمت الشركة .4 ن فرص العمل خلال الأزمة التي شهدتها البلاد، فلدى الشركة في تأميّ الد 
نهم للمساهمة في إعادة إلى سوق العمل وتمكي   بابة تتمثل في المساهمة في إعادة الشأهداف اجتماعيّ 
 إعمار البلد. 

راس ة هج إدارة الشركة محلّ نت  تَ  .5 ة اتخاذ القرارات المختلفة التي عمليّ  أفرادها فية مع اسة تشاركيّ سي   الد 
 ر التنظيمي.ات التغيير والتطويّ تخص الشركة وفي كافة عملي  

ات وتمكنوا من نقل سلوكيّ  عديدةً  كونهم خالطوا ثقافة بلدانً  ثقافة جيدة، لدى موظفي الشركة المحلية .6
 لبعض ومع العملاء.م هذه الثقافات إلى داخل الشركة واستخدامها في التعامل بين بعضهم اوقيّ 

رات التي شهدتها سورية خلال الأزمة التي تعيشها البلاد والتي أثرت بشكل ملحوظ على ينتيجة التغي .7
في سلم ووضعها فما كان على الشركة محل الدراسة إلا ضمان الاستمرارية الاقتصادية، القطاعات 

ي الشركة دون المستوى المرغوب وهي ها، لذلك بقيت الثقافة التنظيمية السائدة لدى العامين فأولويات
 بالاتجاه لتوفر ثقافة بدرجة عاليّة.

وك جيد ولكن درجة الالتزام بالقوانين طة ولديهم سليمتلك أفراد الشركة محلّ الدراسة ثقافة ذات قيم متوس .8
التقيد  سلوك الأفراد لناحية أن أفراد الشركة يتجهون نحوعلى واللوائح التنفيذية وقرارات الإدارة يغلب 

 بهذه القرارات والقوانين واللوائح الخاصة بالشركة.
لكن يبقى هذا السلوك للثقافة الحالية للشركة، و لدى أفراد الشركة محلّ الدراسة سلوك تنظيمي مناسب  .9

 دون المستوى المرغوب الذي يساهم في تغيير وتطوير ثقافة التغيير داخل الشركة.
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ة تقبل التغييرات الجديدة والتقيد الشركة محلّ الدراسة لناحيّ د لدى أفراد يوجد مستوى إدراك جيّ  .10
لتمكين الأفراد على تطويرها دراسة زرع ثقافة التغيير و بالقرارات الإدارية، لذلك تستطيع الشركة محلّ ال

  تقبل التغييرات التنظيمية المطلوبة والمساهمة في تحقيق أهداف هذه التغييرات.
تحقيقه، لذلك لديهم  تجاه التغيير الذي تقرر الشركةإيجابياً  اً لدراسة شعور ا يمتك أفراد الشركة محلّ  .11

 كافة أهداف التغيير المطلوب. تنظيمي والمساهمة في تحقيقاستعداداً جيداً لعملية التغيير ال
 

 

 نتائج اختبار الفرضيات: (2)
 

ارات الجديدة وتساعدهم على الاستعداد عند العمل على زرع القيم الثقافية التي تساهم في جعل الأفراد يتقبلون القر  .1
استعدادهم  مدىفي  تؤثر سورية MTNفراد شركة القّيم الثقافية التي يمتلكها أ للتغييرات المختلفة تبي ن لنا أن

 ات التغيير التنظيمي التي تقوم بها الشركة.لعملي
دور مهم في مدى استعداهم  سورية لها MTNن في شركة وك التنظيمي التي يمتلكها العاملو أن قواعد السل .2

 وتقبلهم للتغييرات الجديدة.
ك أثر ذو دلالة معنوية على عند تطبيق ونشر القيم الثقافية واعتماد القواعد السلوكية في الشركة لو حظ أن هنا .3

 عملية الاستعداد للتغيير التنظيمي يُسهم في تمكين العاملين وتقبلهم لهذا التغيير.
سورية وبين المستوى    MTNائية بين المستوى السائد للثقافة التنظيمية داخل شركة دلالة إحص هناك فرق ذا .4

 الثقافي المرغوب لهذه الثقافة.
سورية لناحية استعدادهم للتغيير التنظيمي باختلاف  MTNإحصائية لدى أفراد شركة  هناك اختلافات ذات دلالة .5

 ير مقارنةً سنة أكثر استعداداً للتغي 40-31الشبابية بين  كانت الفئةف المتغيرات الديموغرافية )الفئة العمرية(
 بباقي الفئات العمرية.

رية لناحية استعدادهم للتغيير التنظيمي باختلاف سو  MTNهناك اختلافات ذات دلالة إحصائية لدى أفراد شركة  .6
 تغيير التنظيمي قياساً تعداداً للفكانت الفئة الجامعية أكثر اس المتغيرات الديموغرافية )المستوى التعليمي(

 بالمستويات التعليمية الأخرى )معهد وما دون والدراسات العليا(.
سورية لناحية استعدادهم للتغيير التنظيمي باختلاف  MTNكة هناك اختلافات ذات دلالة إحصائية لدى أفراد شر  .7

اداً سنوات لديهم استعد 5-0ن فأن الأفراد الذين يمتلكون خبرة م المتغيرات الديموغرافية )عدد سنوات الخبرة(
 بالأفراد الذين يمتكون عدد أكبر من سنوات الخبرة.للتغيير التنظيمي قياساً  اً عالي

سورية لناحية استعدادهم للتغيير التنظيمي باختلاف  MTNإحصائية لدى أفراد شركة  لةهناك اختلافات ذات دلا .8
موظفين في الشركة أكثر استعداداً للتغيير من الموظفين في فأن ال المستويات الوظيفية(المتغيرات الديموغرافية )

 الإدارة الوسطى والمديريّن الإداريين.  
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سورية لناحية الاستعداد للتغيير التنظيمي  MTNدى أفراد شركة ة للا يوجد اختلافات ذات دلالة إحصائي .9
 لإناث في الشركة.باختلاف الجنس فمستوى الاستعداد للتغيير التنظيمي متساوي بين الذكور وا

 

 :ياً: التوصياتانث
 

وصيات بالفرضيات بالإضافة إلى مجموعة من الت تتعل ققامت الباحثة بعرض مجموعة من التوصيات العامة التي 
 في المستقبل. الت غييرالعمل بها للمضي نحو ثقافة تدعم عمليات  سورية MTNالتي تستطيع شركة 

 

 

 توصيات عامة:  (1)
 

 بالفرضيات: تتعل قسية ثلاث توصيات رئي
 
 

كين استراتيجية تستهدف صقل ثقافة تعبر أكثر عن رؤية ورسالة المؤسسة محل تم  نحو  مستم روالالسعي المتواصل  .1
 MTNمن جهود شركة  يحد   مم ات بشكل ملحوظ بالأزمة التي تشهدها البلاد، أَثَر الثقافة ت وأن  هذه، خاصة د راسةال

 سورية. MTNالعالمية على ثقافة نحو إضفاء ثقافتها 
 

رغوب وبين المستوى الم سورية MTNة لدى العاملين في شركة الت نظيميمراعاة الفرق بين المستوى السائد للثقافة  .2
 ثقافة بدرجة عالية. توفيرلهذه الثقافة بالاتجاه نحو 

 وتطويرها؛ وذلكوتنميتها  وضع جديد ع كل  على تقبل القرارات الجديدة والتأقلم مالمحافظة على ثقافة الشركة المبنية  .3
 له.والاستعداد  الت غييرمن خلال تنمية سلوك الأفراد وبناء معتقدات وقيم لديهم تساعدهم على قبول 

 

 سورية: MTNبشركة  تتعلَّقالتوصيات التي 
 

رد البشرية للتنسيق من ( عبر تكليف مديرية المواMTNلمية)اة الععلى نشر ثقافة تنظيمية تراعي الخصوصي  العمل  .1
دريب للعاملين في الشركة طوير و الت  وضعها ضمن سياسات الت   تم  خلال الإدارة العليا لتطوير برامج و سياسات ي

ثيل وتم  العالمية عن طريق الترويج   MTNقافة مع ث  MTNتهدف تنميط الثقافة الرائجة ضمن شركة سورية تس
هذه  أن  الشركة في مرحلة حرجة لناحية  أن  خاصة و   MTNثلها شركة تم  ي الأدوار لقصص النجاح والرموز الت

العالمية في بلد مثل   MTNالإيجابية لـ  الجوانب و بالتالي لا بد  من مأسسة ،تخرج من سورية أن  الشركة يمكن 
 سورية مقبل نحو إعادة الإعمار.

من خلال وضع  الت غييروذلك بتكوين ثقافة قادرة على  أكثر بسلوك ومعتقدات أفرادها الاهتمّامMTNعلى شركة  .2
بمراقبة سلوك  امالاهتمّ ب HRبرامج توعية ورواية قصص نجاحات الشركة في الماضي عن طريق تكليف قسم ال 

 تستطيع منلقوية ال المحافظة على ثقافة الشركة المختلفة، وذلك لضرورة الت غييرعمليات بعند القيام  نظ مةالمأفراد 
 ة واتخاذ القرارات الصحيحة وتنفيذها.الت نظيميخلالها القيام بالعمليات 
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القرارات من خلال السماح لهم ق باتخاذ يتعل   شبكات التواصل مع الموظفين فيماالحفاظ على على إدارة الشركة  .3
 بإجراء مقابلات دورية مع مديري الشركة.

 الاهتمّاماع بهم وذلك عن طريق تم  لموظفين التي تطرح خلال الاجأولوية أكبر لاقتراحات ا أن  تعطيعلى الشركة  .4
 بالمطالب والاقتراحات الخاصة بهم.

 للتغير المطلوب. لضمان استعدادهم الت غييرخطوة تقوم بها باتجاه  على إدارة الشركة إعلام موظفيها بكل   .5
مع كامل الأفراد داخل الشركة عن طريق  على الشركة وضع خطط أساسية بالتعاون الت غيير عمليّة لضمان نجاح .6

 اعات ومناقشات دورية.تم  اج
التي تقف  المحتملة تخطي كافة العقبات على المنظ مةساعد يُ  مما المنظ مةبسلوك ومعتقدات أفراد  أكثر الاهتمّام .7

قبل القرارات الجديدة والتأقلم مع ثقافة مبنية على ت للت غييرالاستعداد  عمليّةتتطلب  أنهالناحية  ؛الت غيير عمليّةأمام 
الاستعداد و  الت غييركل وضع جديد وذلك من خلال تنمية سلوك الأفراد وبناء معتقدات وقيم لديهم تساعدهم على قبول 

 له.
ية تطوير هذا ان  ، وذلك من قبل المدريين مع إمكالد راسةاستخدام النموذج المقترح من قبل الباحثة في الشركة محل  .8

ف قَ وذج النم ف قَ المتغيرات المختلفة و  و   الوضع الراهن للشركة. و 
 ثَرلأَ لتكوين صورة أكثر شمولية  ت نظيميال الت غييرة ومراحل الت نظيميددات وأبعاد الثقافة إجراء أبحاث حول مح   .9

 فة.بمراحله المختل الت نظيمي الت غييرة بكافة محدداتها ومكوناتها على الت نظيميقافة الث  
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 قائمة الملاحق
 

 (1الملحق رقم )
 بعنوانّ:ة إحصائية للدراسة ان  استب

 داخل شركات الاتصالات العالمية لت نظيميا للت غييرة على الاستعداد الت نظيميالثقافة  أَثَر
 سوريةMTNشركة ية على اندراسة ميد

 
 

 القسم الأول: معلومات شخصية
 ة التالية:تزويدنا بالمعلومات العاميرجى 

 ثىأن   -2   ذكر -1     :الجنس -1
 -4  50 - 41من  -3  40-31من  -2سنة            30-20من  - 1   العمــر: -2

 فوقفما  50من 
 دراسات عليا        -3  إجازة جامعية  - 2  معهد متوسط وأقل -1  المؤهل العلمي: – 3
 سنة 20-11من  - 3 سنة  10-6من  - 2  ات     سنو  5حتى  -1  :داري ةخبرتكم الإعدد سنوات  -4

 سنة            21أكثر  -4
 موظف -4  إدارة وسطى -3  مدير إداري -2 إدارة عليا  -1      المستوى الوظيفي: -5
 زرتها وأقمت فيها أكثر من شهر: البلدان التيعدد  -6

  بلدان أكثر من خمس-3  بلدانأقل من أربع  -2أقل من بلدين          -1

 
 ة:الت نظيميالثقافة -أولاً 

 موافق العبارة الرقم
غير  موافق بشدة

 متأكد
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 أبداً 
      شطتها.أن  تنفيذ أعمالها و يزها خلال تم  عية تم  ر ثقافة مجتعمل الشركة في إطا ((1
      نسهم كفريق عمل في الشركة في تطوير سلوك إيجابي للعمل الجماعي. ((2
      رار نحو السلوك الذي يلاءم معتقداتها.تم  تشجعنا الشركة باس ((3
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      ابي في إطار أسري بيننا.تتجه الشركة نحو الاحتفاظ بالكادر وتطوير مناخ إيج ((4
      ضباط ودرجة التزام عالية في المهام الموكلة إلي في الشركة.أن  لدي  ((5
      والولاء للشركة من خلال أدائي للعمل فيها.اء تم  ن  أشعر بالأ ((6
      الشركة تسعى إلى تحقيق المساواة والعدالة بين العاملين.  أن  إدارةألاحظ  ((7
      تقوم الإدارة بصياغة قراراتها في إطار يراعي خصوصية معتقداتها وافتراضاتها الثقافية. ((8
      نحنا الثقة بشكل واضح في إطار العمل.وتم  تدافع الشركة عنا نحن العاملين  (9) 

      ين. انبشكل كبير بالتشريعات والقو  تم  الشركة ته إدارةأن  أرى  ((10
      ين سلوكنا داخل الشركة.انحدد اللوائح والقو ت ((11
      تتابع الشركة أعمالنا ونشاطنا بدقة والتزام في العمل وتقوم بتحقيقه بشكل دوري. ((12

      طابعاً خاصاً للشركة.اعات تعكس تم  تشجع الشركة على تنظيم لقاءات واج (13)
      تقدم الشركة لنا المعلومات بشكل هرمي. ((14

      تشجع حماسنا تجاه العمل. عي نةتروج الشركة لقصص نجاح وطقوس ورموز م (15)
      يزة.تم  تقدم الشركة إلى عملائها خدمات م (16)
      تطرح الشركة في السوق أفكار جديدة. ((17
      تتعامل الشركة على نحو سريع مع تهديدات المنافسين. ((18

 
 :الت نظيمي للت غييرالاستعداد -ياً انث
 

 موافق العبارة الرقم
غير  موافق بشدة

 متأكد
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 أبداً 
      تقبل الرأي الآخر.لدينا بيئة عمل تساعد في التوجه نحو  ((1
      بناؤها بشكل جماعي يسمح بمشاركة آرائنا. تم  المتعلقة بالقرارات الحاسمة يشطة ن  الأ أن   ((2
      الأخرى. داري ةهناك مستوى عال من الثقة والتواصل مع المستويات الإ أن  أشعر  ((3
      .تم  شطة التي تن  ارة في إطار القرارات والأتقييم ردود فعلنا من قبل الإد تم  دائما ما ي ((4

      ات وتنفيذها.الت غيير ه على تشكيل هذ عد ةالسابقة، شاركنا بنشاط في المسا الت غييرخلال مبادرات  (5)
      إدارة الشركة بالتواصل مع كافة أعضاء الفريق في إطار متابعة العمليات. تم  ته (6)
      .الت غييرالشفافية في الشركة للحد من الإشاعات المؤدية إلى مقاومة تسود أجواء  (7)
      التي نفذتها أو سوف تنفذها إدارة الشركة. الت غيير عمليّةنا على علم مسبق بأسباب وأهداف أن   ((8
      .الت غييرلدي الفرصة للتأثير على نجاح  أن  أشعر عادةً ب الت غييرعند الحديث عن  ((9

      من نتائج إيجابية. الت غييررار عن كل ما يتوصل إليه فريق تم  تُعلمنا إدارة الشركة باس (10)
      لة.تم  الاستعداد لأي تغييرات مح عمليّةلومات تساعد في تطوير لدى الشركة نظم مع (11)
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 (2الملحق رقم )
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  بي انتالأساتذة المحكمين للاس
 
 

 الاختصاص الدكتور
 إدارة الموارد البشرية عصام حيدر
 التقييم الاقتصادي والمالي معاذ العلي

 إدارة التسويق عليمحمد 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


