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  ثقافة المنظمة كمدخل إستراتيجي لتحقيق الأداء المتميز

   الجزائر -جامعة سكيكدة .بلكبير بومدين. أ:    من إعداد                                                           
   الجزائر-باتنة–جامعة الحاج لخضر .  ةفؤاد بوفطيم.أ                                                                             

  
  :تقديم

إن ما يشهده العالم المعاصر اليوم من تحولات جذرية وعميقة ، في الإقتصاد والأعمال ، وما ينجز عن ذلك من تصاعد حدة التنافس 
 مع تحديات البقاء في مواجهة حاسمة) أي المنظمات والحكومات ( على مستوى المنظمات وحتى الحكومات ، يجعل هذه الأخيره 

  .والنمو
فالعصر الذي تنشط فيه المنظمات اليوم هو عصر التغيير لتحقيق الأداء المتميز بحيث أصبح التغيير هو الثابت الوحيد في قاموس المنظمات 

طر أو أن وجودها سيكون وقادتها ، لذلك فإن المنظمة التي لاتقوم بعمليات تغيير داخلية لمواجهة التغيرات الخارجية ، فإنها ستكون في خ
إنكم إن لم : " كان يقول لفرق العمل  gènèral electric مسؤولا في شركةjack welcheلذلك عندما كان .في موضع الشك

" تتغيروا فإنكم تحكومون على أنفسكم بالموت الأكيد وكلما كانت وتيرة التغيير داخل المنظمة أبطأ من خارجها ، كانت النهاية قريبة 
لذلك أصبح من المهام الأساسية لقادة المنظمات هي إستباق التغيير وقيادته حتى لاتصبح المنظمة بعيدة عن المنظمات الأخرى من  )1.(

ناحية الأداء ، فالمنظمة التي تكون قادرة اليوم على التغيير بوتيرة أسرع من منافسيها هي المنظمة التي ستكتسب ميزة تنافسية ، أي أنها 
 والمنظمة الناجحة اليوم هي المنظمة التي تحب التغيير وتعتبره شيئا عاديا لأنها ستكون )2 (. تجعلها متفوقة على باقي المنافسينستمتلك ميزة

لذلك  يجب على قادة .محبوبة من طرف الجميع ، أما المنظمة التي تكره التغيير وتكره القيام به ستكون مكروهة من طرف الجميع 
يع التغييرات التي تظهر في المحيط وبناءا عليها يعدلون الإستراتيجيات والسياسات حتى لاتفقد المنظمة إتصالها المنظمات أن يرصدواجم

أو التي تخلق التغيير وتكون مصدرا له ، |بالسوق ، كما أن القادة يجب عليهم أن يفظلوا الأشخاص والسيرورات الخلاقة للتغيير 
ولكن السؤال الذي يطرح هو كيف يمكن تغيير منظمة ؟ أي ماذا نفعل حتى ) 3(. حات في المنظمةوالمؤطرين القادرين على قيادة الإصلا

يتبنى الأفراد ذهنيات جديدة ويتخلون عن نشاطات كانت مريحة لهم بنشاطات جديدة يجب عليهم تعلمها ؟ فالواقع يثبت أن هناك 
ندماج والتدويل والتنويع وتغيير المهنة وتطبيق التكنولوجيات الجديدة منظمات كثيرة فشلت في القيام بعمليات التغيير ، كعمليات الإ

من مبادرات التغيير التي حدثت في الثمانيات ٪70إلى 50حيث قدر أن مابين ...وتطبيق الإدارة بالجودة الشاملة وإعادة الهندسة 
 في أواسط التسعينات (reengineering)ة الهندسة والتسعينيات فشلت في تحقيق الأهداف المرجوة منها ، بينما أفاد ممارسوا إعاد

 وتعود حالات الفشل هذه )4(.٪ 20 وربما وصلت الى حد ٪50شركة كانت أقل من 1000بأن نسب النجاح التي حققوها من بين 
 هناك رفض ثقافي لهذه المبادرة الى عدم إنسجام ثقافة المنظمة الحالية مع الثقافة الجديدة التي تحملها أو تتضمنها مبادرة التغيير ،بمعنى أن

لانها تحمل قيم جديدة ومعارف جديدة تختلف عن الثقافة الحالية السائدة في المنظمة لان أي منظمة هي عبارة عن  مجموعة من الأشخاص 
وتعرف . قافاتهم الذين تحدد تصرفاتهم نجاح أوفشل أي عملية داخلها ، وهذه التصرفات هي إنعكاس لما هو مخزن في عقولهم أي إلى  ث

 gènèral electric ولكل منظمة ثقافة ، حيث نسمع اليوم عن ثقافة )5.(الثقافة على أنها مجموع القيم والمعارف والتقاليد والعادات
  و James heskettويرى الباحثان ...Toyota  وثقافة Motorola وثقافةRank Xerox وثقافة AT& Tوثقافة 

John kotterالزبائن ( سة لها تأثير حاسم على نتائجها الإقتصادية ، فالمنظمة التي تعطي مكانة مرجحة للعنصر البشريإن ثقافة المؤس
والمسؤولية للإطارات على جميع المستويات تظهر نتائج أحسن من المنظمات التي تعطي أهمية أقل لهذه الجوانب ، ) والمساهمين والموظفين 

للنوع الثاني ، وعدد الموظفين في النوع ألأول زاد ٪166 مقابل ٪682 في المداخيل بنسبة  سنة سجل النوع الأول زيادة12فخلال 
لنوع الثاني ، وزادت الأرباح ٪ل74مقابل ٪901فقط في النوع الثاني وسعر الأسهم للنوع الأول زاد بنسبة ٪36 مقابل ٪282بنسبة 
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 والمنظمات الجزائرية اليوم مع تحديات المنافسة ، مجبرة أكثر من أي )6(.فقط للنوع الثاني ٪1قابل ٪م756الصافية للنوع الأول بنسبة 
  " .الأداء المتميز" وقت مضى على إستباق التغيير من المنافسين مع ضمان تحقيق نتائج إيجابية في عمليات التغيير التي تقوم بها بمعنى 

  :لهذا قسمنا دراستنا إلى المحارو التالية 
  . ثقافة المنظمة والأداء المتميز  مدخل حول: المحور الأول -1
 . يتطرق إلى مقاومة التغيير :المحور الثاني -2
 . يبحث عن الآليات والأدوات الممكنة لتغيير ثقافة المنظمات الراهنة لكي تستجيب مع التغيير :المحور الثالث -3

  .الثقافة التنظيمية والأداء المتميز: أولا 
  :انية المتخصصة ، ومنها أبحاث ودراسات كل منأكدت الكثيرمن الدراسات والأبحاث الميد

Peters And Waterman ,  Deal And Kennedy على وجود علاقة قوية بين الأداء المتميز والثقافات القوية  
السائدة داخل الشركات بمعنى أن الشركات الأكثر نجاحا وفعالية هي الشركات التي تمتلك ثقافات قوية تمكنها من الإستجابة 

  .تكيف مع تغيرات المحيط وتعقداته وال
في اليابان مقارنة بالولايات المتحدة  ) T.Q.M (    وأقرب مثال على ذلك هو مستوى النجاح الكبير لتطبيق إرادة الجودة الشاملة

  .الأمريكية ، وما لإختلاف الثقافة بين المؤسسات اليبانية والأمريكية من دور كبير في ذلك
أن هذه المصطلحات .والتي قد تعني شيئا تافها للكثير من الأفراد " القيم الثنظيمية والثقافة" لتعرف على مصطلحات وهذا يقودنتا إلى ا"

البعيدة كل البعد عن التأثير على انتاجية الأفراد داخل المنظمات ) 7("  الصورة الصوفية وعدم الملموسية  تبدووكأنها تستحضر إلى الذهن
  : )8(ابقا يثبت عكس ذلك تماما فالانتاجية هي ظاهرة معقدة أومركبة تتكون من عناصر عديدة هي كما يليلكن الواقع كما ذكرنا س

  .ويمثل العنصر الإنساني في طرفي المعادلة  :  الاداء-1
  .وهي العنصر الفني المادي في الطرف الأخر  :  التكنولوجيا-2

  :وتفصيل هذين العنصرين كمايلي
  
  

  . الرغبةxالقدرة = الأداء 
  .  المهارة xالمعرفة = القدرة    *   
  . المواقفxالإتجاهات = الرغبة     *   

  المعدات في الأساليب: التكنولوجيا
  .الجانب الميكانيكي للتكنولوجيا = المعدات *   
 .الجانب الفكري المعنوي للتكتنولوجيا = الأساليب *  

  :في هذا المحور التعرض إلى وسنحاول 
  .ثقافة المنظمة والعناصر المكونة لهاالإنتماء والولاء التنظيمي ، التميز في الأداء وثقافة المنظمة 

  .  Organizational Cultureثقافة المنظمة  -1
 )E.H.SCHEIN ( )9(عموما يتفق أغلب الباحثين والمختصين على تعريف الثقافة التنظيمية أو ثقافة المنظمة ، حيث عرفها 

مجموع المسلمات الأساسية التي وضعتها الجماعة ، إكتشفتها أو طورتها عند حل مشاكل المنظمة الخاصة بالتكيف مع " بأنها 
للأعضاء الجدد على أساس أنها الطريقة ) تعلم(المحيط الخارجي والتكامل الداخلي ، والتي أثبتت فعالياتها ، ومنه يمكن أن تلقن 

  .لإدراك والتفكير والإحساس عند مواجهة المشاكل سابقة الذكرالصحيحة ل

 التكنولوجيا   xالأداء  = الإنتاجية 
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 على إعتبار أنها تلخص طريقة الأداء الخاصة بالمنظمات والتي تميزها عن )ATKINSON.PH.E ( )10(وعرفها ببساطة 
 والمبادئ المشتركة لأفراد كما تعرف على أنها النمط العام للمعتقدات. غيرها ، أي انها الطريقة التي تؤدي بها الاعمال من حولنا 

 )11(.المؤسسة والتي تبلورت خلال تاريخ المؤسة لتشكيل الأساس والمنطلق لكثير من السلوكيات والأعراف الرسمية وغير الرسمية 
كجبل الجليد ، حيث يمثل جزؤه " وذهب البعض إلى تشبيه الثقافة بالنسبة للمنظمة كالشخصية بالنسبة للفرد ، أو على أنها 

لأكبر المختفي تحت الماء المبادئ والقيم التي إكتسبها أفراد المؤسسة على مر الزمان ، والجزء الذي يظهر فوق الماء يمثل السلوك ا
  )12(عليهاأفرادالمؤسسة وأفعال تعارف من أقوال

  )13:(فيرى أن ثقافة المؤسسة يمكن أن يعبر عنها  ) MICHAEL ARMASTRONG(أما 
  .أي فيما هو أحسن للتنظيم : organization Valuesقيم التنظيم  -
 .أي مناخ العمل داخل التنظيم كما هو ملاحظ ومعهود من أعضاءه : organization climateمناخ التنظيم  -
 . أي الطريقة التي يمارس بها المدراء السلطة Management styleنمط الإدارة   -
  :العناصر المكونة لثقافة المنظمة  -2

د المبادئ التي تفسر سلوك الرؤساء والمرؤوسين داخل المنظمات ، تعتمد الشركات على خبراء ومختصين لغرض معرفة وتحدي
خمسة عناصر ) MAURICE THEVENET(وقد حدد . إستشاريين لدراسة وتقييم الثقافة التنظيمية السائدة فيها 

 )14(: أساسية إقترح من خلالها طرق تحليل مفصلة 
   :الأدوات الأساسية -1
  .)، المبادئ الأساسية .) رهانات ، القرارات الأصلية (المعطيات الشخصية ، الأصل الإجتماعي ، التحدي ( سسون المؤ -
   :تاريخ المؤسسة -2
  .الأشخاص  -
 ).القانونية ، الداخلية ( الهياكل  -
 .التواريخ الكبرى -
 .المحيط -
  )مدى إتقان العمل في مجال معين من النشاط  : (المهنة/ الحرفة  -3
  )من طرف الخارج( لمكتسبة المهنة ا -
 )إنتماء المؤسسات إلى هيئات حرفية ( المهنة الظاهرة  -
بطرق عمل مختلفة أو متميزة ، بالنسبة لكفاءات من اجل تحقيق النشاط الأساسي للمنظمة ) اساسية( مهنة مرتبطة بالنشاط  -

.... 
  )الأفضل / ما تعتبره المؤسسة الأحسن : ( القيم / 4

  )في مختلف الوثائق  ( القيم المصرح بها
  )في الإختبارات والإتصال الخارجي ( القيم الظاهرة 
  )إجراءات مراقبة التسيير ( القيم العملية 

  :العلامات والرموز / 5
  .)تسيير الوقت ، ) الألوان ، التهيئة ( الفضاء ، ) اللباس ، اللغة ( ، ) إستقبال  إتصال ( بالنسبة للخارج ( ا لعلامات -
   ).logosالشعارات ، التواريخ ، الطقوس ( وز  الرم-
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   :الانتماء والولاء للمنظمة/ 3
بمعنى أن إلتفاف ، ما يخلق التحفيز وينمي الدافعية للاداء ، كلما زاد إيمان الأفراد وإنتمائهم التنظيمي ، كلما كانت ثقافة المنظمة قوية 

  . ما يدفعهم إلى تحقيق الأداء المتميز الأفراد حول ثقافة المنظمة يجعلهم اكثر ولاءا للمنظمة
  وكيف يمكن ان تحقق الولاء من جهة أخرى؟، هذا ما يجعلنا نتسائل عن الثقافة القوية والعوامل المحددة لها من جهة 

يشتركون في ) ذين ال(تنتشر عبر المنظمة كلها وتحظى بالثقة والقبول من جميع افراد المنظمة " بإختصار يمكن تعريف الثقافة القوية بأنها 
وعندما تنجح المنظمة في نشر قيمها ، مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير التي تحكم سلوكهم داخل المنظمة 

  )15(بشكل متسع فإنها تكون قد نجحت في خلق ثقافة قوي 

  لقيم الشخصيةأي أن الثقافة القوية هي التي تحقق التوافق بين المعتقدات التنظيمية وا
  .وبالتالي إشتراك ألأفراد فيها وبناء سلوكاتهم  أوطرق أدائهم للأعمال إنطلاقا من أهداف وطموحات منظماتهم 

عن العوامل المهمة )   CREATIN CULTURE CHANGE(في كتابه  ) ATKINSON. PH.E( وقد تحدث 
  16صل إليها مجموعة من المدراء على النحو التالي في تحديد الثقافة السائدة داخل المنظمات إستنادا إلى نتائج تو

  .هل يبدو جيدا؟ وهل هو مكان ملائم لأداء العمل ) : أو الجو المحيط ( المناخ العام  -
 .الطريقة التي يتم بها التخطيط للاشياء ) : أو الجماعة ( روح المنظمة  -
 .فريق العمل او الفردية  -
 .الحماسة والصداقة  -
 ائل المنظمة وكيفبة عرضهارس: المثل السائدة  -
 :ما الذي يفعله الأفراد وليس ما يقولونه : نمط الإدارة  -
 .النغمة التي تخاطب بها وسوك الإتصال بك : كيفية التحدث معك  -
 .هل هناك دليل : كيفية الإستماع إلينا  -
 .الإتجاهات نحو العاملين والمعروضة في لوحات الإعلانات  -
 .د أفكار بعضهم البعضهل يشارك الأفرا: المشاركة  -
 .هل هي مشجعة على أداء العمل بكفاءة : البيئة المحيطة  -
 ) .أم سيئة /مهنية (السرعة ، طبيعة الرد : الإستجابة للتليفونات  -
 .خاصة فيما بين الأقسام: الإلتزام بتنفيد الوعود  -
 .هل هناك دليل على التعاون في إنجازها : الأحداث  -
 .هل كانت تجربة سارة : معيار الإختيار والتقييم -
 .نوع الإتصال  -
 .الإشاعات السلبية والفشل في التصدي لها  -
 .دخول العاملين والمعاملة في الداخل وفي الخارج : الإستقبال  -
 .ماهي الأقوال التي يرددها قادة الرأي: الأقوال التي تكررها الأقسام -
 هل هناك إهتمام بالمساعدة ؟: الرد على التليفون  -
 . والنظام الموجود في الإدارات والأقسام الترتيب -
 ).الخدمية(الثقافة السائدة في كل الإدارات غير التصنيعية  -
 هل هناك مشاركة مع العاملين ؟: المشاركة  -
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 العلميةـ هل هي ترغيب أم ترهيب ؟: الدافعية  -
يد المؤشرات التي تمكننا من التعرف على هل هذه القيم معروفة ومعروضة على الجميع ام لا ؟ بعد تحد: قيم المنظمة المشتركة  -

، تنتقل للحديث عن تطبيقات منهج الإدارة القائم على الولاء والنابع )قوية كانت أم ضعيفة (الثقافة السائدة داخل المنظمة  
 )17(: مايلي) حسب فريدريك رايتشلد(أصلا من الثقافة القوية للمنظمة والذي نحقق من خلاله 

  .ة المتفوقة للمؤسسة ويؤدي إلى حرص المؤسسة على إمداد زبائنها بقيمة متفوقة الولاء يصنع القيم -1
جذب أفضل العاملين والمحافضة عليهم لأن الموضف غير الوفي لايستطيع بناء قاعدة من الزبائن الأوفياء والحرص على  -2

 .إختيارهم والإحتفاظ بهم والعمل على إسعادهم
ياتهم وشهادتهم الحسنةعن منتجات المؤسسة وخدماتها نظرا للقيمة المرتفعة لما تقدمه جذب أفضل الزبائن ، حيث تتكرر مشتر -3

 .المؤسسة  مما يؤدي إلى زيادة قاعدة  الزبائن المتميزين
  ...جذب أفضل المستثمرين والمساهمين  -4

  )1-1( الشكل ولاتتحقق هذه الفوائد إلا من خلال ثقافة تنظيمية قوية مبنية على الخماسية التالية الموضحة في
 
 
  

          Engagement         Entreproneur       education         Empowerment 
    التمكين                   تعزيزالتعليم                   الشراكة و      التلاحم و            

       وتحرير دريب             والت   الإنسجام                 الملكية                       
  
  

   التمكين هومنح - بمعنى إكساب   - إسقاط الحواجز     -الإصغاء      /الإستماع-         
  إلى أراء الأعضاء        المعنوية كالألقاب و  الفرد معارف        الأفراد الحرية           

  ومهارات جديدة     الحقيقية في     الإتصال المزدوج     غيرها من الشكليات -        
 بين الرؤساء و          التي تفصل بين       لمواكبة تغيرات     تصرفاتهم            

 العصر من         وأفعالهم  المرؤوسين           الرئيسين والمرؤوسين             
 والسماح لهم   التدريب            وهذا للحد من شعور خلال برامج                       
                        الفرد بأنه يعمل       والتكوين وتشجيع              

  بإتخاد.                           لحساب الغير         التعكم المستمر              
   القرارات نشر الأسرار و                          -                                  

  .                       المعلومات على                           المناسبة             
  حرية (                        الأفراد لتعزيز الثقة                                    
      المحاولة الإدارة                  (                        والمسؤولية             

  .)والخطأ)                                                      بالمكشوف             
  
  

  )بتصرف(  ، 74 إلى ص 70من ص 2003محمد العدلوني ، خماسية الولاء ، . طارق السويدان ، ود:  المصدر 

  خامسا  رابعا  ثالثا  ثانيا  أولآ
     motion E  
  الإستحواذ على     

          القلوب
  
   
بلورة رؤية تفجر         -

  الطاقات  
  تحقيق الإستقرار 

  للأفراد
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   :التميز في الأداء وثقافة المنظمة-5 -5
 فالمعتقدات والمبادئ المشتركة لأفراد المنظمة حسب.لكبير للثقافة التنظيمية على المنظمة والأفراد العاملين بها لايمكن أن ننكر التأثير ا

)18                                         ()      ANDREW.D.SZILGY AND MARK.j. WALLACE(   
تج منها مستوى أفضل من التعاون والإلتزام وتبسط عملية إتخاذ أندرودي سيزلا قي ومارك جي والاس تجعل عملية الإتصال أسهل وين

للثقافة أثر إيجابي على درجة الفعالية إذ مابين النمط السلوكي للعاملين إتجاه تحقيق الهدف ودفعهم إلى إتباع )  حيث...( القررات 
  .ء المتميز الإتجاه إلى التركيز على التفوق والأدا) وبالتالي ...( معايير وأهداف المنظمة 

كما ذكرنا في النقاط السابقة هناك علاقة قوية بين الأداء التنظيمي المتميز والثقافات القوية داخل المنظمات ، وهناك تجارب ودراسات 
يز كثيرة أجريت على العديد من الشركات أكدت الترابط المتين بين القيم والمعتقدات التي يؤمن بها الأفراد داخل منظماتهم ونجاح وتم

  )19(: الأداء وسنعرض ل
  حول الاداء لثمانين شركة) DEAL AND KENNEDY(دراسة كل من  -1
 .عن الإمتياز) PETERS AND WATERMAN(بحث كل من  -2
أن الشركات الأكثر نجاحا هي ) DEAL AND KENNEDY(في دراسة للأداء لثمانين شركة وجد الباحثان : أولآ

 .تم تحديد مجموعات للثقافة القوية على النحو التاليالشركات التي لديها ثقافات قوية  وقد 
  .إن فلسفة الإدارة بالمشاركة على نحو واسع  -
 .تركيز الإهتمام بالأفراد لتحقيق النجاح التنظيمي  -
الخاصة ) أوالمناسبات( للإحتفال بالأحداث) (CERE MONIESوالمراسم ) RITUALS(تشجيع الطوس  -

 .بالشركة 
 . وتكريمهم تحديد الأفراد الناجحين -
 .لديها قواعد غير رسمية للسلوك  -
 .لديها قيم قوية  -
 .تضع معايير أداء مرتفعة  -
 .لديها ميتاق محددة وواضح للجميع -
ثمانية خصائص تنظيمية تميل إلى أن ) PETRS AND WATERMAN(حدد كل من " عن التميز" وفي بحث أخر : ثانيا 

  .تكون ملامح رئيسية للشركات الناجحة 
  : تجزئة هذه الخصائص إلى عشرة معتقدات تعكس الثقافة السائدة في المنظمة وهذه المعتقدات هي وقد تم
  .الإعتقاد بأهمية إستمتاع الشخص بعمله  -
 .الإعتقاد بأن تكون الأفضل  -
 .الإعتقاد بأن الأفراد يمكن أن يكونوا مبتكرين ومحتملين للمخاطرة ، بدون تعرضهم للعقاب عند الفشل  -
 .د بأهمية الحضور للتعرف على التفاصيل الإعتقا -
 .الإعتقاد بأهمية العاملين كآدمين  -
 .الإعتقاد بأهمية عدم الرسمية لتحسين تدفق الإتصال  -
 .الإعتقاد بأهمية النمو الإقتصادي وتحقيق الأرباح  -
 .طين الإدارة بإفتراض أن المديرين يجب أن يكونوا فاعلين وليس مجرد مخط" ضبط" الإعتقاد بأهمية  -
 .الإعتقاد بأهمية الفلسفة التنظيمية المعترف بها والمعدة والمؤيدة من الإدارة العليا  -
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  .التغيير الثقافي ومقاومة الغيير : ثانيا 
  .       يواجه العديد من المدراء التنفذيين مشكلة الخوف من فشل مبادرات التغير في منظماتهم في تحقيق الغايات والأهداف المرجوة 

حديد أدق فإن المسح الذي أجري في أواسط التسعينات في الولايات المتحدة الامريكية يبين أن ثلثي الجهود التي بذلت في وبت
  .محاولات إعادة الهيكلة فشلت في تحقيق النتائج المرسومة 

  .الجديدة التي يحملها التغيير / وافدة الحالية مع الثقافة ال/ويرجع ذلك إلى مقاومة التغيير ، أي عدم إستجابة ثقافة المؤسسة الراهنة 
لذلك على المنظمات إدارة مقاومة التغير من خلال إستعمال مجموعة من الأليات أو الأدوات التي تسمح لها بتغيير الثقافة الحالية بثقافة 

  .جديدة تسمح لها بقبول التغيير 
  .غيير وسنتعرض في هذا المحور إلى تحديات التغيير ، وأسباب مقاومة الت

  :تحديات التغيير الثقافي داخل المنظمات  -1
وبالتالي إنجاح إدارة .         التغيير الثقافي هو عملية داخلية تهدف من خلالها المنظمات للتكيف مع عمليات التغيير الخارجي 
 يبدو )20(د ويلسون التغيير في المنظمات يعتمد أساسا على مدى تكيف وإستجابة المناخ التنظيمي الداخلي حيث حسب دافي

كلا من الثقافة التنظيمية والتغيير التنظيمي قد إرتبط بروابط قوية لايمكن لأي الخلاص منها وتقع المناقشة السببية لهذه الرابطة في 
  :خط مستقيم مفرد الإتجاه وذلك يرجع للاسباب التالية 

  .تربط الثقافة بالأداء التنظيمي برابطة قوية للغاية : أولآ
  .فإنه لابد من الإهتمام أولآ بهيكل الثقافة التنظيمية ...إخال تغيير في الأداء التنظيمي {من أجل : ا ثاني

  ) .التميز ( إن المنشآت التي تتميز باللأمركزية وتهتم بالأفراد هي تلك المنشآت التي يكتب لها النجاح و: ثالثا 
نظمة أمرا بالغ السهولة فهو في الواقع صعب التنفيذ ، لأننا نتعامل فيه مع لكن لايمكن هكذا ببساطة أن نعتبر التغيير في ثقافة الم

البشر ، فتغيير الآلات أو التجهيزات يمكن أن يكون سهلا بالنسبة للشركات لكن تغيير القيم والسلوكات لايمكن أن يكون 
ة ما عبرالعديد السنوات وقتا مماثلا إن لم  قد يتطلب تغيير الثقافة التي تكونت في مؤسس)21(سهلا لكنه ليس مستحيلا ، حيث 

يكن أطول ، وعندما يتطلب التغيير إستبدال المبادئ والقيم بأخرى مخالفة فإن عنصر المخاطرة يتضاعف وفرص النجاح تتضاءل 
ساس بالمبادئ والقيم ، ولهذا فإن الكثير من محاولات التغيير الثقافي تلجأ إلى التركيز على تغيير السلوك الفردي والمنظمي دون الم

الموجودة لدى المؤسسة ، أو إلى إضافة قيم جديدة لاتتعارض مع القيم والمبادئ الموجودة لدى المؤسسة ، ومهما كان مستوى 
وكلما كانت دوافع التغيير قوية .التغييرفإنه سيتطلب صياغة رؤية واضحة وقدرا كبير من الإتصال بين قياديي المؤسسة وأفرادها 

وعلى قادة المؤسسة .  لدى أفراد المؤسسة مع الصبر والإصرار ، وكلما كانت التغيير تدريجيا كلما زادت فرص نجاحه ومقبولة
بمختلف المستويات أن يكون لديهم الإستعداد لعكس التغيير الثقافي المطلوب على واقع سلوكهم وأفعالهم مؤكدين بذلك 

فإذا كانت ثقافة ... صياغة توقعاتهم من موظفيهم على ضوء التغيير المستهدف جديتهم في إحداث التغيير الثقافي ، ومن ثمة ب
المؤسسة متناغمة مع أهدافها ومساندة لها فهي ثقافة حسنة ، وتجدر الإشارة هنا إلى أن ثقافات المؤسسات تختلف أيضا في مدى 

والذي " كما ذكرنا سابقا " افة داخل المؤسسة قوتها أم وضعها ، والمقصود بالقوة والضعف هو مامدى إستحكام أم تأصيل الثق
يعنينا من الأمر هنا هو أن قوة الثقافة في المؤسسة ستتناسب طرديا مع صعوبة التغيير الثقافي وطول المدى المطلوب لتحقيقه وعادة 

  . وعاملين مايكون قوة الثقافة في المؤسسة نتيجة لقدم المؤسسة وإحتفاظها بنسبة كبيرة من أفراد المؤسسة قادة
  :أسباب مقاومة التغيير  -2

         نظرا لإشتداد المنافسة بين المؤسسات اليوم ، أصبح نجاح أي مؤسسة مرتبط بإختلاف أو تمايز العرض الذي تقدمه بالمقارنة مع 
النسبة للزبون ، ولكن المشكلة عروض المنافسين ، أي أن نجاحها أصبح مرتبط بإمتلاكها لميزة تنافسية تجعلها مختلفة عن بقية المنافسين ب

الأساسية اليوم هي أن أغلب المزايا التي تكتسبها المؤسسة ليست دائمة ، فسرعان ما يتمكن المنافسون من تقليص الفجوة بينهم وبين 
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بون ، أي أن هذه المؤسسة ، لذلك يجب عليها أن تبحث بإستمرار عن ميزة جديدة ، حتى تبقى مختلفة عن بقية المنافسين في نظر الز
المؤسسة بحاجة إلى التغيير الدائم والمستمر حتى تستطيع البقاء في السوق لذلك فإن قدرة المؤسسة على التغيير تعتبر عاملا رئيسيا في 

ستمرار نجاحها على المدى القريب والبعيد ، فالمؤسسة التي تملك قدرة على التغيير بوتيرة أسرع من المنافسين هي التي ستحتل الريادة با
  .في السوق 

ولكن المشكلة الأساسية التي تواجهها أغلب المؤسسات هي أن التغيير ليست عملية سهلة ، لأنها غالبا ما تواجه مقاومة من طرف 
  )22(الأسباب التالية   مردهاإلى بعض قد يكون بعض الأفراد أو الجماعات أوعلى مستوى المؤسسة ككل والتي

قد يرى بعض الأفراد أن التغيير ليس حالة طبيعية وأن الأمور لاتسير على ما يرام ، مما يشكل لهم حالة من القلق إتجاه التغيير  -1
  .المرتقب 

الأشخاص الذين يتبنون التغيير قد لايقدمون الأدلة الكافية التي تثبت أن التغيير سيعود بالمنفعة على جميع الأفراد وعلى  -2
 .المؤسسة 

 .م الأفراد يكتفون بالطريقة التي تسير بها المؤسسة ، أي أنهم يطمئنون لها وليس لديهم ميل لتغييرها معظ -3
 .قد يكون الوقت غير مناسب للتغيير ، نظرا لعدم الإعداد الكافي للأفراد لقبوله -4
 .بالنسبة لبعض الأفراد ، قد يكون التغيير قفزة نحو المجهول ، لذلك يتوجسون منه خوفا  -5
 . الفراد أو الجماعات ، قد يرون ان التغيير سيكون مفيدا لأطراف اخرى وليس مفيدا لهم بعض -6
قد يتكون شعور لدى أفراد المؤسسة بأنهم ليسوا بمستوى التحديات الجديدة التي يواجهونها أي أن لديهم ضعف في الثقة  -7

 .بالنفس عند مواجهة التغيير 
 .نه وأنه نوع من العبثية والإصطناع والعمليات التجملية المملؤة بالزيف قد يرى البعض أن التغيير لافائدة ترجى م -8
 .نقص المعلومات يؤدي إلى خلق شعور المقارنة لدى الأفراد لأنهم لايعرفونه كيفية التغيير  -9
 .مقاومة التغيير من طرف بعض الأفراد أو الجماعات قد تظهر في المؤسسة من منطلق شكهم في نوايا قادة التغيير  -10
 .يبدو التغيير بالنسبة للبعض في مظهره جيدا ولكنهم يخشون أن يأتي بنتائج غير متوقعهة وسيئة  -11
بعض الأشخاص لايعترفون بالوعود ولا يصدقونها ويريدون الحصول على نتائج فورية ، وبالنسبة لهم التغيير يقوم على وعود  -12

 .مستقبلية لذلك لايثقون به 
ا من التغيير لذلك يرى أعضائها أن إرضاء المجموعة أهم من التغيير ، وأن الأفراد يتغيرون بعض الجماعات تتبنى موقف سلبي -13

 .والجماعات تبقى 
يرى بعض الأشخاص أن التغيير قد ينجح في مكان أخر ولكن ليس الضرورة أن ينجح عندنا لان لدينا قيما متعارضة مع  -14
 .التغيير
 .يك في الوضع أو المسار الحالي للمؤسسة مقاومة التغيير قد تظهر من منطلق عدم التشك -15
بعض الأشخاص يستفيدون من المحافظة على الحالي للمؤسسة في حين أن التغيير يجعلهم يخسرون  الإمتيازات الحالية ، أو أنه  -16

 .يجعلها أقل 
لايمتلكونها ، أي بعض الأشخاص يرفضون التغيير لأنه يحملهم المزيد من الأعباء أو يتطلب منهم معارف ومهارات جديدة  -17

  .أنهم يرون التغيير في هذه الحالة تهديدا لهم 
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  : آليات التغيير الثقافي -ثالثا
        يجب على قائد المؤسسة عند قيامه بأي عملية تغيير أن يستعمل مجموعة من الآليات أو الأدوات التي تسمح له بتغيير 

تسمح بقبول التغيير داخل المؤسسة من قبل جميع الأشخاص ، ومن بين الآليات الثقافة الحالية السائدة في المؤسسة بثقافة جديدة 
  :المتاحة لقادة المؤسسات هي الآليات السبعة التالية 

  :اللغة  -1
      تعتبر اللغة أحد المكونات الأساسية للثقافة ، وهي وسيلة تسمح بتمييز مجموعة معينة عن مجموعة أخرى تستعمل لغة مختلفة 

في مجموعة معينة يستدعي منه أن يكون متحكما في اللغة التي تستعملها هذه المجموعة ، فاللغة هي التي  إندماج أي فرد، كما أن 
تمكن الفرد من التواصل مع الأخرين والتعرف على أفكارهم وقيمهم وعاداتهم ، أي أنها الوسيلة التي تسمح للفرد بالتعرف على 

  .ثقافة الأخرين 
في لأي أمة لايقاس بالإنتاج الأدبي أو الصوري أو المسيقي ، ولكنه يقاس بالمصطلحات التقنية التي تنتجها ، لأن إن المستوى الثقا

هذه الأخيرة تعبر على وتيرة الإبتكار التكنولوجي في أي دولة ، لذلك فإن من أهم المشاكل التي يثيرها نقل التكنولوجيا إلى 
ة خلق مصطلحات تقنية باللغة المحلية التي تعبر عن هذه التكنولوجيا وبالتالي فإن إستيراد الدول السائرة في طريق النمو هي مشكل

 فعلى )23(تكنولوجيا جديدة يعني  إستيراد مصطلحات جديدة وثقافة جديدة ، أي أن التنمية اللغوية ملازمة للتنمية الإقتصادية 
ب أو طرق جديدة كالإدارة بالجودة الشاملة إستعمال مستوى المؤسسات أو المنظمات بصفة عامة يتطلب تطبيق أسالي

مصطلحات جديدة ، تحمل قيما جديدة وإستعمال كلمات جديدة أو عبارات جديدة في لغة المنظمة يعني التعديل أو الزيادة في 
  .ثقافتها أو ثقافة الأفراد الذين ينتمون إليها 

 وممارسات وعادات معينة ، لذلك عندما نريد أن نقوم بتغييرهام إن الكلمات أو المصطلحات القديمة تكون مرتبطة بتصورات
إلى ) manager (    "المدراء" ينصح بتغير المصطلحات القديمة بمصطلحات جديدة ، فإذا أردنا أن يتحول 

                 فإننا يجب أن نتوقف عن تسميتهم بالمدراء ، كما يجب إستعمال مصطلح المعايرة التنافسية) coach"(مدربين"
        ) Benchemarking ( إذا أردنا تكريس المنهجية التي تتضمن عدة مراحل تبدأ بالتشخيص " التقليد " بدل مصطلح

  )24(الذاتي للمؤسسة وتنتهي بتقليد سيرورات الرواد العالميين في نفس المهنة أو في مهن أخرى 
الأهمية في نجاح أي تغيير على مستوى المؤسسة، أي يجب غستعمال إن إستعمال المصطلحات الملائمة والمناسبة أمر بالغ 

المصطلحات المعبرة التي تسعى إلى تحقيق التغيير المنشود والتي ستلقى إستحسانا وقبولا لدى جميع ألأفراد في المؤسسة ولاتثير 
تعملت مصطلح الجودة في إطار منهجية لديهم أية حساسية أو قلق أو إنزعاج فبعض المؤسسات الغربية على سبيل المثال التي إس

  zèro" (الصفر خظا " ثم أصبحت تسعى إلى الوصول إلى مستوى ) assurance  qualitè" (ضمان الجودة " 
dèfaut ( أي للانتقال إلى الإدارة بالجودة الشاملة ،وجدت صعوبة في إفهام موظفيها أن الإدارة بالجودة الشاملة هي نظام إدارة

ا مفهوم ضمان الجودة ، لذلك لجأت هذه المؤسسات على توطين الإدارة بالجودة الشاملة تحت إسم الإمتياز في يتجاوز كثير
وبالتالي فإن إختيار الكلمات أو المصطلحات يعد من  الأدوات المتاحة للقادة المسؤولين في أي " الطبقة العالمية " الأعمال أو 

  .تبر من العوامل الحاسمة في نجاح أو فشل هذه السيرورة سيرورة التغيير ، لأن إختيار الكلمات يع
  :التعليم والتكوين  -2

إن المحيط المعقد الذي تنشط فيه المؤسسات اليوم يفرض عليها التعلم والتكوين الواسع والمستمر ، فالمجتمع الحالي الذي نعيش فيه يمكن 
ر نجاحا في الوقت الحالي وفي المستقبل هي تلك المؤسسات القادرة على والمؤسسات الأكث. وصفه بانه مجتمع الإعلام والتكوين المستمر 

 وهذا الأخير يتطلب من المؤسسة ان تقوم بتكوين أفرادها حول المفاهيم الجديدة والممارسات )25(إحداث التغيير السريع والفعال 
ول المختلفة في مسيرتها التنميوية هو إعتقادها بأن الجديدة التي تظهر من حين لأخر ، فمن بين الأخطاء الجسيمة التي إرتكبتها الد
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التنمية هي مشكلة إستثمارات وموارد ، أي أن تحقيق التنمية يمر عبر القيام بإستثمارات وتوفير الموارد لذلك كان إهتمامها منصبا على 
التكنولوجيات الجديدة والمفاهيم الجديدة إنجاز المشاريع الصناعية في حين إنه كان يجب الاهتمام بتعليم وتكوين الأفراد حول هذه 

  .المرتبطة بها ، أي أن الإهتمام كان منصبا على بناء المصانع عوض الإهتمام ببناء الأفراد ، ولذلك فشلت مشاريعها التنموية 
 )26(تقنيا وإداريا )  من كتلة الأجور ٪ 10إلى 3مابين (إن المؤسسات الرائدة اليوم تنفق مبالغ كبيرة على تعليم وتكوين موظفيها 

فنظام حديث للإدارة كالأدارة بالجودة الشاملة يتطلب غالبا تكوين جميع الافراد على إستعمال الأدوات الأساسية للجودة وخاصة 
قائع على القيم التي تقود هذا النمط الجديد من الإدارة وهي الرقابة الذاتية والبحث عن الأسباب الحقيقية للمشكلات والإدارة بالوا

  .وإحترام أفكار الجميع وخاصة العاملين على الآلآت 
  :الإتصال  -3

يعد الإتصال وسيلة على درجة عالية من الأهمية في عملية التغيير ، حيث أن الإتصال الجيد والقوي داخل المؤسسة يساهم بشكل كبير 
 أي عملية من هذا النوع ، فعندما يسمع الأفراد في نجاح عملية التغيير، أما ضعف الإتصال في المؤسسة فسوف يؤدي حتما إلى فشل

ما هي أسباب التغيير ؟  ماذا يعني التغيير بالنسبة لي : عن وجود مبادرة للتغيير فإن ذلك سوف يثير لديهم مجموعة من التساؤلات مثل 
كيف سأتعلم المهارات الجديدة ؟ ماذا ذلك بالنسبة للمؤسسة ؟ وإذا كان مطلوبا مني العمل بشكل مختلف ، فهل سيمكنني ذلك ؟ و

التي أحتاجها ؟ وهل يجب علي تقديم تضحيات ؟ وماهي تلك التضحيات ؟ وهل سأتقبل ذلك ؟ هل أصدق ما أسمعه عن الإتجاه 
  فجميع هذه التساؤلات بالإضافة إلى تساؤلات أخرى يجب أن يحصل الأفراد على إجابات لها حتى يفهموا )27(المتوقع للمستقبل ؟ 

غيير ويقبلوه ويقتنعوا به ، لذلك يجب على المؤسسة أن تستعمل مختلف الوسائل المتاحة لإتصال بالأفراد ، والتي تتيح لها أن تبلغ جميع الت
الرسائل التي توفر الإجابات التي يبحثون عنها وتجعلهم يشعرون بالإطمئنان على مستقبلهم ، وهناك طرق أو قنوات عديدة للإتصال 

 في المؤسسة أن يبلغ رسائله عن طريقها كالكتابة أو الحديث أوالرسوم أو الصور أو الزيارات أو الإحتفالات السنوية يمكن للمسؤول
 ويمكن للمسؤول أن يتبنى احدى هذه القنوات أو يتبنى مجموعة واسعة منها لإيصال )28(أو الإنصات الفعال أوسياسة الباب المفتوح 

  .لة واحدة قد لايكفي لتحقيق المطلوب ، لذلك من المستحسن التنويع في وسائل الإتصال رسائله ، لان الأعتماد على وسي
  :التوقع والرؤية  -4

إن التوقع من ميزات المدير او القائد الجيد فهذه الميزة تمكن المؤسسة من تفادي الخسائر أو التهديدات المحتملة التي قد تؤدي إلى إفلاسها 
سسة التي تمتلك قيادة من هذا النوع ، هي المؤسسة التي ستتمكن من النجاح والإستمرار في المستقبل ، إذ وزوالها ، وبالتالي فإن  المؤ

يجب على مدير أو قائد المؤسسة أن يتحلى ببعد النظر عند إدارته للمؤسسة ، أي أنه يتوقع التهديدات التي تواجهها من الخارج ، 
نحن نواجه منافسة حادة في الأسعار ولذلك يجب "  التهديدات ، ومثال على ذلك ويؤكد لموظفيه على ضرورة العمل لمواجهة هذه

من : "  ويجب أيضا على المدير ان يطور رؤية يصيغ فيها طموحات المؤسسة وآمالها على سبيل المثال )29(" علينا تخفيض التكاليف 
منازع في السوق وذلك ما يسمح لنا بالمكافأة الجيدة خلال تلبيتنا الأحسن لمطالب  الزبون بأقل سعر ، سوف نصبح رائدين بلا 

كما يجب على  القائد أو المدير أن يبرهن على إمكانية مواجهة التحديات المطروحة أمام المؤسسة ، أي إمكانية " لمساهمينا ومساعدينا 
 التي تمتلك سيرورات مماثلة z. y . xللشركات  لقد قمنا بالمعايرة التنافسية : " القيام بالأعمال المنتظرة من الأفراد ومثال على ذلك 

   ".٪ 30لسيروراتنا ولكنها تطبق نفس هذه السيرورات بتكلفة أقل منا بنسبة 
  :الإنتظار المعياري  -5

ون أن المؤسسة تمتلك مجموعة واسعة من الأدوات يمكن أن يتم عبرها تحديد مجموعة من المعايير التي تجعل الأفراد المنتمين إليها يتصرف
على أساس هذه المعايير ، أي أن قيادة المؤسسة تضع مجموعة من المعايير وتنتظر من الأفراد أن يتصرفوا على أساسها ، وهذه المعايير 

 ومن )30(.تعبر عن القيم أو الممارسات أو الأساليب التي ترغب القيادة في ترسيخها داخل المؤسسة حتى تصبح من مكوناتى ثقافتها 
نظام المعلومات ، مراقبة التسيير ، نظام تقييم الأفراد ، ونظام :  التي تسمح لقيادة المؤسسة بتحقيق هذا الهدف هي بين الأدوات
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افعتراف والمكافأة ، فمن خلال هذه الأدوات يمكن وضع مجموعة من المؤشرات والمقاييس والأهذاف التي تسمح بنقل وتحويل ما 
  .لى جميع المستويات تنتظره قيادة المؤسسة من الموظفين ع

  :الموضة  -6
 وخاصة الملابس ، تطبق أيضا في ميدان الأفكار وعلى الاستهلاكيةالمعروفة في عالم المنتجات ) la mode(إن ظاهرة الموضة 

غبة أو  من أجل خلق راستغلالها هذه الظاهرة أو استخدام ، وفي ميدان الإدارة يمكن والاجتماعية الاقتصاديةالخصوص في مجال العلوم 
دافعية لدى الأفراد لتطبيق تحويلات أو تغييرات معينة داخل المؤسسة  أي جعل الأفراد يقومون بهذا التحول أو التغيير من خلال تقليد 

وهناك أمثلة عديدة عن ظاهرة الموضة في ميدان الإدارة منذ عهد .الموضة الجديدة التي ظهرت في المؤسسات الرائدة والمبتكرة 
) Just à temps(  في الوقت فقط الإنتاجايلور وفورد والتي كانت لها أثار مهمة جدا على المؤسسات ، ومن بينها فريديريك ت

 ويمكن للموضة أن ينشرها Xerox والمعايرة التنافسية التي أبتكرت من طرف المؤسسة Toyotaالذي كان من نتاج المؤسسة 
 Michaelؤسسات وملاحظاتهم الدقيقة للممارسات الفعالة فيها ، ومثال ذلك مستشارون أو أساتذة نظرا لخبرتهم الطويلة في الم

hammer الذي كان وراء فكرة إعادة الهندسة )reegineering. (  
  : الأمثلة والنماذج -7

والمجتمع يعتبر كأداة أو آلية مهمة للتغيير الثقافي في المؤسسة )  les exemples(والأمثلة ) (les mkdèlesإن تقليد النماذج 
ككل ، فالنموذج أو المثال يستهوي الأفراد مما يجعلهم يسعون إلى تقليده في سلوكياته وتصرفاته ، وذلك ما سيؤدي بهم في نهاية 

 لذلك يجب على المسؤولين أو القادة في المستويات العليا في  المطاف إلى إكتساب قيم وعادات وتقاليد هذا النموذج أو المثال ،
يكونوا هم أول من يتصرف وفقا للقيم التي يريدون نشرها أو ترسيخها داخل المؤسسة لأن الأفراد سيقبلون بهذه القيم المؤسسة أن 

الجديدة إذا كان المسؤول يطبق ما يدعو إليه ، أما إذا كان يقول ما لا يطبق ، فإن الأفراد لن يقتنعوا بما يقوله وبالتالي لن يطبقوا شيئا 
يتخذون دائما من المسؤول نموذجا يحتذون به لذلك تلجأ بعض المؤسسات الأمريكية إلى تعيين أبطال بداخلها وهم منه ، لأن الأفراد 

ويمكن .الذين يتحلون بالصفات أو السلوكيات النموذجية التي تمثل القيم التي تريد المؤسسة ترسيخها كخدمة الزبون والربحية والجودة 
 وجائزة EFQMجائزة : حة كنموذج أو مثال تحاول تقليده ، فجوائز الجودة العالمية مثل للمؤسسة أن تختار مؤسسة أخرى ناج

Deming  وجائزة Malcolme Baldrige هي جوائز تهدف إلى تمييز أحسن مؤسسة أو المؤسسة التي حققت المستوى   
  .)32(ذها كنموذج أو مثال يقتدي به الأعلى من الإمتياز في لأدارة بالجودة الشاملة والتي يمكن لباقي المؤسسات أن تتخ

  :وبصفة عامة يمكن القول أن هنالك مستويات عديدة من النماذج التي يمكن تقليدها وهي 
  .نماذج الأشخاص ونماذج فرق ونماذج منظمات ونماذج أمم 

  :الخاتمة 
كيف بإستمرار وعلى الدوام مع المتغيرات إن المحيط المتغير الذي تنشط فيه المؤسسات اليوم يفرض عليها أن تكون مرنة ، أي أنتت

الجديدة من أجل تحقيق الأداء المتميز وذلك من خلال القيام بعمليات تغيير على المستوى الداخلي حتى تتمكن من مواجهة التغييرات 
 أي تغيير القيم او الممارسات أو الخارجية ، وهذه التغييرات تتضمن في الغالب تغيير الثقافة الحالية أو السائدة في المؤسسة بثقافة جديدة

المعارف أو العادات القديمة في المؤسسة باخرى جديدة ، ولكن قبول التغيير في المؤسسة من قبل الأفراد ليس بالأمر الهين أو السهل ، 
ورة القيام بهذا التغيير لذلك يجب على قادة المؤسسات أن يستعملوا مجموعة من الأدوات أو الاليات التي تمكنهم من إقناع الأفراد بضر

ومن الأليات المتاحة للمدير أو المسؤول في المؤسسة لتحقيق ذلك هي الأليات السبعة . وتحسيسهم بفوائده عليهم وعلى المؤسسة 
  :التالية

ات أو إذ يجب على القادة أو المسؤولين أن يستعملوا المصطلحات المناسبة والملائمة للتغيير ، وكذلك تغيير الكلم: اللغة  -1
  المصطلحات القديمة بمصطلحات جديدة لأن تصورات وإدراك الأفراد مرتبط بالمصطلحات أو الكلمات القديمة
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ثر من الأخرين في هذا العصر فذلك يعني في بيئة مضطربة لامكانة فيها للمؤسسات الجامدة والبطيئة ، فالمؤسسة إن لم تتغير بسرعة أك
  .أنها تتأخر وهذا يعني بدوره أنها تتجه إلى النهاية ، أي أن مصيرها سيكون الزوال لامحال
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