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إلى التي حممتي وىنا عمى وىنا وأمدتني بدعائيا  والتي سيرت عمي الميالي وكانت شمعة تذوب لتنير 
 لي درب حياتي

 بارك الله في عمرىا "أمي الغالية"

الذي رباني عمى مكارم الأخلاق وزرع في قمبي حب العمل وعمل دىرا عمى تحقيق كل مطالبي إلى 
 وأمنياتي مثمي الأعمى قدوتي الحسنة

 " بارك الله في عمره.أبي العزيز"

 وأزواجيم إلى الذين تكتمل سعادتي إلا بوجودىم أخواني وأخواتي أخوالي وأعمامي خالاتي وعماتي
 باسمو.كل وأبنائيم وزوجاتيم 

أىدتني عمما حتى أسير بييما في  وأإلى كل من جمعتني بيم روح المحبة والصداقة ومن عممني حرفا 
 درب حياتي.

 إلى كل من نسييم القمم ولم ينساىم القمب.

 لم أكتب أسمائكم لأنيا في القمب وليست عمى الورق.

 إلى كل ىؤلاء أىدي ثمرة جيدي.

 

 الباحث:                                          

 محرز عبد الباسط                                         

  



 شكر وتقدير
 

 الرحيم الرحمن الله بسم

 أدخمني و ترضاه صالحا أعمل أن و والديا عمى و عمي أنعمت التي نعمتك أشكر أن أوزعني ربي}} 
 19سورة النمل الآية         {{الصالحين عبادك في برحمتك

الحمد لله والشكر لو عمى النعمة التي انعميا عميا في اتماـ ىذا البحث، الميـ لؾ الحمد كمو ولؾ الشكر 
 كمو.

قد تغيب الكممات وتتوارػ المغة عند ذكر أىل الفضائل وعظاـ النفوس عرفاف وتقديرا وشكرا  عمى قبولو 
ات لتصويب ىذا البحث، لؾ الإشراؼ ىذه الاطروحة ودعمو لي مف خلبؿ تقديـ النصائح والتوجيي

متمنيا لو دواـ الصحة والعافية ومنبر لمعمـ أىذؼ شكرؼ  "فكرون السعيد" استاذؼ الاستاذ الدكتور 
 والمعرفة كما عيدناؾ.

كما أتوجو بالشكر الجزيل لأعضاء لجنة المناقشة عمى قبوليـ مناقشة وأثراء ىذا البحث كلب باسمو 
 ومقامو.

 والعرفاف لجميع استاذة كمية العموـ الانسانية والاجتماعية بجامعة محمد بوضياؼ بمسيمةكما اتقدـ بالشكر 

رشادا وتعديلب، وتصويبا، وتصحيحا، قراءة البحث ىذا في أسيـ مف ولكل   .وتنوييا يا،يوتوج، وا 
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 أ

 مقدمة:

 قتصاديةلاامنيا  يشيد عالـ اليوـ تحولات وتغيرات عميقة وغير مسبوقة في شتى مجالات الحياة،      
نتيجة لمموجة المادية وتنامي الاسواؽ وتوجييا نحو الاقتصاد العقلبني المبني عمى الأسس العممية 

الرقعة الجغرافية لمبمد للبـ الذؼ يعتمد عمى الإستثمار المتعدد والموجو وبشتى اشكالو مف اسواؽ  امتجاوز 
القاعدؼ لقياـ أؼ دولة ودافعا  الاقتصاد ىو المبنة والأساس عتبارالمية وشركات متعددة الجنسيات، لاع

لفرض الييمنة والسيطرة العالمية، نتيجة لمتحولات التي تصاحب التغييرات الاخرػ والتي تتطمب تغييرا في 
وتزايد لممؤسسات ذات نفس الصبغة دليلب عمى ذلؾ والتي تسعى  ،سمـ الحاجيات القاعدية منيا والثانوية
متمثمة في النقمة  تكنولوجيةو ، الحقوؽ والواجبات وضمانا لمرفاىيةبدورىا في تحقيق النقمة النوعية بيف 

العصرية المتسارعة و المتعددة الجوانب والاشكاؿ مف منشئات، ىيئات، تقنيات أدوات وتشمل كل اطياؼ 
 .المعمورة

ىو كائف ا فتشمل القدرة عمى امتلبؾ كل متغيرات العصرنة وكيفية استغمميا بالموازاة مع ما ثقافيأما       
والاستثمار فيو، كل ىذه التغييرات موجية لمجتمع متشابؾ محدد المعالـ لو خصوصياتو وثقافاتو المتنوعة 

العالمي المتغير  بعيدة عف ىذا الواقع وتحديدا المؤسسات القاعدية ذات الصبغة الاقتصادية لأنيا ليست
ة لو ض عمييا ضرورة التكيف والاستجابفر تي توال وىي المؤسسات الأكثر تأثر بيذا التحوؿ، ،والمتحوؿ

مرحمة جديدة وعصر جديد  أو المؤسسات ىذا الباب دخمت التنظيمات، مف استمراريتيابقائيا و أجل  مف
عصر التقمبات ، عصر التطور المتجدد، مختمف أقل ما يمكف القوؿ عنو أنو عصر التحولات الكبرػ 

أصبح حيث  ،ضرورة لا خيارأمر لا مفر منو، و جعل مف السعي إلى التغيير ، المفاجئة والقرارات السريعة
وسمة مف السمات  ،متقدـل ودليلب، عمى أنو المفتاح الأساسي لنجاح المنظمات وتميزىاالتغيير  ينظر إلي

 .الحضارية التي يجب الوقوؼ عندىا مف أجل تفعيل أؼ سياسة إنمائية

الجديدة ومحاولة التكيف معيا مف خلبؿ إدخاؿ التعديلبت الأزمة  فالتغيير ىو استجابة لمظروؼ       
إذا كاف ىذا التغيير فجائي وليد التقمبات ف تطورىال اوضمان أو المؤسسة  المنظمةإؼ لتحسيف قدرات 

يختمف في جوانب شموليتو ويتعداىا إلى جوانب ، الطارئة  فيو قد يكوف في بعض الأحياف مخطط لو
بيف المادؼ الذؼ يخص المعدات و الأجيزة والتكنولوجيا والمعنوؼ الذؼ يخص جانب  يتراوح ما ،جزئية

 .مف المؤسسة أخرػ جوانب في حدؼ ذاتو  والكفاءات, وقد يشمل التغيير ،الميارات السموكية
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 ب

فالمؤسسات أو المنظمات لا ينظر إلييا عمى أنيا فضاء ىندسي وقرارات إدارية وناتج جامدة، بل       
إنتاجي،  ،البشرية والمادية ولطابع النشاط الذؼ تقدمو ياىي بنى متشعبة ومعقدة وذلؾ راجع لتعدد مكونات

 ، وفي كل مستوياتيالعممية فيياربحي، خدماتي ، ونوعية القرارات المتخذة التي تراعي أىداؼ التركيبة ا
دوف إىماؿ الوسط الاجتماعي المتواجدة فيو والثقافة التي يمتثموف ليا، لذلؾ تسعى كل المؤسسات أو 
المنظمات إلى تشكيل ثقافة تنظيمية أو ثقافة مؤسساتية خاصة بيا استنادا إلى الأىداؼ المسطرة والطريقة 

التي تقدميا و نمط تعامميا مف الزبائف والمكونات العمالية ونوعية المتعامل بيا ونوعية الخدمات والمزايا 
 جل ضماف بقائيا واستمرارىا.أالقرارات بيف المركزية أو الجماعية مف 

وتعتمد الثقافة التنظيمية أو المؤسساتية عمى الرأسماؿ البشرؼ باعتباره محور العممية التنظيمية       
 أخذت التنظيماتإذ أكثر المدخلبت تأثيرا عمى المنظمة،  ولكونمار فيو  ومحاولة الاستث والنشاط الانساني
تيا شخصي لتطبيعتقديـ الخدمات في جميع المجالات و  تبذؿ كل ما لدييا مف أجل تحسيف أو المؤسسات

لذلؾ تسعى لأحداث تغييرات  وما يميزىا عف غيرىا، وترسيخيا لدػ عماليا وجميع المتعامميف معيا،
عف مزيج مف القيـ تيا الناتجة شخصياشى وثقافتيا التنظيمية أو المؤسساتية و تحافع عمى تنظيمية تتم

 .بيا يفوالاتجاىات والمعايير التي ترتبط بالعامم

فإحداث التغيير التنظيمي يعد ظاىرا تعديل أو تغيير في البناء الييكمي أو المادؼ ولكنو موجو       
محور ىذا النشاط، ويتوقف إحداث ىذا التغيير عمى مدػ  ولعماؿ كونبالدرجة الأولى لمعنصر البشرؼ أو ا

قبوؿ الأفراد والجماعات لو، وفق ما تمميو عمييـ القيـ والاتجاىات والمعتقدات التي يأمنوف بيا، والتي 
وثقافي الذؼ تتوجد فيو ياكتسبوىا منذ ولوجيـ إلى عالـ المؤسسة دوف الانفصاؿ عف الوسط القيمي السوس

 داخل المنظمة.وافعاليـ مف تأثير كبير عمى سموكات الافراد  ةالاخير ه ليذلما 

ناؿ الذؼ لمدراسة، و  خصباموضوع دراسة القيـ في الوسط التنظيمي مجالا  يعدوانطلبقا مما سبق        
سواء عمى المستوػ الفردؼ أو  ،الذؼ تحدثو لمتأثيرالسموؾ التنظيمي، نظرا  ارسيحظا وافرا مف قبل د

تتفاعل ىذه القيـ وتفاعميا، إذ  حتكاؾلجماعي وحتى التنظيمي، وتعتبر المنظمة المكاف المناسب لاا
 صالاتللبتالسريعة  البيئةفيما بينيا ضمف إطار متكامل مف القيـ والثقافات المتنوعة، ومع  المجموعات

غض لذلؾ لا يمكف  ،التنظيميةأفراد العممية ازدادت أىمية ىذه التفاعلبت بيف  ،والتكنولوجيا المتقدمة
دوراً مف لمقيـ  لما النظر عف مفردات التفاعل البيني القائمة بيف الأفراد والثقافات في فترة زمنية معينة، 
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و أتقييده سواء عمى المستوػ الفردؼ مف خلبؿ ما يتـ اختياره أو  العماليةالممارسات التأثير عمى بارزاً في 
  .كوف معياراً ليذا التفاعلالجماعي داخل بيئة العمل لت

منظمات ىي الو أف القيـ سواء عمى مستوػ المجتمع أغمب الباحثيف عمى أ وفي ىذا الصدد يتفق       
الحياة اليومية  متطمباتالمعاني والمعتقدات والأفكار والاتجاىات المشتركة التي تنشأ مف تعامل الأفراد مع 

  والتي تتجسد في الأشياء المختمفة التي ينتجيا أو يصنعيا.

 ما فغالبا تريد، اتجاه أؼ وفي تشاء، كيفما المنظمة تديرىا حتى ىينة ليست عممية التغيير أف غير      
التي قد تتعارض مع قيـ العماؿ والمعتقدات   المنظمات عند قياميا بالتغيير العديد مف المشكلبت تواجو

الذؼ تفرضو  لاف التغيير  ، توفكر أو العامميف لقبولو  ستعداداعدـ والتي تتجسد في  ،التي يمتثمونيا
ىذا  قد يتحوؿ ىدا الشعور إلى أفعاؿ معرقمة وموقفة لو،و  ،مصالحيـ واستقرارىـليدد ت يعتبر المنظمة

 والعناصر المكونات تشعب، وذلؾ راجع إلى أصعب القرارات التي تتخذىامف الاعتقاد يجعل التغيير 
 والتي واحتياجاتيا متطمباتيا منيا لكللأف  فييا، وتؤثر بيا تتأثر التي و والبيئية والتنظيمية الإنسانية
 تقاوـ محتممة بوجود قوػ  الاعتراؼ الطبيعي مف ، وليذامع أىداؼ التغيير متطابقة بالضرورة ليست
وثقافية متعمقة بقيـ العماؿ ومعتقدتيـ  واجتماعية نفسية لأسباب حدوثو منع إلى وتسعى المخطط التغيير

 حوؿ التغيير.

وىذا ما سوؼ نتطرؽ اليو مف خلبؿ دراستنا حوؿ الموقف القيمي لمعماؿ مف التغيير التنظيمي      
 ومقاومتو وفق المنيجية التالية:

لمدراسة أو ما يسمى بالمقاربة المنيجية لمدراسة  المنيجي الإطار الأوؿ إلى حيث تطرقنا في الفصل     
 ثـ الفرضيات صياغةوصولا إلى  الدراسة وأىداؼأىمتيا  ثـ إشكالية الدراسة معرجيف فيو عمى النظرية 
 دراسات السابقة والتعقيب عمييا وكيفية الاستفادة منيا.و ال المفاىيـ تحديد

 يا وبين ياوثقافية ، إنطلبقا مف طبيعة ىذه القيـ ومقارباتيأما الفصل الثاني فتطرقنا فيو لمقيـ السوس     
وثقافية، يالمفاىيـ المتشابية والمتداخمة معيا، ثـ إلى المقاربات والنظريات التنظيمية الدارسة لمقيـ السوس

يف العممية ليا وكيفية  قايسيا، ثـ إلى البعد معرجيف عمى وظائف القيـ وخصائصيا وكذا تكوينيا والتصان
 نظيـ وأىـ العوامل والمحدد المكونة  لمنسق القيمي لمعامل في المؤسسة.  تالسوسيوثقافي والقيمي لم
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ما الفصل الثالث فخصص لدراسة الثقافة التنظيمية انطلبقا مف البعد التاريخي لمثقافة التنظيمية مف أ     
وصياغتيا مستوياتيا وانواعيا والآليات خمقيا التاريخي ليا، ثـ إلى خصائصيا و خلبؿ التتبع النظرؼ و 

ميف توالعوامل المحافظة عمييا، ثـ إلى نظريات الثقافة التنظيمية والمرجعيات الاساسية في نقميا مخت
 الفصل بالثقافة التنظيمية وتغييرىا.

بيف التغيير  متتبعيف لمتراث النظرؼ التنظيـو ما الفصل الرابع فخصص لمتغيير التنظيمي ومقاومتأ     
وتقنياتو ثـ إلى  وونماذجالتغيير ىمية متطرقيف إلى استراتيجيات ا و  هومقاومة العماؿ لو، ثـ إلى مصادر 

يمكف أف ، وصوؿ لمقاومة التغيير التنظيمي واسباب مقاومة العماؿ ليا والاشكاؿ التي لوالمحاور الرئيسية 
إلى الاستراتيجيات التي تتبعيا المنظمة في التعامل مع ىذه المقاومة وصولا إلى تتخذىا المقاومة  ثـ 

 الفوائد المحتممة مف مقاومة التغيير التنظيمي.

نيجية لمدراسة الميدانية متناوليف فيو مجالات الدراسة في مال فخصص لممقاربةما الفصل الخامس أ     
المعتمدة في جمع فية اختيارىا وكذا الادوات والتقنيات المنيج والعينة وكيإلى إطارىا الزمكاني، ثـ 

 . بالدراسة القياـالصعوبات التي اعترضتنا أثناء ب مينو يالمعمومات، مختت

ما الفصل السادس فخصصنا لعرض نتائج الدراسة ومناقشتيا انطلبقا مف خصائص العينة ثـ أ     
دراستنا بخاتمة تضـ نتائج الدراسة مجمل  مختتميف ،ستنتاج عاـلاا وصولا إلىمناقشة الفرضيات الدراسة، 

 الاقتراحات والتوصيات.

 



 

 

 

 

 

 الفصل الأول:  
  المقاربة المنيجية  

 لمدراسة النظرية
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 :البحث شكاليةتحديد إ-1
اف إنشاء بنية قاعدية صناعية متينة ومتطورة في العصر الحالي تعتمد عمى مدػ نجاعة مؤسساتيا       

لاسيما الاقتصادية ذات البعد الصناعي والسياسة المتبعة  وثقافة الانفتاح عمى الآخر الناتج عنيا عقد 
قافة الانفتاح عمى الآخر( ىي مجموعة مف الصفات والشراكات لضماف البقاء والمنافسة، وىاتو الأخيرة )ث

السياسة التي انتيجتيا العديد مف الدوؿ مف بينيا الجزائر حيث قامت بعقد مجموعة الشركات وتوسيع 
قاعدة الاستثمار وفتح المجاؿ اماـ الشركات متعددة الجنسيات مف بينيا ىاتو الشراكات الشركة الاجنبية 

رج المتعددة الفروع في التراب الوطني، فرع مسيمة محل الجزائرية المتمثمة في مؤسسة أو مصانع لافا
 الدراسة أنموذجا.   

أف ىكذا شراكات ينظر إلييا مف بعد اقتصادؼ بالدرجة الاولى بعيدا عف المتغيرات الاخرػ الدينية       
اجدة فيو والاجتماعية والثقافية. لكف توجدىا في وسط يختمف كميا عف الثقافة الاـ والمجتمع الفرعي المتو 

  تواجو العديد مف الصعوبات والمتغيرات التي يمكف أف تعصف بيا.يجعميا 

المؤسسة كياف اجتماعي فإنو يتفاعل مع محيطو الاجتماعي بكل ما يحممو مف ثقافة وقيـ  وباعتبار       
أثير مكونات تؤثر بدورىا عمى خصائص التنظيـ وفاعميتو ولقد زاد اىتماـ الباحثيف في السنوات الأخيرة بت

المحيط الثقافي عمى فاعمية التنظيـ ،فبعد إف كانت النظرة السائدة ىي أف التنظيـ نسق مغمق مستقل عف 
الاجتماعي والاقتصادؼ، اما  مع محيطو وتفاعملالمؤثرات المحيطية والثقافية، تحولت إلى نسق مفتوح 

ثر عمى التنظيـ، وىدا ما أرا لما لمثقافة مف قراإنسقا ثقافيا،  فيتبرهالاتجاه الحالي عند منظرؼ التنظيـ 
لى ما بعد النسق المفتوح لمتنظيـ نحو نمط إف "نظرية التنظيـ تتجو أ" في قوليا بسميرسيششارت لو "أ

 (.14، ص1999ثقافي، نمط ميتـ بالوظائف العقمية لمسموؾ" )غيات، 

ينعكساف ويؤثراف في  خاصة،في مجتمع محمي لو ثقافة المؤسسة تواجد ف إولا ريب في ذلؾ        
يسعوف إلى  تمبيو احتياجاتيـ وىذا لا يتحقق إلا ضمف مجموعات  لأنيـ، واتجاىاتيـفراد الأ تشكيل قيـ

عمالية، ومع اتساع دائرة العمل الجماعي وما يتطمبو مف تنسيق، مما جعل المنظمات ىي الشكل 
، وبمجرد  المؤسسي في المجتمعات المعاصرة وىي الوسيمة الرئيسية لإشباع مختمف الحاجات الإنسانية

إلى المؤسسة فانو لا يستطيع احداث القطيعة أو الانسلبخ عف قيمو المكتسبة مف  أو العامل  دخوؿ الفرد
بل يسعى لمتأقمـ مع الثقافة والقيـ الجديدة ويتماشى مع الثقافة  عادات وتقاليد وتصوراتو الموروثة،

 التغيير التنظيمي داخل المؤسسة الجزائريةوثقافية ومقاومة يالقيم السوس
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عة مف التنظيمية المؤسسية والقوانيف التي تفرضيا مشكلب نظاـ علبئقي رسميا وغير رسميا، مكتسبا مجمو 
 المزايا والخدمات جراء العمل الذؼ يقوـ بو وتضمنو لو المؤسسة والعقد الذؼ يشمميما.

 شتى في التطورات والتغييرات السريعة والمتقمبة  التي تعرفيا المؤسساتولكننا نعيش في عصر      
أحداىا،  حماـ الضمعة فرع مسيمة "للأسمنت لافارج ىولسيم مصنعو " الاقتصادية، والتكنولوجية المجالات
حيث شيد ، التغييرات التنظيمية مجموعة مفحداث إوتبعيتيا، وجد نفسو أماـ حتمية  حدة المنافسةواماـ 

تنسجـ مف  "مصرية"منذ تأسيسو،  القيادة تغيير عمى مستوػ كثر مف أ "للأسمنت ىولسيم مصنع لافارج"

العامل.  حمموتبتعد عف المحتوػ الثقافي الذؼ ي "فرنسية"حيث المقومات الدينية والتقارب الثقافي ثـ 
وبالتالي قيـ ومعايير جديدة ومعدات وتكنولوجيات  ياتوسياساكل قيادة برامجيا أف ل أخذيف بعيف الاعتبار

تغييرات عمى مستوػ الييكل وىرـ السمطة والتراتب الوظيفي وجماعات العمل  و ما يصحبو مف ،  متطورة
ذات  ،بعادىو تركيبة قيمية متعددة الأالعامل  لأفالارتياب القيمي يعيشوف حالة مف  العماؿجعل ، مما 

المعتقدات والتصورات التي تشكمت أو مبني عمى مجموعة مف  شخصيا،بعد قيمي شخصي يتخذه 
، وذات بعد قيمي اجتماعي متعمق بالفراد العامل وعلبقتو بالأخريف تشكل مف خلبؿ الممارسات عايشيا

والافعاؿ المتكررة يأخذ نمط تعاوني وعلبقات اجتماعية رسمية وغير رسمية، وبذؿ الجيد والتفاني في 
   يوتنظيمي.في الوسط السوس واكتسب العمل إضافة إلى روح الجماعة التي تشكمت، وبعدا ثقافيا وترسب

مقيادة لنتيجة تغيير تنظيمية تشيد تغييرات  " مصنع لافارج ىولسيمداخل "  البيئة التنظيمية لاتزاؿو       
العماؿ والقيـ التي تفرضيا وىو ما قد يشكل تضارب سوسيوثقافيا بيف قيـ ،  السويسرية الشراكةخرىا أ

المصادفة لفترة الدراسة، ما ينبئ بوجود قوػ محتممة لمقاومة التغيير  التغيير لاسيما الفرنسية قيادة
  " فرع حماـ الضمعة مسيمة. مصنع لافارج ىولسيمالتنظيمي داخل "

جاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى القيـ السوسيوثقافية ومقاومة التغيير التنظيمي داخل  لذلؾو     
 :لرئيسالمؤسسة الجزائرية مف خلبؿ التساؤؿ ا

مصنع لافارج للإسمنت  مقاومة التغيير التنظيمي داخلفي  دور لدى العمال مقيم السوسيوثقافيةل ىل
 ؟.فرع مسيمة 
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 وينجر عنو التساؤلات الفرعية:

ىل لمقيـ الاجتماعية التي يمتثميا العماؿ دور في مقاومة التغيير الييكمي داخل مصنع لافارج  -1
 للئسمنت فرع مسيمة ؟.

داخل مصنع ىل لمقيـ االثقافية السائدة والمكتسبة لدػ العماؿ دور في مقاومة التغيير التكنولوجي  -2
 لافارج للئسمنت فرع مسيمة ؟.

ىل لمقيـ الفردية التي يأمف بيا العماؿ دور في مقاومة التغيير الإنساني داخل مصنع لافارج  -3
 للئسمنت فرع مسيمة؟.

 : دراسةال اتالفرضي -2
 الفرضية الرئيسية:

داخل مصنع لافارج للئسمنت  مقاومتو لمتغيير التنظيميفي  لدػ العماؿ دورمقيـ السوسيوثقافية ل       
 . فرع مسيمة

 وينجر عنيا الفرضيات الفرعية:

لمقيـ الاجتماعية التي يمتثميا العماؿ دور في مقاومة التغيير الييكمي داخل مصنع لافارج  -1
 للئسمنت فرع مسيمة.

ع لمقيـ االثقافية السائدة والمكتسبة لدػ العماؿ دور في مقاومة التغيير التكنولوجي داخل مصن -2
 لافارج للئسمنت فرع مسيمة.

لمقيـ الفردية التي يأمف بيا العماؿ دور في مقاومة التغيير الإنساني داخل مصنع لافارج للئسمنت  -3
 .فرع مسيمة
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 ىمية الدراسة:أ -4

مف ومف المشكمة التي تطرحيا  و،ىميتيا مف طبيعة الموضوع الذؼ تتناولو مف جأ تستمد ىذه الدراسة      
ىمية لمبعد الثقافي والاجتماعي  في ظل التغييرات التي تعرفيا أ كما تسعي إلى اعطاء جية أخرػ، 

 .ذىنوالمؤسسات  الجزائرية والتي قد تتعارض مع نوعية القيـ المترسخة في 

ىمية بالغة لمعنصر أ كما اف ىذه الدراسة تواكب الاتجاه الحالي لمنظرؼ التنظيـ والتي تعطي       
 .ستمراروالا الاستقرارجل تحقيق أبكل مقوماتو مف  ؿ البشرؼ() الرأسما  البشرؼ 

القيـ السوسيو بكاديمية المتعمقة في المواضع والبحوث الا )حسب اطلبعنا( النقص الكبير والواضح      
 ثقافية ومقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسة.

 ىداف الدراسة:أ     

 لى:إتيدؼ الدراسة 

و مقاومة التغيير أذا كاف النسق القيمي الغالب في التنظيـ يضمف الاستقرار إمحاولة معرفة ما  -
 التنظيمي.

اف البيئة التي  تتواجد بيا  باعتبارمعرفة مدػ تقبل العماؿ لمتقنيات الجديدة وطريقة العمل معيا،  -
 عممية حديثة ومتطورة.  كثيرةالمؤسسة تعرؼ تغيرات 

 القيـ الجديدة التي تفرضيا التغيرات التنظيمية المتسارعة.معرفة كيفية تعامل العماؿ مع  -
 القرار تصنع والتي رسمية الغير الابعاد ذات المؤسسات في تتحكـ التي المكانيزمات بعض عف الكشف -
 .التنظيمية العممية سير في تؤثر أو المؤسسة في
التي تطرقت إلى ىذه الظاىرة اعطاء  نظرة سوسيولوجية عمى مقاومة التغيير باعتبار جل الدراسة  -

 اعطتيا ابعاد نفسية.
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 تحديد المفاىيم: -5
عويصة يواجييا الباحثوف عندما يكونوف بصدد تحديد المفاىيـ بسبب  ىناؾ مشكمة بأف يمكف القوؿ     

المعاني المتعددة والمتداخمة، التي يمكف أف يحمميا المفيوـ خصوصا عندما يتعمق الامر بالعموـ 
الاجتماعية، بما فييا عمـ الاجتماع بطبيعة الحاؿ، إلا أنو ومع ذلؾ تقتضي الضرورة في البحث العممي، 

ؼ والتطبيق، وفيما يمي سوؼ المرور عبر عممية تحديد المفاىيـ لأنيا تمثل حمقة الربط ما بيف النظر 
  ىـ المفاىيـ المتعمقة بموضوع الدراسة وىي:  أ نعرض 

تعددت واختمف تعاريف القيمة حسب كل ميداف وكل تيار عممي، وسنعرض  :Valeursالقيم  -5-1
 .بعضيا بداية مف التعريف المغوؼ 

 التعريف المغوي: -5-1-1

لكنيا تعني حسب المعجـ النوع مف قاـ،  (Valeur)انتشر لفع القيمة في عصرنا بالمعنى الفرنسي  اولا:
والوقوؼ، كما يعني الفعل  والانتصاب الاعتداؿف القيمة تعني أوقيمة الانساف قامتو، وىذا يجعمنا نفيـ 

 (.56، ص2011قاـ: بمغ واستوػ )التيجاني، 

القيمة تعني ثمف الشيء بالتقويـ، ويقاؿ كـ قامت ناقتؾ أؼ كـ بمغت، فالقيمة ىي القياس الكمي ثانيا: 
 (.16، ص2005معيار )عمومف،  العددؼ لمعموـ مف المعالـ بالنسبة الى

 المعنى الاصطلاحي: -5-1-2

خرػ متعددة فيرػ عمماء أمع مرور الاياـ شاع استعماؿ كممة القيمة، فأصبحت تدؿ عمى معاف      
ف قيمة الالفاظ تكمف في الاستعماؿ ا  ف لمكممات قيمة نحوية تحدد معناىا ودورىا في الجممة، و أالمغة مثلب 

عمى العدد الذؼ يقيس كمية معينة،  لالةيمة لمدالصحيح ليا، كما يستعمل عمماء الرياضيات كممة ق
ىل الفف كونيا تجمل بيف الكـ والكيف، كما يستخدميا عمماء الاقتصاد لمدلالة عمى الصفة أ ويستخدميا 
 يئا ممكف الاستبداؿ بشيء اخر، أؼ قيمة المبادلة.شالتي تجعل 
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مف المفاىيـ التي يشبوىا نوع مف الغموض والخمط في  (Value)ف مفيوـ القيمةأيتضح مما سبق و      
كثير مف الباحثيف في تخصصات مختمفة، وليذا اختمف  باىتماـاستخداميا، وىذا نتيجة لأنيا حظيت 

الباحثوف في وضع تعريف محدد ليا، ومرد ذلؾ الاختلبؼ يعزػ إلى المنطمقات النظرية التخصصية ليـ، 
 نفس، وعمماء الاجتماع ...الخ.فمنيـ عمماء الديف، وعمماء ال

الذؼ يعرؼ "القيـ بأنيا الاىتمامات، أذا كاف أؼ شيء  Parryومف ىؤلاء العمماء العالـ برؼ       
 (. 79، ص2007موضع اىتماـ فإنو حتما يكتسب قيمة" )عوض، 

قية وتتسـ و اخلبأو اجتماعية أىمية لاعتبارات نفسية أ نيا  كل صفة ذات أكما تعرؼ القيمة عمى       
ف مجموعة أو العمل ومعنى ذلؾ أبسمة الجماعة في الاستخداـ والقيـ بصفة عامة تعتبر موجيات لمسموؾ 

لى السموؾ بطريقة خاصة ويتخذىا إىي التي تحركو نحو العمل وتدفعو و القيـ التي يديف بيا الشخص 
 (.99، ص1996)عويصة،  فيوو مرغوبو أفي الحكـ عمى سموكو بانو مرعوب فيو  امرجع

توليفة معقدة جدا مف الآراء والأفكار والاتجاىات حوؿ الموضوعات والأشياء  بانياالقيمة وتعرؼ      
انتظمت مف خلبؿ الخبرة العممية والانفعالية والتعمـ وكثرة التعرض لنموذج مع تقميده وتشربو بحيث تشكل 

كـ بو عمى السموكيات الاجتماعية في نظاما لو صفة الثبات النسبي يتخذه الفرد كمعيار لمقياس يح
 (.61، ص2003المواقف المختمفة )كشيؾ، 

عرؼ بأنيا "اعتقاد ضمني أو صريح تعبر عما يعتقده فرد أو جماعة معينة بأنو المسمؾ كما تو      
 (.14الأفضل في اختيارىـ لطرؽ وأساليب وغايات التصرؼ" )جماز، ص

، 2004عاـ لتفضيل حالات وشئوف معينة عف أخرػ" )رواية، يمكف تعريف القيـ عمى إنيا " ميل      
 (.151ص

ف القيـ ىي عبارة عف اىتمامات أو أانطلبقا مف ىذه التعاريف السابقة والتي ليا صبغة نفسية ترؼ       
 اعتقادات ضمنية موجية لمسموؾ ويتخذىا مرجعا لمحكـ عميو سواء أكاف مرغوب أو غير مرغوب.  
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بأنو" عنصر في نسق رمزؼ مشترؾ يعتبر معيارا، أو مستوػ للبختيار تالكوت بارسونز  يعرفياكما       
 بيف بدائل التوجيو التي توجد في المواقف".

أف القيـ ىي إحدػ آليات الضبط الاجتماعي المستقمة عف ذوات الأفراد أميل دوركايم ويرػ       
 (. 22، ص2006 الخارجية عف تجسداتيـ الفردية )الزيود،

وتعرؼ بانيا "رموز أو صور المجتمع في عقوؿ أفراده، فيي الإطار المرجعي، وىي التي توصل       
الفعل الاجتماعي لغاياتو وأىدافو وأخيرا في السياسات أو المعاني وراء الفعل الاجتماعي سواء في ثباتو أو 

 (.79، ص2007تغيره )بيومي، 

اف القيـ ىي اؼ شيء يحمل معنى اعضاء جماعة ما بحيث يصبح ىذا  وليم توماس زنايكيويرؼ       
ف القيـ ىي الاىتمامات و التفضيلبت أ "بير"المعنى موضوعا ودافعا يوجو نشاط ىؤلاء الاغضاء ويرػ 

المرغوب فييا والواجبات والالتزامات الاخلبقية والحاجات والقيـ ىنا ليست خاصية في الشيء ذاتو بل ىي 
و بغرض ما في الحياة الانسانية وىي تمثل منتجات اجتماعية داخل شبكة العلبقات أ علبقة بيدؼ

الانسانية، والمجتمع يمعب دورا ىاما في تشكيل رغبات واىتمامات الفرد عف طريق التنشئة الاجتماعية 
 (.74، ص1999والتفاعل والاتصاؿ الجماعي )عارؼ، 

تخذ الصبغة الاجتماعية مف خلبؿ العمماء السوسيولوجيف تالتعاريف التي لحقت والتي  هأما ىذ      
بأف القيـ ىي عبارة عف رموز أو عناصر مف نسق تتخذ كمعيار أو آليات الضبط  االمذكوريف سالفا يرو 

 جل تحقيق الاىداؼ.      أالاجتماعي والإطار المرجعي الذؼ يأخذ صفة الثبات النسبي مف 

 الثقافة: -5-2

 غوي:التعريف الم -5-2-1

تعددت تعريفات الثقافة في المغة العربية ومف أبرز تمؾ التعاريف ما عرفو "ابف منظور" حيث يقوؿ:       
" ثقف الشيء ثقفا وثقافا و ثقوفة: حذقو. ورجل ثقف: حاذؽ فيـ...ورجل ثقف لقف: إذا كاف ضابطا لما 

إؼ: حذقتو وثقفتو إذا ظفرت بو يحويو قائما بو. ويقاؿ: ثقف الشيء وىو سرعة التعمـ. وثقفت الشيء 
 (.19، ص2012)الشويش،  
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 التعريف الاصطلاحي: -5-2-2

لتشير إلى      ، لقد كاف يعني اصطلبح ثقافة في المغة الفرنسية في القروف الوسطى العبادة       
وفعل لتعني عممية  الدينية. واستعمل  لفع Coutureو  Cotureالحقل المفموح أو المزروع، واستعمل 

فلبحة الارض، كما استعممت ىذه الكممة أيضا بطريق التعميـ أو قياسا عمى ذلؾ في تعبيرات مثل درس 
الآداب ودرس العموـ، ثـ أخذ لفع الثقافة يعني التقدـ العقمي لشخص ما أو العمل الضرورؼ ليذا التقدـ، 

" وزملبئيما، ارتدػ ىذا المفع ادلونغ" و "قون إرقنغمغة الألمانية مف قبل "وعندما استعمل لفع ثقافة في ال
معني أكثر اتساعا ليدؿ عمى التقدـ العقمي والاجتماعي لمجماعات والإنسانية عامة. واستعار الانجميز ىذا 

" كميم"حيث استعاف بإنتاج  1871الثقافة البدائية المفيوـ مف طرؼ الانثروبولوجي "تايمور" في كتابو 
، 2012، ليكوف مفيوما عف الثقافة مرادفا لمفيوـ الخضارة )حامد، التاريخ العام لمثقافة الإنسانية

 (.155ص

قد استخدـ مصطمح ثقافة مرة، ومصطمح خضارة مرة إدوار تايمور وكاف الانثروبولوجي الانجميزؼ       
التعريف الكلبسيكي القائل " إف  1871آخرؼ، حتى استقر عمى استخداـ الكممة الأولى وصاغ ليا عاـ 

الثقافة ىي ذلؾ المركب الذؼ يشتمل عمى المعرفة والعقائد والفنوف والأخلبؽ والتقاليد والقوانيف وجميع 
، 1988المقومات والعادات الأخرػ التي يكتسبيا الإنساف باعتباره عضوا في المجتمع" )الييستي، 

 (.24ص

قيـ والعادات والمعتقدات التي يشترؾ فييا الناس مع أعضاء آخريف وتعرؼ عمى انيا مجموعة مف ال      
 (.434، ص2003، سمطافمف وحدة اجتماعية )

ويمكف تعريف الثقافة عمى أنيا التراث الاجتماعي الذؼ أخذه الجيل الحاضر مف الاجياؿ السابقة،       
الاجتماعي ىو الذؼ يميزه عف  والذؼ لا يستطيع الجنس البشرؼ بدونو أف يصبح بشرا لأف ىذا التراث

الحيواف، ويتميز ىذا التراث الثقافي عف التراث البيولوجي في أف ىذ الأخير يولد بو الإنساف بو ولا 
يستطيع تغيره، أما التراث الاجتماعي فيو الذؼ يكتسبو الفرد الإنساني ويتعممو في المجتمع الذؼ يعيش 

 (.49، ص2003فيو )دندش، 
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"الثقافة تضـ كل مظاىر العادات الاجتماعية في جماعة ما، وكل ردود افعاؿ  1930ازبو ويعرفيا       
الفرد المتأثر بعادات المجموعة التي يعيش فييا وكل منتجات الأنشطة الانسانية التي تتحدد بتمؾ 

 العادات.

السمع يرػ  " الثقافة ىي ذلؾ الكل المتكامل الذؼ يتكوف مف الأدوات، و  مالينوفسكياما       
رؼ والمعتقدات والأعراؼ" خوالخصائص البنائية لمختمف المجموعات الاجتماعية مف الافكار الانسانية وال

 (.36-35ص-، ص2008)الساعاتي،

انيا " كل ما صنعتو يد الإنساف وعقمو مف أشياء ومظاىر في البيئة الاجتماعية،  كمباتريكويعرفيا       
 كتشفو وكاف لو دور في العممية الاجتماعية .اؼ كل ما اخترعو الإنساف أو ما ا

فيعرفيا بأنيا " وسائل الحياة المختمفة التي توصل إلييا الإنساف عبر التاريخ، السافر  كمكيون اما       
فييا والمتضمف، العقمي وللبعقلبني، التي توجد في وقت معيف والتي تكوف وسائل ارشاد توجو سموؾ 

 (. 158، ص2002تمع ) الطيطي وآخروف، الأفراد الإنسانييف في المج

ويمكف تعريف الثقافة بصورة عممية عمى أنيا: مجموعة مف الصفات الخمقية، والقيـ الاجتماعية       
التي يمقاىا الفرد منذ ولادتو كرأسماؿ أولي في الوسط الذؼ ولد فيو، والثقافة عمى ىذا ىي المحيط الذؼ 

ذا التعريف الشامل لمثقافة ىو الذؼ يحدد مفيوميا، فيي المحيط يشكل فيو الفرد طباعو وشخصيتو. وى
الذؼ يعكس خضارة معينة، والذؼ يتحرؾ في نطاقو الانساف المتحضر، وىكذا نرػ أف ىذا التعريف يضـ 
بيف دفتيو فمسفة الانساف، وفمسفة الجماعة، )معطيات( الانساف )ومعطيات( المجتمع، مع أخذنا في 

جاـ ىذه المعطيات في كياف واحد، تحدثو عممية التركيب التي تجرييا الشرارة الاعتبار ضرورة انس
 (.  83يؤذف فجر إحدػ الحضارات )بف نبي، ص االروحية، عندم

الثقافة وىي:" تشمل القيـ المادية  كوفيرون اما ىذا التعريف ىو أقرب إلى وقتنا الحاضر ويعرؼ       
واللبمادية التي يخمقيا الإنساف في سياؽ تطوره الاجتماعي وتجربتو التاريخية وىي تعبر عف مستوػ 
التقدـ التكنولوجي والإنتاج الفكرؼ والمادؼ والتعميـ والعمـ والأدب والفف الذؼ وصل إليو المجتمع في 

 (.178، ص2011والاقتصادؼ" )حاروش،  مرحمة معينة مف مراحل نموه الاجتماعي



 ةالمقاربة المنيجية لمدراسة النظري                                 الفصل الأول          

 
28 

تعددت تعاريف الثقافة بيف المادية واللبمادية فمنيـ مف يراىا بأنيا التراث الاجتماعي الذؼ ينتقل مف       
نيا كل ما صنعتو يد الانساف مف أادات الاجتماعية وىنا مف يراىا بجيل إلى آخر، وتحمل مظاىر الع
جماعة فاؽ بأنيا عممية انسانية وكل ما أكتسبو الفرد باعتباره عضوا في اشياء ومظاىر اجتماعية، مع الات

 .    اجتماعية

   إجرائياانطلبقا مف التػػعاريف السػػابق لكل مف القيػػـ والثقافة فيمكف إعطاء تعريف        

العامل أو  يمتثل لياالممارسػػػات التي   المعتقدات ووالتي نعني بػػيا" جممة  لمقيم السوسيو ثقافية 
 بطريقة تمقائية نتيجة لمعادة أو التكرار" وىي )قيـ فردية، قيـ جماعية او اجتماعية، قيـ ثقافية(.يكتسبيا 

ىي تمؾ المعتقدات و القناعات التي تحقق للئنساف نوعا مف الاستقرار والأمف  القيم الفردية: -
 الداخمي.

ـ يحمميا العماؿ مف معي وتفاعمو بالآخريف الفرد علبقةوىي  القيم الاجتماعية )القيم الجماعية(: -
 الوسط السوسولوجي وتمارس في الوسط التنظيمي.

ىي تمؾ المعتقدات والممارسات التي ترسبت واكتسبت بعد مدة مف الزمف ويسعى  القيم الثقافية: -
 الأفراد لممحافظة عمييا في الوسط السوسيو تنظيمي و تكوف إما فردية أو جماعية.  

 
 المؤسسة: -5-3

 التعريف المغوي: -5-3-1

قامتو ورفع       كممة مؤسسة في المغة العربية مشتقة مف فعل أسس، وىو يدؿ عمى بناء حدود الشيء وا 
 وىو لفع مشتق مف فعل لا تيني الأصل   Institutionقواعده، ويقابميا في المغات الأجنبية لفع 

Instituere بمعنىEtablir  .ويدؿ معنى ىذا الفعل عمى البناء تماما كما ىو الأمر في المغة العربية ،
وبالتالي المؤسسة في ىذه المغات كميا إنما تدؿ عمى معنى التأسيس والبناء والتشييد، وبناء عمى ذلؾ 
 جاءت تعاريف مختمفة لمفيوـ المؤسسة في التفاصيل الضمنية لممعنى، لكنيا في المعنى العاـ لا تخرج

 (.183، ص2005جميعيا عمى مضموف البناء والتشييد و التأسيس )بولحباؿ، 
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 التعريف الاصطلاحي:  -5-3-2

عرؼ مفيوـ المؤسسة محاولات عديدة لتحديده، وقد أخذت المحاولات صور المداخل النظرية        
 والمعرفية لفيمو وتحديد مكوناتو وعناصره.

 المؤسسة كنظام اقتصادي: -5-3-2-1

يمكف تعريف المؤسسة عمى انيا: "منظمة اقتصادية اجتماعية مستقمة نوعا ما، تؤخذ فييا القرارات       
حوؿ تركيب الوسائل البشرية، المالية، المادية والإعلبمية بغية خمق قيمة مضافة حسب الأىداؼ في 

 نطاؽ زماني ومكاني.

المؤسسة عمى أنيا" الوحدة التي تجمع فييا وتنسق العناصر البشرية والمادية لمنشاط  ترشيويعرؼ       
 (.8، ص2008الاقتصادؼ )غوؿ، 

وكما تعرؼ المؤسسة بأنيا الوحدة الاقتصادية التي تمارس النشاط الإنتاجي و النشاطات المتعمقة        
التي أوجدت المؤسسة مف اجميا بو مف تخزيف و شراء و بيع مف أجل تحقيق اجل تحقيق أىداؼ 

 (.24، ص2003)صخرؼ، 

" أف المؤسسة أو المنظمة نظاـ متوازف يتمقى مساىمات في صورة رأسماؿ  ىربرت سيمون ويعتبر       
وجيد، ويقدـ عوائد ليذه المساىمات، ومف بيف العائدات والفوائد صنف عددا مف الحوافز المادية وغير 

 (. 12، ص2015المركز أو المناصب ومنيا الترقية وغيرىا )بف يمينة، المادية بداء مف الأجر إلى 

 المؤسسة كنظام اجتماعي:   -5-3-2-2

مؤسس المدرسة السوسيولوجية  الفرنسية أوؿ مف اىتـ بتعريف المؤسسة  دوركايم  يعتبر أميل        
ط السموؾ التي أسستيا الاجتماعية وىو في ذلؾ يقوؿ: يمكف أف نسمي المؤسسات جميع العقائد وأنما

 (.183، ص2005الجماعة )بولحباؿ، 

ىي  "كنسق اجتماعي منظـ، أنشئ مف أجل تحقيق أىداؼ محددة"  بارسونز اما المؤسسة عند      
 (.8، ص2008قيرة،  )سلبطنية،
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أو وتعرؼ المؤسسة عموما عمى أنيا" مجموعة مف الطاقات البشرية والموارد المادية) طبيعية كانت       
مالية أو غيرىا(، والتي تشغل فيما بينيا، وفق تركيب معينة وتوليف محدد، قصد إنجاز أو أداء المياـ 

 (. 15، ص2002المنوط بيا مف طرؼ المجتمع" )طرطار، 

وسط الاحتكاؾ الثقافي والقيمي، والتفاعل العمالي ، تمنح عمى أنيا  إجرائيا تعريف المؤسسةويمكف       
تكوف مف طاقات بشرية ومادية تقوـ بمجموعة مف بيف الثقافات الرسمية والغير رسمية ، تمجالا لمتثاقف 

 .العمميات والوظائف مف تنظيـ ورقابة وتنسيق وكذا اتخاذ القرار مف اجل تحقيق اىداؼ معينة

 الثقافة التنظيمية:  -5-4

 التعريف الاصطلاحي:     -5-4-1

رموز، ولغة، وطقوس، فالمغة تستخدـ لوصف الأحداث الثقافة التنظيمية شيء ناشئ مف خلبؿ  
التنظيمية، أما الرموز فإنيا توظف عامة لتدؿ عمى المكانة والعضوية، وكذلؾ الأسموب الذؼ يؤدؼ بو 

، 2001،ويمسوف الأفراد أدوارىـ المختمفة، فيخمقوف بو عمى النسيج الثقافي لممؤسسة ويحافظوف عميو )
 (.122ص

بأنيا "المستويات العميقة مف القيـ والمعتقدات والتي   Edger h.Sechrinكما يتحدث عنيا     
يتشارؾ بيا أعضاء التنظيـ" كما يعرفيا أيضا بأنيا مجموعة السموؾ المنتظـ والملبحع والمعتقدات 
المسيطرة والفمسفة المشتركة والقواعد والمشاعر والمناخ الذؼ يخص مجموعة تنظيمية معينة )الصيرفي، 

 (.257ص ،2006

" بأنيا جميع النماذج أو الرموز السائدة لمقيـ التنظيميةفقد عرؼ ثقافة ىارولد و بروكمان أما      
والأساطير والمعتقدات والمبادغ والافتراضات التي تتجسد بالمغة والرموز والإبداعات الإنسانية، مع ما 

مف مشاعر ومواقف ونشاطات يتضمف ذلؾ مف تقنيات مستخدمة لتحقيق الأىداؼ وما يستتبع ذلؾ 
 (.41، ص2005مشتركة متفاعمة فيما بينيا )موسى، 

عمى أنيا منظومة المعاني والرموز والمػعتقدات، والطقوس،  تعريف الثقافة التنظيمية إجرائياويمكف    
 القوانيف الرسمية والجماعاتتحددىا والممارسات التي تكونت ونمت باحتكاؾ الفرد بالبيئة التنظيمية 

    .المنتسبيف إلييا المينية واصبح ثوابت تكوف ىوية
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 التغيير: -5-5

 التعريف المغوي: -5-5-1

"التغيير" في المغة العربية اسـ مشتق مف الفعل "غير" وغير الشيء بدلو وجعل عمى غير ما كاف       
عميو، وغير عميو الأمر: حولو، وتغير الشيء عف حالو: تحوؿ، وغيره: حولو وبدلو، وفي التنزيل الغزيز 

ما بأنفسيـ وأف الله  قوؿ البارؼ عز وجل "ذلؾ بأف الله لـ يكف مغيرا نعمة أنعميا عمى قوـ حتى يغيروا
نما قل التغيير في الذات، لأف  سميع عميـ"، قاؿ ثعمب حتى يبدلوا ما أمرىـ الله، ولا تقل: تغيير الذات، وا 
ىناؾ فرؽ شاسعا بيف المعنييف، لأف تغيير الشيء يعني استبدالو بشيء آخر أو تغيير ماىيتو وكينونتو 

بقاء الشيء عمى ما ىو عميو مع إجراء تعديلبت أو إلى شيء آخر تماما  والتغيير في الشيء يعني 
 .(49)السكارنو، صتغييرات محددة فيو 

 التعريف الاصطلاحي: -5-5-2

التغيير: وىو العممية التي مف خلبليا يتبنى الفرد أو الجماعة أو المنظمة مجموعة معينة مف القيـ       
 (.   170، ص2004، محمد أسماعيلنيات أخرػ )والمعارؼ أو التقنيات مقابل التخمي عف قيـ ومعارؼ وتق

 في أو الإدارة وسياسات اىداؼ في تعديلبت إحداث أنو عمى التنظيمي التغيير" السممي عمييعرؼ       
 الإدارة عمل وأساليب المؤسسة أوضاع ملبئمة ىما الأمريف أحد مستيدفة العمل، عناصر مف عنصر أؼ

 بيف وتوافق تناسق إحداث بغرض وذلؾ بيا، المحيط المناخ في جديدة وأوضاع التغييرات مع ونشاطاتيا
 نشاط وأوجو تنظيمية وأساليب إدارية وضاع أ استحداث أو فييا، تعمل التي البيئة الظروؼ وبيف المؤسسة
 الحصوؿ مف تمكنيا نسبية ميزة بالتالي ليا وتوفر المؤسسات، غيرىا مف عف سبقا لممؤسسة تحقق جديدة
 (.256أكبر" )السممي، ص وعوائد مكاسب عمى

 حل عمى المنظمة لتحسيف قدرة المدػ طويل مجيود ” أنو عمى التنظيمي التغيير ويمكف تعريف      
 في السائد المناخ في شامل تطوير إحداث خلبؿ مف ذلؾ يتـ أف عمى عممياتيا وتجديد المشاكل،
 في خبير أو مستشار بمساعدة ذلؾ و فييا العمل جماعات فعالية زيادة عمى خاص تركيز مع المنظمة،
 (.343، ص2002الجديدة )العمياف،  بالأفكار المنظمة أعضاء بإقناع يقوـ الذؼ التغيير



 ةالمقاربة المنيجية لمدراسة النظري                                 الفصل الأول          

 
32 

" بأنو عممية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويمة عادة، وينصب عمى الخطط D.Holt كما عرفو        
التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء أو إجراءات والسياسات أو الييكل التنظيمي، أو السموؾ 

وطرؽ وظروؼ العمل، وغيرىا لغرض تحقيق الموائمة والتكيف مع التغيرات في البيئة الداخمية والخارجية 
لمبقاء والاستمرار والتميز، لذلؾ فالتغيير التنظيمي ىو حالة طبيعية في حياة الأفراد وكذلؾ المنظمات، 

 (.262، ص2003عتبر محاولات المنظمات لإحداث التغيير محاولة لإيجاد التوازف" )ثابت، حيث ت

بقوليما: "  Andrew et Mark التغيير التنظيمي كما عرّفو أندرو سيزولاقي ومارؾ جي والاس و        
مع الأىداؼ  ىو عممية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عف طريق توحيد حاجات الأفراد لمنمو والتطور

 (.228، ص2003التنظيمية باستخداـ معارؼ وأساليب مف العموـ السموكية " )فتحي ،

يمكف تعريف التغيير بأنو الاستجابة المخططة أو غير المخططة في أؼ منظمة لمضغوط والتي       
ة يمكف أف تنبع مف مصادر متنوعة كالأفراد والجماعات والمجموعات ذات المصمحة داخل المنظم

لمتغيير في الاتجاىات مثل التركيز الحالي عمى نوعية حياة -كما قد تكوف نتيجة–وخارجيا وقد يؤدؼ 
العمل أو الافكار مثل الإدارة بالمشاركة وقد تنعكس في صورة اساليب وسياسات وطرؽ عمل او منتجات 

 (.24، ص2008ستيفف،  ،جديدة )مورؼ 

ىو عممية  تقوـ بيا المؤسسة أو الادارة العميا بتغييرات عمي مستوػ  إجرائيا فالتغيير التنظيمي     
بأساليب وتقنيات حديثة مف و باستحداث طريقة عمل جديدة،  او التكنولوجيات أو الافراد وذلؾ  الييكل

 اجل مواكب البيئة الداخمية والخارجية لتحقيق أىدفيا.   

 :Change Resistanceمقاومة التغيير  -5-6

 التعريف المغوي: -5-6-1

ورد لفع "مقاومة" في لساف العرب حيث يقاؿ مازلت أقاوـ فلبنا في ىذا الأمر أؼ أنازلو، وفي ىذا       
قاومة في حاجة صابرة. مف المعنى المغوؼ يتبيف أف المقاومة تعبير يدؿ عمى  الحديث: مف جالو أو

 (. 10، ص2007حدوث نزاع أو صراع )فاطمة شافي ظافر الحقباني، 
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 التعريف الاصطلاحي: -5-6-2

المشكمة الأساسية التي تواجييا أغمب المؤسسات ىي أف التغيير ليس عممية سيمة، لأنيا غالبا ما       
تواجو مقاومة مف طرؼ بعض الأفراد أو الجماعات، وىي ظاىرة طبيعية ومعروفة تعكس ردود الأفعاؿ 

 المناىضة لمتغيير.

التغيير أو عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبة ومحاولة المحافظة عمى الوضع ىي رفض  المقاومةف     
 القائـ، وفي بعض الحالات القياـ بعمميات مناقضة ومنافية لعمميات التغيير.

مف ىذا السياؽ يمكف تعريف مقاومة التغيير التنظيمي عمى أنيا" استجابة عاطفية وطبيعية اتجاه ما       
ع ييدد أسموب العمل الحالي، فمقاومة التغيير أمر حتمي مثمما أف التغيير أمر حتمي يعتبر خطر أو متوق

 لا مناص منو، فلئنساف بطبعو وفطرتو يميل إلى مقاومة تغيير الوضع الراىف)الميوؿ إلى الاستقرار( لما
ترتبة..." قد يسببو ذلؾ مف إرباؾ وقمق وتوتر داخمي في نفس الفرد، نظرا لعدـ تأكده مف النتائج الم

 (.318، ص2009)السكارنو، 

مقاومة التغيير بأنيا ردود الفعل السمبية التي يمارسيا الأفراد إزاء التغييرات   Zander وعرؼ زاندر      
التي حصمت أو قد تحصل في المنظمة كلب أو جزءا لاعتقادىـ بتأثيرىا السمبي عمييـ أو تجاه 

 (.400، 2000مصالحيـ)خميل الشماع، خضير، 

ا سمبيا يدؿ عمى عدـ الرضا أو تقبل أؼ وتعني مقاومة التغيير وقوؼ الأفراد والمجموعات موقف      
، 2008الغالي،  تعديل أو تبديل ترػ الإدارة أنو ضرورؼ لتحسيف الأداء وزيادة فاعمية المنظمة )العامرؼ،

 (.431ص

ىي المواقف التي يتخذىا الأفراد والجماعات إزاء إؼ تغيير  :تعريف مقاومة التغيير إجرائياويمكف       
ومعتقداتيـ والممارسات التي أخذت شكلب مف الثبات النسبي   وتعبر عف ذلؾ تنظيمي تيدد قيميـ 

حوؿ التغيير الذؼ تحدثو المؤسسة  الشعور الداخمي أو الضمني في الرغبة عف عدـ الاقتناع أو الرضا
ومحاولة الحفاظ عمى الوضع الراىف مف اجل استقرار عمى العلبقات والمصالح التي تكونت بعد مدة مف 

 والتي مف الصعب اعادة تشكيميا.   الزمف
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 الدراسات السابقة: -6

مقاومة الموظفين "رسالة ماجستير حول  :(1997)دراسة أحمد العامري وناصر الفوزان  -6-1
 ".لمتغيير في الأجيزة الحكومية بالمممكة العربية السعودية: أسبابيا وسبل علاجيا

العامرؼ والفوزاف عمى التعرؼ عمى الأسباب المختمفة التي تدفع وقد ركزت الدراسة التي قاـ بيا      
الموظفيف لمقاومة التغيير في الأجيزة الحكومية، إضافة إلى بياف أىـ ىذه الأسباب تأثيرًا في مقاومة 

 التغيير، كما حاولت التعرؼ عمى مدػ تأثير العوامل الديموغرافية عمى مقاومة الموظفيف لمتغيير.

دفت إليو الدراسة، فقد قاـ الباحثاف بتوزيع استبانة الدراسة عمى أفراد العينة المختارة لتمثيل ولتحقيق ما ى
( 450مجتمع الدراسة الذؼ شمل موظفي الأجيزة الحكومية المركزية بمدينة الرياض، وقد تـ اختيار )

 %(.79( مفردة، أؼ بمعدؿ استجابة بمغ )355مفردة، تعاوف منيـ )

 ة إلى النتائج التالية:وقد توصمت الدراس

 ىنالؾ حوالي تسعة مصادر رئيسة لمقاومة الموظفيف لمتغيير في الأجيزة الحكومية تمثمت فيما يمي:     
 أسباب تتعمق  بدرجة الاتصاؿ والتنسيق بيف الموظفيف والقائميف عمى التغيير. -1
 أسباب شخصية اقتصادية تتعمق بالوضع الوظيفي لمموظفيف. -2
 تتعمق بالعلبقات الاجتماعية السائدة بيف الموظفيف. أسباب اجتماعية -3
أسباب ثقافية قيمية ترتبط بدرجة التوافق والانسجاـ بيف القيـ والعادات والممارسات  -4

 السائدة والمقترحة.
 أسباب فكرية تتعمق بمدػ إدراؾ الموظفيف لمحاجة لمتغيير. -5
 أسباب تنظيمية ترتبط بدرجة الاستعداد التنظيمي لمتغيير. -6
 أسباب إجرائية فنية تتعمق بمدػ وضوح الإجراءات والتعميمات لكيفية تنفيذ التغيير. -7
 أسباب تتعمق بمدػ وضوح نتائج التغيير وأىدافو. -8
 أسباب سياسية ترتبط بالتغييرات الممكف إحداثيا بمراكز القوة والسمطة والنفوذ. -9
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"مقاومة موظفي الجامعات رسالة ماجستير حول : (2006دراسة فاطمة شافي ظافر الحقباني) -6-2
لمتغيير الإداري أسبابيا وأساليب التعامل معيا من جية نظر الييئة الاكاديمية الإدارية بجامعة أم 

 القرى"

انطمقت الباحثة مف اشكالية مفادىا أف عممية التغيير والتطوير الإدارؼ في المممكة العربية       
مية السابعة ركزت عمى الجانب الييكمي للئدارة العامة  مف حيث تشكيل السعودية  خلبؿ خطة التن

زالة الازدواجية في المياـ والتشابؾ  اليياكل الإدارية والمؤسسة ومراجعة المياـ الأساسية المنوطة بيا وا 
 في المياـ والصلبحيات والفصل بيف النشاطات غير المنسجمة لتغزيز كفاءتيا الاقتصادية والاجتماعية،
وقد تمحض عف عممية التغيير والتطوير الإدارؼ عدد مف التوجييات أبرزىا تنفيذ الحكومة الالكترونية، 
وتجاه مؤسسات التعميـ نحو التقويـ الذاتي والخارجي لأدائيا وفقا لأنظمة الاعتماد الأكاديمي وذلؾ بعد 

كاديمي، إلا أف التقدـ في ىذا المضمار صدور الموافقة الممكية بإنشاء الييئة الوطنية لمتقويـ والاعتماد الا
مرىوف بمدػ قابمية الموظفيف لتقبل ىذه الخطوات التغييرية، لذا مف الأىمية عندما يخطط الإدارؼ 
لمتغيير تقدير استجابات الموظفيف المحتممة لأف مف شأنيا تمكيف الإدارة لموصوؿ إلى أىداؼ عف طريق 

عندما يتـ التركيز عمى استقرار أسباب ودوافع المقاومة وأساليب تقميل مقاومة التغيير الإدارؼ، وذلؾ 
التعامل معيا ومف ثـ سعت ىذه الدراسة إلى تحقيق اليدؼ الرئيس وىو " معرفة واقع مقاومة موظفي 
الجامعات لمتغيير الإدارؼ مف وجية نظر الييئة الأكاديمية الإدارية بجامعة أـ القرػ"  ومف تـ الإجابة 

 الفرعية الآتية: عف الاسئمة

ما أكثر مجالات التغيير المسببة لمقاومة الموظفيف مف جية نظر الييئة الأكاديمية الإدارية  -1
 بجامعة أـ القرػ؟.

 ما أىـ أسباب مقاومة الموظفيف مف جية نظر الييئة الأكاديمية الإدارية بجامعة أـ القرػ؟.  -2
 ما أبرز مؤشرات مقاومة الموظفيف مف جية نظر الييئة الأكاديمية الإدارية بجامعة أـ القرػ؟.  -3
ما أىـ الأساليب القيادية لمتعامل مع مقاومي الموظفيف مف جية نظر الييئة الأكاديمية الإدارية  -4

 بجامعة أـ القرػ؟.
ة الإدارية بجامعة أـ ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف استجابات الييئة الأكاديمي -5

القرػ حوؿ )أكثر مجالات التغيير الإدارؼ المسببة لممقاومة وأىـ أسباب مقاومة التغيير الإدارؼ، 
وأبز المؤشرات لمقاومة الموظفيف لمتغيير، وكذلؾ أىـ أساليب التعامل مع مقاومي التغيير 

 الإدارؼ(.
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يج الوصفي التحميمي، وتكوف مجتمع الدراسة مف اما منيج البحث وعينة الدراسة فقد ثـ استخداـ المن   
جميع أعضاء الييئة الأكاديمية الإدارية بجامعة أـ القرػ عدا (مدير الجامعة و وكلبئو ومنسقي الكميات( 

ناث235والبالغ عددىـ)  جمع البيانات مف مجتمع الدراسة.   ه لا كأد استخدمت الباحثة الاستبانةو  ،( ذكور وا 

 :الآتيةنتائج ى الوتوصمت الدراسة إل

 يعد التغيير في ثقافة الجامعة مف أكثر التغيير الإدارؼ تعرض لمقاومة التغيير.  -1
 يعتبر التعود مف أىـ أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير الإدارؼ. -2
يرػ مجتمع الدراسة أف التأخير في تنفيذ التغيير الإدارؼ مف أبرز مؤشرات مقاومة الموظفيف  -3

 لمتغيير الإدارؼ.
عد أسموب التدريب و ورش العمل مف أىـ أساليب التعامل مع مقاومة الموظفيف لمتغيير ي -4

 الإدارؼ.
 لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لاستجابات مجتمع الدراسة تبعا لمتغير الجنس والتخصص-5

تعرضا والدراجة الأكاديمية والخبرة في مجاؿ العمل الإدارؼ حوؿ أكثر مجالات التغيير الإدارؼ 
لمقاومة الموظفيف، وكذلؾ تجاه أىـ أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير الإدارؼ، وأبرز مؤشرات مقاومة 

 الموظفيف لمتغيير، وأىـ الأساليب القيادية لمتعامل مع مقاومة الموظفيف لمتغيير الإدارؼ.
 الإدارؼ المسببةتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف آراء مجتمع الدراسة حوؿ مجالات التغيير  -6

 لمقاومة التغيير الإدارؼ تغزؼ لمتغير المركز الوظيفي.
دور الميارات القيادية " حول  رسالة ماجستير  (:2011دراسة شداد بن عبد اليادي العتيبي) -6-3

 " في الحد من أسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني بالرياض
اشكالية اف المجتمعات المتقدمة والنامية تعيش في دوامة وصراع مع التغيير، بصفة اف طمقت مف      

مستمرة مما جعل التغيير التنظيمي أمرا حتميا وضروريا لبقاء المنظمات وتطويرىا واستمراريتيا، إلا أف 
ر مف مراحل عممية التغيير مف المحتمل أف تقابل بالمقاومة، فالمديرية العامة لمدفاع المدني مرت بكثي

التغيير في مختمف المجالات سواء عمى مستوػ اليياكل أو عمى مستوػ الموارد البشرية أو في مجاؿ 
التقنيات الحديثة، قولبت بردود فعل متباينة مف فبل العامميف، ومف ىنا تكمف مشكمة الدراسة في التساؤؿ 

التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع  التالي: ما ىو دور الميارات القيادية في الحد مف أسباب مقاومة
 المدني بالرياض؟ ويتفرع مف التساؤؿ الرئيس التساؤلات التالية:
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 ما الميارات القيادية التي يتمتع بيا الضباط العامموف بالمديرية العامة لمدفاع المدني؟. -1
 ما أسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني؟. -2
 أساليب الحد مف مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني؟.ما  -3
ما سبل اكتساب الميارات القيادية اللبزمة لمحد مف مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة  -4

 لمدفاع المدني؟.
الحد مف  حيث سعت الدراسة إلى تحقيق اليدؼ الرئيس وىو" التعرؼ عمى دور الميارات القيادية في

 أسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني بالرياض" ويتفرع منو الأىداؼ التالية:

 التعرؼ عمى اسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني. -1
 مدني.التعرؼ عمى اساليب الحد مف مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع ال -2
التعرؼ عمى ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية في آراء المبحوثيف نحو المحاور  -3

 الرئيسية لمدراسة وفقا لمتغيراتيـ الشخصية والوظيفية. 
واستخدـ الباحث المنيج الوصفي، و الاستبانة كأداة لجمع بيانات الدراسة، اما مجتمع وعينة الدراسة  

( ضابطا، وقد بمغت 432دفاع المدني مف رتبة) رائد إلى رتبة لواء( وعددىـ )ضباط المديرية العامة لم
 ( ضابطا.215عينة الدراسة )

 أما نتائج الدراسة فيي:

إف الضباط العامميف بالمديرية لمدفاع المدني يتمتعوف بميارات ذاتية ومف اىميا : القدرة عمى  -1
وبميارات فنية ومف اىميا: القدرة عمى توظيف خبراتيـ في توظيف الإمكانيات الشخصية، سرعة البديية، 

تقاف، وبميارات إنسانية ومف اىميا: القدرة عمى الاستماع، تكويف  العمل، إنجاز الأعماؿ بكفاءة وا 
علبقات طيبة مع الآخريف، وبميارات إدارية ومف اىميا: القدرة عمى اتخاذ القرارات، والقدرة عمى إدارة 

رات أمنية ومف اىميا: الحرص عمى تنفيذ المياـ الأمنية بدقة والالتزاـ بالتقاليد الاجتماعات وبميا
 والأعراؼ الأمنية.

إف أسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمفاع المدني، وجود بيئة تنظيمية تميل إلى  -2
التسرع في اتخاذ قرار التغيير المركزية في اتخاذ القرار، والاعتياد عمى اساليب عمل روتينية محددة، و 

 دوف دراسة كافية.
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إف مف اساليب الحد مف مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمفاع المدني، إبراز الفوائد  -3
قامة جو مف الثقة بيف  والإيجابيات المتوقعة مف التغيير، وتصميـ ىياكل تنظيمية مرنة قابمة لمتغيير، وا 

 يف.قادة التغيير والعامم

إف مف أىـ اكتساب الميارات القيادية لمحد مف مقاومة التغيير بالمديرية العامة لمدفاع المدني،  -4
الاستفادة مف نموذج القيادة النبوية  وتعامميا مع التغيير، وتوفير التقنيات الحديثة لتسييل عممية 

مستوػ أدائيـ الي لرفع التواصل بيف الضباط، منح الفرض لممرؤوسيف لمواصمة تعميميـ الع
 الوظيفي. 

" القيم الاجتماعية والثقافة المحمية : أطروحة دكتوراه حول(2009دراسة العقبي الأزىر ) -6-4
 . "وأثرىا  عمى السموك التنظيمي لمعاممين

انطمق الباحث مف التساؤؿ التالي : تشكل عناصر البيئة الاجتماعية  والثقافية المحمية أساس  
 التالية :  بالفرضياتالتعاوف والإشراؼ السائديف بيف العماؿ داخل المصنع .  وقد أجاب عمى التساؤلات 

لمتعاوف السائد بينيـ  تشكل المراكز الاجتماعية المنسوبة التي يشغميا أعوف التنفيذ المحدد الأساس -1
 داخل المجتمع .

تشكل الالتزامات الاجتماعية و الأخلبقية التي يتحمميا الرئيس تجاه مرؤوسيو المحدد الأساس  -2
 لأسموب إشرافو عمييـ 

العامميف لمعادات والعرؼ في تنظيـ  ةيعكس نمط التعاوف والإشراؼ السائديف داخل المصنع  مراعا -3
 علبقتيـ المينية . 

وكاف نوع  178وقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي والمنيج المقارف كما كاف حجـ العينة  
العينة عينة طبقية وفي جمعو لممعمومات اعتمد عمى التقنيات التالية :الاستمارة ، المقابمة ، الوثائق 

 والإحصاءات . 

 التي تحصل عمييا  الباحث ىي :  النتائجومف أىـ 

الحقمية قد توصمت إلى أف التعاوف العماؿ وتضامنيـ داخل المؤسسة ، مجاؿ الدراسة فإف الدراسة  -1
 مف إجابات أفراد العينة ،عمى أساس مينية . % 69يستند أساسا وبنسبة 

مف جية أخرػ أظيرت شواىد الدراسة أف ىذا التعاوف والتضامف العمالي يتركز أساسا حوؿ  -2
مف مجموع الإجابات  %62ينية المختمفة ذات الصمة وىذا بنسبة موضوعات خاصة بالعمل والمسائل الم
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المعبرة عنيا ،ويستدؿ مف النتائج أف التعاوف والتضامف السائد بيف العماؿ داخل المؤسسة ذات طابع 
 رسمي .

وبالنسبة لنمط الإشراؼ كشفت النتائج المتوصل إلييا ،أف علبقات الرؤساء بمرؤوسييـ ليست  -3
قط ، ولكف علبقات تتضمف كل الشخصية ، إذ يشركونيـ في ما يتخذونو مف قرارات علبقات مراكز ف
 خاصة بالعمل 

أما بخصوص الضبط الاجتماعي ، فقد كشفت النتائج أف تعاوف العماؿ وتضامنيـ سواء مف حيث  -4
أو حتى مف حيث الموضوعات التي يتركز حوليا  االأسس التي يستند عمييا أو الأسباب التي تقف وراءى

،كميا مسائل تشير بوضوح أف ىؤلاء العماؿ يسمكوف بوصفيـ أعضاء في التنظيـ في علبقاتيـ المينية 
يتبعوف لوائحو وقواعده الرسمية وخلبفا ىؤلاء أؼ أعواف التنفيذ تظير النتائج أف تحمل الرؤساء لجممة مف 

 خلبقية تجاه مرؤوسييـ . الالتزامات الاجتماعية والأ
" القيم الشخصية في ظل التغير أطروحة دكتوراه حول(، 2012دراسة بوعطيط سفيان ) -6-5

 الاجتماعي وعلاقتيا بالتوافق الميني". 

 تمر وأحجاميا و ألوانيا باختلبؼتختمف  المجتمعات انطمقت الباحثة مف اشكالية مفادىا اف      
 ولأف سرعتيا، معدؿ حيث ومف تتناوليا التي الثقافية العناصر حيث مف خصوصا مختمفة بتغيرات
 يحدث فقد فتتغير، الحركة بيذه تتأثر الثقافة أركاف كأحد والمعايير القيـ فإف بغيرىا وتتأثر تؤثر الثقافات
 خلبؿ مف يحدث قد أخرػ  بعبارة أو التقانة، مع التعامل حالة في الحصر لا المثاؿ سبيل عمى التغير
 نتاج أف لكوف  ذلؾ و القيـ في تغييرا يتطمب التقني فالتطور المادؼ، التغير مظاىر مع التلبؤـ محاولة

 وبأشكاؿ واسعة مجالات في ستستخدـ فإنيا تستخدـ وعندما البشر، لاستخداـ معدة جامدة مواد الصناعة
 .الاجتماعية العلبقات ستطاؿ المجالات ىذه وبالطبع متعددة

 مف قدر أكبر الفرد فييا يحقق أف ينبغي التي المياديف أىـ مف يعتبر العمل مجاؿ أف في شؾ لا    
 وثانييما العمل ميداف في وقتو مف كبيرة نسبة يقضي الفرد أف إحداىما :أساسييف لعامميف ذلؾ و التوافق

 صداه لو يكوف  معيف مجاؿ في التوافق سوء ولأف مكانتو، و الفرد حياة عمى تأثيره و لمعمل الياـ الدور ىو
 إف اجتماعية نفسية جسمية وحدة معموـ ىو وكما الإنساف أف لكوف  وذلؾ -الأخرػ  المجالات في وأثره

 لمقيـ إذا ما وعف التوافق ىذا عف نبحث أف عمينا كاف -جوانبيا سائر لو اضطربت منيا جانبا اضطرب
 . المينة مع التوافق لسوء حالات بظيور علبقة الشخصية
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 ضوء في ) الدراسة عينة لدػ الشخصية القيـ طبيعة عمى التعرؼ إلى تسعى دراستيا فإف ىذا ولأجل     
 علبقتيا ومعرفة الشخصية لأنماط سبرانجر أديار) الألماني الفيمسوؼ و التربوؼ  النفس عالـ تقسيـ

 :التالي الرئيسي السؤاؿ في الدراسة مشكمة صياغةب قامت  ذلؾ ضوء  وفي لدييـ، الميني التوافق بمستوػ 
 عينة أفراد لبعض مرتفعا الميني التوافق مستوػ  يكوف  لماذا الشخصية، لأنماط(نجر سبرا) تقسيـ ضوء في

 : التالية الفرعية الأسئمة منو يتفرع و الآخر؟ البعض لدػ ومنخفضا الدراسة

 الجمالية( و السياسية و الاقتصادية و الاجتماعية و والنظرية الدينية  الشخصية) القيـ ترتيب ما -1س
 ؟ الدراسة عينة أفراد مجموعة لدػ السائدة

 ؟ الدراسة عينة أفراد مجموعة لدػ الميني التوافق مستوػ  ما -2س

 ؟ مينيا وتوافقو لمفرد الشخصية القيـ بيف علبقة توجد ىل -3س 

 السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، النظرية، الدينية،)الشخصية القيـ ىذه بيف العلبقة طبيعة ما -4س
 الأسئمة المركزؼ، السؤاؿ ىذا تحت يندرج ؟ بالطبع وجدت إف لدييـ الميني التوافق مستوػ  و (الجمالية
 :التالية الفرعية

 الميني التوافق و الدينية القيـ بيف إيجابية علبقة توجد ىل.  
 الميني التوافق و النظرية القيـ بيف إيجابية علبقة توجد ىل. 
 الميني التوافق و الاجتماعية القيـ بيف إيجابية علبقة توجد ىل. 
 الميني التوافق و الاقتصادية القيـ بيف سمبية علبقة توجد ىل. 
 الميني التوافق و السياسية القيـ بيف سمبية علبقة توجد ىل. 
 الميني التوافق و الجمالية القيـ بيف سمبية علبقة توجد ىل. 
  ؟ المرتفع الميني التوافق مستوػ  ذوؼ  الدراسة عينة أفراد لدػ الشخصية القيـ ترتيب ما -5 س

 ؟ المنخفض الميني التوافق مستوػ  ذوؼ  الدراسة عينة أفراد لدػ الشخصية القيـ ترتيب ما -6 س

 الديمغرافية لممتغيرات تعزػ  الشخصية القيـ تمؾ درجات في إحصائيا دالة فروؽ  توجد ىل -7 س
 الدراسة؟ عينة أفراد بيف (الخبرة المدنية، الاختصاص، الحالة الجنس،)
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 )الجنس، الديمغرافية لممتغيرات تعزػ  الميني التوافق مستوػ  في إحصائيا دالة فروؽ  توجد ىل -8 س
 الدراسة؟ عينة أفراد بيف الخبرة( المدنية، الاختصاص، الحالة

 اما فرضيات دراستيا فانطمقت مف:

 :العامة الفرضية

 .الميني التوافق و الشخصية القيـ بيف علبقة توجد

 :الفرعية الفرضيات

 الميني التوافق و الدينية القيـ بيف إيجابية علبقة توجد.  
 الميني التوافق و النظرية القيـ بيف إيجابية علبقة توجد.  
 الميني التوافق و الاجتماعية القيـ بيف إيجابية علبقة توجد.  
 الميني التوافق و الاقتصادية القيـ بيف سمبية علبقة توجد.  
 الميني التوافق و السياسية القيـ بيف سمبية علبقة توجد. 
 الميني التوافق و الجمالية القيـ بيف سمبية علبقة توجد.  
 القيـ الخبرة( عمى المدنية، الاختصاص، الحالة لمفرد)الجنس، الديمغرافية لممتغيرات تأثير يوجد لا 

 .لديو الشخصية
 الخبرة(عمى  المدنية، الاختصاص، الحالة )الجنس، لمفرد الديمغرافية لممتغيرات تأثير يوجد لا

  .لديو الميني التوافق مستوػ 
 عف أما الدراسة، بموضوع المتعمقة الحقائق وصف خلبؿ مف الوصفي المنيج عمى اعتمدت الدراسة وقد

 الشرؽ  مف مختمفة جامعات و وكميات أقساـ مف جامعيا استاذا 235 مف تكوف  فقد الدراسة مجتمع
مف  % 34.04 نسبة ما يعادؿ اؼ استاذا 80 ب ت قدر عشوائية عينة باختيار قمنا حيث ، الجزائرؼ 
 .الأصمي المجتمع

 بيف المتدرج ليكرت مقياس أساس عمى استمارة بتصميـ قامت فقد البيانات جمع أدوات يخص فيما أما
 مف النسب  الإحصائية الأساليب بشدة واعتمدت موافق غير موافق، غير محايد، موافق، بشدة، موافق

 .2كا الدلالة اختبار بيرسوف، ارتباط الحسابي، معامل المئوية، المتوسط
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 وخمصت دراستيا النتائج التالية:

 (والجمالية والسياسية والاقتصادية الاجتماعية و والنظرية )الدينية الشخصية القيـ ترتيب ما :الأوؿ السؤاؿ
 ؟. الدراسة عينة أفراد مجموعة لدػ السائدة

 وذلؾ العينة أفراد لدػ القيمي السمـ تصدرت الدينية أف: القيـ تبيف عمييا تحصمت التي النتائج تحميل بعد
  قدره حسابي بمتوسط وذلؾ الثانية، المرتبة في النظرية القيـ ثـ ( 38.35 ) قدره حسابي بمتوسط

 تأتت ذلؾ بعد و (33.35ب ) قدر حسابي بمتوسط الثالثة المرتبة في الاجتماعية القيـ أتت ( ثـ37.79)
في  السياسية القيـ جاءت حيف في ،( 28.58 ) ب قدرت بنسبة الرابعة المرتبة في الاقتصادية القيـ

 بمتوسط الجمالية، لمقيـ فعادت مؤخرة الترتيب أما ،( 23.51 ) ب قدر حسابي بمتوسط الخامسة المرتبة
 9.91 ) ب) قدر تواضعا الأكثر كاف حسابي

 ؟. الدراسة عينة أفراد مجموعة لدػ الميني التوافق مستوػ  ما الثاني: السؤاؿ

 المعارضة ومتوسطات ناحية مف والموافقة بشدة الموافقة متوسطات بيف الكبير التقارب مف بالرغـ
الدراسة  عينة أفراد مف الغالبة النسبة أف إلى نخمص أف يمكننا أنو إلا أخرػ،  ناحية مف بشدة والمعارضة

 .الميني التوافق سوء مف تعاني

 :العامة لمفرضية بالنسبة

 .الميني التوافق و الشخصية القيـ بيف علبقة توجد -
 أنو لنا اتضح %  27المئوية لمنسبة المقابل 0.17 وىو عميو المتحصل الارتباط معامل قيمة خلبؿ مف
 الفرضية أف القوؿ يمكف وبذلؾ الميني التوافق و الشخصية القيـ الدراسة متغيرؼ  بيف موجب ارتباط يوجد
 لدييـ، الميني والتوافق الدراسة عينة لدػ السائدة الشخصية القيـ بيف علبقة توجد أنو وىي تحققت العامة
توجد  بل الميني التوافق بموغ في الوحيد العامل اعتبارىا يمكف لا الشخصية القيـ أف إلى الإشارة مع

 .ضعيف الارتباط معامل لكوف  وذلؾ دراستنا، محل تكف لـ أخرػ  عوامل
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 :الفرعية لمفرضيات بالنسبةأما      

 :الأولى الجزئية لفرضيةا -

 ؟. الميني التوافق و النظرية القيـ بيف إيجابية علبقة توجد -
مضمونيا  كاف والتي الأولى الجزئية الفرضية تحقق إلى الإشارة يمكننا عمييا المتحصل النتائج خلبؿ مف

والتي  الجامعي، ىيئة التدريس لدػ الميني التوافق و النظرية القيم بين إيجابية علاقة توجد في: يصب
الجزئية  الفرضية نقبل وبالتالي 0.15 )موجب) أنو إلا ضعيف أنو مف بالرغـ فييا الارتباط معامل كاف

 .الأولى

 : الثانية الجزئية لفرضيةا -

 الميني؟. التوافق و الدينية القيـ بيف إيجابية علبقة توجد -
كاف  والتي الثانية الجزئية الفرضية تحقق إلى الإشارة يمكننا عمييا المتحصل النتائج كذلؾ خلبؿ مف

 التدريس ىيئة لدػ الميني التوافق و الدينية القيم بين إيجابية علاقة توجد في: يصب مضمونيا
 نقبل وبالتالي  ( 0.18 )موجب أنو إلا ضعيف أنو مف بالرغـ فييا الارتباط معامل كاف والتي الجامعي،
 .الثانية الجزئية الفرضية

 :الثالثة الجزئية لفرضيةا -

 الميني؟. التوافق و الاجتماعية القيـ بيف إيجابية علبقة توجد -
 توجد أنو إلى نخمص ،( 0.21 ) ب قدر الذؼ و عميو المتحصل الموجب الارتباط معامل خلبؿ مف

 الفرضية نقبل وبالتالي الجامعي، التدريس ىيئة لدػ الميني التوافق و الاجتماعية القيـ بيف إيجابية علبقة
 .الثالثة الجزئية

 :الرابعة الجزئية لفرضيةا -

 الميني؟. التوافق و الاقتصادية القيـ بيف سمبية علبقة توجد -
 كاف والتي الرابعة الجزئية الفرضية تحقق عدـ إلى الإشارة يمكننا عمييا المتحصل النتائج خلبؿ مف

 التدريس ىيئة لدػ الميني التوافق و الاقتصادية القيم بين سمبية علاقة توجد في: يصب مضمونيا
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سالب  وليس  ( 0.15 )موجب أنو إلا ضعيف أنو مف بالرغـ فييا الارتباط معامل كاف والتي الجامعي،
 .الرابعة الجزئية الفرضية نرفض وبالتالي

 :الخامسة الجزئية لفرضيةا -

 الميني؟. التوافق و السياسية القيـ بيف سمبية علبقة توجد -
إلا  ضعفو، مف وبالرغـ (- 0.0005 ) ب قدر الذؼ و عميو المتحصل السالب الارتباط معامل خلبؿ مف
التدريس  ىيئة لدػ الميني التوافق و السياسية القيم بين سمبية علاقة وجود إلى بو نخمص أننا

 .الخامسة الجزئية الفرضية نقبل وبالتالي الجامعي،

 :السادسة الجزئية لفرضيةا -

 الميني؟. التوافق و الجمالية القيـ بيف سمبية علبقة توجد -
كاف  والتي السادسة الجزئية الفرضية تحقق عدـ إلى الإشارة يمكننا عمييا المتحصل النتائج خلبؿ مف     

 التدريس ىيئة لدػ الميني التوافق و الجمالية القيم بين سمبية علاقة في: توجد يصب مضمونيا
 وليس ( 0.03 )موجب أنو إلا جدا ضعيف أنو مف بالرغـ فييا الارتباط معامل كاف والتي الجامعي،

 .السادسة الجزئية الفرضية نرفض وبالتالي ، سالب

 : الصفرية لمفرضيات بالنسبة -
 :يمي ما إلى نخمص سمفا، عمييا المتحصل النتائج خلبؿ مف

 :الأولى الصفرية لمفرضية بالنسبة

 نرفضيا وبالتالي محققة، غير ؟ الجنس لمتغير تعزػ  الشخصية القيـ في إحصائيا دالة فروؽ  توجد لا
 .البديمة الفرضية ونقبل

 :الثانية الصفرية لمفرضية بالنسبة -
 وبالتالي محققة، غير ؟. المدنية الحالة لمتغير تعزػ  الشخصية القيـ في إحصائيا دالة فروؽ  توجد لا

 .البديمة الفرضية ونقبل نرفضيا
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 :الثالثة الصفرية لمفرضية بالنسبة -
 وبالتالي محققة، غير ؟. الاختصاص لمتغير تعزػ  الشخصية القيـ في إحصائيا دالة فروؽ  توجد لا

 .البديمة الفرضية ونقبل نرفضيا

 :الرابعة الصفرية لمفرضية بالنسبة -
 وبالتالي محققة، غير )الخبرة(؟. الأقدمية لمتغير تعزػ  الشخصية القيـ في إحصائيا دالة فروؽ  توجد لا

 .البديمة الفرضية ونقبل نرفضيا

 :الخامسة الصفرية لمفرضية بالنسبة -
 وبالتالي محققة، غير ؟. الجنس لمتغير تعزػ  الميني التوافق مستوػ  في إحصائيا دالة فروؽ  توجد لا

 البديمة الفرضية ونقبل نرفضيا

 :السادسة الصفرية لمفرضية بالنسبة -
 .محققة المدنية؟. الحالة لمتغير تعزػ  الميني التوافق مستوػ  في إحصائيا دالة فروؽ  توجد لا

 :السابعة الصفرية لمفرضية بالنسبة -
 محققة، ؟. غير الاختصاص لمتغير تعزػ  الميني التوافق مستوػ  في إحصائيا دالة فروؽ  توجد لا

 .البديمة الفرضية ونقبل نرفضيا وبالتالي

 :الثامنة الصفرية لمفرضية بالنسبة -
 وبالتالي محققة، غير ؟. الخبرة لمتغير تعزػ  الميني التوافق مستوػ  في إحصائيا دالة فروؽ  توجد لا

 .البديمة الفرضية ونقبل نرفضيا
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 السابقة:التعقيب عمى الدراسات  -6-6

تكتسي الدراسات السابقة أىمية كبيرة في مجاؿ البحث حيث تعمل عمى تبصير الباحث بمجموعة      
، مف المتغيرات وتوجييو في فيـ الخطوات المتبعة في الدراسات الاكاديمية العممية بطرؽ منيجية مختمفة 

والاختلبؼ وما يمكف أف تضيفو الدراسة ولمتعقيب عمى أؼ دراسة عممية يجب التطرؽ إلى أوجو التشابو 
المتبناة موضوع الدراسة أو بمعنى آخر ما يميز الدراسة الحالية عف غيرىا مف الدراسات السابقة المعتمدة 

 في بحثنا.

ستخداميا لممنيج الوصفي إفي  موضوع الدراستناحيث تتفق الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية       
د عمى وصف الظاىرة وتحميميا وفق ما لدينا مف بيانات ومعطيات كمية بدرجة اكبر، التحميمي الذؼ يعتم

 وتبنييا للبستبانة كأداة رئيسة في جمع المعمومات والبيانات وبعض الادوات الاحصائية المتبعة

ظيمي أما مجاؿ الاختلبؼ بالنسبة لمدراسات السابقة المتعمقة بمتغير التغيير ومقاومة التغيير التن      
 جراء الدراسة. إفتختمف مع دراستنا مف حيث مجتمع الدراسة ونوع العينة المتبعة وحجميا وكذا مكاف 

التركيز عمى الاسباب المؤدية إلى مقاومة التغيير التنظيمي ذات البعد  ىودراستنا  وتضيف أما ما     
جي، بشرؼ( عمى غرر الدراسات وثقافي وتقسميا إلى ثلبثة محاور كبرػ ) ىيكمي، تكنولو يالقيمي السوس

 التغيير التنظيمي بشكل عاـ. السابقة التي تدرس متغير مقاومة التغيير أو

الدراسات المتعمقة بالقيـ  فتختمف مع دراستنا مف حيث مجتمع الدراسة ونوع العينة فيما يخص أما       
 المتبعة وحجميا وكذا مكاف اجراء الدراسة.

ومف  ،دؽ وفق معانيياأدراستنا عف الدراسات السابقة مف حيث تقسـ القيـ وتحديدىا بشكل  تختمفو       
منطمقات ميدانية ومنطقية، وىي قيـ فردية ذات طابع شخصي يتفرد بيا الفرد في حدؼ ذاتو والمتعمق بو 

ي، قيـ ثقافية شخصيا، قيـ جماعية والتي تربط الفرد بالآخريف في المنظمة والمأخوذة مف المجتمع الاصم
وىي قيـ مترسبة ومكتسبة مف الوسط الوسيو تنظيمي عكس دراسة القيـ الشخصية والتوافق النفسي الذؼ 

 عالج القيـ بالشكل الاعـ وتحمل صفات عديدة نظرية دينية اجتماعية. 

 



 

 

 

 

 

 

             

 

 الفصل الثاني:                            
 القيم السوسوثقافية    

 
               



 السوسيوثقافيةالقيم الفصل الثاني                                                        
 

 
48 

 تمييد:

المواضيع الاساسية والحديثة والخمفية المرجعية لما يدور داخل تُشكِّػػل دراسة القيّػػػػػـ إحدػ أىـ       
وما يُلبحع اليوـ مف ازدياد ، فيي المحرؾ الأسػاسي لتفاعلبت الأفراد في بيئة العمل الواحدة، التنظيـ

ما ىو إلا دليل عمى   بالقيـ الثقافية والاجتماعيةالاىتماـ لدػ الباحثيف بمثل ىاتو الموضوعات المتعمقة 
 ،داخل المنظمات دور الذؼ تؤديو القيـ في تحديد آراء وسموكيات وتصرفات الأفراد العامميف والجماعاتال

 .مما يؤثر عمى سيػػر المؤسسات  وفعاليتيا باعتبارىا نسق مفتوحا

اساسيا في ىذه الدراسة التي سنحاوؿ مف خلبليا إظيار إيف تكمف أىميتيا في  القيـ متغيرإذ تعتبر       
ضبط ومعايير محددة لمسموؾ الإنساني وكذلؾ في تكويف لسموكيات الأفراد  لكونيا تعمل كقواعد فيـ 

 ببعضيـ البعض.  ،العلبقات الاجتماعية التي تربط الفاعميف في جماعات اجتماعية ما

ليذا سنعرض في ىذا الفصل موضوع القيـ وتحديد مفيوميا محاوليف الإلماـ ببعض الدراسات       
ولوجية التي تباينت واختمفت في وجيات النظر لكنيا أجمعت عمى أىمية القيـ في تحديد وتوجيو السوسي

 وجي التنظيمي.يسموؾ الفرد والعامل في الحقل السوس
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 طبيعة القيم: -1
ختمف الباحثوف حوؿ طبيعة القيـ، وىل القيـ ليا وجود مستقلب عف العقل الذؼ يدركيا؟ أـ أنيا مف إ   

العقل ذاتو؟ وىل القيـ مطمقة أـ نسبية؟ وىل ىي ثابتو او متغيرة؟...الخ، وقد ذىب المثاليوف صنع 
العقميوف بضفة عامة إلى أف القيـ عبارة عف صفات عينية كامنة في طبيعة الأقواؿ في مجاؿ المعرفة، أو 

دامت ىده الصفات  طبيعية فعالة في مجاؿ الأخلبؽ، أو أنيا في طبيعة الأشياء في مجاؿ الفنوف، وما
جميعا كامنة في طبيعة الأقواؿ، أو الأفعاؿ، أو الأشياء، فيي إذف ثابتة لا يطرأ عمييا أؼ تغيير بتغير 

 الظروؼ والملببسات أو الزماف والمكاف.

وفي مقابل ىذا الرأؼ ذىب الطبيعيوف مف الوضعييف البراجماتييف والوضعييف المنطقييف إلى القوؿ     
أمور نسبية خاصة مردىا إلى الفرد، فيي صفات يحمميا العقل عمى الأقواؿ والأفعاؿ والأشياء، بأف القيـ 

 وبذلؾ تختمف باختلبؼ الزماف والمكاف والظروؼ والأحواؿ.

إلى القوؿ لأف القيـ مف إبداع البشر عمى أساس اعتبارات اخلبقية خاصة وىذا  "نيتشو"وقد ذىب      
 قديما.يذكرنا برأؼ السوفسطائييف 

ف ما يعتبر  "ماكس شمر"وقد تصدػ      لمقوؿ بنسبية القيـ، مبينا أف القيـ مطمقة، وغير قابمة لمتغيير، وا 
نسبيا ىو مدػ معرفتنا بيذه القيـ في حد ذاتو، فالقيـ يمكف اف تدرؾ بدرجة أقل أو أكثر، ويمكف أف تتمثل 

مميا، ولا أو تصاغ في شكل أو آخر، لكنيا تظل في حد ذاتيا مطمقة ومستقمة وثابتة في وجودىا عف حوا
: فكما أف الأزرؽ لا يصير أحمر إذا دىنا مثلب كرة "شمر"تتغير صفاتيا بتغير الأشياء وفي ذلؾ يقوؿ 

زرقاء بموف أحمر، وكذلؾ نظاـ القيـ لا يؤثر تغير حوامميا في قيمتيا، فالغذاء يظل غذاء، والسـ يظل 
غذاء ساما بالنسبة إلى جسـ  سما، عمى الرغـ مف أف بغض الأجساـ يمكف _وفي آف واحد_ أف تكوف 

معيف، وغير سامة بالنسبة إلى جسـ آخر، وكذلؾ الصداقة لا يمكف أف تيدد أو تذىب إذا ما تبيف أف 
ىناؾ صديق زائف او خائف ...الخ. أف القيـ ليا وجودىا الخاص تماما عف تقييماتنا بدليل أنيا تفرض 

، بنوع مف "ىارتمان" نساف يدرؾ القيـ كما يقوؿنفسيا عمى كل وجداف بشرؼ بطريقة أولية حدسية، فالإ
الرؤية الباطنية، وىي رؤية وجدانية لا عقمية، فإدراؾ القيـ يتـ بنوع مف الوجداف أو العاطفة التي نستشعر 
فييا القيـ، وىذا ما يفسر كوف القيـ يدركيا الطفل كما يدركيا الرجل الناضج ويدركيا الجاىل كما يدركيا 

  ( 154، ص2006)ناصر،  .اصالمثقف مف الخ
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 مقاربات بين القيم وبعض المفاىيم المتداخمة: -2
ف نعرؼ العلبقة بينيا وبيف بعض المصطمحات ألكي تستبيف طبيعة القيـ فإنو مف المفيد          

 المتداخمة وىي:

عالـ النفس الاجتماعي إف الاتجاه حالة مف الاستعداد  "جي البرت"يقوؿ  القيم والاتجاىات: -2-1
والتأىب العصبي أو النفسي تنتظـ مف خلبلو خبرة الفرد، وتكوف تأثير توجييي أو دينامي عمى استجابة 

 الفرد لجميع الموضوعات والموافق التي تستثير ىذه الاستجابة.

وحيادؼ وسمبي، أؼ التفضيل، ثـ نقطة الصفر، ف يكوف الاتجاه في ثلبثة أوضاع إيجابي أويمكف       
ثـ درجة عدـ التفضيل، وىي تشير إلى درجة ميل الإنساف إلى موضوع الاتجاه، وما خصائص 
الاتجاىات؟ إف الاتجاىات تشير إلى الأسموب الذؼ يدؿ فيو الفرد عمى ما يكنو أو يشير نحو موضوع 

المباشرة، وضعيفا حينما يقوـ عمى معمومات حدسية ،  ما، وقد يكوف الاتجاه قويا حيف يقوـ عمى الخبرة
والاتجاىات مسائل مكتسبة قابمة لمتعديل عف طريق التغيير و التعزيز في حالات السموؾ الإيجابية، وعف 
طريق الإضفاء والإضعاؼ في حالات السموؾ السمبية، والاتجاىات قابمة لمقياس وىي تحتمل الخطأ 

تجاىات مواقف تجاه قضايا عامة في البناء الاجتماعي، أما موقف الفرد نحو والصواب، عادة ما تكوف الا
 قضية تتعمق بذاتو فتسمى ميل.

وىل تختمف الاتجاىات عف القيـ؟ القيـ ىي مجموعة المعايير أو المفاىيـ أو المعتقدات التي يتخذىا      
حياة الاجتماعية، والقيـ أكثر ثباتا الانساف محاكات أو أسس لمحاكمة الأقواؿ والأفعاؿ و الأعماؿ في ال

مف الاتجاىات وأصعب تغييرا وأكثر أىمية لمحياة الإنسانية، وىي قضايا اجتماعية ليست فردية، وتشير 
إلى ثقافة المجتمع الأصمية، وىي قابمة لمقياس والتقويـ عف طريق الملبحظة لأنيا قضايا ذات طبائع 

لبثة أبعاد ىي معرفي ووجداني وسموكي، في حيف أف معظـ معمنة وليست مخفية، وتتكوف القيـ مف ث
الاتجاىات ذات بعد معرفي ووجداني ونزوعي عممي، فالمحتوػ المعرفي للبتجاه يرتبط بالمعتقدات 
المتعمقة بالشيء في نفس مف لديو نفس الاتجاه، والمحتوػ الانفعالي للبتجاه ىو الذؼ يعطي الإثارة 

وػ النزوعي ىو الذؼ يعطي أنواع التييؤ السموكي المرتبط للبتحاد، وتدؿ والدافع للبتجاه، اما المحت
الاتجاىات عمى الولاء الاجتماعي ويتكوف معظميا مف المنياج الخفي الذؼ يعمل في رحـ البيئة 
الاجتماعية، لذلؾ لا تشكل جزءا مف ثقافة المجتمع، لأنيا نزعات شخصية قد يصعب التعبير عنيا في 
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بير عف القيـ، فما أىمية القيـ والاتجاىات لمنظاـ الاجتماعي؟ حينما يسود النظاـ القيمي حيف يسيل التع
لممجتمع فإنو يصبح مجتمعا آمنا ويسيرا، وكل ما فيو محكوـ بمفاىيـ ومعايير مقننة يسيل الاحكاـ إلييا 

يا مف في حل المشكلبت داخل المجتمع، وأف المجتمعات ذات المنظومة القيمية ىي آرقى حضار 
 ( 221، ص2004)الخوالدة،  .المجتمعات التي يضعف فييا النظاـ القيمي

يرػ أف مفيوـ القيمة  )ماسمو(أما في مجاؿ العلبقة بيف القيـ والحاجات فإف  القيم والحاجات: -2 -2
 مساوؼ لمفيوـ الحاجة، كما يرػ البعض أف لمقيمة أساسا بيولوجيا فيي تقوـ عمى الحاجات الأساسية، فلب

 يمكف أف توجد قيمة لدػ الفرد إلا إذا كانت لديو حاجة معينة يسعى نحو تحقيقيا أو إشباعيا.

 ويقسـ بعض الباحثيف القيـ بالنسبة إلى الحاجات إلى نوعيف:   

 قيـ أولية تتعمق بالحاجات البيولوجية. -

 قيـ ثانوية وىي تختص بالجانب الاخلبقي والاجتماعي.  -

لباحثيف إلى أف القيمة أسمى مف الحاجة وأرقى منيا، كالصياـ فيناؾ حاجة لدػ ويشير أغمب ا      
 الصائـ إلى الطعاـ، لكنو يحبس نفسو عف الطعاـ طواعية لقيمة سامية تتشكل في الطاعة لله تعالى.

وىناؾ مف يرػ أف ىناؾ اختلبؼ بيف المفيوميف، فالقيـ في نظره ىي عبارة عف تمثيلبت معرفية      
ات الفرد أو المجتمع، واف الإنساف ىو الكائف الوحيد الذؼ يمكنو عمل مثل ىذه التمثيلبت، في حيف لحاج

اف الحاجات تولد لدػ جميع الكائنات سواء الإنساف أو الحيواف في حيف أف القيـ يقتصر وجودىا عمى 
وـ بعممية الإضفاء)أو الإنساف. والجذير بالذكر ىنا أف مخ الإنساف ىو المخ الوحيد الذؼ فيو خلبيا تق

 التمثيل(.

في حيف يرػ البعض أف الحاجة تتجوؿ في دماغ الإنساف إلى حاجة روحية، أو إلى نوع مف       
التمثيل المعرفي لكي تتحوؿ إلى درجة القيـ، ومف ىنا قد تكوف الحاجة احد مصادر تولد القيـ، لكنيا لف 

المصدر الأىـ في توليد القيـ ىو إحساس الإنساف تكوف عيف القيمة، وليست المصدر الأوحد، بل أف 
 بالكرامة.
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وخلبصة القوؿ أف القيمة أرقى واسمى مف الحاجة، وىناؾ نوع ارتباط بينيما، وتبقى القيـ في ىرـ        
اعمى منيا، كما تشير إلى ذلؾ اغمب الدراسات النفسية التي بحثت في مفيوـ القيمة والحاجة وماىية 

 ( 25، ص2008)سعيد،  .ايز بينيماالارتباط والتم

مف العناصر الجوىرية في جميع الثقافات منظومة الأفكار التي تحدد ما ىو ميـ  القيم والمعايير: -2-3
ومحبذ ومرغوب في المجتمع، وىذه الأفكار المجردة أو القيـ ىي تضفي معنى محددا، وتعطي مؤشرات 
 ارشادية لتوجيو تفاعل البشر مع العالـ الاجتماعي، أما المعايير فيي قواعد السموؾ التي تعكس أو تجسد
القيـ في ثقافة ما، وتعمل القيـ والمعايير سويا عمى تشكيل الأسموب الذؼ يتصرؼ بو أفراد ثقافة ما إزاء 
ما يحيط بيـ، ففي الثقافات التي تعمي مف قيمة التعمـ عمى سبيل المثاؿ، فإف المعايير تشجع الطمبة عمى 

مى التضحية بجانب كبير مف الجيد تكريس جانب كبير مف طاقاتيـ لمدراسة، كما أنيا تحفز الوالديف ع
والماؿ لتعميـ أبنائيـ، وفي الثقافات التي تعمي مف شأف الكرـ وحسف الضيافة، فإف المعايير الثقافية قد 
تؤكد التوقعات بتقديـ اليدايا مثمما تشدد عمى أنماط السموؾ الاجتماعي، وتتفاوت القيـ والمعايير وتختمف 

ف بعض الثقافات تسبغ قيمة عالية عمى النزعة الفردية بينما تشدد ثقافات اختلبفا مف ثقافة إلى أخرػ، إ
أخرػ عمى الاحتياجات المشتركة بيف أفراد المجتمع، بل إف القيـ قد تتناقض في المجتمع أو الجماعة 
ما الواحدة، فقد تميل بعض المجموعات أو الأفراد إلى التركيز عمى قيمة المعتقدات الدينية التقميدية، بين

تميل مجموعات أخرػ إلى إعطاء أعمى لمتقدـ ولمعموـ، وفيما يفضل بعض الناس الراحة المادية والنجاح 
فإف آخريف قد يؤثروف اليدوء وبساطة العيش، وفي ىذا العصر الحافل بالتغيرات وبانتقاؿ الناس والأفكار 

جتمع ما صراعا بيف القيـ الثقافية والسمع والمعمومات في أرجاء المعمورة، فميس مف المستغرب أف يواجو م
 التي يعتنقيا مختمف الأفراد والجماعات فيو.

إف مف شأف المعايير والقيـ الثقافية أف تتوطف وتترسخ في نفوس الناس، ومف السابق لأوانو أف       
 نتكيف بما إذا كاف بوسع أية إجراءات حكومية أف تنجح في تعديل نسق القيـ التقميدؼ، غير أف مف
الأمثاؿ الشائعة في الياباف أف الأصوات الناشزة ينبغي إسكانيا، مما يشير إلى أف المساعي الرامية إلى 
إضعاؼ القيـ الداعية إلى الانصياع ونكراف الذات في أوساط المجتمع الياباني قد تستغرؽ الكثير مف 

 ( 82)غدنز، ص .الوقت والجيد
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ورية توجو الكائف الحي نحو تحقيق ىدؼ معيف، فيي بمثابة يعد الدافع حالة شع القيم والدوافع: -2-4
حالة مف التوتر والاستعداد الداخمي يسيـ في توجيو السموؾ، فالدافع يعبر عف مضموف معنوؼ لمسموؾ 
يكمف خمفو ليوجيو ويعطيو معنى خاص، أما القيـ فيي تعبر عف التصور القادـ خمف ىذا الدافع، أؼ أف 

 ع.القيـ ىي منبع الدواف

ومف ثـ يتضح مدػ أىمية وجود قيمة ما وراء كل دافع، فالقيمة تعد بؤرة أساسية في تكويف الدافع       
 ومحركا لو في الوجية التي تتفق مع نوع القيمة سمبية أو إيجابية. 

مما سبق يتضح مدػ التكامل الذؼ يوجد بيف القيـ والعادات، فالعادات تمثل أنماطا سموكية متكررة     
 ( 36، ص2008)ىالة،  .القيـ ىي الموجو الرئيسي ليذه الأنماطو 

أف القيمة 'ىي اىتماـ بأؼ شيء' فإذا كاف الشيء  Perry  يرػ الفيمسوؼ برؼ  القيم والاىتمام: -2-5
موضع اىتماـ حتما يكتسب قيمة، فيذه النظرة تتفق مع الفمسفة الواقعية التي ترػ أف قيمة الأشياء ليست 
نما مجرد شعور ذاتي أو تقدير ذاتي ينبع مف ذات الشخص المتفاعمة مع حيرتو وواقعو،  كائنة فييا، وا 

تو المعروفة ب"النظرية العامة لمقيمة" والتي اتخذ فييا مفيوـ الاىتماـ محورا ولقد فصل "برؼ" في نظري
 اساسيا لتفسير القيمة.

 وبالمقابل فرؽ بعض العمماء بيف مفيومي القيمة والاىتماـ في ما يمي:   

الاىتماـ شعور الفرد بالميل اتجاه بعض الأشياء، في حيف تمثل القيـ آراء وتفضيلبت تتصل  -
 ت اجتماعية.بموضوعا

الاىتماـ يتعمق غاليا بتفضيلبت مينية، أما القيمة فتشير إلى الموضوعات الاجتماعية والسياسية  -
 والدينية والأخلبقية.

الاىتماـ أحد مظاىر القيمة وعميو مفيومة أضيق مف مفيوميا، وىولا يتضمف نوعا مف أنواع السموؾ  -
 ( 42، ص2008)بف صالح،  .القيمة المثالية ولا معيار يمثل صفة الوجوب كما في
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 المنظور السوسوثقافي لمقيم: -3

 القيم معطيات اجتماعية: -3-1

أخذ عف الذؼ مف أوائل التأملبت الممنيجة في موضوع القيـ، وىو  "إميل دوركايم"تعد درسات       
الفكرة التي تقوؿ بأف الانتساب إلى قيـ مشتركة ىو الذؼ يؤسس لتضامف المجتمع  "أوجست كونت"

وتماسكو مثمما ىو الوضع في مجتمعات ما قبل الحداثة التي كانت تمتئـ حوؿ قيـ اسطورية ودينية، قد 
تكوف ىي التي سمحت في نفس الوقت بالانتساب إلى معتقدات متماثمة وغايات متماسكة وحوافز موحدة، 

في ىذه الحالة أف القيـ ىي في الوقت ذاتو معتقدات وأساس المراقبة الاجتماعية، ومصدر  "دوركايم"ويرػ 
لمتقويـ والحوافز لدػ الفرد، ومع ذلؾ القيـ لا تنيض كميا عمى معتقدات مطمقة، ومف ىنا كاف أحد 

دورىا في المجتمعات التي الاسئمة التي طرحيا عمماء الاجتماع الكلبسيكيوف ىو: كيف نفيـ وضع القيـ و 
عف ىذا السؤاؿ ضخـ  "دوركايم"خجت؟، بتعبير فيبر مف" التسحير إلى التبصير". إف الرد الذؼ جاء بو 

التقابل بيف الجماعات التقميدية التي تؤلف بينيا قيـ مشتركة وبيف المجتمعات الحديثة التي تنتظـ بموجب 
لتكافل تمقائي، فإف الفرد يذوب في الجماعة، يتمقى القيـ ضرورات تقسيـ العمل، ففي الأولى، حيث يكوف ا

المفروضة عميو وبذلؾ يتـ التماسؾ، أما الأخرػ ، حيث يسود التماسؾ العضوؼ، فإف تزايد تقسيـ العمل 
 (107، 2007)بمفقيو،  .يؤدؼ إلى استقلبؿ تدريجي لمفرد، وانفراد الأىداؼ والمثل

 Normativeتـ بمشكمة القيـ الأخلبقية اعني الجانب المعيارؼ كاف مي "دوركايم"وفي الواقع اف     
aspect  لمحياة الاجتماعية. ولعل إسيامو يتمثل في تأكيده عمى دور نسق القيـ في تحديد السموؾ

وجيو السوسيولوجيف إلى أىمية القيـ والأفكار في الحياة، ولتأكيد  "دوركايم"الاجتماعي، وفي الحقيقة 
 "بارسونز"رفض العممية التقيمية التي يقوـ بيا الفرد. وكما أشار  "دوركايم"المستوػ الاجتماعي لمقيـ فإف 

Parsons  قد وضح كيف أف المجتمع يعتبر ظاىرة أخلبقية وأف الاخلبؽ ظاىرة اجتماعية. دوركايمفإف 

نلبحع  "دوركايم"أو نسق القيـ عند  Conscience collectiveوفي مفيوـ الشعور الجمعي      
بحق، فإف المفتاح الأساسي  "بارسونز"وجودا لفكرة الاعتقادات المشتركة أو القيـ العامة. كما أشار 

الشعور الجمعي ىو الاعتقادات والمشاعر التي ىي عامة لمجميع، ولعل مشكمة  "دوركايم"لتعريف 
 Division ofالتضامف والتكامل المجتمعي لمجماعة واضحة في كتابو تقسيـ العمل في المجتمع 

labor in Society    ففي ىذا الكتاب تصدػ لدراسة التغيرات التي تحدث في المجتمع نتيجة
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وطبيعة  Shared expectationsثر ذلؾ عمى نسق القيـ والتوقعات المشتركة التكنولوجيا، وكيف يؤ 
في مقابل   organic solidarity عمى ذلؾ التضامف العضوؼ  "دوركايم"النظاـ الاخلبقي. وأطمق 

 (99ص  ،1990بيومي، ). mechanical solidarityالتضامف الآلي 

 نظرية الفعل الاجتماعي: القيم و  -3-2

ىي محاولة لتشيد بناء ومحتوػ نظرية فيبر وفي مقالو بعنواف مكاف القيـ المطمقة في النظرية      
عمى السموؾ الانساني و يمكف  بتأكيدهالموقف الوضعي وذلؾ   Parsons"بارسونز"السوسيولوجية، انتقد 

بالقيـ كعناصر كاف ميتـ  "بارسونز"فيمو في الفاظ القيـ المقبولة مف الانساف ونشرح ذلؾ فنقوؿ اف 
ليس محدودا بالغايات  – "بارسونز"فيو عند  –اساسية لمفعل والتي تفسر العلبقة بيف الوسيمة والغاية. 

اف ىناؾ غايات اخرػ خارج نطاؽ الواقع  "بارسونز"و البيئة، ويرػ أؼ الطبيعة البشرية إالامبريقية 
لمؤسسة عمى النظريات البيئية  المطمقة وىي او الغايات أالامبريقي تمؾ التي يسمييا الغايات السامية  

الميتافيزيقية واليدؼ الاساسي ليذه الغايات المطمقة ىو تبرير الغايات الامبريقية وتحديد ووضع القيـ 
 ( 130ص  ،1990بيومي، ) .والغايات المرغوبة لمفعل

 الفعل الاجتماعي إلى فئات معينة وىي: "فيبر"حيث يصنف     

 :وبصفة عامة فإف الفعل العقلبني توجيو غايات محددة ووسائل واضحة، فالفاعل يضع  الفعل العقلاني
 في اعتباره الغاية والوسيمة ثـ يقوـ بتقويميا عقميا. 

 :يكوف الفاعل في ىذه الحالة مدركا لمقيـ المطمقة التي تحكـ  الفعل العقلاني الذي يوجيو قيم مطمقة
أو دينية، أو جمالية، ويختار الفاعل الوسائل التي تدعـ إيمانو الفعل، وىي قيـ يمكف أف تكوف اخلبقية 

 بالقيمة.
  :ىو فعل صادر عف حالات شعورية وعاطفية خاصة وذاتية يعيشيا الفاعل.الفعل العاطفي 
 :(90، ص2012)حامد،  .ىو سموؾ تمميو العادات والتقاليد الفعل التقميدي 

لمتحميل عنده فإف المعاني تصبح ذات قيمة خاصة، ويبدو وطالما أف الفعل ىو الإطار المرجعي      
ذلؾ واضح بمقارنة مفيوـ الفعل بمفيوـ السموؾ، فلؤخير يشير إلى التصرفات التي يلبحظيا المرء مف 

 الخارج والتي تختمف عف الدافع الكامل الذؼ لا نلبحظو ولكف نستنتجو مف السموؾ.
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أف نربط السموؾ المباشر بالسموؾ التاريخي مف خلبؿ إطار  ولكي نفيـ الفعل الاجتماعي يرػ أنو ينبغي
تحميل واضح فكل دراسة لمسموؾ يتعيف أف يكوف دائما في ضوء الدافع السيكولوجي أو الاجتماعي ليذا 

 ( 89، ص2012)حامد،  .السموؾ، ويختمف ادراكنا لممعاني باختلبؼ أنماط الفعل الاجتماعي
 
 :نظرية التفاعل الاجتماعي  -3-3

يعتبر الفعل الاجتماعي أبسط وحدة اجتماعية، إؼ الفعل الذؼ يحمل معنى مشترؾ بيف عدة      
أشخاص أو بيف الفاعل الآخر، ويمكف النظر إلى الفعل ورد الفعل عمى أنيما يمثلبف أبسط أشكاؿ 

ر لفترة زمنية التفاعل الاجتماعي، وتتولد العلبقة الاجتماعية خلبؿ استمرار التفاعل بيف شخصيف أو أكث
 معينة.
بمجموعة مف السمات التي تتميز عف كافة  social interactionويتسـ التفاعل الاجتماعي     

الأنواع الأخرػ مف التفاعلبت، فالتفاعل الاجتماعي داخل الجماعات البشرية يقوـ عمى أساس مجموعة 
مف المعايير التي تحكـ التفاعل مف خلبؿ وجود نظاـ معيف مف التوقعات المحدودة والأدوار والمراكز 

المعايير التي تحكـ التفاعلبت التالية، ويتسـ التفاعل الاجتماعي  المقررة داخل التنظيـ، فالتفاعل يخمق
بالطابع الثقافي وذلؾ لأنو يخضع لمجموعة مف المعايير المتولدة عف الخبرة الثقافية الماضية، كما 
يضاؼ إلييا عناصر جديدة، وىذا يعني أف التفاعلبت والعلبقات الاجتماعية ليا طابعيا التاريخي 

 (48، ص2012مد، )حا .التراكمي
فحاولت دراسة النمو الأخلبقي لمفرد مف خلبؿ الحياة اليومية   Norma haon "نورماىاناما "      

ووضعت نظرية التفاعل الاجتماعي، التي أكدت عمى دور العوامل الاجتماعية في تكويف الميارات والقيـ 
الأخلبقية لدػ الفرد، فيي ترػ أف مفيوـ الفرد لمخطأ والصواب ليس مفيوما مطمقا، كما يرػ ذلؾ 

" ولكف الفرد يتعمـ ما ىو الحق، وما ىو الصواب مف خلبؿ تفاعمو مع الآخريف وكثرة  حكولبر " و" بياجيو"
المواقف التي يتعرض ليا في طفولتو، فالطفل الصغير أثناء احتكاكو مع والديو يقوـ بعممية التفاعل 

كوف القيـ المستمر فيتنازلوف أحيانا لرغباتو، ويتنازؿ ىو لرغباتيـ، وىذا التفاعل المستمر ىو الذؼ ي
" بالنمو الأخلبقي لمفرد بقدر اىتماميا بدور الخبرات الاجتماعية  نورماىانالأخلبقية لدػ الطفل ولـ تيتـ" 

والتجارب التي يجربيا الفرد في تكويف الميارات التي تساعده عمى حل المشكلبت  التي يواجيا ،وترػ أف 
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عممية تطورية تعتمد عمى المواقف المختمفة التي  النمو الأخلبقي ليس مرحمة يمر بيا جميع الناس، ولكنو
 (304، ص2002)سموػ، . يمر بيا الفرد، فيي ميارات يكتسبيا الفرد طواؿ حياتو وليست مرحمة ثابتة

لفائدة التفكير في  "دوركايم"الذؼ ابتعد عف المنظور التطورؼ لمقيـ الذؼ تبناه  "تالكوت بارسونز"ويرػ     
ويقوؿ أف مف شروط بقاء واستمرار المجتمع أو تنظيـ معيف تجديد قيمو، وىي قيـ  "الأنساؽ الاجتماعية"

تنقسـ إلى اربعة انساؽ فرعية )ثقافي، سياسي، اقتصادؼ، اجتماعي( يقابل كل واحد منيا قيـ تتضمف 
تماسؾ إؼ كياف اجتماعي، فالنسق الثقافي ضمف وظيفة الحفاظ عمى النماذج المحفزة عمى العمل، أما 

نسق السياسي فيو يتضمف وظيفة تحقيق الغايات الجماعية، بينما يضمف النسق الاجتماعي وظيفة ال
)بمفقيو، . الإدماج التي تساعد الأفراد عمى استبطاف واجبات الإخلبص إزاء جماعتيـ ضمف نطاؽ التفاعل

2007 ،108) 
 النظرية النفسية والقيم: -3-4
" الذؼ بياجيومف أىـ العمماء الذيف اىتموا بالنمو الأخلبقي لدػ الطفل، " عند جان بيجيو: -3-4-1

حاوؿ دراسة النمو العقلبني لدػ الطفل وكيفية فيـ الطفل لمعالـ مف حولو،  أجرػ عدة دراسات في ىذا 
سنة، أو قاـ بعرض مجموعة مف القصص  12-6المجاؿ، إذ قاـ بدراسة عدد الأطفاؿ السويدييف مف) 

 في كل قصة موقف معيف، ثـ طمب مف كل طفل إبداء رأيو في الموقف وفي شخصيات القصة .عمييـ و 
يرؼ في المرحمة الأولى تكوف أحكاـ الأطفاؿ عمى الصواب والخطأ مرتبطة بأحكاـ أولياءىـ وتكوف بعد 

دة مف ، يبدأ الأطفاؿ التحرر مف سمطة الوالديف حيث يبدؤوف الاختلبط بزملبئيـ، فتبدأ مرحمة جدي12
نسبية القيـ وىي المرحمة التي ينظر بيا الأطفاؿ إلى أىداؼ الفعل فيـ لا ينظروف عمى نتائج المادية فقط 
بل ينظروف إلى أىداؼ الفعل فيـ لا ينظروف عمى نتائج المادية فقط بل ينظروف إلى أىداؼ الفعل في 

 المقاـ الاوؿ.
ة حوؿ النمو العقمي لمطفل، بتحديد المراحل مف خلبؿ الدراسات المتعدد "جان بيجيو"وىنا نجد  -

التطويرية لمقيـ لدػ الطفل في مرحمة عمرية مبكرة، حيث اقتصرت دراستو عمى الأطفاؿ فقط ولـ تحاوؿ 
 دراسة المراىقيف والبالغيف .

اقتصرت دراسات بياجيو لمنواحي الأخلبقية عمى الأطفاؿ فقط، حاوؿ دراسة  لورنس كولبرج : -3-4-2
قيف  أو البالغيف، فحاوؿ كولبرج تطبيق دراسات بياجيو عمى عينة أكبر مف المبحوثيف مف مختمف المراى

 الفئات العمرية و استخداـ نفس منيجية بياجيو في الدراسة . 
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مف دراساتو المتعددة إلى أف ىناؾ ثلبث مراحل رئيسية يمر بيا الوازع الأخلبقي  "كولبرج"وقد خرج  -
 لدػ الناس .

سنوات وقد تستمر  09سنوات حتى  06تبدأ مف  :Conventionnel  -Préاولا/ ما قبل التقميدية 
عند البعض حتى مرحمة المراىقة، وتستمر عند بعض المنحرفيف مف البالغيف ،وفي ىذه المرحمة ترتبط 

فيو ينظر إلى أحكاـ الفرد بالصواب و الخطأ فطاعة الأوامر أو خوفا مف العقاب، أو رغبة في المكافأة، 
و يؤدوف  النتائج المادية المباشرة لمحكـ عمى الأشياء وفي ىذه المرحمة نجد الناس يطيعوف القوانيف،

الواجبات المتوقع منيـ أداءىا خوفا مف العقاب، ثـ تبدأ مرحمة التبادؿ فيتعمـ الفرد أف يقوـ بأعماؿ جيدة 
عممية بالنسبة لو عممية تبادلية أو العكس صحيح، إذا فال، للآخريف مقابل القياـ ببعض الأعماؿ الجيدة لو 

قاـ أحد بإيذائو لابد أف يأخذ حقو، وىذه المرحمة تستمر في فترة الطفولة وقد تمتد لدػ البعض حتى 
 مرحمة المراىقة .

وىي المرحمة التي تشرب فييا الناس قوانيف وقيـ المجتمع  :  Conventionnelثانيا/ المرحمة التقميدية 
يث تصبح جزء لا يتجزأ مف شخصياتيـ، فالناس في ىذه المرحمة يفعموف الصواب ويتجنبوف الخطأ لا بح

رغبة في المكافأة أو الجزاء ولكف لإحساسيـ بالواجب والمسؤولية التي تدفعيـ لفعل الخير، وتبدأ ىذه 
 المرحمة ظاىرة لدػ معظـ البالغيف .

وترتبط  ىذه المرحمة ىي أعمى مراحل الأخلبقيات، :nelPost_Conventionثالثا/ ما بعد التقميدية  
أحكاـ الفرد بالصواب والخطأ مف إيماف عميق بالقيـ نفسيا، فيو يفعل الصواب لأنو صواب لا إرضاء 
نسانية سامية يؤمف بيا ويحارب مف اجميا ،ففي ىذه المرحمة يتكوف لدػ الفرد  لأحد ،فيو لديو قيـ وا 

حساس عاـ بالقيـ الإنسا فيحاوؿ الناس في ىذه المرحمة تكريس حياتيـ  نية وحب الخير لمبشرية جمعاء،وا 
حقوؽ الإنساف والمطالبة بالعدؿ والمساواة  باحتراـلخدمة قضايا عامة تيـ الإنسانية مثل المطالبة 
وحماية الحيواف وبصفة عامة لا يصل الناس إلى ىذه  ،ومحاربة التمييز العنصرؼ والمحافظة عمى البيئة،

المرحمة قبل سف العشريف، وقد لا يصموا ليا أبدا فقميل مف الناس مف يصل ليذه المرحمة مف الأخلبقيات. 
 (  306-305، ص2002)سموػ ،
 بو يضطرب بما النفسي، الوجداف أو الوعي، محتوػ  إلى القيمة يردوا  وعموما رواد النظريات النفسية     
 المينة، الطبقي، كالانتماء) الاجتماعية البيئة مف المكتسبة الفروؽ  إلى و مشاعر، و رغبات مف

 بدراسة ييتـ الذؼ الاجتماعي، النفس لعمـ الفكرؼ  المدخل إلى تستند ىي و فييا، ينشا التي الديف...(،
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 المثيرات لبعض مصدرا تعد الاجتماعية البيئة أف اعتبار عمى بو، المحيطة الاجتماعية بالبيئة الفرد علبقة
 يجسد أو انفعاؿ يثير أو رغبة يرضي كاف بما إلا قيمة ثمة فميس توجيو، و الفرد سموؾ في تؤثر التي
 حياة في تتغمغل فيي الذوات، بأنواع تمحق بل بالموضوعات خاصة صفة القيمة تكوف  لا بذلؾ و دافعا
 مع تفاعمنا  أثناء معينة مواقف في تنشا و غاياتو و السموؾ بدوافع ترتبط و جماعات أو أفرادا الناس

 (72ص ،1980قنصوة، ) .اليومية الحياة بيا تعج التي المواضيع

 القيم معطيات ثقافية: -3-5

قد احدث ثورة في عمـ الاجتماع وذلؾ  Sorokinسوروكن لقد ذىب أحد الباحثيف إلى القوؿ بأف       
عف طريق جعل القيـ محورا لدراستو، ويشرح سوروكف ذلؾ بقولو أف القيـ كامنة في قاعدة كل النظـ 

القيـ " يقوـ عمى أساس فيمنا  -المعايير -"المعاني  الاجتماعية والاتجاىات، وأف فيمنا لمقيـ أو نسق
عمى أنيا محددات في تحميل  Cultural Valuesلقيـ الثقافية لمثقافة، فعمـ الاجتماع يجب أف ييتـ با

لمحياة الاجتماعية، واكثر مف ذلؾ فإف موضوعات مثل الجماعات، الطبقات، الأدوار، الترتيب، الفعل 
 -المعايير -الاجتماعي، يكوف ليا أىمية عندما تستخدـ أو تفسر عمى أنيا متغيرات في أنساؽ " المعاني

 القيـ"

المجاؿ السوسيولوجي لدراسة القيـ كما يمي: "لو بدأنا بالبحث في النسق  سوروكند حدد ولق      
السوسيوثقافي وخصائصو فإنا نكوف قد درسنا بطريقة منتظمة بناء وتركيب الثقافة الكمية، إؼ الكيفيات 

"Howالجوانب الاساسية  " الأساسية لتغيرىا، انتظاميا أو تناسقيا الزماني والمكاني، ايقاعيا تواليا، وبعض
الأخرػ لمصيرورة السوسيوثقافية، وبعد أف أوضحنا الكيفيات الأساسية فإننا ننتقل إلى دراسة الأسباب 

"Why والتي تشمل عمى: لماذا اسباب التغيير، الايقاع أو الانتظاـ والتوالي، لماذا أسباب التحولات "
و المثالية  Ideationlيقاعية العميا الفكرية الاتجاىات والدورات، وأخيرا لماذا أسباب الأشكاؿ الا

Idealistic والحسية ،Sensate. 

وىدؼ سوروكف ىو تفسير الطريقة الصحيحة التي تصبح بيا القيـ في فترات تاريخية مختمفة       
متضمنة في الطرؽ المرتبطة بحياة أولئؾ الذيف يعيشوف معيا وعندما يتحقق ذلؾ فإنو يمكف وصفو عمى 

، ولكي نفيـ الثقافات وتغيراتيا فإف سوروكف يقترح ثلبثة أنواع أو Integralروكف لأنو تكاممي حسب سو 
اشكاؿ للبيقاع وىي حسية، مثالية، فكرية، وتتصل ىذه الاشكاؿ الثلبثة بمفيومو لمتكامل المنطقي المعقوؿ 
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يير لمعناصر الثقافية المتكاممة لمثقافة، ويعنى ىذا أف النماذج الثلبثة ىي منبع المسممات القيمية أو المعا
 (125ص  ،1990بيومي، )التي تبدو متناسبة معيا في نسق قيمي عاـ. 

 Mixedويضيف سوروكف نموذجا رابعا يتكوف مف تركيبات غير متكاممة ويسمى بالنسق المختمط       
والثقافة كما يذكرىا سوروكف ما ىي الا تعبيرات عف ىذه الأنساؽ العميا لمتكامل وبيف النظر في الفنوف 

 (127ص  ،1990بيومي، )والأخلبؽ والأدياف والقانوف، والعلبقات الاجتماعية. 

 وظائف القيم: -4
شباع الحاجات المادية والر       وحية، والاختيار بيف تؤدؼ القيمة عدة وظائف في المجتمع كتوجيو وا 

البدائل وكذا وظيفة التواصل والتفاعل الاجتماعي التي تضمف الرسوخ والاستمرار ومنو يمكف اف نمخص 
 وظائف القيمة في ما يمي:

 الوظيفة الاجتماعية لمقيم : -4-1
تتغير القيمة حسب ظروؼ الأفراد نظرا لنسبيتيا، وذلؾ نتيجة تفاعل الفرد مع المحيط الذؼ يعيش      

ف  فيو، وترتبط القيمة بالحاجات الأساسية لمفرد، والتطور الحاصل في المحيط الاجتماعية، حتى وا 
السابقة، وتقوؿ أصبحت لا تخدـ حاجات الناس أو ضعف أداءىا، بفعل ظيور قيـ أخرػ حمت محل القيـ 

"، وأف ىذه مالينوفسكيالباحثة أمينة الكاظـ في ذلؾ" إف القيمة تؤدؼ وظيفة اجتماعية حسبما يذىب إليو "
، 2011الوظيفة الاجتماعية تكوف عمى المستوػ الفردؼ وعمى مستوػ المجتمع ايضا. )التيجاني، 

 (77ص
 تتمثل فيما يمي: المستوى الفردي: -4-1-1
  اختيارات معينة تحدد السموؾ الصادر عنو بمعنى تحدد شكل الاستجابات وبالتالي تمعب دورا تييئ لمفرد

 ميما في تشكيل الشخصية الفردية وتحديد أىدافيا في إطار قيمي متكامل.
  تعطي لمفرد إمكانية أداء ما ىو مطموب منو وتمنحو القدرة عمى التكيف والتوافق الاجتماعي وتحقيق

 لمتجاوب مع الجماعة في مبادئيا وعقائدىا الصحيحة.الرضا عف نفسو 
  تحقق لمفرد الإحساس بالأماف فيو يستعيف بيا عمى مواجية ضعف نفسو والتحديات التي تواجيو في

 حياتو.
 .تعطي لمفرد فرصا لمتعبير عف نفسو مؤكدا ذاتو عف فيـ عميق لإمكانياتيا 



 السوسيوثقافيةالقيم الفصل الثاني                                                        
 

 
61 

 ا أمامو وبالتالي تساعده عمى فيـ العالـ مف حولو وتوسع تدفع الفرد لتحسيف إدراكو ومعتقداتو لتتضح الرؤي
 إطاره المرجعي في فيـ حياتو وعلبقاتو.

 .تعمل عمى صلبح الفرد نفسيا وخمقيا وتوجييو نحو الخير والإحساس بالواجب 
  تعمل عمى ضبط الفرد لشيواتو ومطامعو كي لا ينقمب عمى عقمو ووجدانو لأنيا تربط سموكو وتصرفاتو

 وأحكاـ في ضوئيا وعمى ىدييا. بمعايير
إلا أنو يجب أف ندرؾ أف ىاتو الوظائف ليست منفصمة عف بعضيا البعض بل تتداخل وتتكامل       

 وبالتالي تحقق ذاتية الفرد، إنيا في النياية تحقق إنسانية الإنساف.
 تتمثل فيما يمي: المستوى الجماعي: -4-1-2
 افو ومثمو العميا ومبادئو الثابتة المستقرة التي تحفع لو التماسؾ تعمل عمى تماسؾ المجتمع فتحدد لو أىد

 والثبات اللبزميف لممارسة حياتو الاجتماعية السميمة. 
  تساعد المجتمع عمى مواجية التغيرات التي تحدث فيو بتحديدىا الاختيارات الصحيحة التي تسيل عمى

 موحد.الناس حياتيـ وتحفع لممجتمع استقراره وكيانو في إطار 
  تربط أجزاء ثقافة المجتمع ببعضيا البعض حتى تبدو متناسقة، كما أنيا تعمل عمى إعطاء النظـ

 الاجتماعية أساسا عقميا يصبح عقيدة في ذىف أعضاء المجتمع المنتميف إلى ىذه الثقافة.
 إلييا عمى  تقي المجتمع مف الأنانية المفرطة والنزعات والشيوات الطائشة في حد ذاتيا بدلا مف النظر

 أنيا مجرد أعماؿ لإشباع الرغبات.
  تزود المجتمع بالصيغة التي يتعامل بيا مع العالـ وتحدد لو أىدافو ومبررات وجوده وبالتالي يسمؾ في

 ( 59، ص1986ضوئيا قناعاتيا ويحدد للؤفراد سموكاتيـ. )محي الديف، 
واف ىذه الوظيفة الاجتماعية ىي التي تتولى تنظيـ واشباع الحاجات البيولوجية الأساسية داخل     

 "دوركايم" أو ىي تتولى التفاعل في المجتمع حسبما يذىب إليو "مالينوفسكيالمجتمع حسب "
 الوظيفة التوجييية: -4-2

ات نحو اتجاىات معينة تحقق إرضاء تكمف الوظيفة الأساسية لمقيمة في توجيو الأفراد والجماع      
حاجاتيـ الروحية والمادية، ويكوف التوجيو عمى أساس معيارؼ تختاره الجماعة وتضبط خط مسارىا حسبو 
حتى يصبح ممزما ليا. وتقوؿ نفس الباحثة في ذلؾ " عرفت القيمة مف وجية نظر سيكولوجية بأنيا ذلؾ 

الشخصية والثقافية أو ىي التوجيو الاختيارؼ نحو التجربة  الجانب مف الدافعية الذؼ يشير إلى المعايير
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والذؼ يحتوؼ التزاما عميقا... أو ىي المعايير التي تشكل وتحقق الإرضاء القوؼ لرغبات وحاجات الفرد 
الممحة" وىكذا نستخمص مف ىذا الكلبـ أف البناء المعيارؼ في المجتمع يقاوـ كل ما يقف في طريقو حتى 

نو، وبيذا نستطيع تفسير قوة القيـ في توجيو السموؾ الفردؼ والجماعي نحو أىداؼ يحافع عمى كيا
ومصالح المجتمع، وكيف تساىـ القيـ في المحافظة عمى خصوصية المجتمع، ولذلؾ نجد أف النسق 
ت القيمي عند عمماء الاجتماع يتضمف احكاما قيمية انفعالية عامة نحو الأفراد والأشياء والمعاني والنشاطا

 المختمفة، وىذا وبالإضافة إلى أنيا نتاج اجتماعي يكتسب مف خلبؿ التنشئة الاجتماعية.
 الوظيفة التفضيمية: -4-3

لاحظنا قياـ القيمة بوظيفة تفاضمية في المجتمع، مف خلبؿ الكـ اليائل مف القيـ الموجودة فيو، مما       
رضاء الأفراد والجماعات فيو. ويكوف  يتيح للؤفراد الاختيار بيف البدائل إيجابية وصالحة لتنظيـ المجتمع وا 

ؾ، ويشكل بذلؾ معايير اجتماعية ذلؾ عمى أساس بناء معيارؼ يتضمف قواعد ومقاييس وأنماط لمسمو 
يقاس بيا ويحكـ عمى السموؾ الفردؼ أو الاجتماعي ويحكـ بقبولو او رفضو، ويعتمد ىذا التقويـ أساسا 
عمى سمـ قيـ خارج عف التقديرات الشخصية للؤفراد، وبذلؾ يجد الأفراد أنفسيـ مجبريف عمى التكيف مع 

بناء المعيارؼ مف سمطة معنوية يصعب التخمص منيا. ىذا السمـ المفروض عمييـ بسبب ما يممكو ال
وتقوؿ الباحثة القطرية أمينة عمي الكاظـ في ىذا الصدد: " ...وقد تناولت دراسة الباحث 'البريت فرنوف' 
القيـ وقياسيا عف طريق الاختيار وظيرت بناء عمى ذلؾ بعض الميارات تعكس أفكار الناس وأفعاليـ 

ياسا لمقيمة وبناء عميو قسـ القيمة إلى ثلبثة عشر فقرة، كل فقرة تصف طريقة وقيميـ، وصمـ 'موريس' مق
 لمحياة أو قيمة مف القيـ، ثـ يطمب مف الشخص ترتيب ىذه الفقرات بحسب أىميتيا ودرجة تفضيميا. 

 وظيفة التماسك الاجتماعي: -4-4
جتمع وعوامل التغير الاجتماعي تكتسب القيـ في جوىرىا مف البيئة بفضل الثقافة السائدة في الم      

والحضارؼ، كما يمكف النظر إلييا كقيود وضوابط تنظـ وتكبت الميوؿ والدوافع والأنانية التي تفرؽ بيف 
الذؼ يؤكد  "سميمان مظير"الأفراد، وبالتالي تعمل عمى تماسؾ المجتمع، ذلؾ بالإضافة إلى رأؼ الباحث 

كمرجع لا ينتيؾ ويصمح لتوجيو التفاعلبت الاجتماعية أف النسق القيمي يفرض نفسو عمى كل واحد 
والتخفيف مف حدة الصراعات، كما يعمل عمى تماسؾ الجماعات والدفاع عنيا في حالة العدواف، ونظرا 
للؤىمية العظمى التي تتصف بيا القيـ التي تتمثل خاصة في إدماج الفرد في المجتمع، فقد أعطاىا 

وصفيا بروح المجتمع أو المسير الأساسي لحياة الناس، عمى ىذا الأساس  الباحثوف مكانة مرموقة إلى حد
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تصبح القيمة أداة لمتماسؾ الاجتماعي بيف الأفراد في المجتمع، حيث تتماسؾ الجماعة وتتعصب لبعضيا 
البعض تبعا لمقيـ التي تتبنيا، وتحافع بذلؾ عمى كيانيا وتعمل عمى تطورىا، وىذا ما يجعمنا نؤكد عمى 

 د وظيفة أخرػ أساسية لمقيمة في المجتمع، ألا وىي وظيفة التنظيـ الاجتماعي.وجو 
 الوظيفة التنظيمية: -4-5

تؤدؼ القيمة وظيفة تنظيمية ترتب حاجيات وأولويات الجماعة او الأفراد، بتخميصو مف الفوضى       
ة أو نسق مف الأنساؽ، ىذا التي يعيشيا أفراد، ويعنى ذلؾ أف كل قيمة تنتمي إلى نظاـ معيف مف الأنظم

ما يجعميا تنظـ الأفراد والجماعات وتصرفاتيـ أو سموكيـ، كما تنتمي القيمة إلى سموؾ معيف يدعى سمـ 
القيـ، وىذا يعني أف الجماعة التي تعيش دوف قيـ خاصة تعيش في فوضى لا تعرؼ التنظيـ، وبالتالي 

معنى، يدفعيا إلى تحقيق التقدـ والرقى بو، لأف القيـ تبتعد عف النظاـ الذؼ يرتب حاجياتيا ويجعميا ذات 
ىي عبارة عف مؤشر أو دليل يقودنا إلى اختيار نظاـ معيف مف بيف البدائل، ننتيجو في حياتنا، أو يرشدنا 
إلى الطريقة التي تختارىا الجماعة لترتيب حياتيا، وبمجرد وجود سمـ لمقيـ تفضل او تقدـ فيو الجماعة او 

ء عمى أخرػ، حيث تكتسب ىذه الأشياء أىميتيا مف خلبؿ تفضيل الفرد أو الجماعة ليا، ما الفرد أشيا
 (80-78، ص2011يكسب القيمة الصفة الإيجابية لدػ الفرد والجماعة. )ثريا، 

 القيمة كمخطط لحل الصراعات واتخاذ القرارات:  -4-6
ة، وىنا يدحل الفرد في صراع مف أجل في إؼ موقف مف المواقف يستثار ىرـ قيمي وليس قيمة واحد     

اختيار القيمة المناسبة فعند الزواج مثلب يجب اف يختار الاستقلبلية أو طاعة الوالديف، أو بيف قيـ التقبل 
 الاجتماعي أو احتراـ الذات... وىنا يقبل قيمة ويحبط اخرػ.

 الوظيفة الدافعية: -4-7
انماط مف السموؾ تستخدـ كوسيمة لتحقيق غاية أو أىداؼ فمثلب القيـ الأدائية تعمل عمى بمورة       

 (289، ص2004مرغوبة، أؼ أف القيـ الوسيمية توصمنا إلى قيـ نيائية لتحقيق غاية مقصودة. )جودت، 
 ونستخمص مما سبق أف وظائف القيمة تجعميا إحدػ مقومات التكامل الثقافي.   
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 خصائص القيم : -5
 تتميز القيـ بخصائص متعددة ، ويمكف إبراز فيما يمي:    

إف دراسة المقاييس دراسة دقيقة مف الداخل والخارج تكشف لنا القيـ السائدة أو الاكثر  النسبية: -5-1
انتشارا في المجتمع، حيث يختمف إدراؾ الأفراد لممقاييس مف طبقة إلى اخرػ، ومف فئة إلى أخرػ ومف 

ي تتسـ بطابع النسبية لأنيا تتغبر عبر الزمف، فما كاف يمثل قيمة في فترة الستينيات جبل الى أخر، وى
 أصبح يمثل آفة مرفوضة في الألفينيات والعكس صحيح، بالرغـ مف أف تغييرىا يواجو صعوبة شديدة.

لقيـ لمقيمة مصادر كثيرة ومتنوعة مثل الثقافة، مما يسمح لنا بالقوؿ أف ا تعدد مصادر القيمة: -5-2
معايير تمبي رغبة الثقافة العامة التي تمثل رغبة المجتمع، وتعتبر القاسـ المشترؾ بيف أفراده، حيث 
يحترمو الجميع، إضافة إلى الانفعالات التي تكونيا عند الناس، كما يعتبر الدور الاجتماعي مصدرا لمقيـ، 

ونزعاتو واختياراتو، كما تنبثق القيـ مف التي تحدد المكانة الاجتماعية وتسمح لمفرد بتوظيف  انطباعاتو 
 المعتقدات ميما كاف نوعيا، وكذلؾ عف الظروؼ الاجتماعية والاقتصادية.

حيث تنظـ العلبقات بيف أفراد المجتمع، وبينيـ وبيف انفسيـ وبيف تنظيم العلاقات بين الافراد:  -5-3
 النظاـ السياسي السائد في المجتمع والمؤسسات والعالـ.

بعد اطلبعنا عمى نظرية برؼ حوؿ القيـ وتأكيده لعنصر الجيد والسعي في  الدافع والتحفيز: -5-4
الاىتماـ، استخمصنا انو كاف يؤكد عمى خاصية اساسية في القيمة ويعني بذلؾ اتساميا بالدافع أو 

 التحفيز، وذلؾ لأف لمقيـ أىداؼ تحفز الشخص أو تدفعو وتحركو لبذؿ الجيد لتحقيقيا.
يعني اف القيمة قد يستمر وجودىا والتمسؾ بيا وقد يكوف لسنيف وقد يكوف اقل  لاستمرار النسبي:ا -5-5

 (       64، ص2011)التيجاني، .أو أكثر مف ذلؾ حسب الظروؼ التي يمر بيا المجتمع
بمعنى أنيا تختص بالبشر دوف غيرىـ وىذا ما يميز ىا عف الحاجات التي تخص  أنيا إنسانية -5-6

 البشر وغيرىـ.
، فالقيـ إدراؾ يرتبط بالماضي والحاضر والمستقبل ، وىي ليذا المعنى  أنيا مرتبطة بزمان معين -5-7

 تبتعد عف معنى الرغبات أو الميوؿ التي ترتبط بالحاضر فقط .
، فكل قيمة ضدىا ، مما يجعل ليا قطبا ايجابيا وقطبا سمبا والقطب  ضديةأنيا تمتمك صفة ال -5-8

الايجابي ىو وحده الذؼ يشكل القيمة في حيف يمثل القطب السالب ما يمكف أف نسميو "ضد القيمة " أو 
 "عكس القيمة ".
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ل مف خلبليا : بمعنى أف القيـ بمثابة معيار الإصدار الأحكاـ تقيس وتقيـ وتفسر وتعم المعيارية -5-9
 .السموؾ الإنساني

: إذا أنيا ترتب عند كل شيء ترتيبا متدرجا في الأىمية ،وبحسب الأىمية  تتسم القيم باليرمية -5-10
والتفضيل لكل فرد ، وعمى ىذا يمكننا القوؿ أف لدػ كل فرد نظاما لمقيـ يمثل جزءا مف تكوينو النفسي 

 الموجو لسموكو . 
 .: فيي إما ىذا الوجود أو ذاؾ أنيا حق أو باطل ، خير أو شر في الجممةالقيمة ذات قطبين  -5-11

  (208، ص1998)أبو جادو ، 
: ويحرص الفرد عمى إظيارىا في سموكو والتعبير عنيا بصيغ واضحة ويرغب لا يمكن إخفائيا -5-12

 بالجير بيا.
 الوجداني والبعد الأدائي.: تتمثل في البعد المعرفي والبعد تتكون من ثلاثة ابعاد أساسية -5-13
 .تعتبر بمثابة محددات لاختيار الفرد مينة معينة، وتحديد مساره الميني عمى المدػ الطويل -5-14

 (314، ص2002)ممحـ، 

 :كمرجعية سوسو ثقافية مصادر القيم -6
أىـ ىذه تتعد مصادر القيـ حسب الوسط الاجتماعي والحقبة الزمنية التي يحيا فييا وبوجو عاـ مف       

 المصادر:

وىو ذلؾ الإطار العاـ الذؼ يحدد العلبقات التي تنشأ بيف الأفراد الذيف يعيشوف داخل المجتمع:  -6-1
 (217، ص1981)سرحاف،  .نطاقو في شكل وحدات أو الجماعات

ومنو فإف مصدر القيـ والعادات الاجتماعية ىو ثقافة المجتمع الدؼ ينبثقاف منو، ولما كانت كل      
ثقافة تمتاز بالتفرد وتختمف معاييرىا عف غيرىا مف الثقافات، فإف القيـ والعادات الاجتماعية تختمف مف 
ثقافة إلى أخرػ، فما تراه ثقافة ذات قيمة تحكـ عميو ثقافة أخرػ بأنو غير ذؼ قيمة  وما يراه المجتمع 

ا، ومعنى ذلؾ أنو ليس ىناؾ نوع واحد عادة ممزمة واجبة الاتباع، يراه آخر عادة محرمة لا يجوز القياـ بي
 (243، ص1980)دياب، .مف السموؾ يعد الافضل والاحسف عموما وعمى الاطلبؽ
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يمر الفرد منذ ولادتو بمراحل عدة مف خلبليا يدخل في علبقة تفاعل مع المجتمع الذؼ يعيش  حيث     
مف سموكو وتنمي شخصيتو لأداء دوره فيو متأثرا بالمعايير والقيـ السائدة فيو، حيث يكتسب خبرات تعدؿ 

 جماعتو.كفرد فعاؿ في 

تعتبر القيـ الدينية أحد المصادر اليامة في تشكيل قيـ الأفراد،  السمطة الإليية)الدين(: -6-2
والجماعات فالكتب السماوية منذ بداية الخمق ساىمت في تشكيل انماط وقيـ ومعاني ليا مدلوليا، حيث 

منظومة القيـ الاجتماعية لموصوؿ إلى بناء نسيج اجتماعي متكامل يقوـ عمى ركزت ىذه المصادر عمى 
توفير حياة كريمة وشريفة، وما الآيات القرآنية إلا مصدر ثريا ليذه القيـ تظير جمية في سور القرآف 
الكريـ والكتب السماوية الأخرػ، وما قصص الأنبياء الأطيار والمرسميف الأخيار الذيف اخصيـ الله 

لمعجزات والآيات واقاـ بيـ الديف الذؼ اصطفاه ليـ، فيدػ بيـ مف الضلبلة وانقذىـ مف الجيالة، با
 وجعميـ أولياء عمى اليدػ لمف استيداىـ. 

ىذه القصص وىذا النيج الذؼ شكل منظومة قيمية اجتماعية اقتصادية سياسية ظيرت في الآيات      
 القرآنية والأحاديث النبوية

( " إف الله يأمركـ أف تؤدوا الأمانات إلى أىميا و إذا حكمتـ بيف 58ى في سورة النساء آية)قاؿ تعال     
 الناس أف تحكموا بالعدؿ".

وىنا أشاره إلى قيـ العدؿ والأمانة، كما أف رسوؿ الله صل الله عميو وسمـ في حديثو " إف الله يحب إذا    
 (162، ص2008) الفريحات وآخروف،.ص في العملعمل أحدكـ عملب أف يتقينو" أشاره إلى قيـ الإخلب

والعقيدة ىي المحور الاساسي الذؼ تدور حولو بقية جوانب الديف ومحاوره كالعبادة والنمو الروحي      
والاخلبؽ والقيـ الاجتماعية وغيرىا، لأف اعتقاد الفرد والجماعة في عقيدة ما توجو التصرفات فتأتي متفقة 

ه العقيدة، وىاتو الاخيرة  ىي التي أنزؿ الله بيا كتبو وأرسل بيا رسمو وجعميا مع مبادغ وتوجييات ىذ
وصيتو في الأوليف والآخريف، عقيدة واحدة لا تتبدؿ بتبدؿ الزماف أو المكاف ولا تتغير بتغيير الأفراد أو 

 (168، ص2004)القاضي،  .الأقواـ

 يف مف عدة منظورات أىميا:حيث ينظر في عمـ الاجتماع والأنثروبولوجيا الى الد    

 الديف كمؤسسة اجتماعية ثقافية.  -
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 الديف كمجموعة مف التشريعات والسنف. -

ا لديف كنسق مف الرموز يرسخ لدػ الإنساف حالات وجدانية ودوافع قوية ،وذلؾ مف خلبؿ تشكيل رؤيتو -
 (410، ص1999)وطفة،  .الكمية عف الوجود

ويروف أف أصل القيـ يعود إلى طبيعة الأشياء والأفعاؿ ذاتيا والإنساف يكشف  القانون الطبيعي: -6-3
ىذه القيـ وييتدؼ إلييا بعقمو نظرا لجاذبيتيا و قدراتيا عمى التأثير في رغباتو، وعميو فإف ليا وجود مستقل 

 .بياأو الفعل المتصف  الشيءعف أؼ شيء خارج عنيا فيي تتمتع بالاستقلبؿ التاـ الذؼ يتصف بو 
 (188، ص2004)زعيمي، 

التنشئة الاجتماعية وىي التي بواسطتيا يتـ نقل التراث الاجتماعي التنشئة الاجتماعية:  -6-4
والحضارؼ مف الاجياؿ السابقة إلى الاجياؿ القادمة، فكما ىي وسيمة اتصاؿ بيف الماضي والحاضر 

بما يمكف إدخالو مف قيـ ومعايير جديدة  والانتقاؿ إلى المستقبل، فيي ايضا وسيمة لمتطبيع الاجتماعي
تتماشى والواقع المعاش والأىداؼ المستقبمية وتقوـ بيذه الميمة مجموعة مف المؤسسات الاجتماعية 

والتي سوؼ يتـ التطرؽ  الرسمية والغير الرسمية مثل: الأسرة، المدرسة، جماعة الرفاؽ، الجامعة،...إلخ.
تعريف شمولياً  C .Dubur  "دوبير"كثر تأثيرا عمى الأفراد، ويقترح الييا باعتبارىا اىـ المصادر والا

لمتنشئة الاجتماعية باعتبارىا عممية مستمرة لمبناء الجماعي والسموكيات الاجتماعية تتضمف ثلبثة أبعاد 
 متكاممة :

 : يتمثل في بنية السموكات التي تترجـ عمى شكل قواعد.) (Cognitifالبعد التعريفي -
 : الذؼ يترجـ عمى شكل قيـ.) Affectif)الوجدانيالبعد  -
)خواجة،  .: ويمثل دلالات السموكات التي تظير عمى شكل رموزExpressif))البعد التعبيري  -

2005 ،16) 
 مؤسسة الأسرة: -6-4-1

تعرؼ الأسرة عمى أنيا عبارة عف وحدة بنائية ووظيفية تتكوف مف شخصيف أو أكثر يكتسبوف       
 (53، ص2000)العناني،  .مكانات وأدوار اجتماعية عف طريق الزواج والإنجاب
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والأسرة ىي الخمية الأولى في بناء المجتمع والمؤسسة الأولى التي أدت إلييا الطبيعة البشرية       
ة إلى الاجتماع، كما أف نشأتيا تمت بصورة تمقائية ،وتتحقق وجودىا بدافع الحفاظ عمى النوع النازع

 (11)الجولاني، ص .البشرؼ وقياـ الرابطة بيف الرجل و المرأة بصورة دائمة يقرىا المجتمع

 التنشئة الاجتماعية الأسرية: -6-4-1-1 

توافق الطفل أو عدـ توافقو يتوقف بدرجة كبيرة  إف شخصية الطفل تشكميا اتصالاتو بالأسرة، وأف      
عمى التنشئة الاجتماعية التي تمقاىا مف أسرتو بيدؼ نمو شخصيتو نموا متناسقاً وسميماً، فالإنساف لا يولد 
شخصا بل يولد فرداً ،ثـ يبدأ في اكتساب شخصيتو تدريجيا في الوسط الاجتماعي الذؼ يولد فيو ،والأسرة 

 ا الوسط الاجتماعي الواسع.ىي أولى حمقات ىذ

الطفل ىو نقطة الانطلبؽ لبناء الجيل الجديد ،ومف ىذا المبدأ تتأكد ضرورة توفير الإمكانيات كافة       
 التي تفجر قدرات الأطفاؿ وطاقاتيـ وتنمي استعداداتيـ وتوجو ميوليـ وتؤىميـ لاكتساب قيـ مجتمعيـ.

ة ىامة جداً في جميع مراحل نمو الإنساف وىي تشمل الجوانب ولا شؾ أف عممية التنشئة الاجتماعية مسأل
 التالية:

 التدريب عمى السموؾ المناسب لإشباع  الحاجات الأولية.  -

 اكتساب المغة. -

 ترسيخ العادات والتقاليد و الأعراؼ. -

 غرس العقيدة و القيـ والأخلبؽ. -

 تكويف الاتجاىات والميوؿ والولاء. -

 )تحديد العلبقات و الحقوؽ والواجبات( الضبط الاجتماعي -

 (75، ص2002)زعيمي ،  .تحديد المراكز و الأدوار -
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 الأسرة كمحتوى ثقافي: -6-4-1-2

ذا كانت الأسرة كما درسناىا تكوينا وعلبقات فإنيا قبل ذلؾ وبعد ذلؾ نمط ثقافي، فالثقافة ىي ذلؾ       وا 
والتقاليد والأخلبؽ والقانوف وغير ذلؾ مما أكتسبو الإنساف كفرد المجموع المعقد مف المعمومات والأفكار 

مف المجتمع ومف وجية نظر الطفل ىي التراث الاجتماعي المعقد الذؼ يولد فيو الطفل ويربي، وىي بذلؾ 
ذا كانت الثقافة تقوـ بتحديد الشخصية فإنيا تقوـ  أحد المحددات الاساسية لتكويف الشخصية الانسانية، وا 

نتيجة لطبيعة ىذه الفترة مف حياة الطفل التي يقبل ىذه الثقافة وينشرىا دوف تردد ودوف تساؤؿ أو بذلؾ 
 اعتراض.

وعندما ننظر إلى الأسرة كنمط ثقافي يجب أف نفرؽ بيف شيئيف الأسرة كجزء مف النظاـ الثقافي العاـ      
مط ثقافي ىي طرؼ المعيشة والتفكير والأسرة كوسيط ينتقل مف خلبلو التراث الثقافي لمطفل والأسرة كن

التي تميز الأسرة وىذا يؤثر ولا شؾ في تنشئة الطفل الاجتماعية وفي سموكو واتجاىاتو وكما كانت الثقافة 
التي يولد بيا الطفل فييا ثقافة واسعة متنوعة تستطيع الأسرة أف تنقميا بحذافيرىا إلى الطفل فإنيا تقوـ 

 بثلبثة وظائف:

 ف الثقافة العامة ما تنقمو إلى الطفل.أنيا تختار م 
 .أنيا تفسر لمطفل ما تنقمو 
 .أنيا تقيـ ما تنقمو لمطفل أؼ تعطيو القيـ 
ويتوقف النمط الثقافي للؤسرة عمى نوع التنشئة الاجتماعية التي تمر بيا، ولذلؾ كاف الاىتماـ بالأسرة     

شئة الاجتماعية ومف ناحية أخرػ يؤكد عمماء وعلبقتيا وثقافتيا مف أىـ ما تعتني بو التربية في التن
الاجتماع  كما أكد مف قبميـ ابف خمدوف اف علبقة مباشرة بيف النمط البيئي والمجتمع وبيف ثقافة سكانو 

 (60، ص2004)جاد، .بما تحممو مف عادات وتقاليد واشكاؿ السموؾ
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 مؤسسة المدرسة: -6-4-2

أنيا نظاما معقدا ومكثفا رمزيا مف السموؾ الإنساني المنظـ الذؼ ينظر لممدرسة سوسيولوجيا عمى       
يؤدؼ بعض الوظائف الأساسية في داخل البيئة الاجتماعية. وىذا يعني بدقة أف المدرسة كما تبدو في 
لعالـ الاجتماع، تتكوف مف السموؾ أو الأفعاؿ التي يقوـ بيا الفاعموف الاجتماعيوف، ومف المعايير والقيـ 

مة لمفعاليات والتفاعلبت الاجتماعية والتربية في داخميا وخارجيا، وىي أفعاؿ تتصف بالتنظيـ وتؤدؼ الناظ
 (20، ص2004)وطفة، الشياب،   .إلى إعادة إنتاج الحياة الاجتماعية ثقافيا وتربويا

التربية  والمدرسة ىي البيئة الثانية لمطفل، وفييا يقض جزءا كبيرا في حياتو، يتمقى فييا صنوؼ      
وألواف المعرفة، فيي عامل جوىرؼ في تكويف شخصية الفرد وتقرير اتجاىاتو وسموكو وعلبقتو بالمجتمع 
الأكبر، وىي المؤسسة الرسمية الاولى التي تقوـ بوظيفة التربية ونقل الثقافة المتطورة، وعندما يبدأ الطفل 

الاجتماعية في الأسرة، فيو يدخل المدرسة  تعممو في المدرسة يكوف قد قطع شوطا لا بأس بو مف التنشئة
مزودا بالكثير مف المعايير الاجتماعية والقيـ والاتجاىات والمدرسة توسع الدائرة الاجتماعية لمطفل حتى 
يمتقي بجماعات جديدة مف الرفاؽ وفييا يكتسب المزيد مف المعايير الاجتماعية في شكل منظـ وفي إطار 

يمقف بحقوقو وواجباتو وأساليب ضبط انفعالاتو والتوفيق بيف حاجاتو للآخريف،  أدوار اجتماعية جديدة، حيف
كما يتعمـ التعاوف والانضباط في السموؾ، وفي المدرسة يتعامل مع مدرسيو كقيادات جديدة ونماذج 

 (180، ص2003)دندش،  .مثالية، فيزداد عمما وثقافة وتنمو شخصيتو مف كافة النواحي

 عة: مؤسسة الجام -6-4-3

تعد التنشئة الاجتماعية إحدػ الوظائف الأساسية لممؤسسات الاجتماعية، فالجامعة كما الأسرة      
والشارع والمدرسة ومؤسسات التنشئة الأخرػ تعمل عمى تنشئة الفرد تنشئة واعية مف خلبؿ التنظيـ 

الأفراد الذيف تعمل ىذه والتخطيط الذؼ يسبق ربط العلبقة بيف الجامعة كمؤسسة في نواحييا المختمفة و 
الأخيرة عمى تنشئتيـ، وقد تكوف تنشئة الفرد داخل الجامعة تنشئة واعية مف خلبؿ الخبرات وعلبقات 
الاحتكاؾ والاتصاؿ الذؼ يتعرض لو الأفراد داخل ىذه المؤسسة، بحيث تكوف ىذه التنشئة غير منظمة 

رد في إؼ مؤسسة مف مؤسسات التنشئة يدخل وغير مخطط ليا مسبقا عمى أف التنشئة التي يتمقاىا إؼ ف
فييا عنصر الوعي واللبوعي معا، فالتخطيط لما يجب أف ينشأ عمى المنشأ والعناصر غير المخطط ليا 

 والتي تدخل في بناء وتكويف الأفراد تشكل كميا صميـ التنشئة الاجتماعية ليؤلاء.
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داخل الجامعة محكومة بفعل القصد مف جية ومف مف الفكرة السابقة يبدو أف التنشئة الاجتماعية        
بفعل ما يحصل داخل المحيط الجامعي مف -إضافة إلى القصد والتخطيط-جية ثانية يتـ تنشئة الأفراد

تفاعلبت تنعكس عمى شخصية الأفراد الذيف تضميـ ىذه المؤسسة، فمعروؼ أف لكل مؤسسة ىدؼ أو 
تحقيق في ظل النظاـ الثقافي السائد وعف طريق تحقيق أىداؼ محددة تعمل عمى تحقيقيا ويكوف ىذا ال

 ىذا اليدؼ تقوـ المؤسسة الاجتماعية بوظيفتيا  في النظاـ الثقافي والاجتماعي لممجتمع.

وتعد التنشئة الاجتماعية سبيل المؤسسات الاجتماعية بشكل عاـ إلى الحفاظ عمى الوضع القائـ فيي      
لى حسف قيامو بنشاطاتو تعمل عمى "انسجاـ الأفراد في الإ طار الثقافي العاـ انسجاما يؤدؼ إلى تكيفو وا 

المختمفة كفرد في مجتمع معيف ثـ يؤدؼ ىذه الوظيفة مف ناحية أخرػ إذا تطور الزمف وزاد الجمود إلى 
 أف توقف ىذه المؤسسات عقبة في سبيل التغير والتطور".

ػ خاصة عندما نأخذ الجامعة كوكر لمنخبة التي ولكف ىذه المؤسسة ىي سبيل لمتغير مف جية أخر     
تستحوذ عمى مختمف أنماط التفكير وتترسب إلييا شتى أنواع المعارؼ والأفكار ،فقد يكوف الاتجاه الغالب 
لممؤسسة ىو تنشئة أفرادىا عمى نوع مف القيـ يتجاوب مع قيـ الحداثة في مقابل نوع أخر مف القيـ يوسـ 

 (72، ص1971)النجيحي،  .بالمحافظة

، والتي تعتبر نتيجة حتمية لمثورة التغيرات الثقافية المتلاحقة التي تميز بيا عالم اليوم -6-5 
الإعلبمية ووسائميا ذات التطور المذىل، كمبيوتر، صحف، مجلبت، إعلبنات تجارية ...الخ، أدت إلى 

 (100ص، 2003)الطجـ ، طمق، . تحوؿ في القيـ والاتجاىات والأنماط السموكية

ويعد الاعلبـ بوسائمو المختمفة أداة ىامة في تشكيل سموؾ الأفراد، وتنمية قيميـ، بل أف تأثيره يفوؽ       
تأثير البيت، وذلؾ لاعتبار أف العصر الذؼ نعيشو عصر إعلبـ، يزيد عمى ذلؾ تقدـ تقنياتو، وقدرتو عمى 

 (34، ص2008)ىالة،  .عموماتالاستحواذ عمى الرأؼ العاـ مف خلبؿ ما ينشره مف حقائق وم

تعتبر مصادر القيـ بالدرجة الاولى مراجعا سيوسيوثقافية يستند عمييا جميع الأفراد والجماعات       
)عماؿ، إدارييف، قادة ...(، لما ليا مف دور كبير في تكويف مقوماتيـ الاجتماعية و وعى بجميع 

ذ القرارات الميمة حسب المواقف التي تعترضو متطمبات البيئة الاجتماعية، كما تعتبر سند في اتخا
 والمكاف الذؼ يتوجدوف فيو.  
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 تكوين القيم :-7
ينمو الشخص ويتعمـ ويمر بتجارب مختمفة وىذا الاختلبؼ يؤدؼ إلى تبايف في القيـ، بالإضافة إلى      

بتجارب فيما يتعمق أف قيـ الفرد يعترييا نوع مف التحوؿ كمما زادت خبراتو، بمعنى أف الفرد قد يمر 
بموضوع ما، ىذه التجربة الجديدة قد تدفع الفرد إلى إحداث جديد مف التغيير في القيـ التي يؤمف بيا تجاه 
ىذا الموضوع، إذا فقيـ الفرد مرتبطة بخبراتو وتجاربو التي يمر بيا، فالتجارب الجيدة المرغوب فييا والتي 

 (98، ص2003،  السواط)الطجـ،  .نى عمييا قيمويعتقد الفرد بصحتيا تمثل القاعدة التي تب

 إذا فيناؾ العديد مف الطرؽ والأساليب التي تسيـ في تكويف القيـ أىميا:    

ويكوف ذلؾ بطريقة مباشرة كأف يكوف الكبير قدوة لمصغير، الأب  إتباع المثل الصالح أو)القدوة(: -7-1
قدوة لأبنو، أو بطريقة غير مباشرة عف طريق بث القيـ المرادة في القصص أو المسمسلبت أو مواقف 

 .حياتية مف خلبؿ القيـ المراد التأكيد عمييا أو تكوينيا
راىيف التي لا يصمح معيا الجدؿ ولا تسمح وتأكيدىا بالحجج و الب الإقناع وذلك بإثبات القيمة: -7-2

  .إلا بالقبوؿ والرضا وغالبا ما يستخدـ ىذا الأسموب لتحطيـ فكرة أو رأؼ مضاد
ويكوف بأف نترؾ لمفرد حرية الاختيار مف بيف طرؽ متعددة لا يكوف مف  تحديد نواحي الاختيار: -7-3

 بينيا ما يريده وىو الشيء المرفوض.
تحتـ عمى الفرد سموكا معينا كأف يشعر الفرد بأنو مراقب حتى  ين وقواعد:الخضوع لمقوان -7-4

يتصرؼ أو يسمؾ سموكا معينا وبدواـ الاستمرار، يكتسب ىذا السموؾ مثلب كاف يمتزـ فرد بالسرعة المحددة 
 خوفا مف الرقابة المفروضة.

جاؿ أف نقوؿ لمفرد أف الديف يكفي في ىذا المالافكار المنبثقة من الأصول الثقافية والدينية:  -7-5
يقوؿ كذا حتى يخضع ويتقبل ما نقولو وليذا فدائما نؤكد عمى أىمية دور العبادة وتأثيرىا في اكتساب 

 القيـ.
إف كل فرد يممؾ بداخمو ضميرا، صوت يعمو في أعماقو...ينبيو ىذا  المجوء إلى ضمير الفرد: -7-6

لتي تتعامل مع الفرد عمى إيقاظ ضمير أو توعيتو خطأ وىذا صواب، يمكف أف تعمل كل المؤسسات ا
 بضرورة المجوء إليو.
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ولكف نظرا لما يتميز بو العصر الحالي مف تغير سريع و انفجار معرفي، وظيور قيـ لا تتناسب مع       
مجتمعنا فقد أكتشف المربيف مجموعة مف النقاط يمكف أف تتبع في عممية تكويف القيـ وتكوف أكثر إيجابية 

 في ىذا العصر وتتمخص في سبعة نقاط وىي:

 بأف يختار الفرد قيمو فيكوف أكثر تمسكا بيا. الاختيار الحر: -
  بحيث يتاح كثرة العدد والتنوع. الاختيار من بين عدد من البدائل:  -
 يدرس احتمالات كل اختيار.  الاختيار بعد تفكير في عواقب كل بديل: -
  اراتنا ذات مكانة ومغزػ. بحيث تكوف اختي الإغراء والتقدير:  -
 بأف نعمف اختياراتنا وندافع عنيا.      التأكيد:  -
 يجب أف نمارس القيمة لتؤثر في مسار حياة صاحبيا. العمل باختيارنا:  -
أف نكرر سموكنا الذؼ يعكس القيمة حتى يصبح مف غط حياتنا، كل ىذ يؤدؼ إلى  التكرار: -

 (262، ص2003)حافع،  .ترسيخ القيمة

 :  تصنيف القيم -8

برغـ مف تعدد المحاولات مف قبل الدارسيف والباحثيف لوضع تصنيف لمقيـ، إلا أنو لا يوجد تصنيف       
 .واحد متفق عميو حتى الآف

بدأت  "Plato أفلاطون "فمقد بدأت المحاولات في ىذا الإطار منذ القدـ فمنذ  تصنيف افلاطون: -8-1 
العديد مف المناقشات الفمسفية حوؿ القيـ، فقد رأػ أف الخير في حد ذاتو ىو "القيمة" والفكرة العميا 

(Supreme والمبدأ ) (Priniciple  الذؼ يساىـ في توحيد وتنظيـ كافة الأشياء في عالـ الواقع ،)
(World Of Fact وعميو فمقد فاـ بتحديد الطبيعة الثلبثية لجوانب ،)لخا(يرGood:فيما يمي ) 

 

 

 المشاعر الخيرة                الأفكار الخيرة               الإرادة الخيرة      

 "السعادة"                         "الحق"                       "الفضيمة"       

 (: يوضح تصنيف افلاطون لمقيم01الشكل رقم )
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، نقيب)ال. الثلبثي مف أقدـ وأشير تصنيفات القيـ مف الناحية الفمسفية أفلاطون وليذا يعد تصنيف 
 ( 22، ص2002

 : Sprange تصنيف سبرانجر  -8-2

"انماط الرجاؿ" مف  Types of Men» « في كتابوSprange  "سبرانجر"يعد التصنيف الذؼ اعتمده 
 أىـ وأشير التصنيفات في مجاؿ القيـ حيث قسميا وفقا لمجموعة مف الابعاد ىي:

 : ويحتوؼ عمى ستة انماط مف القيـ ىي:( Dimension of Contentبعد المحتوى) -8-2-1
وتتعمق باكتشاؼ الحقيقة مثل السعي الدائـ  :  Thearetical Value القيم النظرية  -8-2-1-1

عمى العالـ المحيط بنا والسعي لمعرفة القوانيف التي تحكـ الأشياء، ووضع العمـ والثقافة في والتعرؼ 
المقاـ الأوؿ والأفراد الذيف يضعوف ىذه القيـ في مستوػ أعمى مف غيرىـ، يمتازوف بنظرة موضوعية نقدية 

 معرفية تنظيمية، وىـ عادة ما يكونوف مف الفلبسفة والعمماء.

يقصد بيا اىتماـ الفرد وميمو إلى ما ىو نافع  : Economic Valueلاقتصاديةالقيم ا -8-2-1-2
في سبيل ىذا اليدؼ مف العالـ المحيط بو وسيمة لمحصوؿ عمى الثروة وزيادتيا عف طريق الإنتاج 
والتسويق واستيلبؾ البضائع واستثمار الامواؿ، لذلؾ نجد الأشخاص الذيف تتضح فييـ القيـ يمتازوف 

 ية وىـ عادة مف رجاؿ الماؿ والاقتصاد.بنظرة عمم

ويعبر عنيا اىتماـ الفرد وميمو إلى ما ىو جميل مف ناحية  : Aesthetic القيم الجمالية -8-2-1-3
 الشكل أو التوافق والتنسيق، وتشجيع الفف  والاىتماـ وبالتذوؽ الفني والجمالي والإبداع ونتائجو.

ويعبر عنيا اىتماـ الفرد وميمو إلى غيره مف الناس  : Social Value القيم الاجتماعية -8-2-1-4
فيو يحبيـ ويميل عمى مساعدتيـ ويجد في ذلؾ إشباعا لو، وىو ينظر إلى غيره عمى أنيـ غايات وليسوا 
وسائل لغايات أخرػ ولذلؾ يمتازوف بالقيـ الاجتماعية يمتازوف أيضا بالعطف والحناف و الإيثار في خدمة 

 (191السيد، ص ،عبده فيو) .المسؤوليةالغير والإحساس ب

تتضمف عناية الفرد بالقوة والسمطة والتحكـ في  : Political Value القيم السياسية -8-2-1-5
 الأشياء أو الأشخاص والسيطرة عمييا.
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وتتضمف الاىتماـ بالمعتقدات والقضايا الروحية والدينية  :Religionsالقيم الدينية  -8-2-1-6 
 والغيبية والبحث عف حقائق الوجود وأسرار الكوف.

ولا بد مف الالتفات ىنا إلى أف التصنيف السابق لا يعني أف وصف الفرد بنمط قيمي معيف ينفي أف تكوف 
و وظاىر في سموكو ولذلؾ وسـ بو، لديو قيـ مف أنماط اخرػ، بل نعني أف ىذا النمط مف القيـ غالب عمي

فمثلب: عندما نصف شخصا بأنو مف "النمط الاجتماعي" فإننا نقصد أف القيمة الغالبة عميو ىي القيمة 
الاجتماعية، ولكف ذلؾ لا ينفي أف تكوف القيـ الأخرػ مف نظرية واقتصادية وجمالية وسياسية ودينية، 

 ماعية التي وصف بيا.ولكف قوتيا وشدتيا ليست بدرجة القيـ الاجت

 :Dimension Of Intent بعد المقصد -8-2-2
 تنقسـ القيـ باعتبار مقصدىا إلى قسميف: 

وىي القيـ التي تعد وسيمة لغايات أبعد، فيي  :Instrumental Valueقيم وسائمية  -8-2-2-1
 ليت مقصودة لذاتيا بل لتحقيق غاية عميا أبعد منيا.

 وىي القيـ التي تكوف غاية في حد ذاتيا. :Good Valueقيم غائية  -8-2-2-2 

ويصعب التميز بيف القيـ الوسائمية والغائية وذلؾ نظرا لتداخميا وامتزاجيا بعضا ببعض، وتبعا لمظروؼ 
والزماف الذؼ ينظر إلييا فيو، فمثلب: تحصيل العمـ في الجامعة يمكف أف يكوف وسيمة لتحقيق العمل 

)الجلبد،  .في الوقت نفسو غاية يسعى الطالب لتحقيقيا في مرحمتو الجامعية والسعادة في الحياة، ولكنو
 (48، ص2007

 : Dimension Of Intensityبعد الشدة  -8-2-3
تتفاوت القيـ فيما بينيا مف ناحية الإلزاـ تفاوتا كبيرا، ويقدر ذلؾ بدرجة الإلزاـ الذؼ تفرضو، ونوع الجزاء 

وتتناسب الشدة تناسبا طرديا مع درجة الإلزاـ ونوع الجزاء الذؼ يرتبط بيا، الذؼ توقعو عمى مف يخالفيا. 
 ويمكننا التمييز بيف ثلبثة أنواع مف القيـ مف حيث الشدة والإلزاـ تتمثل فيما يمي:

وىي تمؾ القيـ التي تمس المصمحة العامة،  :Categorical Valueالقيم الممزمة  -8-2-3-1
عد عمى تحقيق الأنماط المرغوبة فييا، التي تصطمح عمييا الجماعة في تنظيـ المتصمة بالمبادغ التي تسا
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سموؾ أفرادىا مف الناحية الاجتماعية والخمقية والعقائدية. وىي بيذه الطريقة تعد وسيمة فعالة لمعمل عمى 
 إدماج الفرد في مجتمعو، وتكسب الجماعة التجانس اللبزـ لتحقيق التكامل والتكافل الاجتماعي.

: وىي القيـ التي يشجع المجتمع أفراده عمى Preferential Valueالقيم التفضيمية  -8-2-3-2
ذا كاف ىذا  التمسؾ بيا، لكنو لا يمزميـ بيا إلزاما يتطمب العقاب الصارـ الحاسـ، الصريح لمف يخالفيا. وا 

فرض العقاب الصارـ عمى  النوع مف القيـ لا يبمغ درجة التقديس والإلزاـ، الذؼ تفرضو القيـ الممزمة مف
مف يخالفيا، ليس معنا ذلؾ أنيا ضعيفة الأثر في حياة الناس وسموكيـ. بل كثيرا ما يكوف ليا أثر بالغ 
في توجيو السموؾ بواسطة أساليب الثواب والعقاب غير الرسمية التي يتعرض ليا الأفراد الذيف يمتزموف بيا 

 أو يخرجوف عمييا.

: تعني القيـ التي يرػ الناس أنيا مستحيمة التحقيق Utoptian Value القيم المثالية -8-2-3-3
بصورة كاممة. لكنيا تؤثر تأثيرا بالغ الشدة في توجيو سموؾ الأفراد، مثل القيـ التي تؤكد المساواة التامة 

ت غدا بيف أفراد المجتمع، والقيـ التي تطمب مف الفرد أف يعمل لدنياه كأنو يعيش أبدا ولآخرتو كأنو يمو 
وىي القيـ التي تتطمب الكماؿ في أمور الديف والدنيا معا. وىذا عسير التحقيق، بل يكاد يكوف مستحيلب 

 (70، ص2011)التيجاني،  .عند المؤمنيف بيا، لكف أثرىا عند ىؤلاء قد يكوف بالغا في توجيو سموكيـ

 :Dimension Of Generalityبعد العمومية  -8-2-4
 شيوعيا وانتشارىا إلى قسميف: وتنقسـ القيـ مف حيث

وىي القيـ التي يعـ انتشارىا في المجتمع كمو بغض  :General Valueالقيم العامة  -8-2-4-1
 النظر عف ريفو وحضره وطبقاتو وفئاتو المختمفة وىي القيـ المرتبطة بالعرؼ والتقاليد.

وىي القيـ المتعمقة بموافق أو مناسبات اجتماعية  :Special Valueالقيم الخاصة  -8-2-4-2
 معينة أو بمناطق محدودة أو طبقة أو جماعة خاصة.

 وتنقسكـ بدورىا الى قسميف::   Dimension Of Explicitnessبعد الوضوح  -8-2-5
 وىي التي يصرح بيا ويعبر عنيا بالكلبـ.: Explicit Valueقيم ظاىرة أو صريحة  -8-2-5-1

وىي تمؾ القيـ  التي تستخمص ويستدؿ عمى وجودىا : Implicit Valueقيم ضمنية   -8-2-5-2
مف ملبحظة الاختبارات والاتجاىات التي تتكر في سموؾ الأفراد بصورة نمطية، فإذا لا حظنا في سموؾ 
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ختيار الشخص اتجاىا معينا أو اختبارا معينا يتكرر بصفة نمطية، يمكننا أف نأخذ ىذا الاتجاه أو ىذا الا
  (104، ص1996)عويصة،  .دليلب عمى تماسؾ الشخص بقيـ معينة

 : Dimension Of Permanecyبعد الدوام  -8-2-6
 وتنقسـ مف ناحية دواميا إلى قسميف :   

وىي القيـ الوقتية العارضة ، القصيرة الدواـ ،السريعة  :Tronsient Valueالقيم العابرة  -8-2-6-1
 الزواؿ ، وتمتاز بعدـ قدسيتيا مف قبل المجتمع . 

ىي القيـ التي تبقى زمنا طويلب مستقرة في نفوس  :Permanent Valueالقيم الدائمة  -8-2-6-2
 .الناس ، يتناقميا جيل عف جيل تمتد جذورىا في أعماؽ التاريخ ، ويعتقد أنيا ترتبط بالقيـ الروحية

  (132، ص19991فيمي،)

 Allportألبورت" ىذا وعمى الرغـ مف شيرة ىذا التصنيف إلا انو قوبل بعدة اعتراضات، حيث انتقد      
ىذا التصنيف مشيرا إلى أف التصنيف قد أىمل القيـ الحسية، وفي ذات الوقت لا يمكف تطبيقو إلا عمى   "

أفراد نالوا قسطا مف التعميـ والتجربة، كما أف التصنيف لا يعني أف الأفراد يتوزعوف عميو ولكف يعني أف 
قوة وضعفا سواء لدػ الفرد  ،خرالقيـ موجودة لدػ كل فرد، غير إنيا تختمف في نظاـ ترتيبيا مف فرد لآ

 (29، ص 2002، نقيب)ال .أو الجماعة

 :  Krathwahlتصنيف كراثوىل  -8-3

الاستقباؿ والاستجابة والحكـ القيمي والتنظيـ القيمي والتنظيـ في ضوء الخائص  "كراثوىل"يشمل تصنيف 
 التالية:

لوجود ظاىرة معينة أو مثيرات معينة ويقصد بو اف تكوف لدؼ المتعمـ الحساسية الاستقبال:  -8-3-1
 وكذلؾ تتحقق الرغبة في تسمميا أو الاىتماـ بيا ويشمل الوعي والرغبة في الاستقباؿ والانتباه المنضبط.

: ويقصد بالاستجابة لممثيرات برغبة واقعية او السموؾ الذؼ يتجاوز الانتباه الاستجابة-8-3-2 
 وتشمل قبوؿ الاستجابة والرغبة فييا والرضا عنيا.والاىتماـ بالظواىر وليس تسمميا فقط، 

ويقصد بو القيـ داخل نسق معيف بعد تحديد ترابطيا وتشمل تكويف مفيوـ  التنظيم القيمي: -8-3-3
 قيمة معينة وتمويف نظاـ القيـ.
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ويقصد بو إصدار أحكاـ في ضوء قيمة معينة ويشمل إدراؾ الظواىر عمى أنيا  الحكم القيمي: -8-3-4
 ير الاعتبار ويتضمف تقبل القيمة وتفضيل القيمة والاعتقاد الراسخ بيا.جد

ذا يعني تنظيـ القيـ التي تكونت قد احتمت مكانا في اليرـ ىو  التنظيم في ضوء الخصائص: -8-3-5
القيمي وفي نظاـ منسق داخمي بحيث يكوف ليا السيطرة عمى الفرد ولمدة كافية ويتضمف ىذا التنظيـ 

 (101، ص2009)اليماني،  .امة مف القيـ والتميز في ضوء ىذه الفئةتكويف فئة ع

  :Rokeachتصنيف روكيتش  -8-4

لمقيـ الذؼ يتكوف مف مجموعتيف كل مجموعة  تش"روكي"يمكف تصنيف القيـ إلى نوعيف بوجب تصنيف 
وحدة مف القيـ الفردؼ  المجموعة الاولى، يطمق عمييا القيـ النيائية، وتتعمق بالغايات  18تتكوف مف 

النيائية لموجود. المجموعة الثانية يطمق عمييا القيـ الوسيمية، وتتعمق بالأشكاؿ السموكية المفضمة، أو 
 النيائية الجدوؿ رقـ يبيف امثمة عمى ىذا النوعيف مف القيـ:ائل التي تحقق القيـ سالو 
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 : القيم النيائية والوسيمية في مسح القيم "روكيج" (01)الجدول رقم

 القيم الوسيمة القيم النيائية
 حياة مريحة)حياة مزدىرة(. -
 حياة مثيرة)محفزة، حياة فعالة(. -
 الشيور بالإنجاز)مساىمات مستمرة(. -
يسوده السلبـ)التحرر مف الحروب عمـ  -

 والصراعات(.
 عالـ جميل) جماؿ الطبيعة والفنوف( -
 المساواة)الأخوة،الفرص المتساوية لمجميع(. -
الأمف العائمي) الاىتماـ بالأشخاص الذيف  -

 نحبيـ(.
 الحرية)الاستقلبلية، وحرية الاختيار(. -
 السعادة)الاكتفاء(. -
التناغـ الداخمي)التحرر مف الصراعات  -

 داخمية(.ال
 الحب الناضج) الألفة الروحية(. -

 
 الأمف الوطني)الحماية مف اليجوـ(. -
 المتعة) الراحة والحياة المتعة(. -
 الخلبص)حيا أبدية(. -
 احتراـ الذات)تقدير الذات(. -
 القبوؿ الاجتماعي)الاحتراـ، الإعجاب(. -
 الصداقة الحقيقية)الرفقة(. -
 الحكمة)الفيـ الناضج لمحياة( -

 الشاؽ، الإلياـ(.الطموح)العمل  -
 العقل المنفتح)العقل الواسع(. -
 القدرة)الجدارة، الفعالية(. -
 المرح)المتعة(. -
 نظيف)مرتب(. -
 شجاع)الدفاع عف المعتقدات(. -
 مسامح)الرغبة بمسامحة الآخريف(. -
 مساعدة)العمل لتحقيق رفاىية الآخريف(. -
 أميف )مخمص، صادؽ(. -
 التخيل)مقامر، خلبؽ(. -
ذات، الاكتفاء مستقل)الاعتماد عمى ال -

 الذاتي(.
 عقلبني)ذكي، متأمل(. -
 منطقي)ثابت، عقلبني(. -
 محب)لطيف، عاطفي(. -
 مطيع)يؤدؼ واجباتو، يحترـ الآخريف(. -
 مؤدب)مجامل(. -
 مسؤوؿ)يعتمد عميو(. -
 مسيطر عمى ذاتو)منضبط ذاتيا(. -

 

 (98، ص2003)العطية، المصدر: 
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ىذه القيـ باختلبؼ الجماعات، حيث يميل الأفراد الذيف وقد بينت العديد مف الدراسات اختلبؼ      
يشغموف نفس الموقع أو نفس التصنيف لأف يومنوا بنفس القيـ، وىذا ما يؤدؼ للبختلبؼ بيف المجموعات 
فيما يتعمق بالقضايا أو السياسات حيف مناقشتيا مف خلبؿ جماعات مختمفة. كما تختمف القيـ باختلبؼ 

 تصادية والثقافية التي نشأوا في ظميا.الظروؼ السياسية والاق

 .وتعكس قيـ الفرد القيـ الاجتماعية التي نشأوا في ظميا، وذلؾ مما يمكف مف تفسير وتوقع السموؾ     
 (98، ص2003)العطية، 

 إلى مايمي:يصنف فلبنجاف القيـ " فلانجانف "يصنت -8-5

وتشمل توفر الحيػاة السػعيدة، الراحػة، تنميػة الػدخل، الطمأنينػة لممسػتقبل، التمتػع  القيم المادية: -8-5-1
 بصحة جيدة

 وتشمل عمل علبقات مع؛ الاخوة، الاقارب، الاصدقاءالعلاقات مع الآخرين:  -8-5-2
وتشػػمل المشػػاركة فػػي النشػػاطات الاجتماعيػػة ومسػػاعدة الاخػػريف والمشػػاركة  القيييم الاجتماعييية: -8-5-3

 شاطات والخدمات العامة.في الن
وتشػػمل اسػػتعماؿ العقػػل، الػػتعمـ بطػػرؽ مختمفػػة، تحسػػف النضػػج،  تطييوير الشخصييية والإنجيياز: -8-5-4

وجػػود بعػػد نظػػر فػػي التصػػرفات والممتمكػػات، فيػػـ معنػػى الحيػػاة، تحسػػف القػػدرة لعمػػل الخطػػط والقػػرارات فػػي 
لتػي ليػا مكافػوت وذات قيمػة، التعبيػر عػف نشاطات الحياة الرئيسية، العمل في الوظائف التػي تميػل إلييػا وا

 النفس بطلبقة.
وتشمل الناحية الاجتماعية، القراءة، المعب، مراقة الاحداث، المشاركة في النشاطات  التسمية: -8-5-5

 (291، ص2004)جودت،  .الحلبقة

  :إلى المحتوػ  حسب القيـ"  عقل حسين عطا محمود"حيث يصنف تصنيف  -8-6

 أو معيارية أحكاما لمفرد تمثل والتي نسبيا الثابتة المعتقدات عف تعبر والتي ،الشخصية القيم -8-6-1
 .تحقيقيا إلى يسعى غايات أو وسائل

 العممي لمتفكير كموجيات تعمل التي المعايير مجموعة تمثل والتي ،العقمية أو الفكرية القيم -8-6-2 
 .المعرفي العقمي الجانب تنمية نحو ايجابية اتجاىات وتشكيل
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 .الأسرية القضايا لمختمف ونظرتو بأسرتو الفرد علبقة وتعكس الأسرية، القيم-8-6-3 

 .معيـ وتفاعمو بالآخريف الفرد علبقة وتعكس الاجتماعية، القيم -8-6-4 

. لموطف والانتماء الوطنية باليوية الفرد شعور تعكس التي القيـ مجموعة وىي الوطنية، القيم -8-6-5
 (98ص عقل،)

 :ىناؾ عدة مقايس منيا مقايس القيم: -9

 مقياس سوبر: -9-1
ترتبط بالعمل الذؼ يمكف لمشخص مف المساىمة في رفاىية الآخريف،  الايثارية )محبة الغير(: -9-1-1

 والخدمة الاجتماعية.
 ترتبط بالعمل الذؼ يسمح لمشخص بعمل اشياء جميمة ويساىـ في جماؿ العالـ. الجمالية: -9-1-2
يشػػير إلػػى العمػػل الػػذؼ يسػػمح بػػاختراع أشػػياء جديػػدة، وتصػػميـ إنتػػاج جديػػد، تطػػوير  الإبييداع: -9-1-3

 أفكار جديدة.
المثيػرات العقميػة: تشػير إلػى العمػػل الػذؼ يتػيح الفرصػة غمػى التفكيػػر فػي المسػتقبل، تعمػـ كيػػف  -9-1-4

 ولماذا تعمل الاشياء.
 ة وبالسرعة التي يريدىا.العمل بطريقة الشخص الخاص الاستقلالية: -9-1-5
 المكانة الاجتماعية: تربط بالعمل الذؼ يمنح الممتحق بو التقدير والاحتراـ مف الآخريف. -9-1-6
 اتماـ العمل، الوصوؿ إلى اليدؼ، الوصوؿ إلى نتائج ممموسة. الانجاز: -7 -9-1
 الآخريف بيذا العمل. ترتبط بالعمل الذؼ يسمح لمشخص بوضع الخطط اللبزمة لقياـ الإدارة: -9-1-8
 ترتبط بالعمل الذؼ يتيح أجور جيدة. الاقتصادية: -9-1-9
تػػػرتبط بالعمػػل الػػذؼ يػػػزود الشػػخص بػػػالأمف لمحصػػوؿ عمػػى الوظيفػػػة حتػػى فػػػي  الطمأنينيية: -10 -9-1

 الاوقات الصعبة.
 ترتبط بالعمل الذؼ يتـ تحت ظروؼ جيدة. الظروف المحيطة: -9-1-11
تػػػرتبط بالعمػػػل الػػػذؼ يػػػتـ تحػػػت إشػػػراؼ عػػػادؿ وكػػػذلؾ بالشػػػخص الػػػذؼ  فية:العلاقيييات الإشيييرا -9-1-12

 سيعمل معو الفرد.
 ترتبط بالعمل الذؼ يجعل الشخص عمى اتصاؿ بمف يحب مف العماؿ الآخريف. المشاركة: -9-1-13
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ترتبط بالعمل الذؼ يسمح لمشخص لاف يعيش الحياة التي يختراىا ولاف يكوف  طريقة الحياة: -9-1-14
 لطيفا مع الاشخاص الآخريف.

 ترتبط بالعمل الذؼ يعطي الفرصة لعمل أنماط مختمفة مف الوظائف  التنوع )الاختلاف(: -9-1-15
 مقياس جوردن: -9-2

 ية: ويتكوف مف مقياسيف رئيسيف يحتوؼ كل منيـ عمى ستو مقايس فرع
 تشمل:القيم الشخصية  -9-2-1
وتيتـ بالعناية بممتمكات الآخريف، استعماؿ الممتمكات بحيث تتحقػق أقصػى  القيم العممية: -9-2-1-1

 فائدة.
 تيتـ بحل المشاكل الصعبة، الوصوؿ إلى إنجاز عالي. الانجاز: -9-2-1-2
 عمل أشياء جديدة وصعبة، الذىاب إلى أماكف غريبة،  التنوع: -9-2-1-3
أف يكػػوف لػػدػ الشػػخص عػػادات عمػػل منظمػػة، الاحتفػػاظ بالأشػػياء فػػي  الترتيييب )النظييام(:-9-2-1-4

 أماكنيا الاصمية.
 أف يكوف لدػ الشخص قرار ثابت وقوؼ، الوصوؿ إلى اليدؼ المباشرة. الحسم:-9-2-1-4

 ددة، المواظبة عمى حل المشاكل، اف يكوف لديو أىداؼ واضحة.يممؾ اىداؼ مح التوجيو نحو اليدف:
 وتشمل: القيم الداخمية لمشخص -9-2-2
 أف يعامل بمطف وتفيـ، يتمقى تشجيعا مف الأخريف. المؤازرة: -9-2-2-1
 عمل ما ىو مقبوؿ اجتماعيا. الامتثال: -9-2-2-2
 أف ينظر إلى الشخص بعيف الاعتبار، وأف تؤخذ ملبحظات جيدة عنو. الاعتراف:-9-2-2-3
 عمل أشياء للآخريف، مشاركة ومساعدة الآخريف.  الاحسان: -9-2-2-4
 أف يعمل ما يريد لوحده، وأف يكوف حرا في اتخاذ قراره بنفسو. الاستقلالية: -9-2-2-5
، 2004ع قيادة وسمطة )جودت، أف يممؾ سمطة الآخريف، أف يبقى في وض القيادة: -9-2-2-6

 (.293،294ص
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 : R.princeمقياس ر. برنس  -9-3
زوجػا  64وأسػماىا "قائمػة القػيـ الفارقػة"، وتتكػوف مػف  R.princeر. بػرنس وضع ىذه القائمة فػي الأصػل 

مف البنود تدور حوؿ أشياء، قد يػرػ الفػرد أنػو مػف الواجػب عمميػا، أو مػف الواجػب عػدـ عمميػا أو الشػعور 
 زوجا يقيس قيمة واحدة مف القيمتيف وىما )قيمة تقميدية وقيمة عصرية(. 64بيا، وكل بند مف اؿ 

 قوائـ فرعية وىي: 4لى قيـ تقميدية وقيـ عصرية، وكل منيا تضع وتقوـ القائمة عمى تصنيف إ
أخلبؽ النجاح في العمل )قيمة تقميدية اصمية(، يقابميا الاستمتاع بالأصحاب  والأصدقاء)قيمة عصرية  -

 منبثة(، ومف البنود التي تقيسيا مايمي:
 :12الزوج من البنود رقم 

 أعمل ساعات طويمة دوف تسمية. -1
 اليوـ ىاـ ينبغي أف أعيش يوـ إلى أقصى حد.أشعر أف  -2

الاىتماـ بالمستقبل )قيمة تقميدية أصمية( يقابمو الاستمتاع بالحاضػر )قيمػة عصػرية منبثقػة( ومػف البنػود  -
 التي تقيسيا مايمي:

 :6الزوج من البنود رقم 
 أشعر أف المستقبل مشكوؾ فيو ولا يمكف الوثوؽ بو. -1
 لي. أشعر بأف المستقبل ممئ بالفرص -2

اسػتقلبؿ الػػذات )قيمػة تقميديػػة أصػػمية( تقابميػا مسػػايرة الآخػػريف )قيمػة عصػػرية منبثقػػة(، ومػف البنػػود التػػي  -
 تقيسو مايمي:

 :12الزوج من البنود رقم 
 أعمل الأشياء التي لا يعمميا معظـ الآخريف. -1
 أعمل الأشياء الخارجة عف المألوؼ. -2

ية( تقابميػػا النسػػبية والتسػػاىل )قيمػػة عصػػرية منبثقػػة(، ومػػف التشػػدد فػػي الخمػػق والػػديف )قيمػػة تقميديػػة أصػػم -
 البنود التي تقيسيا مايمي:

 :14الزوج من البنود رقم 
 أشعر أف الصواب والخطأ كممتاف نسبيتاف. -1
 أشعر أنو مف الواجب أف تكوف لي معتقدات قوية عما ىو صواب وعما ىو خطأ. -2
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أكثػػػػػر تمسػػػػػكا بػػػػػالقيـ الاصػػػػػمية التقميديػػػػػة مػػػػػف  فجػػػػػاءت النتػػػػػائج مدعمػػػػػة لمفػػػػػرض أف الطػػػػػلبب العػػػػػرب     
الأمريكييف، وتمت المقارنة بيف الآباء والأبناء فجاءت النتائج مدعمة لمفرض القائػل أف الآبػاء أكثػر تمسػكا 

 (275، ص2007)معمرية،  .بالقيـ التقميدية الأصمية مف الأبناء
في دراستنا عمى التصنيف التالي اسنادا عمى وانطلبقا مف التصنيفات السابقة لمقيـ ومقاييسيا سنعتمد      

 ما سبق:
 القيم الفردية )الشخصية(: -1
 موجيات بمثابة تعتبر التي الصريحة، أو الضمنية المعتقدات مجموعة عف الفردية القيـ تعبر     

 والسموؾ الإتجاىات في نفسيا عف وتفصح يختارونيا، التي السموكية الأنماط أو الغايات نحو للؤشخاص
 الذىنية العممية تشمل فالقيـ واقعيا، يسمكو وفيما نظريا يعتنقو أنو الفرد يقوؿ فيما أؼ معا، والفعمي المفظي
 وما سيئ، ىو وما حسف ىو بما الخاصة والمعتقدات بالأفكار ترتبط ثـ ومف اختياراتنا تحدد التي الذاتية
 (47ص ،2006 ،نعموني) .ميـ وغير ميـ ىو

وتتداخل في تحديد ىو القيـ الفردية مجموعة مف المتغيرات تتمثل في الاتجاىات والمعتقدات والتي      
" الذؼ انطمق في البحث عف العلبقة Fishbeinتحدد سموكو اتجاه المواقف. وىو ما تؤكد ذلؾ دراسة "

ر وسيط ضمني، وعمى بيف الاتجاه والسموؾ مف التعريف الذؼ يقوؿ فيو، إف الاتجاه ىو بمثابة متغي
العموـ يبدو الاتجاه كإجابة تقويمية وسيطة. إنو يعتبر الاتجاه موقف عمى بعد ذؼ قطبيف، تقويمية 
وعاطفي، لو ارتباط بشيء معيف، ويرػ أف ىذه الاستجابة التقويمية تعطي الاستعداد العاطفي أو تؤىمو 

خاصة بو إلا مف خلبؿ درجة تعزيز ىذه  إلى القياـ ببعض السموكيات، وىنا لا يعطي الفرد نوعية أو
الاستجابة، وىو الأمر الذؼ يفسر كيف لشخصيف موجوديف اماـ نفس الوضعية سيتصرفاف بكيفية 

 مختمفة.

" توضح أف العلبقة بيف المثيرات والاستجابات تناسب المعتقدات وتشكل بذلؾ Fishbein"إف نظرية      
ى أنو احتماؿ أف شيئا ما يممؾ خصوصية تمثل بالنسبة لمفرد المركز. اف المعتقد في نظريتو يعرؼ عم

قيمة، مما يجعل في النياية الاتجاه مجموعة نتاج المعتقدات بواسطة قيـ كل خصوصية. ) مسمـ، 
 (74، ص2016
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" ذىب بعد ذلؾ إلى الربط بيف العوامل التي تكوف القيـ الفردية، الاعتقاد، القوة Ajzenاما الباحث "     
 (02الذاتية، والسموؾ كما ىو في الشكل رقـ )

    

 

 

 
 
 
 
 
 

  (75، ص2016) مسمم،  (: يوضح العوامل المكونة لمقيم الفردية02الشكل رقم )
 الاجتماعي كما يدركو الأفراد لمقياـ بالسموؾ.حيث أف المعايير الشخصية ىي الضغط  -
 إف ىذه المعايير الذاتية تتحكـ فييا العوامل منيا المعتقدات المعيارية ودوافع الامتثاؿ. -
إف المعتقدات الذاتية ىي معتقدات الفرد في آراء الآخريف كأفراد أو كجماعة مرجعية حوؿ السموؾ  -

 المنتظر.
تبػػػاع أو عػػػدـ إتبػػػاع المثيػػرات الناتجػػػة عػػػف الأفػػػراد أو الجماعػػػات دوافػػع الامتثػػػاؿ ىػػػي الرغبػػػة فػػي إ -

 (75، ص2016المرجعية. ) مسمـ، 
ىناؾ مجموعة مف المتغيرات المستقمة عمى مستوػ الفرد في السموؾ التنظيمي، وتعتبر ىذه كما أف      

ئي الخاص بو والذؼ يشمل المتغيرات مف المحددات الرئيسية التابعة المشار إلييا أعلبه فكل فرد بعده البنا
 عمى مكونات عدة مف أىميا بناءه المعرفي وبناء قيمو واتجاىاتو ودافعو وطريقة إدراكو للؤمور.

 الشخصية -1
أف شخصية الفرد شأنيا شأف قيمو واتجاىاتو قد تـ تشكيميا قبل دخولو ميداف عممو ومع الشخصية       

ف دراسة شخصية  يمكف أف يتـ فييا تعديل أو تغير غير أنيا تميل إلى الثبات النسبي منيا إلى التغيير، وا 
لنفسو والنظر إلييا، وأنماطو  الفرد توضح الكيفية التي يمكف أف يؤثر فييا عمى الآخريف، وطريقة فيمو

 الداخمية والخارجية.

المعتقدات عند الاشياء  دوافع الامتثاؿ
ةفمالمخت  

 المعايير الذاتية

 النية

 السموؾ
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 الإدراك: -2
إف ما تـ رؤيتو ىو ليس الواقع ولكنو في حقيقة الأمر طريقة إدراكنا ليذا الواقع، وأف لمثل ىذا       

الإدراؾ أثر عمى السموؾ فالإدراؾ ىو الطريقة التي ينظـ بيا الفرد انطباعاتو الحسية ويفسرىا كي يعطي 
ى لبيئتو لذا فإف لمدركات الفرد أثر عمى المتغيرات التابعة والمتعمقة بسموكو التنظيمي. )الطويل، معن

 (120، ص2007
 الدوافع: -3

لمدوافع أثر كبير عمى كمية الجيد الذؼ يبذلو الفرد في عممو ومف وجية النظر التنظيمية، تشكل       
ـ بيا العامموف لما تيسره ليـ مف قدرة عمى التنبؤ بما الدوافع واحدة مف أىـ المواضيع التي يجب أف ييت

 يمكف أف تكوف عميو المتغيرات التابعة المشار إلييا أعلبه وبالتالي عمى ما سيكوف عميو السموؾ التنظيمي.
 البعد المعرفي: -4

دة وغيػر أف الإنساف ليس عضوا فارغا بل لو جانبا معرفيا ىاما يطػوره عبػر عمميػات التربيػة المقصػو       
المقصػػػودة واف ليػػػذا البعػػػد أثػػػر عمػػػى سػػػموكو التنظيمػػػي، ولكػػػف الميػػػـ إدراؾ إف الإنسػػػاف لا يػػػنظـ محيطػػػو 
وبالتالي استجاباتو لممواقف المختمفة معتمدة فقط عمى جانبو أو بعده المعرفي، بل بالإضافة إلػى ذلػؾ فػإف 

وسػػموكاتو تتػػأثر بقيمػػو وبدوافعػػو وشخصػػيتو فيػػو لػػذلؾ يقبػػل أو يػػرفض المثيػػرات وأحيانػػا  ومدركاتػػو واختياراتػػ
 (227، ص2007يشكميا متأثر بتفاعل ىذه الأبعاد )شمس الديف، الفقي، 

 التمثلات:  -5
" فيقػػوؿ " إف التمثػػل الاجتمػػاعي ىػػو عمميػػة أو صػػيرورة البنػػاء الإدراكػػي Fischer, G,Nفيعرفيػػا "      

والػػػػػذىني لمواقػػػػػع الػػػػػذؼ يحػػػػػوؿ المواضػػػػػيع الاجتماعيػػػػػة )الأفػػػػػراد، الوضػػػػػعيات( إلػػػػػى قػػػػػيـ )قػػػػػيـ ومعتقػػػػػدات 
وأيػػػدولوجيات( ويضػػػفي عمػػػييـ مكانػػػة معرفيػػػة تسػػػمح بػػػالتحكـ فػػػي مختمػػػف مظػػػاىر الحيػػػاة اليوميػػػة العاديػػػة 

 (. 88، ص2016ط وتحسف سموكياتنا داخل عممية التفاعل الاجتماعي. )مسمـ، بواسطة إعادة ضب
تعتبػػر التمػػثلبت الاجتماعيػػة ناتجػػة عػػف القناعػػات التػػي يتبنيػػا الافػػراد مػػف الوسػػط الػػذؼ ينتمػػي إليػػو، درجػػة 
الامتثاؿ ليا تختمف مف فرد إلى أخر حسػب شخصػية كػل فػرد ومسػتوه الثقػافي، وتعمػل احيانػا وظيفػة لمقػيـ 

 لمحكـ بيف المرغوب والغير مرغوب، والصح  والخطأ، واحيانا يصعب التفريق بينيما.و 
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 القيم الاجتماعية: -2
تنشػػأ الحيػػاة الاجتماعيػػة نتيجػػة لمتفاعػػل ، حيػػث معيػػـ وتفاعمػػو بػػالآخريف الفػػرد علبقػػة تعكسفػػ      

والتفاعػػل فيمػػا بيػػنيـ وعػػف  الاجتمػػاعي بػػيف الأفػػراد فػػإذا تقابػػل عػػدد مػػف الأفػػراد وجييػػا لوجػػو بػػدء الاتصػػاؿ
قػػات الاجتماعيػػة، فالعلبقػػات الاجتماعيػػة ىػػي ذلػػؾ الموقػػف الػػذؼ مػػف خلبلػػو لبطريػػق ىػػذا التفاعػػل تنشػػأ الع

يدخل شخصاف أو أكثػر فػي سػموؾ معػيف واشػعا كػل منيمػا فػي اعتبػاره سػموؾ الشػخص الآخػر، بحيػث يػتـ 
جتماعية إمكانية تحديد سموؾ الأفراد بطرؽ توجيو سموكو عمى ىذا الأساس، وعمى ذلؾ تشمل العلبقات الا

خاصػة فمحتػػوػ كػػل علبقػة اجتماعيػػة يختمػػف عمػى أسػػاس التعػػاوف، الصػراع، العػػداوة، التجػػاذب، الصػػداقة، 
 الشيرة.
بناءا عمى ما تقدـ يمكننا تعريف العلبقات الاجتماعية بأنيا" الروابط الآثار المتبادلة بيف الأفراد،       

اجتماعيـ وتبادؿ مشاعرىـ واحتكاكيـ ببعضيـ البعض ومف تفاعميـ في بوتقة المجتمع" والتي تنشأ نتيجة 
أو " ىي صورة مف صور التفاعل الاجتماعي بيف طرفيف أو أكثر بحيث تكوف لدػ كل طرؼ صورة عف 
الآخر والي تؤثر سمبا أو ايجابا عمى حكـ كل منيما للآخر، ومف صور ىذه العلبقات الصداقة والروابط 

 (2، ص2016لأسرية والقرابة، وزمالة العمل والمعارؼ والأصدقاء" )فياض، ا

يمكف تصنيف العلبقات الاجتماعية إلى أربع أنواع، علبقات الاجتماعية العمودية، الأفقية، و       
 الرسمية، غير رسمية.

 العلاقات الاجتماعية العمودية: -1

حتموف مراكز اجتماعية مختمفة مف حيث المنزلة ىي التفاعل الذؼ يقع بيف شخصيف أو أكثر ي      
والمركز والدور وطبيعة المياـ أو الخدمة كعلبقة بيف رئيس المصنع ومدير القسـ، فرئيس المصنع أو 
المؤسسة يحتل مركزا وظيفيا أعمى مف رئيس القسـ ، ويتـ في الغالب التفاعل الاجتماعي وبناء العلبقات 

 العكس، وذلؾ عف طريق وسيمة الاتصاؿ بيف الرؤساء والتبعيف ليـ.عموديا مف أعمى إلى أسفل أو 
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 العلاقات الاجتماعية الأفقية: -2

وىي التفاعل الذؼ يقع بيف شخصيف أو أكثر أو يحتموف مراكز اجتماعية وظيفية متساوية في قسـ      
البحوث والدراسات حوؿ أو مصمحة واحدة أو أقساـ ومصالح مختمفة  كإتصاؿ مدير الإنتاج بمدير 

 ضرورة القياـ بدراسة حوؿ معرفة انخفاض إنتاجية العماؿ.

 العلاقات الرسمية: -3

والعلبقة التي يحدد أسسيا ومفاىيميا القانوف والنظاـ الداخمي لممؤسسة، وييدؼ إلى ضماف المؤسسة      
أىداؼ الأفراد واستمرارية  بأعماليا، كما ينص عمى تحقيق اىدافيا التي تصب في أداء العمل وتحقيق

المؤسسة في أنشطتيا، والقانوف الرسمي لممؤسسة يحدد الادوار الوظيفية لأفرادىا ويكرس واجباتيا وحقوقيا 
 الاجتماعية.

التي ىي محددة بمعايير  les relations conventionellesكما يطمق عمييا بالعلبقات الاتفاقية      
 مختارة بحرية. منظومة وقيـ متفق عمييا وليست

 العلاقات الاجتماعية غير الرسمية: -4

وىي الاتصالات والتفاعلبت التي تقع بيف أعضاء المؤسسة ميما تكف أدوارىـ الوظيفية، والتي لا       
تحددىا القوانيف ولا الإجراءات الرسمية، بل يحددىا مواقف وميوؿ واتجاىات اجتماعية وثقافية، ومصالح 

ما تظير ىذه العلبقات بيف العماؿ لأسباب دينية أو عرقية، إيديولوجية، وطبقية مثل طبقة الافراد، وغالبا 
 العماؿ في مواجية الطبقة الرأسمالية.

  les relations non – conventionellesالإتفاقية  -كما يطمق عمييا البعض بالعلبقات غير      
 (55، ص2014)بودراع،  .التي تتدخل فييا أبعاد شخصية، ويتـ التعبير عنيا باختيار حر

ذا استمرت العلبقات غير الرسمية فترة مناسبة بيف أفراد المنظمة فإنيا تصبح جزءا مف البناء أو         وا 
سموكية واجتماعية التنظيـ الاجتماعي لممنظمة، وىذا ما يؤكد أف التنظيـ الغير الرسمي مجموعة أنماط 

نما ىناؾ  وليس مجرد ىيكل جامد لمسمطة، ويؤكد أيضا أف المنظمة ليست مجرد مجموعة مف الأفراد وا 
 العلبقات والتفاعلبت البشرية والقيـ التي تحدد أنماط السموؾ البشرؼ الجماعي داخل المنظمة.  
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نما ىناؾ أيضا ويرػ بعض العمماء اف جماعات العمل بالتنظيـ ليست جميعيا ج       ماعات رسمية، وا 
جماعات غير رسمية تتكوف تمقائيا أو عفويا مف أعضاء المنظمة، ودوف توجيو مف الإدارة. )العتيبي، 

 (  51، ص2003

العمل التعاوني مف صميـ الطبيعة البشرية فمنذ المجتمعات المسماة  التفاعل و يعتبرىذا و       
الأفراد لتحصيل العيش، ثـ تطور التعاوف ليشمل مختمف المنظمات )البدائية( ظيرت ضرورة التعاوف بيف 

الإنسانية وأصيح العمل التعاوني مضبوطا بالعرؼ في ىذه المجتمعات ليصبح سموكا إجباريا، ىذه 
الإجبارية مستمدة مف ضرورة تنظيـ وتقنيف العمل التعاوني لتصل إلى ما يسمى بتقسيـ العمل لنصبح أماـ 

 .التخصص في العمل ظاىرة جديدة وىي

فالنقص والثغرات التي تعترؼ جيود الأفراد تدفعيـ بالضرورة الى التعاوف لتحقيق فعالية أكبر في       
الإنجاز ولتغطية وسد ىذه الثغرات ، ويدخل الفاعموف في حوار ومفاوضات مباشرة أو غير مباشرة 

أحيانا يتشكل الجيد التعاوني بصفة عفوية لموصوؿ إلى اتفاؽ حوؿ التعاوف لتحقيق أىدافيـ المشتركة، و 
لعدة اعتبارات منيا فجائية ظيور اليدؼ واشتراؾ الجماعة في نفس اليدؼ، وبسبب ضغوط متعددة منيا 

 ( 149، ص 2014 قاسيمي،) ضيق الوقت والخطر المشترؾ وغيرىا

ونمط إنتاج، ينتج عنيا نوع فالبنية التنظيمية التي تمتاز بيا المؤسسة والتي تشترطيا نوعية نشاط       
ىذا مف الناحية البنائية الوظيفية التي يطبعيا الجانب الرسمي في توزيع المياـ  –خاص مف التعاوف 

يساعد عمى تحقيق الانسجاـ والتكامل المطموب والذؼ تفرضو الموائح والقوانيف، أما مف  –والمسؤوليات 
في الكثير مف الأحياف تتعارض مع متطمبات التنظيـ والتي  بالقيـالجانب الغير رسمي، يتعمق الأمر 

الرسمي، مما يستوجب إستراتيجيات معينة مف طرؼ الفاعميف والتي تترجـ في شكل أفعاؿ جماعية تؤطرىا 
شروط خاصة تفرضيا الجماعة عمى الفرد مف أجل تحقيق اليدؼ المشترؾ والحفاظ عمى مصالحيـ 

 الشخصية.

 القيم الثقافية: -3
توليفة معقدة جدا مف الآراء والأفكار والاتجاىات حوؿ الموضوعات  " بأنيا تعرؼ القيـ الثقافية      

والأشياء انتظمت مف خلبؿ الخبرة العممية والانفعالية والتعمـ وكثرة التعرض لنموذج مع تقميده وتشربو 
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كـ بو عمى السموكيات بحيث تشكل نظاما لو صفة الثبات النسبي يتخذه الفرد كمعيار لمقياس يح
   (.61، ص2003الاجتماعية في المواقف المختمفة )كشيؾ، 

حيث يكتسب الإنساف سمات ثقافية بواسطة التعمـ أو التمقيف الذؼ يعني انتقاؿ المعمومات والتجارب       
ذ بأف التعمـ يؤدؼ وظائف متعددة ا Parkإلى حد كبير بواسطة الاتصاؿ بالآخريف عمى حد قوؿ بارؾ 

يسيل التفاىـ بيف الأفراد الذؼ يؤلفوف الجماعة الاجتماعية ويعطييـ معنى الوحدة الاجتماعية، ويعمل 
عمى ايجاد شبكة مف العادات والأعراؼ والوقعات المتبادلة التي ترتبط معا في وحدات اجتماعية أو 

 جماعات متباينة.

كسابيـ القدرة عمى التفكير السميـ والقدرة عمى البناء في إعداد الأفراد و خبرة والتعميـ وىنا يأتي دور ال       ا 
لمساعدتيـ عمى اختيار العناصر الثقافية ذات الفائدة والتي تتعارض مع الايدولوجية السائدة والقيـ 

 المركزية والمعتقدات اليامة الاقتصادية والاجتماعية السائدة .

تماعي يحدد توجياتو وممارساتو وموقعو في حيث يحتل كل فرد في جياز تنظيمي مكانة ودور اج      
التركيب الاجتماعي، وقد ميز راد كميف براوف المركز الاجتماعي مف الدور الاجتماعي بقولو إف ىناؾ 
فرؽ بيف التركيب الاجتماعي وبيف المنظمة الاجتماعية، ففي المنظمة الاجتماعية مثل المدرسة توجد 

لمعمـ، ومركز الطالب، وسموؾ ىؤلاء ىو نظاـ مف الفعاليات مراكز مختمفة كمركز المدير ،ومركز ا
والنشاطات يمكف تسميتو بالأدوار التي تشكل نظاما متكاملب ينسق علبقاتيا الواحدة بيف البناء النظامي 
والمنظمة، وعميو يكوف المركز والدور مكونيف لكل وظيفي واحد، والجماعة ىي التي تحدد مركز أفرادىا 

كاف المركز ىو المكاف الذؼ يحتمو الفرد في المجتمع، عمى أساس السف، أو الجنس، أو  وأدوارىـ. فإف
المولد، أو المينة، فإف الدور ىو السموؾ الذؼ يقوـ بو في المركز الذؼ يشغمو، وتنوع المركز والادوار تبع 

الحضارية والسياسية يؤدؼ لتنوع الثقافات، وبتقدـ الثقافة تتعقد المراكز الاجتماعية وتتنوع، وتغير الظروؼ 
إلى تغيرات في المراكز والادوار، التي نتفق مع ميريل عمى جواز الفصل بينيما، فالدور والمركز عنصراف 
أساسياف متبادلاف في الشخصية، يعمق كل منيما بأحد مركبات الكل الوظيفي المختمف عف المركب 

لى مثل ىذا يذىب الك  (  212، ص2004ثيروف. )شروح، الأخر، وكلبىما نتاج اجتماعي، وا 

و يمنح الدور والمكانة مجموعة مف الخصائص للؤفراد والتي تميزىـ عف غيرىـ في نفس البنية       
 التنظيمية أو الوحدة الاجتماعية حيث يعتبر: 
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 المركز والدور مف عومل التمايز الطبقي، ومف عوامل الاختلبؼ القيمي الاجتماعي. -1

والدور صاحبيما الاحتراـ والنفوذ، دوف أف يعني ىذا بالضرورة أنو يستحقيما لخصالو يكسب المركز  -2
 الشخصية.

تختمف دعائـ المراكز باختلبؼ المجتمعات، والفترات التاريخية، وحينما يخمو المجتمع مف التمايز  -3
 الطبقي، أو يخمو مف الطبقات، يكتسب الأفراد مراكزىـ مف إمكاناتيـ الفردية.

ساس المركز الاختلبؼ في المولد، أو الثروة، أو المينة، أو السمطة السياسية، أو الجنس، أو أ -4
 الامتياز العقمي، وغالبا ما يكوف لممركز عدة أسس مف ىذه.

التقدير الاجتماعي لمختمف الأدوار التي يقوـ بيا الأفراد، ىو الذؼ أدػ إلى ظيور فكرة المركز  -5
 الاجتماعي.

 ت المجتمعات كمما تعقدت الادوار فييا، وبالتالي زادت إمكانية التنازع بينيا.كمما تعقد -6

 يرتبط المركز والدور أسس التطبيع الاجتماعي، حيثما كانت ىذه الأسس. -7

 تتأثر الأدوار و المراكز الاجتماعية بعوامل الضبط الاجتماعي والنسق الاجتماعي. -8

 السائدة.تتأثر المراكز والادوار بالثقافة  -9

 يتضمف  المركز عددا مف النظـ الاجتماعية، والقرابة أساس ىاـ في تحديد المركز. -10

 المركز إما موروث و إما مكتسب.  -11

المركز أو الوضع الاجتماعي ىو ىذا المكاف الذؼ يحتمو الفرد مف جياز معيف، أما الدور فقد أن       
المرتبطة بوضع اجتماعي معيف، وتشمل ىذه النماذج القيـ بأنو جممة النماذج الثقافية  لينتون عرفو 

والاتجاىات وسبل السموؾ الصادرة عف الفرد مرتبطة بوضعو الاجتماعي، كما تشمل عمى اتجاىات وأنواع 
سموؾ معينة، يتوقعا الشخص مف المنتميف إلى الجياز ذاتو، ولذا فف الادوار والمراكز لا يمكف دراستيا 

ت البينية، وليذا فإف العلبقة بينيما ارتباط كل مركز اجتماعي بدور، وارتباط كل دور إلا في إطار الصلب
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اجتماعي بمركز، لكف دور أف يبمغ الارتباط درجة الاندماج، إف الدور ىو الوجو الديناميكي لممركز 
 ( 122، ص2004الاجتماعي، وىو الإثبات والدليل عمى قيامو ووجوده. )شروح، 

وتمنح المكانة والدور التي يحتميا الفرد في الجياز التنظيمي صفة التقدير والاحتراـ جراء ما يقوـ بو       
تنظيميا مف خلبؿ العمل بتفاني وبذؿ الجيد، ومعنويا مف خلبؿ تفاعمو مع الجماعة العمالية والبيئة الغير 

 رسمية ومجتمعو المصغر. 

حافظة عمى قيميا مف إؼ تيديد، فالأيديولوجية المحافظة التي تتبنى لذلؾ تميل المجتمعات إلى الم      
وتسود مثل ىذه المعتقدات خاصة  فمسفة تقديس القديـ عمى أنو "ليس بالإمكاف الاتياف بأفضل مما كاف"

 الذيف عاشوا أوضاعا مختمفة عف الاوضاع الحالية، مما يودؼ إلى الجيل بالتجديد، والتحديث عامة.
 (87،  ص2002يمف، )التير، أم

ويسعى  كل فرد لمتمسؾ بقيـ العادة عمى حسب تعبير )العطية( والتي اكتسبت في الوسط التنظيمي       
عند  ميمة جدا وتزداد أف النزعة المحافظة W.Ogburnوقد بيف ولياـ أوجبيرف ويسعى لممحافظة عمييا، 

 .العادات والتقاليد-ثبات-تعودوا عمى شيء معينا طوؿ مدة زمنية ستاتيكو فالذي عند ذوؼ الخبرة و
 (166، ص2010)استيتيو، 

 البعد السوسوثقافي لمتنظيم: -10

إف كل فرد منا يولد في أسرة ليا ديف وفي مجموعة مف المعارؼ وينتمي غالبا إلى نظاـ طبقي       
ا وجدت مف أجياؿ مضت وينذر أف تتغير، ولو تتبعنا معيف ويتأثر بنظاـ أاقتصادؼ وسياسي معينيف وكمي

حياتنا اليومية لثبت أف في كل مكاف وفي كل عمل ىادفا لا يستطيع الفرد اشباع حاجاتو وتحقيق رغباتو 
وميولو إلا داخل جماعات منظمة وعف طريق الواف مف نشاط النظـ. فالفرد يذىب لمنوـ ويستيقع سواء 

سكر او مؤسسة، وكل ىذه الييئات تمثل مجموعة مف ألواف النشاط التي كاف في مدرسة داخمية او مع
ترتبط بعضيا ببعض وبيا الخدمات تعطي وتؤخذ فييا مأوػ مادؼ يتوفر أقل ما يمكف أو أكثر ما يمكف 
مف مقومات الراحة، كما أف ادارة كل منيا تتطمب قدرا مف التكاليف لا بد أف يدفع ويحتاج إلى مجموعة 

 الناس لتدبره ولو مجموعة مف القوانيف يجب عمى كل فرد أف يطيعيا وأف يخضع ليا.منظمة مف 
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وتنظيـ اؼ مف ىذه المؤسسات أو الييئات سواء كانت أسرية أو سكنية اصلبحية لا بد أف تقوـ       
عمى قانوف دستورؼ أو عمى مجموعة مف القيـ والاتفاقات كما أف كلب منيا يشبع مجموعة مف الحاجات 

لؤفراد الذيف ينتموف الييا ولممجتمع عامة. عمى علبقاتو بأعماؿ تجارية أو صناعية أو بمدرسة مثلب أو ل
مخدوما إما رئيسا  بمعيد ديني أو ىيئة سياسية أو بمنظمة ترفييية، وىو في المنظمات يكوف إما خادما أو

تي لو نظرنا الييا متجمعة لوجدنا أف كل أوجو حياتو لا بد أف تكوف مرتبطة بأحد ىذه المنظمات ال
ومتكتمة ومتداخمة مرتبطة لكانت ىذه الثقافة نفسيا، في كل ىذه نجد مكانا وجماعة ومجموعة قوانيف او 
قواعد أو أصوؿ مدونة أو غير مدونة كما نجد ميثاقا ووظيفة، والميثاؽ ىو فكرة المنظمة كما يعتنقيا 

ور، دور المنظمة في ىيكل الثقافة الكمي كما يحدده اعضاؤىا وتحددىا الجماعة، أما الوظيفة فيي الد
 الباحث السوسيولوجي سواء في الثقافات البدائية أو التمدنية. 

ويجدر بنا أف نمخص ما سبق في أف التراث الثقافي وما سيمزمو مف نشاط ومتنوع وتعامل بيف       
أوعف قصد لتأميف الرغبات الأساسية  الأفراد انما يتـ عف طريق انواع التنظيـ والتنسيق تنشأ تمقائيا

والحاجات الأولية الضرورية فضلب عف أنيا تمد الأفراد بالأصوؿ والقواعد والمبادغ العامة التي يجب أف 
تقوـ عمييا معاملبتيـ ببعضيـ مع بعض، وىذه الأصوؿ والقواعد والمبادغ العامة لا تمبث أف تتبمور 

ثبوتا نسبيا وتصبح قوانيف ودساتير وشرائع مدونة أو معتقدات  وترسخ في كياف المجتمع وتكوينو وتثبت
محفوظة في العقوؿ والصدور، وطقوس مقدسة أو أحكاـ فرعية. ومجموعة الشرائع والأحكاـ ىذه التي 

 (102، ص2008)الساعاتي،  .يخضع ليا الأفراد والجماعات في مختمف مظاىر النشاط الاجتماعي

توؼ عمى أفراد ليـ أىداؼ مشتركة يتقاسموف الأدوار فيما بينيـ ويستعمموف أؼ تنظيـ لابد أف يحأف      
الوسائل المتوفرة مف اجل بموغ الأىداؼ. وحتى في أكثر التنظيمات آلية، لابد مف مخططيف ومراقبيف 
 ومبرمجيف ليـ دور أساسي ومركزؼ في اتخاذ القرارات وتنفيذىا. يأتي الأفراد كمسيريف أو عماؿ أو كزبائف
في المحيط الذؼ يتعامل فيو التنظيـ، بقيميـ الاجتماعية والثقافية. لكل فرد نظرتو لمحياة والعمل، وطبيعة 
تصرفاتو في مواقف معينة وفق قيـ المجتمع وثقافتو، وىي عوامل تؤثر بدورىا عمى تصرفات الفرد في 

 (13، ص2015. )غيات، مواقف العمل المختمفة

احثيف في السنوات الاخيرة بأثر المحيط الثقافي عمى التنظيـ، فبعد اف كانت ولقد زاد اىتماـ الب      
(، مستقل عف المؤثرات المحيطة والثقافية، Closed-systemالنظرة السائدة أف التنظيـ نسق مغمق )
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(، لكوف التنظيمات متفاعمة مع محيطيا Open-systemتحولت إلى مفيوـ جديد ىو النسق المفتوح )
والاقتصادؼ، أما الإتجاه الحالي عند منظرؼ التنظيـ فيو اعتبار ىذه الاخيرة نسقا ثقافيا الاجتماعي 

(Cultural-system "إقرارا لما لمثقافة مف أثر عمى التنظيـ، وىذا ما أشارت إليو "سميرسيش ،)
Smircich  في قوليا بأف " نظرية التنظيـ تتجو إلى ما بعد نمط النسق المفتوح لمتنظيـ، نحو نمط
 ثقافي...".

حيث تمر التأثيرات الثقافية بسمسمة مف المراحل قبل أف تبرز في صور قيـ تؤثر عمى سموكات       
 الأفراد داخل التنظيمات.

افية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية إف طوؿ ىذه السمسمة وتداخل مختمف العوامل الثق      
 والتنظيمية، يجعل مف الصعوبة بمكاف ربط العلبقة بيف القيـ الثقافية ومشاكل التنظيمات.

 قيـ ثقافية                                                                  

 سموؾ ذا طابع ثقافي                                                               

 

 المتطمبات السموكية لممينة                                                         

 .(16ص ،2015)غيات،  ( سمسمة التأثيرات وتداخميا في تحديد القيم03شكل)

يوضح الشكل دور الواقع الاجتماعي والثقافي والاقتصادؼ في تحديد قيـ المجتمع، وتطبع  
سموكات أفراده وتصرفاتيـ وأنماط شخصياتيـ، كما أف الضغوط المينية ومتطمباتيا وضغوط المجتمع 

 وقيمو عمى العامل، كميا تطبع السموكات المينية لمعامل واتجاىاتو نحو العمل.

حيف يرػ أف " الاعتقادات الثقافية تمارس تأثيرا عمى سموؾ الفرد  Bluntىذا ما يؤكده "بلبنت" و       
 وتحدد استجاباتو نحو العمل إلى حدود معينة"

، أف " فكرة Smircichحيث يتأثر التنظيـ بالثقافة السائدة داخمو وخارجو كما ترػ "سميرسيش"       
الثقافة قد أدمجت وأعطيت أىمية باعتبارىا متغيرا داخميا وخارجيا ومحيطيا"، وينظر جود إناؼ 

مؤشرات ثقافية، سياسية، 
 سموؾ الأفراد داخل التنظيـ اقتصادية، تنظيمية، فكرية
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Goodenough  إلى الثقافة " أنيا منظومة وحيدة لإدراؾ وتنظيـ المظاىر المادية والأشياء والوقائع
 (17، 16، ص2015والسموؾ والعواطف" )غيات، 

فمتنظيـ كياف اجتماعي لو حدود شفافة، تتفاعل فيو مختمف العوامل الداخمية والمحيطة، يتكوف       
 أساسا مف أفراد يعمموف عمى تحقيق أىداؼ مشتركة. 

إف الاىتماـ بالإنساف كفرد في المؤسسة لا يسمح بالفيـ الصحيح لتصرفاتو وسموكو لأنو يتحرؾ       
عددا ا لشروط التي تفرضيا طبيعة المؤسسة كنظاـ اجتماعي سياسي، اؼ ضمف مجموعة مف العلبقات وا

مف الاشخاص تعمل في مجموعات، ولكل منيا اىداؼ وطموحات قد تختمف فيما بينيا. ولذلؾ تنشا عدة 
سموكيات تبعا لمتفاعل الناتج عف اىداؼ واغراض الاشخاص فييا. ويؤثر ذلؾ في كل مف أداء الافراد 

و المسؤوؿ التعرؼ عمى سموؾ الجماعة وتصرؼ أسسة ككل. وليذا وجب عمى المسير ونتيجة نشاط المؤ 
 الفرد فييا، لاف العامل ىو جزء مف الجماعة التي ينتمي الييا.

 يمكف تقسيميا الى خمسة انواع رئيسية:انواع الجماعات في المؤسسة :  -10-1

سمية يتـ تحديدىا ضمف الييكل التي تعرؼ عادة بالجماعات الر المجموعات الوظيفية:  -10-1-1
التنظيمي تحت اشراؼ ومتابعة ىيئات الادارة العميا مع توضيح خطط السمطة والاتصاؿ والمسؤولية 
وحدودىا طبقا لسياسات المؤسسة ونظاـ عمميا، وينتج مف دراسة الوظائف والمناصب طبقا لاستراتيجية 

كل التنظيـ الرسمي وتأخذ شكل الادارات المؤسسة واىدافيا. وبالتالي فيي تكوف في مجموعيا ىي
 والمصالح والمكاتب والورشات.

حسب طبيعة المؤسسة وتنظيـ العمل المتبع، فتتكوف عادة مف اجل انجاز فرق العمل:  -10-1-2
ميمة او برنامجا او مشروعا محددا، مدة وجوده تنتيي بنياية ىذا الاخير. وعادة يتكوف الفريق مف افراد 

قساـ او تخصصات مختمفة، وىي مف طرؽ التنظيـ الحديثة خاصة في مؤسسات البناء او ينتموف الى ا
 الصناعات الكبرػ او اؼ نوع اخر مثلب فرقة لتطبيق برنامج نظاـ معمومات لممؤسسة.

مع الاحتكاؾ بيف العماؿ والافراد في انظمة معينة، قد تتكوف صدقات مجموعات الصداقة:  -10-1-3
ات او معتقدات مشتركة بينيـ، ثـ تظير مجموعات قد تختمف في حجميا واىدافيا بسبب ميوؿ واىتمام

 عف المجموعة الرسمية.



 السوسيوثقافيةالقيم الفصل الثاني                                                        
 

 
96 

الى جانب عمميـ الرسمي الاساسي للؤفراد قد تتطمب منيـ مياـ مؤقتة لدراسة  لجان العمل: -10-1-4
مواضيع معينة ضمف فرؽ تنشا بشكل مؤقت. وىناؾ عدة انواع مف ىذه المجاف تعتبرا المجاف اجتماعية، 

 انضباط لجنة لوضع مشروع في جانب معيف مف النشاط...الخ.

ي عدد مف الاىداؼ والمصالح يضطروف لمحفاظ او قد يشترؾ فالجماعات الغير رسمية :  -10-1-5
الدفاع عنيا، وتنشا بذلؾ مجموعة خارج الاطار الرسمي لمعمل، وما يميز ىذا النوع مف الجماعات انيا قد 
تكوف في اؼ قسـ او ورشة في المؤسسة، او حتى عمى مستوػ عدة اقساـ او وحدات فييا، كما تكوف 

، ويتبادؿ ىؤلاء القيادة والادوار وتختمف مده وجودىا حسب غير متجانسة في كل خصائص افرادىا
 مسبيبات واىداؼ وجودىا.

ىناؾ مجموعة مف الاسباب تجعل الافراد يكونوف اسباب تكوين الجماعات في المؤسسة:  -10-2
الجماعات وفي مختمف الحلبت فانضماـ الفرد الى مجموعة معينة او خاصة غير الرسمية اغراض محددة 

يا العاـ، او حسب اىدافو الخاصة. وىناؾ عدة دراسات قد حددت اىـ الاسباب المؤدية الى حسب ىدف
 تكويف مجموعات يمكف ذكرىا في ما يمي:

نتيجة لممارسة اعماؿ متشابية او مف نفس التخصص، و التقارب الذؼ سبب الزمالة :  -10-2-1
ق علبقات وطيدة بيف افراد الجماعة ينشا عنو التبادؿ في المعمومات في موضوع عمميـ يودؼ الى خم

وىذه العلبقات تقود الى تنمية رابطة الزمالة و الشعور بصمة التقارب فيما بينيـ. وتزيد ىذه العلبقة قوة 
بالتقاء اصدقاء الصغر، او الذيف درسوا مع بعض في فترات سابقة ويتوفر ليـ الانسجاـ والراحة النفسية 

 في تبادؿ المنفعة.

يمعب مكاف العمل دورا ميما في انضماـ الافراد الى جماعة معينة نتيجة قارب المكاني :الت -10-2-2
التقارب المكاني بيف الافراد، والذؼ ينتج عنو تدريجيا الاىتماـ بشعور واىداؼ الجماعة مع الاحتكاؾ 

 وتبادؿ الافكار والاىتمامات.

الاجتماعي يعمل دورا ميما في تكويف " فاف التبادؿ بيتر بموحسب "التبادل الاجتماعي:  -10-2-3
الجماعات، اذ يسعى الفرد عادة الى تحقيق اكبر منفعة ممكنة، وانخراطو في عضوية الجماعة يوفر لو 

 ذلؾ إلى حد كبير.
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وفي مختمف الحالات اف انضماـ الفرد إلى جماعة ييدؼ مف ورائو إلى تحقيق بعض المزايا، سواء     
 اىـ ىذه المزايا:بشكل عمني أو غير معمف، و 

إشباع بعض الحاجات النفسية والاجتماعية انطلبقا مف الحاجات الطبيعية التي قد رتبيا "ماسمو" في  -
سممو، فاف الفرد يعمل عمى تحقيق اكثر ىذه الحاجات، كالحاجة الى كل مف الانتماء والتقدير وتأكيد 

قة بيف الافراد الذيف يشاركونو نفس القيـ الذات، وذلؾ مف خلبؿ العلبقات الاجتماعية التي تكوف العلب
والمشاعر والاىداؼ، التعبير عف افكاره وآرائو اماـ رئيسو معتمدا عمى حماية الجماعة وتأييدىا، استحساف 
ومحبة اتقاف العمل، والشيرة التي يكتسبيا وترفع مف قيمة الفرد لدػ الاخريف خارج الجماعة. كما يتيح 

مياراتو، وايدائيا مف خلبؿ تبادؿ المعارؼ ووجيات النظر والآراء والافكار ذلؾ لمفرد فرصة لتنمية 
 والمعمومات مع الاعضاء الاخريف.

المساعدة والمساندة الجماعية، يمعب انتماء الفرد الى الجماعة دورا ميما في حياة الفرد النفسية اذ توفر  -
يواجيو مف مشاكل ويشعر بالأماف عند  لو ظروؼ مساندة في ازالة ضعفو وقمقو او توتره اماـ ما قد

 الوقوؼ الجماعي للبعتراض او الاتحاد اجراء وقائي لحماية اعضائيا.

تحصيل المعمومات عادة ما تكوف المعمومات الرسمية محدودة في اشباع حاجة الافراد، وخاصة في  -
مسمطة. وتعتبر الجماعة المؤسسات التي تطبق نظاـ البيروقراطية، او عند استعماؿ المعمومات كمصدر ل

الغير رسمية وسيمة لإشباع حاجة الافراد الى المعمومات والالماـ بما يجرؼ حولو مف الامور، وكثيرا ما 
)عدوف  .يمتف الافراد في الجماعات غير الرسمية حوؿ مف يممؾ المعمومة والذؼ يحتل غاليا مركز القائد

 (94-90ص-، ص2003

أما القيـ فيي نتيجة تفاعل مجموعة مف الأفكار والخبرات والتجارب، مما يؤدؼ إلى إيجاد نسق مف      
الأحكاـ والآراء الثابتة نحو مختمف جوانب الحياة، إف أىمية القيـ داخل التنظيـ تكمف في دورىا في تحديد 

 الآراء والسموكات والتصرفات، وىوما يؤثر عمى سير التنظيمات.

أما سبب تركيزنا عمى القيـ داخل التنظيـ، فيرجع إلى كونيا موجودة في مكاف واحد، وفي وقت      
 واحد، تحت ظروؼ واحدة، تتفاعل مع ضغوط العمل والإنتاج مما يؤدؼ إلى مجموعة مف الصعوبات.
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نعكاساتيا، إف لـ يكف لمتنظيـ دخل في تحديد القيـ المتواجدة بمحيطو، فيو يتمقى آثار تفاعميا وا      
 (38، ص 2015وتؤثر عمى مدػ فعاليتو ودرجة تحقيق لأىدافو. )غيات، 

 

 

 

 

 

 

 

 (.43، ص1999المحيط عمى التنظيم )غيات، ( تأثير القيم السائدة في 04الشكل رقم )        

إف كلب مف العوامل الثقافية والاجتماعية والاقتصادية سواء كانت أصمية أو دخيمة، تترؾ آثار قيمية       
عمى أفراد المجتمع، نجد عددا مف ىؤلاء الأفراد أعضاء أساسيف وضرورييف في التنظيـ، مما يوضح 

 مى سير التنظيـ. أىمية القيـ ودورىا في التأثير ع

 النسق القيمي لمعامل: -11

تعاني المؤسسات الانتاجية الجزائرية مف غياب قيـ ثقافية صناعية تتماشى ومتطمبات التنظيمات       
يجاد أساليب مكيفة في التسيير  الحديثة، وما زاد المشكمة تفاقـ ىو فشل المسيريف في فيـ دوافع العماؿ وا 

 ددة بيذه المؤسسات.مسيرة لمواقع القيمي لممجتمع، وىو ماأدػ إلى مشاكل بشرية معقدة ومتع

اذ تساىـ مجموعة مف العوامل التاريخية والثقافية والاجتماعية والسياسية في تحديد النسق القيمي      
لمعامل وتؤثر عمى اتجاىاتو نحو العمل، كما تحدد طرؽ معاملبتو مع زملبئو ورؤسائو ومرؤوسية 

 وسموكاتو داخل التنظيمات.

 التنظيـ

 قيـ عصرية

 قيـ مستوردة

 قيـ جيوية

 قيـ تاريخية
 قيـ محمية 

 قيـ اقتصادية قيـ سياسية

 قيـ ثقافية
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قيـ انيا " مجموعة المبادغ وضوابط سموكية أخلبقية تحدد تصرفات ال Nobbsحيث يعرؼ "نوبس"       
الأفراد والمجتمعات ضمف مسارات معينة، إذ تصبيا في قالب ينسجـ مع عادات وتقاليد و لأعراؼ 

 المجتمع".

نما تكوف نتيجة تراكـ مجموعة مف الأفكار       إذ لا تنطمق تصرفات العماؿ وسموكاتيـ مف عدـ، وا 
الخبرات التي تسمح لمفرد بالحكـ عمى ما يدور حولو مف أمور مادية واجتماعية وحضارية. والمعارؼ و 

 وبالتالي يكوف الحكـ عمى الأمور وتقييميا والتصرؼ إزاءىا تبعا لطبيعة تمؾ الأفكار والأحكاـ والقيـ.

اممة لدػ الفرد تنظـ ىذه القيـ بطريقة منسجمة ومتناسقة في صورة نسق مترابط، مما يكوف نظرة ش      
 وتحدد تصرفاتو في كل المجالات، مما يؤدؼ إلى تكويف النسق القيمي لمعامل.

إف اختلبؼ العوامل المؤثرة في تحديد قيـ الفرد مف مجتمع إلى آخر يجعل قيـ أفراد المجتمعات       
 النامية تختمف عف قيـ وأفراد المجتمعات المصنعة.

 لنسق القيمي لمعامل:العوامل المساىمة في تكوين ا -12

يمكف تحديد العناصر المساىمة في تحديد النسق القيمي لمعامل في مجموعة مف العوامل، تتمثل       
اىميا في: العوامل الثقافية والتاريخية والاجتماعية والسياسية والاقتصادية والتنظيمية، التي تؤثر عمى 

 (:05يوضح الشكل ) العامل وتحدد سموكاتو وتصرفاتو وطرؽ معاملبتو كما

 العوامل الدينية

 العوامل التاريخية

 العوامل الاجتماعية

 العوامل السياسية

 العوامل الاقتصادية

 العوامل التنظيمية 

 (.20، ص2015(: المكونات الرئيسية لمنسق القيمي لمعامل )غيات، 05الشكل رقم )

 النسق القيمي لمعامل قيـ ثقافية
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إف العوامل الثقافية المؤثرة عمى سموكات الأفراد ومعاييرىـ عميقة ومتعددة، عادة ما يصعب التعرؼ       
 عمييا ومعالجتيا. يمكف حصرىا فيما يمي: 

وتتمثل في تقديس واحتراـ العامل لمقدساتو، إذ أف أىـ قاعدة ثقافية لمعامل ىي  :العوامل الدينية -12-1
تتمثل في الديف الاسلبمي الحنيف، ليذا فلب غرابة أف يتأثر العامل بيذا المخزوف معتقداتو الدينية التي 

القيمي في حياتو المينية، فيو يتأثر بحلبؿ والحراـ وما يتبع ذلؾ مف جزاء وعقاب، مما يساىـ في تحديد 
 قيـ الفرد واتجاىاتو نحو العمل.

يلبت الاستعمار والتخمف لمدة قروف، حيث عانى الشعب الجزائرؼ مف و العوامل التاريخية:  -12-2
فعامل الجزائرؼ أثناء الاستعمار كاف يعمل ليل نيار لكسب قوتو وقوت عيالو، حيث كانت الحياة المينية 
صعبة مضنية، كاف يبذؿ قصارػ جيده لإرضاء مشغميو، ليذا كاف معروفا بالجد والصبر والتحمل 

نجا  زاتو وتفانيو في العمل.وبارتفاع إنتاجيتو وبرىف عمى إمكانياتو وا 

مف ىنا نستنتج أف سموكات وتصرفات واتجاىات العماؿ ىو نتيجة المراحل التاريخية التي مر بيا 
المجتمع عبر مراحل تطوره كالانتقاؿ مف الاستعمار إلى الاستقلبؿ، مما ساىـ في تشكيل اتجاىات 

  العامل نحو العمل وتحديد نسقو القيمي.

لمعوامل السياسية أثر في تحديد طريقة الحكـ والتنظيـ في مختمف  السياسية:العوامل  -12-3
المؤسسات السياسية والاجتماعية والاقتصادية، وىكذا فإف السياسة ىي التي تحدد طبيعة النظاـ أىو 
اشتراكي أـ ليبرالي أو حر، وكذلؾ الحاؿ بالنسبة لاختيار النظاـ الاقتصادؼ أـ ىو اقتصاد عمومي أو 

تصاد حر، ولطبيعة الخيار السياسي وممارسو الديمقراطية انعكاسات عمى تنظيـ العمل وسموكات اق
 المستخدميف. 

لكل مجتمع عادات وتقاليد تظير وتتطور عبر العصور، وبالتالي تكوف  العوامل الاجتماعية: -12-4
مختمف الضغوط  ظاىرة اجتماعية يخضع ليا لأفراد ويساىموف بدورىـ في فرض احتراميا مف خلبؿ
 الاجتماعية، مف ىذه العادات نظرة المجتمع لممرأة واختلبط الجنسيف في مواقع العمل.
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لأفراد المجتمعات النامية علبقات أسرية قوية، علبقات تربط أغضاء  العلاقات الأسرية و القبيمية: -
ت الأفراد داخل التنظيمات، الأسرب بمفيوميا الواسع، الذؼ يضـ القبيمة والجية، وىو ما يؤثر عمى علبقا

 وعلبقة المسؤوليف والمشرفيف بالعماؿ مف مختمف القبائل و المناطق.

إف نجاح المؤسسات العصرية متوقف عمى مستوػ انتماء العماؿ وولائيـ لممؤسسة، إلا  إتجاه الولاء: -
 لسائدة في المجتمع.أنف ذلؾ قد يتعارض مع الولاء لمقبيمة والجية حسب ما ىو معموؿ بو وفق الأعراؼ ا

إف وجود علبقات أسرية وقبيمية قوية يؤثر عمى مستوػ احتراـ  مدى احترام السمم الإداري لمتنظيم: -
 السمـ الإدارؼ وقرارات المؤسسات وتنفيذىا.

إف تنظيـ أوقات الأفراد في المجتمعات النامية، مرتبط إلى درجة كبيرة بالشمس  احترام الوقت: -
الصلبة، ليذا فيناؾ صعوبة في التقيد بأوقات العمل والمواعيد، كما تفرضو شروط  والفصوؿ وبأوقات

 العمل في المؤسسات العصرية.

يؤثر البعد الاقتصادؼ عمى قيـ الأفراد وتصرفاتيـ المينية، لما لذلؾ مف  العوامل الاقتصادية: -12-5
عف اليد العاممة يجعل العامل قميل أثر عمى المحيط ككل. إف التوسع الاقتصادؼ وارتفاع مستوػ الطمب 

الجدية في العمل، إذا أف طرده أو تركو لعمل ما لا يؤثر عميو ما داـ العمل متوفر في مكاف آخر، ىذا ما 
عاشو المجتمع الجزائرؼ حيث انتشرت المؤسسات الإنتاجية انتشار كبيرا في مدة زمنية وجيزة خلبؿ 

 السبعينيات مف القرف العشريف.

نما أدت الأزمة الاقتصادؼ بعد ذلؾ إلى ارتفاع مستوػ البطالة مما جعل العامل يجد في الحفاظ بي      
 (21، ص2015عمى منصب عممو، مما دفعو إلى تكييف سموكو الميني لمواقع الجديد. )غيات، 

 : المحددات الرئيسية في بناء النسق القيمي السوسوثقافي لمعامل  -13

 فيمكف حصرىا فيما يمي:      

أف الإطار الثقافي والحضارؼ يشجع في بروز توجيات قيمية الإطار الحضاري والثقافي:  -13-1
معينة، وعدـ ظيور توجيات آخرػ، وعف تأثير الثقافة في بروز التوجيات القيمية، حيث توصمت 

نسقا مف التوجيات القيمية الخاصة بيا "فمورانس كموكميف" إلى " أف لكل ثقافة مف الثقافات بروفيلب أو 
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وتحاوؿ مف خلبؿ التنشئة الاجتماعية أف تغرسو في أفرادىا" وأوضحت أف ىناؾ خمسة أنواع مف 
 التوجييات القيمية:

 التوجو الطبيعي أو الفطرؼ لمبشر. -
 توجو الفرد في علبقتو الطبيعية. -
 توجو الفرد عمى مدػ الزمف. -
 توجو نشاط الفرد.  -
 قات بيف الأفراد.توجو العلب -

، 1992وأشارت إلى أف ىذه التوجيات القيمية تختمف مف جيل لأخر ومف ثقافة لآخرػ. )خميفة، 
 (75ص

تساىـ الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد في تشكيل نسق القيـ، الجماعة التي ينتمى إلييا الفرد:  -13-2
و أنو يعمل عمى اكتساب نوع مف القيـ وليست فالفرد لديو قيـ معينة إما أنيا تتوافق مع قيـ الجماعة، أ

لديو بحكـ انتمائو لتمؾ الجماعة، وتحقيق العضوية فييا يعمل عمى اكساب تمؾ القيـ وضميا إلى نسقو 
 القيمي، سواء كانت موجية نحو العمل أو المنظمة أو نحو أشياء أخرػ 

نظمة مناخا إيجابيا فيذا الأخير إذا كاف المناخ التنظيمي الذؼ يسود المالمناخ التنظيمي:  -13-3
يساعد الفرد عمى تفعيل قيمو الإيجابية نحو العمل وكذا نحو المنظمة بشكل عاـ، وكذا تنميتيا واكتساب 
قيـ أكثر إيجابية التي تظير بدورىا في شكل سموكات وظيفية التي يظير أثرىا في الأداء وسموكيات 

 تنظيمو أخرػ.

السياؽ التنظيمي الييكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، والبنية التحتية  يشملالسياق التنظيمي:  -13-4
التكنولوجية، فالييكل التنظيمي يتحدد مف خلبلو المستويات الإدارية والوظائف والأدوار وكذا ىرمية 
 السمطة وصلبحيتو إصدار القرار والتعميمات، وىذا بدوره يحدد نمط السمطة الممارسة، نمط الاتصاؿ الذؼ

 يحدد بدوره نوع سموكيات الأفراد ويؤثر عمى نوعية أدائيـ وتفعيل قيـ دوف آخرػ.

أما الثقافة التنظيمية والتي ىي مف أىـ أبعاد القيـ فيرػ "القريوتي" أنو " يمكف تسمية عممية حمق الثقافة 
، وكمما كانت القيـ التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية، فيي قيـ يتـ تعمميا وتقمينيا للؤفراد منذ البدايات

مغروسة مبكرا كانت أمتف وأقوػ، وكذلؾ الأمر في المنظمة فإف المؤسسيف يمعبوف دورا ميما في خمق 
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العادات والتقاليد وطرؽ العمل، حيث تمعب الرؤية والفمسفة التي يؤمنوف بيا دورا كبيرا في تنمية قيـ العمل 
 ( 103، ص2009الثقافية )القريوتي، 

 

             

 

 

 

 

 

 

 (: العوامل المساىمة في بناء وتحديد النسق القيمي لمعامل )من إعداد الباحث(.06الشكل رقم )

مف ىنا نستنتج أف النسق القيمي لمعامل ىو نتيجة تداخل مجموعة مف العوامل مف ثقافة ومحيط       
اجتماعي وثقافي ومستوػ التطور والتقدـ التي تشيدىا الحياة التنظيمية والاجتماعية للؤفراد داخل 

 المجتمع. 

 

 

 

 

 

التي الجماعة 
ينتمى إلييا 

 الأفراد

قيمي النسق  

السياؽ 
 التنظيمي

الإطار 
الحضارؼ 
 والثقافي

المناخ 
 التنظيمي
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 خلاصة:

تعتبر المؤسسة جزء لا يتجزأ مف المجتمع المتواجدة فيو، بل ىي مجتمع مصغر عمى لساف أحد       
وثقافية لا يستطيع العماؿ التخمي عنيا، بل يالباحثيف، وكل ما يحدث داخميا ىو نتيجة مرجعية قيمية سوس

ثر ىذه القيـ عمى ث تؤ المعتركات التي تعترضيـ، حي أصعبىي الضمانة الوحيدة التي يتكؤوف عمييا في 
والتي يختمف إدراكيا عمى حسب ، سموكياتيـ وتصرفاتيـ، يستجيبوف ليا حسب المواقف التنظيمية

 معتقداتيـ وتمثلبتيـ لحجـ ذلؾ الموقف وطبيعتو، ومستوياتيـ السوسيوثقافية.



 

 

 
 الفصل الثالث:

 

 الثقافة التنظيمية
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 تمييد:
يحظى موضوع الثقافة التنظيمية بإىتماـ كبيرة مف قبل الدارسيف في  ميداف العموـ الاجتماعية       

والحقوؿ التنظيمية الدارسة لمسموؾ الانساني  في المنظمات لما ليا مف دور كبير في تحقيق الأىداؼ، 
ترسخيا في عقوؿ  وأف نجاح إؼ مؤسسة وفشميا يتعمد عمى مدػ قوة وضعف الثقافة التنظيمية التي

زبائنيا والافراد المنتميف ليا، فيي التي تعطي اليوية التنظيمية ومقدار التنافسية لممؤسسة والتي يتجسد 
والمنتوج الذؼ تصدره، لذلؾ تسعى كل منظمة في حمق ثقافة قوية  ،مف خلبؿ نوعية العمل الذؼ تقدمة

 فسيا كقوة يصعب زعزعتياتسمح ليا بتحقيق أىدافيا وترسيخيا لدػ الزبائف وفرض ن
 وأنواعيا ومحدداتيا وأىميتيا التنظيمية لمثقافة التاريخي وىذاما سوؼ نتطرؽ إليو  مف خمل التطور

 .ونظرياتيا ومستوياتيا وخصائصيا ووظائفيا
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  البعد التاريخي لمثقافة التنظيمية:-1
وخاصة الادارة العممية حيث اغفمت العنصر  بعد الانتقادات التي وجيت لمتيارات الكلبسيكية      

جر الإضافي المذيف يعطياف جر اليومي والأف الأأفترضت ىذه الفمسفة ا  البشرؼ في نظرتيا لمعمل، و 
عنصرا رئيسيا  واتخذتو ،الفرد العامل اىتمامياساس في حفزه لمعمل، وجعمت جل لمعامل المجد ىما الأ

ة عمى زيادة الانتاج ورفع الكفاءة، واقتصرت في نقاشيا عمى ما في تحميميا لمعممية الادارية المرتكز 
يجرؼ داخل المنظمة دوف الاىتماـ بما يجرؼ في البيئة الاجتماعية مف تأثير عمى سموؾ الافراد 

  (43، ص2008)قبقوب، . العامميف
قامت عمى مفيوـ اساسو أف التنظيـ وسيمة  ، حيثلذلؾ جاءت النظرية السموكية لكي توسع المجاؿ      

سموكية واجتماعية أكثر مف  واتجاىاتأف التنظيـ ما ىو إلا أنماط  مقترضةلمعمل كما أنو وسيمة لمحياة، 
كونو مجرد ىيكل أو بناء جامد وأف القيادة الادارية فف قائـ عمى أساس السموؾ العقمي تجاه العلبقات 

" أف المشكمة  1923في كتابو فمسفة الادارة عاـ   O.Sheldonشيمدون أولفريد الانسانية حيث يقوؿ 
الحقيقية في الصناعة ليست تنظيما ماديا معقدا فحسب، ولكنيا تتضمف تنظيما إنسانيا بالضرورة، طالما 

 (62، ص2009)قجة،  .أنيا تعتمد عمى الإنسانية في أداء وظيفتيا"
في المنظمة والمحددة في ظل السمطات المقررة تيتـ النظرية وعمى ذلؾ فبجانب العلبقات الرسمية       

السموكية بالآثار النفسية والاجتماعية والقيـ المستقرة، وأنماط السموؾ البشرؼ الجماعي داخل التنظيـ، وما 
 ليا مف تأثير عمى العلبقات الرسمية المقررة.

ف السموؾ المتوقع في ضوء الاعتبارات وتفترض النظرية السموكية إمكاف اختلبؼ سموؾ الأفراد ع      
التي تضعيا التنظيمات الرسمية، وقد تضطر الإدارة إلى تعديل التنظيمات الرسمية لتلبئـ التنظيمات 
الاجتماعية السائدة في المنظمة، كما تفترض امكانية احتماؿ وجود تبايف بيف أىداؼ المنظمة وأىداؼ 

 (77، ص2006)لوكيا ،  .العامميف
ىـ المدارس السموكية والتي كاف ليا الدور الكبير في الاتجاه السموكي في مجاؿ التنظيـ أ ولعل مف        

التون ىي مدرسة العلبقات الانسانية  التي ظيرت في الثلبثنيات مف القرف  العشروف مف خلبؿ تجارب 
 Western Electrie Companyوفريق بحثو في شركة وسترف الكتريؾ   Elton mayo مايو 

مستندة عمى مجموعة   1932إلى سنة  1927والتي دامت مف سنة  Hawthoreالياوتون  بمصنع 
 مف العوامل والاعتبارات  التي ساعدت عمى ظيور ىذه المدرسة وىي :
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ظيور الحركات النقابية وتزايد قوتيا، مما أدػ إلى ظيور مشكلبت جديدة في العمل، ومف ثـ رأػ  -1
النقابية كانت نتيجة لفشميـ في توفير مناخ مناسب تنمو فيو العلبقات الإنسانية الإداريوف أف قوة الحركة 

 فحاولوا تصحيح ىذا الوضع.
زيادة وعى العماؿ مما جعميـ يدركوف مشكلبت العمل ويطالبوف بقيادة إدارية أفضل ويستجيبوف  -2

 لمطرؽ المستخدمة في العلبقات الإنسانية مثل المشاركة في أتخاذ القرارات.
بر حجـ المشروعات أدػ إلى ظيور مشكلبت إنسانية جديدة، إذا أصبح  مف العسير عمى ك -3

 الإدارؼ الاتصاؿ بمعظـ العامميف، مما أدػ إلى ظيور الاتصالات والتنظيمات غير رسمية.
ارتفاع مستوػ المعيشة في المجتمع ، أفسح المجاؿ أماـ الإدارة لمتركيز عمى العوامل الإنسانية  -4

 قد تـ إشباع الحاجات المادية الأساسية.خاصة أنو 
زيادة تكاليف عنصر العمل، جعل المسيريف يبدلوف جيد للبستفادة القصوػ مف ىذا العنصر .  -5

 النمر).   Hawthoreالياوثورن وكاف ذلؾ ىو الأساس الذؼ انطمق منو فريق البحث في تجارب 
 (  58، ص2013وآخروف، 

ة اضافت مفاىيـ جديدة مساىمتا في إثراء الفكر التنظيمي وذلؾ بتوسيع اف مدرسة العلبقات الانساني      
 مجالات اىتمامو بأف أصبح ينظر إلى: 

 التنظيـ الرسمي وغير الرسمي وكيفية تفاعميما. -1
 أثر الجماعات الغير الرسمية والعلبقات التي تنشأ بينيما داخل وخارج العمل. -2
 تة التفاعل بينيما.المستويات التنظيمية العميا والدنيا وعلبق -3
، 2006)لوكيا،  .الحوافز المادية والمعنوية وتأثيرىا المتبادؿ والمشترؾ عمى إنتاجية العمل -4

 (82ص
وغير متجاىمة لثقافتو السائدة في حياتو الاجتماعية  إنسانيتوعطت ىذه النظرية  لمفرد العامل أ حيت       

 ومدػ تأثيرىا عمى العممية التنظيمية.

في  Elton Mayoالتون مايو يعود إلى دراسات    -الثقافة التنظيمية -ف جدور ىذ المفيوـإ     
الادارة التي كاف ليا الفضل في إدخاؿ كل ما ىو إنساني واجتماعي إلى دراسة   Hawthoreمصنع 
 (226، ص2012)زايد،  .العمل
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ف أكد 1951ة سن (Ellio Jacqesج.إليوت )لعل أوؿ مف استعمل مفيوـ المنظمة        ، حتى وا 
أنو ظير لأوؿ مرة في الولايات المتحدة الأمريكية في السبعينات و أنو لـ ينتقل إلى فرنسا "كيش ديس" 

إذا استثنينا  1997عمى لساف المسيريف إلا في بداية الثمانينات و لـ يوظف في الجزائر إلا في سنة 
 "مزوار بمخضر" و "عبد الله بنديمقالي "

مف يرػ أف ىذا المفيوـ أوؿ ما برز في الكتابات الخاصة بالإدارة في أمريكا الشمالية، وىذا  وىناؾ      
، واستعمل مصطمح ثقافة المنظمة لأوؿ مرة مف طرؼ الصحافة المتخصصة في سنة  1981في سنة 
وأدرجت  'Business Week، وكاف ذلؾ مف طرؼ المجمة الاقتصادية الأمريكية ' 1980
 .A.A)، إلى أف جاء الباحثاف (Corporate) Cultureركنا خاصا تحت عنواف  Fortuneمجمة

Kennedy & T.E.Deal)   بكتاب تحت عنواف  1982سنة (Corporate culture) واضعيف،
. فيما يذكر  أف مصطمح " الثقافة التنظيمية لـ يصبح شائعا إلا  ىوفستيدبذلؾ المبنية الأولى ليذا المفيوـ

  ليدل وكينيذلؾ لكتابيف اثنيف ىما: "ثقافة المنظمة"  ىوفستيدات الميلبدية، ويحيل في حموؿ الثمانين
(Corporate culture: Deal & Kennedy 1982 )  "لبترز و وكتاب "البحث عف الامتياز

 .(In Search of excellence: Peters & Watermanووترمان )

 باعتبارىا "التنظيمية الثقافة " بمصطمح التنظيمي السموؾ عمماء اىتماـ تزايد التسعينات مطمع وفي      
بداعيـ إنتاجيتيـ ومستويات  الأفراد سموؾ عمى بالغا أثرا يترؾ مما العمل، لمناخ منتجا عاملب  .وا 

 (14، ص2012)عيساوؼ، 

  أىمية الثقافة التنظيمية: -2

تمثل الثقافة التنظيمية محرؾ نجاح إؼ مؤسسة، في تمعب دورا في غاية الأىمية في تماسؾ       
الأعضاء والحفاظ عمى ىوية الجماعة وبقائيا، وىي أداة فعالة في توجيو سموؾ العماؿ ومساعدتيـ عمى 

ؤسسة، والذؼ أعماليـ بصورة أفضل مف خلبؿ نظاـ القواعد والإجراءات غير الرسمية والموجودة بالم
 يوضح لأفرادىا وبصورة دقيقة كيفية التصرؼ في المواقف المختمفة وذلؾ في ضوء ما ىو متوقع.
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 بأف الثقافة اىمية بالغة حيث تتمثل في: Wagmenويرػ 

دراؾ الأفراد  - تحدد ىوية المؤسسة وا علبنيا لجميع الأعضاء، حيث تساىـ في حمق العادات والقيـ، وا 
 يساعد عمى تنمية الشعور باليدؼ العاـ.ليذه المعاني 

 نمو الغرض العاـ عف طريق اتصلبت قوية وقبوؿ الثقافة المكتسبة. -

ترويج استقرار النظاـ مف خلبؿ تشجيع الثقافة عمى التكامل والتعاوف بيف أعضاء التنظيـ وتطابق  -
 (190اليوية.)عدوف، الواحد، ص

العامميف وأنماط العلبقات التي يجب أف تسود بيف بعضيـ  محدد رئيس لمسموؾ الوظيفي المتوقع مف - 
البعض، وبينيـ وبيف العملبء والجيات الأخرػ التي يتعامموف معيا، حتى ممبسيـ ومظيرىـ والمغة التي 

 .يتكممونيا ومستويات الأداء، ومنيجيو في حل المشكلبت

فخر واعتزاز العامميف بيا، خاصة  أداة متميزة لملبمح المنظمة عف غيرىا مف المنظمات، فيي مصدر -
إذا أكدت قيـ الابتكار والتميز والريادة والتغمب عمى المنافسيف، وأنيا وسيمة مساعدة للئدارة عمى تحقيق 

 .أىدافيا وطموحاتيا

تسيـ في استقطاب المتخصصيف المتميزيف، فالمنظمات الرائدة تجذب العامميف الطموحيف، والمنظمات  -
 تكار والتفوؽ تستيوؼ العامميف المبدعيف، المنظمات التي تكافئ التميز ينضـ إلييا العامموف التي تتبنى الاب

 .المجتيدوف 

تؤثر عمى قابمية المنظمة لمتغيير وتزيد مف قدرتيا عمى مواكبة التطورات والمستجدات الجارية مف  -
 (19، ص2009)السيمي، ا. حولي

 خصائص الثقافة التنظيمية:  -3
: الإنساف ىو كائف الوحيد الذؼ يخمق الثقافة و يبدع في عناصرىا و نسانيةخاصية إالثقافة  -3-1

يغير مف محتواىا عبر العصور، و الثقافة أيضا بدورىا تصنع الإنساف و تشكل شخصية، و مف ىذا 
راد إلى فالثقافة التنظيمية سمة الإنسانية لأنيا تتركب مف الحقائق و المعارؼ و المدارؾ التي يأتي بيا الأف

 (85، ص1988المنظمة و التي تتكوف لدييـ خلبؿ تقاعدىـ مع المنظمة.)عاطف، 
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تعتبر فكرة استمرار الثقافة فكرة أساسية حسب نظرية ادوار تايمور،  :الثقافة عممية مستمرة -3-2
قب فالعناصر والملبمح الثقافية ليا قدرة ىائمة عمى الانتقاؿ مف جيل إلى جيل لعدة قروف، ورغـ تعا

الأحداث فإف كثيرا مف ىذه الملبمح التي تمثل العادات والأفكار والعقائد والخرفات والأساطير...تحتفع 
بكيانيا ووجودىا لعدة أجياؿ، وأف مس المنظمة بعض التغييرات، فإف كثيرا مف العناصر الثقافية تستمر 

 بديل.في البقاء محتفظة بصورتيا القديمة الأصمية، ومتحدية كل تغيير أو ت
وكما يرػ "ر.لنتوف" فإف خاصية الاستمرار نابعة بالضرورة مف تصور الثقافة عمى أنيا ذلؾ " التراث      

الاجتماعي الذؼ يرثو الأعضاء عف الأجياؿ السابقة" فملبمسات الثقافية قدرة كبيرة عمى الانتقاؿ عبر 
 (    75الزمف محتفظة بخصائصيا الأصمية. )السويدؼ، ص

 مع تتفاعل التي الفرعية العناصر أو المكونات مف عدد مف تتكوف  حيث مركب: نظام فةالثقا-3-3
 الآتية: الثلبث العناصر مركب كنظاـ الثقافة وتشملالبعض في تشكيل ثقافة المنظمة،  بعضيا
 والأفكار. الجانب المعنوؼ ويتمثل في النسق المتكامل مف القيـ والأخلبؽ والمعتقدات 
 وتقاليد أفرادىا.  عاداتمتمثلب في  السموكي الجانب 
  ،(79، ص2006الجانب المادؼ وىو كل ما ينتجو أعضائيا مف أشياء ممموسة. )أبو بكر 

 لمتغيير، عرضة فيي ذلؾ ومع العامة، عناصرىا في ثابتة بأنيا الثقافة تمتازمتغيرة:  الثقافة -3-4
 الكل عمى ينطبق فما لمتغيير، ظواىره بجميع الكوف  ويخضع الكوف، ظواىر مف جزء الثقافة أف وطالما
 .المادية وغير المادية الثقافة عناصر كافة الثقافي التغير ويصيب الجزء عمى ينطبق

 سماتيا، ارتباط إلى تعقدىا ويرجع معقد كلب بأنيا الثقافة تتسـ :معقدةتراكمية  الثقافة عممية -3-5
 وكذلؾ الزمف، مف طويمة عصور خلبؿ وتركميا والمواقف، والاتجاىات والميارات الموضوعات وتجمع
 ( 6، ص2006)رشواف،  .نفسو المجتمع خارج مف الثقافية السمات مف كثيرة واستعارة انتشار إلى

 ةوتختمف الطريقة التي تتراكـ بيا خاصية ثقافة معنية عف الطرؽ التي تتراكـ بيا خاصية ثقافي     
أخرػ، فالمغة مثلب أو الحذلقة المفظية تتراكـ بطريقة مختمفة عف تراكـ التقنية، والقيـ التنظيمية تتراكـ 
بطريقة مختمفة عف تراكـ أدوات الإنتاج، بمعنى أف الطبيعة التراكمية لمثقافة تلبحع بوضوح العناصر 

 (93، ص1986المادية أكثر منيا في العناصر المعنوية لمثقافة. )زكي، 
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تتصف الثقافة التنظيمية بالمرونة مما يكسبيا خاصية التكيف، وذلؾ  الثقافة ليا خاصية التكيف: -3-6
استجابة لمطالب الإنساف البيولوجية والنفسية، ولكي تتلبءـ مع البيئة الجغرافية وتطور الثقافات المحيطة 

 جانب آخر.بالفرد مف جانب، واستجابة لخصائص بيئة المنظمة وما يحدث فييا مف 

تعد ثقافة المنظمة نتاج لعمميات المنظمات  الثقافة تمثل مدخلا ومخرجا تنظيميا في وقت واحد: -3-7
كافة، فضلب عف تأثيرىا عمى العمميات التي سوؼ تحدث في المستقبل، بالإضافة إلى تأثيرىا بالنظـ 

ل مدخلب ومخرجا تنظيميا في وقت الاجتماعية والفنية بنمقة عمميا، ومف ثـ فغف الثقافة التنظيمية تمث
 واحد، لذلؾ يصعب تغييرىا، وتتعرض محاولات تغييرىا لمقاومة شديدة في المنظمات. 

 :التنظيمية الثقافة مستويات -4

 المجتمع في السائدة والمفاىيـ والاتجاىات القيـ المستوػ  ىذا في الثقافة تمثل المجتمع: ثقافة -4-1
 بعدد الثقافة ىذه وتتأثر المنظمة، داخل إلى المجتمع مف الأعضاء ينقميا والتي المنظمة فيو تتوجد الذؼ
 الإدارؼ  والييكل الاقتصادية، الظروؼ السياسي، النظاـ التعميمي، النظاـ مثل الاجتماعية القوػ  مف

 المنظمة استراتيجيات عمى يؤثر حيث المجتمع، لثقافة العاـ الإطار ىذا داخل المنظمة وتعمل لمدولة،
 ثقافة مع متوافقة وسياستيا وخدمتيا المنظمة استراتيجيات تكوف  أف ويجب ومعاييرىا، وأىداىا ورسالتيا
 (417 ،2005 أبوبكر،) أىدافيا. تحقيق مف وتتمكف ذلؾ مف القبوؿ تكتس حتى المجتمع

 الثقافات في واختلبفات الواحدة الصناعة أو النشاط داخل الثقافة في تشابو يوجد  النشاط: ثقافة -4-2
 نفس في توجد ما بمنظمة الخاصة والمعتقدات القيـ أف ىذا ويعني المختمفة، والصناعات النشاطات بيف

 داخل معيف نمط يتكوف  الوقت وعبر النشاط، نفس داخل العاممة المنظمات كل أو معظـ في الوقت
 حياة ونمط السياسات ومضموف  قراراتال اتخاذ نمط مثل رئيسية جوانب عمى مميز تأثير لو يكوف  النشاط

المنظمات العاممة في نفس النشاط، ويتضح ذلؾ  داخل السائدة الأخرػ  والأشياء الملببس، نوع الأعضاء،
، 2012في النمط الوظيفي في نشاطات البنوؾ وشركات البتروؿ أو شركات الطيراف وغيرىا. )عيساوؼ، 

 (27ص

 وجماعات الأفراد بيف المشتركة الثقافية العوامل مجموعة بيا ويقصدلممنظمة:  الداخمية الثقافة -4-3
 وتعامل المنظمة داخل عمل فريق بكل الخاصة الجزئية الثقافات تلبقي مف والناتج المنظمة داخل العمل
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 المنظمة تحددىا التي التنظيمية والسياسات الأطر إلى إضافة البعض ببعضيـ الدائـ احتكاكيـ و الأفراد
 بتنفيذ الالتزاـ مف المنظمة أفراد يمكف مما الأفراد، لدػ متجانس وثقافي تفكيرؼ  نمط يوجد شأنو مف مما

 إيجاد خلبؿ مف يتحقق التمييز فإف "ىوفستيد" حسب أنو ذلؾ أىدافيا، وتحقيق المنظمة وقرارات سياسات
 (23ص ،2006 الياس،)الأفراد.  لدػ التصرؼ و لمتفكير مشترؾ نمط

 منظمة أؼ داخل الفرعية الثقافات مف مجموعة ىناؾالعمل(:  )فرق  المينية الجماعات ثقافة -4-4
 أعواف و متوسطة إطارات ، الساموف  الإطارات العميا، الإدارة ىرمية، مستويات حسب تقسيميا يمكف

 مف نوع إحداث المنظمة إدارة عمى ويتعيف الفرعية، الوحدات حسب أو وعماؿ، إدارييف تقنييف التحكـ،
 لجماعية لأف ذلؾ الأداء مف مرتفع مستوػ  عمى الحصوؿ بغية العمل وفرؽ  أعضاء بيف والتعاوف  التلبحـ
 (94، ص2000)فلبح،  .العامميف أداء مستوػ  مف الرفع في ميـ دور العمل

 الخاصة أو الصغيرة المنظمات ثقافة عف الكبيرة والمنظمات الحكومية المنظمات ثقافة وتختمف     
 حيث ، الكبيرة المنظمات في والأقساـ الإدارات داخل الثقافات بيف اختلبؼ ىناؾ يكوف  قد كما عادة،

 تدفعيـ التي الضغوط لبعض ويتعرضوف  مختمفة متغيرات إلى المختمفة الوحدات ىذه في الأفراد يتعرض
 بأنظمتو المجتمع قيـ أف يتبيف ذلؾ مف. تواجدىـ وتحمي سموكياتيـ تحكـ ومعتقدات قيـ مجموعة لتبني

 وبالرغـ نفسو الوقت في.  العاممة المنظمة ثقافة كبير وبشكل تحكـ وممارساتو وتقاليده وعاداتو المختمفة
 المواقف في التصرؼ نحو الموظفيف سموكيات يوجو الذؼ العاـ الإدراؾ تبيف المنظمة ثقافة أف مف

 يعني لا ذلؾ أف إلا الواحدة المنظمة داخل والمواقع الخمفيات عف النظر بغض متشابو بشكل المختمفة
 مستوػ  عمى سائدة ثقافة لدييا تنتشر التي الكبيرة المنظمات خاصة المنظمة في فرعية ثقافات  وجود عدـ

 القيـ إلى إضافة العامة الثقافة أسسيا تضع التي الجوىرية القيـ مع تتفق فرعية وثقافات ككل المنظمة
 الأىـ الثقافة ىي الأساسية الثقافة تظل لذا ، المختمفة وأقساميا المنظمة إدارات داخل بالعامميف الخاصة
 ترتبط فيي الفرعية الثقافة أما ، ككل المنظمة ثقافة أنيا أؼ والمؤسسيف العميا الإدارة ثقافة عف تعبر لأنيا
 والتي الجنسيات متعددة  المنظمات في خاصة الفرعية الثقافات وتتشابؾ تتعقد حيث حدة، عمى إدارة بكل

 متعددة، فرعية وثقافات عامة ثقافة لدييا الكبيرة المنظمات معظـ أف حيث متنوعة، عاممة قوػ  مف تتكوف 
 لممنظمة. الأساسية الثقافة مع وتنسجـ تتكامل أف يجب الفرعية الثقافات إلى الإشارة الميـ مف يظل لكف
 (163ص ،2005 جاد، سيد)
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 : التنظيمية إلى الثقافة مستويات يمكف تقسيـ كما

 التصرفات في وتتمثل بصنعيا الإنساف يقوـ التي الأشياء المستوػ  ىذا ويتضمف :الأول المستوى  -1
 .الرموز و والطقوس والقصص المنظمة داخل الشعائر و الاحتفالات و الأفراد، وسموكيات

 ىو ما تحدد كما لمعامميف، السموكي النمط بالقيـ، يعرؼ ما المستوػ  ىذا ويمثل: الثاني المستوى  -2
 .السموؾ أنماط مف مقبوؿ ىو وما عميو متعارؼ

 داخل العامميف سموؾ توجو التي الأشياء وىي الأساسية الافتراضات إلى ويشير :الثالث المستوى  -3
 (96ص ،2015 عاشورؼ،) حوليـ. يدور لما الأفراد ىؤلاء كيفية وتحدد المؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 (p26،2004 ،schein (: مستويات الثقافة التنظيمية )07الشكل رقم )

 (:Types Organizational Cultureأنواع وأشكال ثقافة المنظمة ) -5

تأخذ ثقافة المنظمة أشكاؿ وأنواع  وصور مختمفة، لكنيا تقدـ في جميا تفسيرا لفسيفسائيا الكامف        
والظاىر المتصل بذات المنظمة وأفرادىا وبيئتيا، والميتـ بقدرتيا عمى التكيف مع بيئتيا، والتميز بيف 

 ايد وما تحويو مف أنماط ثقافية. مستوياتيا، وتحديد أولوياتيا الييمنة فييا، ودرجة تراكميا المتصاعد المتز 

العمنيةالمظاىر   

 القيم المعتنقة

 الافتراضات الأساسية
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وفي ظل مراعاة ماىي القيـ الثقافية الميمة لممنظمة، والمديروف الذيف يراعوف البيئة الخارجية،       
 إضافة إلى استراتيجية المنظمة والاىداؼ. يمكف تصنيف الثقافة التنظيمية إلى عدة اصناؼ.

 أربعة أنواع لمثقافة وىي:وقد صنفيا إلى (: Denison & Mishraتصنيف ) -5-1

تصف الثقافة الخاصة بالقيـ الداعمة لقدرة  (:Adaptationثقافة قادرة عمى التكيف ) -5-1-1
المنظمة عمى تفسير إشارات وتحديات البيئة وترجمتيا إلى استجابات سموكية جديدة، ثنبثق مف الثقافة في 

ع المديروف القيـ الداعمة لقدرة المنظمة، بيئة تتطمب استجابة سريعة ويتخذ القرار بخطر عاؿ، يشج
لضماف اكتشاؼ الإشارات والتحديات مف البيئة وتفسيرىا وترجمتيا إلى استجابات سموكية جديدة، يكوف 
العامميف مستقميف بقرارتيـ وأحرارا بتصرفاتيـ لمقابمة الحاجات والطمبات الجديدة، والاستجابة لمزبائف بقيمة 

فاعميف لخمق التغيير بواسطة التشجيع، والدعـ، والمكافأة وتكريـ الإبداع، والتطبيق، عالية، كذلؾ المديروف 
 وأسموب التعامل مع الخطر.

ىي ثقافة توجو النتائج دالتيا القيـ التنافسية، (: Achievement Cultureثقافة الإنجاز ) -5-1-2
دة ومعينة مف الزبائف في بيئتيا ومبادغ الفرد والإنجاز، تكوف ملبئمة لممنظمات التي تخدـ فئة محد

الخارجية، لكف دوف حاجة لممرونة وسرعة التغيير، فيي ثقافة موجية بدلالة النتائج، حيث القيـ التنافسية، 
والعدائية، والمبادغ الفردية، وامتلبؾ الإرادة لمعمل طويلب وبمثابرة لإنجاز النتائج، التأكيد ىنا عمى الفوز 

نجاز وأىداؼ وطموحات   Siebel)( الذؼ تمسؾ بو المنظمة معا، فمثلب نظاـ The Glueمحددة)وا 
Systems) .بمينى بيع منظومة برمجيات معقدة تكوف مشتقة مف ثقافة الإنجاز 

ىي ثقافة تضع قيمة أعمى حاجات العامميف وقيـ التعاوف  (:Relatednessثقافة الارتباط ) -5-1-3
ووحدة النياية، تركز ىدة الثقافة عمى الداخل مف حيث مدػ ارتباط العامميف ومشاركاتيـ لضماف سرعة 
التغيير بالحاجات مف البيئة، وتضع ىدة الثقافة قيمة أعمى لمقابمة حاجات العامميف، ويسود مناخ الإبداع، 

ديروف قيـ التعاوف، وبناء الاعتبار لكل مف العامميف والزبائف والعمل عمى تجنب وتجاوز وىنا يؤكد الم
 اختلبفات المكانة، فمثلب تعمل شركة كوكاكولا عمى إشاعة ثقافة الارتباط كونيا أحد محددات نجاحيا.
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وف ىي تمؾ الثقافة التي تك(: Consistency and Stabilityثقافة التناسق والثبات ) -5-1-4
فييا القيـ والمكافوت ممنيجة وعقلبنية، ونظامية الطريق، لمقياـ لأشياء التي تمثل ثقافة الثبات، ويكوف 
التركيز الداخمي توجو ثبات في بيئة مستقرة، تتبع القواعد والقيـ، وتكوف الثقافة داعمة والمكوفات ممنيجة 

د عالـ الأعماؿ تغيرا سريعا، إذ نجد القميل مف وعقلبنية، وتداربطريقة نظامية لضماف القياـ بالأعماؿ. يشي
الشركات تعمل في بيئة مستقرة، ويتجو المديروف لتغيير ثقافتيـ ويكونوف أكثر مرونة عندما يعمموف في 

 Pacific Edge)بيئات متغيرة أو تحصل تغييرات في البيئة، ومع ذلؾ فيـ يسعوف لتجديد المنظمة 
Software)ف بيا إدارة المنظمات جميعيا، لكنيا تتطمب قدرا مف التوازف ما بيف ، إف ثقافة الثبات تؤم

 (321، ص2013)مساعد، .الثابت والمتغير في الثقافة، كما تتطمب السيطرة والعناية بطمبات البيئة كذلؾ

 اقترح اربعة أشكاؿ الثقافة التنظيمية وىي : تصنيف "محمد مرعي مرعي"  -5-2

يكوف احتراـ الأنظمة والإجراءات ضروريا، وتوصيف المياـ توصيفا دقيقا  الثقافة الرتبوية : -5-2-1
وتقود تمؾ السمات إلى . والحركية بيف مراكز العمل محددة بدقة تبعا ؿ)النجاح في المسابقات والقدمية(

 تنمية التدريبات الخاصة جدا والمستخدمة بشكل مباشر في سياؽ النشاط الميني لممدربيف، ويكوف التدريب
في مرتبطا بالحركية الداخمية )الترقية والتنقل( لأنيا تحدد تطور الأشخاص في مراكز العمل والتساوؼ 

 عممية التأىيل الترقيات.

يستند ىذا النمط إلى القيـ التقميدية والوحدة ، والولاء، الناجمة عف ثقافة قوية  ثقافة العشيرة : -5-2-2
مرتبط بشخص مميـ )كاريزمي(، وينظر إلى التدريب كوسيمة لتعزيز وحدة الجسد الاجتماعي في المؤسسة 

مي في التدريب وتنمية القيـ التقميدية . وتتجو المؤسسات البيروقراطية والعشائرية إلى إتباع الأسموب الداخ
)بالاعتماد عمى مدربيف داخمييف وناذرا ما يتـ المجوء إلى الخارج(، ويكوف اليدؼ مف التمريف اكتساب 

 . القيـ التقميدية أكثر مف اقتناء الأىميات الفنية

يوجو ىذا النمط قيـ التجديد ، والتطوير والنماء، وتكوف المشكمة  ثقافة التجديد )التنمية(: -5-2-3
ية فيو تكييف الموارد البشرية بشكل دائـ مع بيئة المؤسسة وأىدافيا، الأمر الذؼ يترجـ بتدريب المركز 

موجو نحو تنمية فعمية لقدرات العامميف. ويكوف برنامج التدريب مرنا ويتمتع بقميل مف القياسية كي يتطور 
وبخاصة مف الجامعات تبعا لحاجات المؤسسة ولمواجية تنامي النشاطات. ويطمب التدريب مف الخارج 

 . ومراكز البحث العممي ليتناسب مع مختمف مياديف فعاليات المؤسسة، فالتدريب يكوف مفتوحا وشموليا
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ويتمثل اليدؼ الساسي ليذا النمط مف الثقافة بالوصوؿ إلى الأىداؼ وتحقيق  ثقافة السوق : -5-2-4
الية وأداء ا عبر تزويدىـ بالأىميات الضرورية الفعالية . لذلؾ يسمح التدريب للؤفراد بأف يكونوا أكثر فع

لإنجاز أعماليـ، واتجيت المؤسسات ذات ثقافة السوؽ إلى اعتماد برامج التدريب المخصصة للؤفراد لا 
دارة الفريق  لتغطي التأىيل الفني فقط، بل التدريب مف نمط إدارة الأعماؿ حيث يمتمكوف قدرات لتنشيط وا 

لممؤسسة، وتطور التأىيل بشكل ممفت مف إدارة الكمفة بالحد الدنى إلى قرار  وتنمية الفاعمية الجمالية
 .الاستثمار الأمثل. وىنا لا يعني التدريب والتأىيل الترقيات، بل جعل العامل أكثر فاعمية في مركز عممو

 .(66، ص2009)معاوؼ، 

 تصنيف عمى حسب البيئة التنظيمية المتاحة  :  -5-3

في مثل ىذه الثقافة التنظيمية تتحدد  (،Bureaucratic Culture) البيروقراطيةالثقافة  -5-3-1
المسؤوليات والسمطات، فالعمل يكوف منظماً والوحدات يتـ بينيا تنسيق، ومسمسل السمطة بشكل ىرمي 

 وتقوـ عمى التحكـ والالتزاـ.
وتتميز بتوفير بيئة لمعمل تساعد عمى الإبداع  (،Innovative Culture) الثقافة الإبداعية -5-3-2

 ويتصف أفرادىا بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجية التحديات.
تتميز بيئة العمل بالصداقة والمساعدة فيما (، Suppoative Culture) الثقافة المساندة -5-3-3

لمساواة والتعاوف ويكوف التركيز عمى بيف العامميف فيسود جو الأسرة المتعاونة، وتوفر المنظمة الثقة وا
 الجانب الإنساني في ىذه البيئة.

ويكوف الاىتماـ محصوراً في طريقة إنجاز العمل  (،Process Culture) ثقافة العمميات -5-3-4
وليس النتائج التي تتحقق، فينتشر الحذر والحيطة بيف الأفراد والذيف يعمموف عمى حماية أنفسيـ. والفرد 

 و الذؼ يكوف أكثر دقة وتنظيماً والذؼ ييتـ بالتفاصيل في عممو.الناجح ى
نجاز العمل  (،Task Culture) ثقافة الميمة -5-3-5 وىذه الثقافة تركز عمى تحقيق الأىداؼ وا 

 وتيتـ بالنتائج وتحاوؿ استخداـ الموارد بطرؽ مثالية مف أجل تحقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف.
وتركز عمى نوع التخصص الوظيفي وبالتالي الأدوار (، Role Culture) ثقافة الدور -5-3-6

الوصفية أكثر مف الفرد. وتيتـ بالقواعد والأنظمة، كما أنيا توفر الأمف الوظيفي والاستمرارية وثبات 
 (16، ص2005)العنزؼ،  .الأداء
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 تصنيف حسب درجة التأثير) القوة والضعف(:  -5-4

 عمييـ تمميو ما يتبعوف  الأعضاء يجعل الذؼ بأنيا " الحد القوية الثقافة تعرؼالثقافة القوية:  -5-4-1
 أو جميع مع والقبوؿ بالثقة وتحظى تنتشر كونيا  حالة في قوية المنظمة ثقافة أف القوؿ ويمكف  "الإدارة
 تحكـ التي والمعايير والتقاليد والمعتقدات القيـ مف متجانسة مجموعة في ويشتركوا المنظمة أعضاء معظـ

أف الثقافة  (Stephen.P.Robbins)المنظمة، فيرػ ستيفف روبيرت  داخل واتجاىاتيـ  سموكاتيـ 
 القوية تعتمد عمى عنصريف ىما:

)إلياس، . والذؼ يرمز إلى قوة تماسؾ أعضاء المنظمة بالقيـ والمعتقدات السائدة ،عنصر الشدة -
2006 ،21) 

الاعتقادات الحيوية في المنظمة مف قبل الأعضاء، وتكوف الثقافة قوية لنفس القيـ و  ،عنصر الإجماع -
كمما كاف ىناؾ إجماع أكبر مف الأعضاء عمى القيـ و الاعتقادات الحيوية في ثقافة المنظمة، و مشاركة 

 واسعة لنفس القيـ. و يتوقف ذلؾ عمى عامميف رئيسيف:

 نظمة و كيفية العمل بيا.تنوير العامميف و تعريفيـ بالقيـ السائدة في الم -

 نظـ العوائد و المكافوت، إذ أف منح الأعضاء الممتزميف بالقيـ العوائد و المكافوت يساعد -

 (33، ص2012)عيساوؼ،  .الآخريف عمى تعمـ القيـ و تفيميا

 (02رقـ ) كما تتميز الثقافة القوية بعدة خصائص ومتغيرات يمكف حصر بعضيا في الجدوؿ      
 التالي:

 

 

 

 

 



 التنظيمية الثقافة  الفصل الثالث 
 

 
119 

 (: خصائص ومتغيرات الثقافة القوية02الجدول رقم )

 القدرة عمى التكيف الابتكار جماعة العمل التجانس والتماسؾ
ىناؾ مجموعة مف  -

 القيـ لدػ المنظمة.
الفيـ والوضوح لقيـ  -

 المنظمة.
عدـ وجود فروؽ  -

جوىرية لإدراؾ العامميف 
 لقيـ 

 

الاعتقاد بأف العمل  -
أساس الجماعي ىو 

 النجاح.
 سيادة روح الفريق. -
 الثقة المتبادلة. -
 المشاركة. -
 الانتماء. -
 المساواة. -

الاعتقاد بأف الابتكار  -
والإبداع أساس النجاح 

 والتميز.
تشجيع التفكير  -

الإبداعي والأداء 
 المبتكر.

الاستعداد لتحمل  -
 المخاطرة.

الاستعداد لتحمل  -
واستيعاب التجارب 

 الفاشمة.
حرية التعبير واحتراـ  -

 الآخر.
الاعتقاد بأىمية أف 
يكوف معظـ أفراد 
 المنظمة مف المبدعيف. 

الاعتقاد بحتمية  -
 التغيير.

الاعتقاد بأف التغيير  -
 سنة الحياة.

 القرب مف المستيمؾ. -
 المرونة. -
الإعلبـ الداخمي  -

 للؤفراد.
قدرة المنظمة عمى  -

التعامل مع المتغيرات 
 .الخارجية

تعييف مف لدييـ القدرة  -
 عمى التغيير. 

 (.26المصدر: )عايدة سيد خطاب، ص

وىي الثقافة التي لا يتـ اعتناقيا بقوة مف طرؼ أعضاء المنظمة، ولا تحظى الثقافة الضعيفة:  -5-4-2
الرئيسي  بالثقة والقبوؿ الواسع منيـ، وتفتقر المنظمة إلى التماسؾ المشترؾ بالقيـ والمعتقدات، وىو السبب

 لمشعف حيث يجد العامموف صعوبة في التوافق والتواجد مع المنظمة أو مع أىدافيا وقيميا.

كما تتميز بيشاشة وتذبذب نسق قيميا نظرا لوجود ثقافات )تحتية( فرعية عديدة ومتناقضة أحيانا،       
سموكات والتصرفات وعدـ مما يجعميا تبتعد عف جوىر القيـ في المنظمة، وبالتالي عدـ السيطرة عمى ال

القدرة عمى ضبطيا وفق قاعدة محددة ما يجعل الأفراد يسيروف في طرؽ مبيمة غير واضحة المعالـ 
نتيجة تمقييـ تعميمات متناقضة وبالتالي يفشموف في اتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيـ واتجاىات الأفراد 

  (458، ص2013)مسعداوؼ،  .العامميف
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أو يمكف تسميتيا بالثقافة العامة والثقافة  سب الرئيس والخاص)العامة والخاصة(:تصنيف عمى ح -5-5
الفرعية، حيث أف الثقافة الرئيسية في التنظيـ تتمثل في القيـ الأساسية التي يتفق عمييا أغمبية الأعضاء 

ة في الأنظمة والتي تشكل ىوية واضحة لمجميع أما الثقافات التنظيمية الفرعية فتتمثل في القيـ السائد
الفرعية أو الوحدات ضمف التنظيـ الأكبر وكمما تفاوتت الثقافات الفرعية وتعددت وكانت مختمفة عف 

 الثقافات الرئيسية فإف ذلؾ يؤشر سمبا عمى فعالية التنظيـ.

والفعل إف التأثيرات السوسيوثقافية لموسط تتأكد أكثر مف خلبؿ معرفة العلبقة بيف ثقافة المستخدميف       
الجماعي داخل المؤسسة، وكذلؾ مف خلبؿ انتمائيـ إلى مجموعة معينة، وعميو فإف ثقافة مؤسسة ما ىي 
إلى مستوػ التحميل عمى اعتبار وجود مستويات أخرػ أكبر وأوسع )الثقافة الوطنية واليوية والمينة(، 

( عمى اعتبار أف الفرد يمتحق وأخرػ أصغر )ثقافة القسـ والفرع والمصمحة وثقافة جماعة العمل ...الخ
بالمؤسسات وىو حامل معو ثقافة نتاج التنشئة الاجتماعية، وليذا نجد المؤسسات تعكس ثقافة المنطقة 
التي توجد فييا وعميو فإف ىيكل أؼ منظمة تأخذ بصمة الثقافة الوطنية لأعضائيا، كما أف الثقافة المحمية 

مة. إضافة إلى التمثلبت التي يشكميا الفرد عف المؤسسة تؤثر عمى الرموز المستعممة مف طرؼ المنظ
التي يعمل بيا، يكتسب صورة عف المينة التي يمارسيا كما ىي مفيومة داخل المؤسسة وغالبا ما تحمل 
ىذه الصورة بصمة عاطفية، فإما أف يتحقق إشباع لحاجات الفرد وفي حالة العكس تصبح مصدر 

تشكل ثقافة خاصة بقسـ الإنتاج وقسـ التخطيط، وحتى ثقافات أكبر  صراعات نفسية داخمية كما يمكف أف
جزئية كثقافة مصمحة التخزيف ومصمحة الصيانة وىكذا حتى إلى اختلبفات ثقافية بيف الجماعات الصغيرة 
جدا، أؼ جماعة عمل تنجز ميمة مشتركة تختمف عف جماعة تنجز ميمة أخرػ، لكف ما يبدو واضحا 

سات ىي ثقافة المركز وثقافة المحيط، وذلؾ كوف الثقافة التنظيمية ىي استراتيجية جدا وتناولتو الدرا
يحمميا إطارات الإدارة انطلبقا مف ثقافتيـ الشخصية يحاولوف فرضيا وىـ لا يقبموف الخضوع لثقافة 
ذا ما كاف الاختلبؼ شديد فإننا نتصور تجمع باقي  مجموعات أخرػ في المؤسسة، وفي ىذه الحالة وا 

لثقافات التحتية خاصة المتقاربة مف بعضيا البعض لمقاومة الثقافة الرسمية، وبالتالي قد تحدث صراعات ا
 ( 145، ص2012)عباس،  .خطيرة قد تعصف بالمؤسسة بأكمميا
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 وتتمثل في: محددات الثقافة التنظيمية: -6

 جزءا إدارتيا عمى تداولت التي القيادات ونوعية المؤسسة تطور تاريخ يعكس :والممكية التاريخ -6-1
 .دولية أو محمية خاصة أو عامة ىل الممكية، نوعية يعكس كما ثقافتيا مف

 أسموب يعكس ما بقدر والصغيرة الكبيرة المؤسسات بيف الثقافة اختلبؼ دائما يعني الحجم: لا -6-2
 .الحجـ باعتبارات تتأثر والتي المواقف مواجية في التصرفات ونماذج الاتصالات وأنماط الإدارة

 المتقدمة التكنولوجيا استخداـ في المتخصصة المؤسسات ترتكز المثاؿ سبيل عمى :التكنولوجيا -6-3
التنظيمية، يعنى عمى حسب نوعية  ثقافتيا صياغة في الفنية بالميارات الخاصة القيـ عمى عممياتيا في

 التكنولوجيا وتطورىا تصاع الثقافة التنظيمية. 

 مف والخارجية الداخمية بيئتيا عناصر مع التعامل في المؤسسة تختارىا التي فالطريقة البيئة: -6-4
 .ثقافتيا بيا وبالتالي تشكل وأنشطتيا مواردىا بيا تنظـ التي الكيفية في تؤثر سوؼ ومنافسيف عملبء

 تفضيلبت وكذلؾ العمل ممارسة في العميا الإدارة أعضاء يفضميا التي الطريقة تمثلالأفراد:  -6-5
 فالإدارة المنظمة، في السائدة العمل قيـ تشكيل في معيـ التعامل في المستخدمة للؤساليب العامميف
 .العامموف  بيا يؤمف لا ثقافة فرض عمييا يصعب

 تحقيقيا، إلى المؤسسة تسعى التي والأىداؼ بالغايات السائدة الثقافة تتأثر والأىداف: الغايات -6-6
 عمى تركز سوؼ العملبء خدمة في الريادة تحقيق إلى تسعى التي المؤسسات فإف المثاؿ سبيل عمى
 (.361، ص2002)مرسي،  .التنظيمية ثقافتيا في العملبء بعلبقات الخاصة القيـ غرس

أف التغييرات السريعة في التنظيـ وأفراده، والتبايف في وجيات النظر حوؿ  التغييرات التنظيمية: -6-7
 المتغيرات التنظيمية لو دور كبير في تحديد نوع الثقافة التنظيمية وتشكيميا. 

يخضع الفرد في المنظمة لعمميات مستمرة مف التنشئة التنظيمية والتي تعمل  التنشئة الاجتماعية: -6-8
عض القيـ والمبادغ لديو، فكمما نشطت المنظمة في ىذا المجاؿ كمما كانت بصدد عمى تقوية وتعزيز ب

 (29، ص2011تشكيل ثقافة تنظيمية قوية. )العاجز، 
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 :ثقافة المنظمة وعوامل المحافظة عمييا آليات خمق -7

 ويتـ ذلؾ مف خلبؿ مجموعة مف الوسائل والأساليب وىي:    

تمتمؾ تصرفات المؤسس والإدارة العميا تأثيرا أساسيا في  اسموب تصرف المؤسس والإدارة العميا: -7-1
المحافظة عمى الثقافة التنظيمية وتطويرىا وذلؾ مف خلبؿ أقواليـ وأفعاليـ وسموكياتيـ، فالإدارة العميا بما 

ة تنتشر بيف العامميف في كل فييا المؤسسوف تؤسس وتحافع عمى معايير وقواعد وسموكيات وأقواؿ مأثور 
المستويات، وتمثل بالنسبة ليـ نموذجا يقتدػ بو ومف أمثمة ذلؾ ثقافة صناعة القرار، وثقافة التفاوض، 

 وثقافة توزيع المكافوت.

اف اختيار العامميف لمعمل لا يتوقف عمى مدػ  معايير الاستقطاب والاختيار والترقية والتقاعد: -7-2
والميارات والقدرة لمقياـ بالعمل داخل المنظمة فقط، ولكف بالإضافة إلى ذلؾ لا بد  امتلبكيـ لممعمومات

)زايد،  .مف اختيار الفرد الذؼ يمتمؾ امكانيات تتوافق وتتناسب مع قيـ المنظمة وثقافتيا ويتصرؼ طبقا ليا
 (237، ص2012

ونظـ العوائد ليست مقصورة عمى الماؿ بل تشمل الاعترافات والتقدير نظم العوائد الشاممة:  -7-3
والعمل، والشعور بالانتماء  (Intrinsic)والقبوؿ، كما يجب أف تركز ىذه العوائد عمى الجوانب الذاتية 

 لممنظمة.

عمى الدور البارز والحيوؼ الذؼ يمكف أف تقوـ بو  (Shichman & Gross)وقد أكد الكاتباف       
لإدارة في التأثير عمى تطوير وتكويف ثقافة المنظمة وحددا أربعة أساليب يمكف للئدارة التدخل والتأثير مف ا

دامتيا ونقميا   :فيالأساليب  وتتمثل ىذهخلبليا في تكويف وتطوير ثقافة المنظمة وا 

ت الأبطاؿ مف خلبؿ سرد تفاصيل تاريخ المنظمة، وحكايا (:Historyبناء إحساس مشترك بالتاريخ ) -
 والقصص.

يصاؿ القيـ والمعايير. (:Onenessإيجاد شعور بالتوحد ) -  مف خلبؿ القيادة ونمذجة الأدوار وا 

مف خلبؿ نظـ العوائد والتخطيط الوظيفي،  (:Membershipتطوير الإحساس بالعضوية والانتماء ) -
 ولاستقرار الوظيفي، الاختيار والتعييف، والتطبيع والتدريب والتطوير.
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عف طريق عقد العمل والمشاركة في اتخاذ القرارات  (:Exchangeتفعيل التبادلية بين الأعضاء ) -
 والتنسيق بيف الجماعات.

عد المعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة المنظمة إلى وىو تعميـ قوا  (:Socializationالتطبيع ) -
 العامميف بصورة مستمرة.

إف العامميف الحدد ليس عمى دراية بقيـ واعتقادات المنظمة، وىناؾ إمكانية أف يقوـ ىؤلاء بتجاوز       
ف مع ثقافتيا، وخرؽ القيـ والتقاليد السائدة، ولذلؾ ينبغي عمى المنظمة مساعدة ىؤلاء العامميف عمى التكي

 .وتسمى عممية التكيف 'التطبيع' وتتـ ىذه الاخيرة مف خلبؿ برامج التنوير والتعريف والتدريب وغيرىا
 (265، ص2010)حريـ، 

وفي مناقشتنا لمتنشئة الاجتماعية )التطبيع( يجب أف نأخذ بعيف الاعتبار أف المرحمة الأصعب في       
الدخوؿ إلى المنظمة، ويحدث ذلؾ حينما تسعى المنظمة لتشكيل  عممية التنشئة الاجتماعية ىي في وقت

الشخص الخارجي إلى عامل في موقف جيد، ويخاطر العامموف الذيف يفشموف في تعمـ السموؾ الأساسي 
بأف يشار إلييـ أنيـ غير مناسبيف، بالرغـ مف ذلؾ قد لا يكوف عمى شكل عمني واضح، وذلؾ مف خلبؿ 

 ظمة، وكل ذلؾ يؤدؼ في المحافظة عمى الثقافة التنظيمية.   مسيرة المينية في المن

ويمكف تصوير عممية التنشئة الاجتماعية )التطبيع( عمى أنيا عممية تتكوف مف ثلبثة مراحل: ما       
قبل الدخوؿ والمواجية، والتحوؿ، وتشمل المرحمة الأولى عممية التعمـ التي تتـ قبل انضماـ الفرد لممنظمة، 

رحمة الثانية يرػ العامل الجديد المنظمة في الواقع ويواجو احتماؿ التعارض بيف التوقعات وفي الم
والدوافع، وفي المرحمة الثالثة تحدث تغيرات تستمر لفترة طويمة نسبيا، حيث يتمكف العامل الجديد مف 

لبزمة بما يلبئـ قيـ الميارات المطموبة لإنجاز العمل، ويؤدؼ أدواره الجديدة بنجاح، ويجرؼ التعديلبت ال
ومعايير جماعة العمل، وتؤثر العممية بمراحميا الثلبثة عمى انتاجية العامل الجديد والتزامو بأغراض 

 (335، ص2003)العطية،  .المنظمة وقراراتو فيما يتعمق بالبقاء في المنظمة
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 الثقافة التنظيمية:صياغة نماذج  -8
مف خلبؿ ما تقدـ نجد مف الصعب تتبع مصطمح الثقافة المنظمية وقياسيا لذؿ يتبايف الباحثوف في       

كيفية صياغة مدخل لمثقافة الجماعية داخل المنظمة بحيث يتناسب وطبيعتيا، إذ طرحت في ىذا المجاؿ 
 كالآتي:ىي  ولصياغة الثقافة التنظيمية  نماذج أساسية ثلبثة
 الثقافة المنظمية: ( لصياغةScheinنموذج) -8-1

ترتكز فكرة نشؤ الثقافة التنظيمية وفق ىذه النظرية عمى مفيوـ 'الجماعة' والتغير في أىدافيا       
( المنظمة Scheinوافتراضاتيا ومجاؿ تركيزىا الذؼ يساىـ في تطوير تفاعلبتيا. ومف ىذا المنظور يرػ )

ارىا التنظيمي مسارا متسمسلب مف المراحل في بوصفيا كيانا اجتماعيا تتخذ المجموعات فييا وضمف إط
)الزبيدؼ  .عمى القيـ والمعايير المشتركة محفظتياتقدميا، وتعتمد استمراريتو المجموعة وأدامتيا عمى مدػ 

 (93، ص2015وآخروف، 

 الآتي:كوتمر المجموعات بمراحل تعزز نشأة الثقافة التنظيمية وافتراضاتيا        

إذ اف الافتراض الأساسي ىنا يتمثل  بأف القائد المرحمة الأولى: الاعتمادية)مجابية الصلاحيات(:  -
 يوجو الجماعة نحو المنافع العظمى اما تركيز الجماعة فيكوف مف خلبؿ اختيار القائد.

اعة ناجحة والافتراض الأساسي ىنا يقوـ عمى اف الجمالمرحمة الثانية: مجابية الالفة )تمايز الدور(:  -
 اليارموني. –في عمميا لأف الاعضاء متشابيوف، اما تركيز الجماعة فيكوف باتجاه الشعور المعيارؼ 

إذ يكوف الافتراض الاساسي في اف الجماعة مخترعة ومستقرة في المرحمة الثالثة: النشوء والاستقرار:  -
 نجاز الكفوء.آف واحد، ويكوف تركيز الجماعة عمى تواصل عمل الفريق وعممية الإ

والافتراض الأساسي ىو أف الجماعة صابرة لذلؾ يجب اف يكوف عمى المرحمة الرابعة: البقاء )النمو(:  -
 حق، اما تركيز الجماعة فيكوف عمى فيـ الحالة الراىنة لممنظمة وترسيخيا )مقاومة التغيير(.

النقطة الجوىرية والثقافة ىنا تكوف قوة ففي المرحمة الأولى يبدأ التساؤؿ عف مف يقود المنظمة؟ وىي       
(Power والجماعة تبحث عف مف يحدد ليا الاتجاه الصحيح، وفي المرحمة الثانية ينتج شعور النجاح )

( مع Fitعف العضوية وعف سبب وجود الجماعة، أما في الخطوة الثالثة فاف الجماعة تبدأ بالتطابق)
 ندما تبدأ الحاجة إلى النظاـ والاستقرار.     مداخل مبتكرة والتي تحدد نجاحيا الأساس ع
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وفي المرحمة الأخيرة الجماعة تبحث عف النمو والبقاء وتبدأ بالتعمـ فيما إذا كانت القيـ والمعاني       
  الحاضرة صالحة للبحتفاظ بيا في ظل البيئة التي تعيش فييا.

 ( في صياغة الثقافة المنظمية:Scholzنموذج ) -8-2
الأنموذج استنتاجا أساسيا انو )بسبب التعقيد فمف المفضل الاعتماد عمى البحوث السابقة في يطرح ىذا 

 ىذا المجاؿ لتحقيق فيـ افضل عف الثقافة وصياغتيا(.

ويمخص ىذا الباحث قولو: " إف الثقافة تصاغ عمى المدػ الطويل بوصفيا بعدا ثوريا وداخميا وخارجيا" 
، إلا اف (Schein)وفيما يرتبط بالبعد الاوؿ يتطابق مع ما ذكره وىي مكونات الصيغة التي قدميا.

 أضاؼ خمس مراحل تمر بيا الثقافة المنظمة وىي: (Scholz)الباحث

 المرحمة المستقرة. -1
 مرحمة رد الفعل )الاستجابة(. -2
 مرحمة التوقع. -3
 مرحمة الاستكشاؼ. -4
 مرحمة النشوء. -5
الداخمي( فيو نتيجة لظروؼ داخمية تعمل داخل المنظمة، لذلؾ اما فيما يرتبط بالبعد الثاني )البعد       

فاف المنظمة التي تعتمد عمميات معيارية الإنتاج توجد ثقافة ثانية جدا وذات توجو عممياتي. أما البعد 
الثالث )بعد خارجي( فيرتبط بالبيئة الخارجية وتفاعل أفراد المنظمة معيا، فالمنظمة التي تتفاعل مع البيئة 

السكارنو، ) يناميكية غير المؤكدة تكوف ثقافتيا مبتكرة وتتجمل المخاطرة بشكل أكبر مف بقية المنظمات.الد
 (367ص
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 ( في صياغة الثقافة المنظمية :Louisنموذج ) -8-3
انو عمى الرغـ مف صعوبة الثقافة المنظمة فإنيا غير مستحيمة الفيـ والصياغة  (Louis) استنتج      

خاصة لمنظمة محددة بثقافة فريدة ووحيدة، ويضيف أف "ىناؾ جوانب مختمفة في المنظمة تطور ثقافات 
( أو Divisionمتباينة فمثلب المستوػ الأعمى يطور نوعا مف الثقافة المنظمة داخل وحدة عمودية )التقسيـ 

داخل مستوػ أفقي )جماعة بوظائف محددة( وىذه الجوانب يمكف اف توجد خارج المنظمة، فمقد وجد 
(Louis ) باف الجماعات التي تعمل في منظمات أخرػ تجمب خصائص لثقافة محددة مف الخارج إلى

 منظماتيا الأصمية.

لبناء إطار اجتماعي للؤفراد  وبمراجعة تجارب المنظمات نجد أنيا استخدمت سبع خطوات أساسية      
 داخل النسيج الثقافي وىي:

عمميات اختبار قاسية، إذ يتـ إخبار المتقدميف عف الجانب المضيء والمعتـ في المنظمة وبالتالي  -1
وقبل اف تستكمل إجراءات التعييف سوؼ يسحب المتقدـ نفسو في حالة شعوره بعدـ تطابق قيمو ومعتقداتو 

 ة.مع ما تحويو المنظم
( وجعميـ يؤمنوف بأسبقية Humilityإخضاع العامميف الجدد إلى فترة اختيار لجعل العامل وديعا) -2

 المعتقدات والسموكيات والقيـ.
( يقودىـ الرئيس المباشر ويزجوف في الميداف لاكتساب Trenchesوضع العامميف الجدد في خناؽ ) -3

 خيرة مباشرة.
الأعماؿ التي قاـ بيا العامموف الجدد، حيث اف التقييـ مف قبل تقديـ التقييمات والمكافوت عف  -4

 المسؤوليف سوؼ يكوف عف الارباح التي تحققت أو تنفيذ التغيير المخطط أو بناء الحجـ.
تمقيف العامميف بالقيـ المنظمية غير الممموسة والرفيعة )القيـ التي تربط المنظمة بالقيـ البشرية( مثل  -5

 جة عالية مف النوعية وفي بعض المنظمات الشعور العائمي ىو القيمة الرفيعة.تقديـ منتجات بدر 
 المراجعة التاريخية للؤحداث التي تعرضت ليا المنظمة وكيف تصرفت إزاء كل منيا. -6
تزويد العامميف بموجو أو أنموذج لمدور المكمفيف بو، إذ اف تقديـ الأمثمة الناجحة لمعامميف الشباب يعد  -7

 عوامل الميمة لفاعمية الاتصالات.أحد ال
ويرػ الباحث أنو عندما يتـ استخداـ استراتيجية جديدة لأؼ عمل لابد أف تتلبءـ الاستراتيجية مع       

الثقافة التنظيمية، إذ قد يتطمب الامر تغيير الثقافة أو تعديميا بشكل يتلبءـ مع التوجيات الجديدة 
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د إعادة ىندسة الأعماؿ. إذ يتطمب الأمر تغييرا جذريا لمثقافة ويدعميا، وىذا ما يحصل عند تبني جيو 
السائدة مف خلبؿ تبني الثقافة الجماعية والتي تقوـ عمى مبدأ فريق العمل الواحد لموصوؿ إلى نتائج مثمرة 
إلى ىذه الجيود، فالثقافة الحصينة يحتاج تغييرىا إلى فترة طويمة مف الزمف، إذ أف جذور القيـ الراسخة 

وجيات النظر المعمقة تجعل مف الصعوبة الطمب مف أؼ فرد النظر إلى أؼ موضوع بشكل مختمف أو و 
القياـ بوضع أحكاـ قيمية مختمفة عف السابق، لذا يتـ تقسيـ عممية التغيير إلى مراحل معينة حسب طبيعة 

 (368السكارنو، ص) .المنظمة

 بعاد قياس الثقافة التنظيمية:أ -9

مف الابعاد يمكف قياس بيا قوة الثقافة التنظيمية ولكنيا تختمف بحسب نظرة العمماء ليا ىناؾ مجموعة     
 ونذكر مف بينيـ:

   بعاد ىوفستد:أ -9-1

 ىيكمة مف معينا نوعا يفضل معينة بثقافة شخص كل وأف بالثقافة مرتبطة المنظمة أف ىوفستيد يرػ      
 أبعاد أربعة بتحديد ىوفستيد قاـ الأساس ىذا وعمىحاجاتو،  والذؼ يمبي قيمو مع بالتنسيق المنظمة
 تتمثل فيما يمي: التي التنظيمية لمثقافة رئيسية

 بيا يعرؼ الذؼ مدػ عمى يعتمد والجماعية الفردية بيف الفرؽ  إف :الجماعية مقابل الفردية -9-1-1
 .المجموعات أعضاء مقابل في أساسي بشكل أنفسيـ معينة ثقافة الأفراد

 .أسرىـ وبأعضاء بأنفسيـ الاعتناء عمى الأفراد فييا يؤكد الثقافة سمة وىي: الفردية ولا/أ

 عالية الثقافات ففي لممجموعة خير ىو ما اتجاه الأشخاص توجو لثقافة سمة وىي :الجماعيةثانيا/ 
 .بيـ الآخريف يعتني أف ويتوقعوف  الآخريف بجماعة يعتنوف  الأفراد الجماعية

 بدرجة بعضيا عف الدوؿ بو ليميز ىوفستيد يستخدمو الذؼ المصطمح ىو :السمطة مسافة -9-1-2
 الشعوب ىذه في رؤسائيـ تخطي في يفكروف  ولا المرتفعة لمسمطة عادؿ الغير لمتوزيع رفضيا أو تقبميا
 ولذوؼ  الجاه لرموز كبيرا وزنا ويعطوف  سمطة ذات الأشخاص احتراـ مف كبيرا قدرا الموظفوف  يظير
 الممارسة لمسمطة المنظمة داخل العامموف  وتقبل والنفوذ القوة فجوة تقبل الفكرؼ  البعد ىذا فيعكس الألقاب
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 ىذه في ؿافالعمى الأول مف أقل سمطة مسافات ذات منظمات ىناؾ نجد المقابل في المسؤوؿ قبل مف
 مف بييبة يحضوف  لا أنيـ إلا السمطة لدييـ الرؤساء أف رغـ أف رغـ رؤسائيـ ليتخطوا مستعدوف  الحالة
 .مرؤوسييـ طرؼ

 لممواقف والارتياح التأكد بعدـ الأفراد شعور مدػ إلى البعد ىذا ويشير  :التأكد عدم تفادي -9-1-3
 ما المنظمة أفراد تقبل درجة بقياس المتغير ىذا يسمح مما والنفور التأكد وعدـ المخاطر، أو الغامضة
 إزاء بالقمق ويشعروف  اليقيف لعدـ العالية المراقبة ذوؼ  والأفراد الأحداث لبعض والمحير التوقعي لمجانب

 اليقيف عدـ حدة مف ولتخفيف صارمة سموكيات إلى يمجؤوف  لذا وقوعيا يتعذر التي الغامضة الوضعيات
 أكثر الممارسات عمى وبالتركيز مرح بوضع الاحتفاظ بذلؾ يحاولوف  مطمقة الحقائق عمى التصديق وكذا
 ثقافة أعضاء كوف  مدػ إلى المتغير ىذا يشير أخرػ  وبعبارة .مقبولة غير الانحرافات أف كما المبادغ مف
 .مييكمة غير وضعيات لمواجية مبدعوف  ما

 الوظائف في المتكافئة المشاركة تقبل درجة الثنائية ىذه تمثل :الأنثوية مقابل الذكورية بعد -9-1-4
 تقسيـ عمى الثنائية ىذه تبنى لا بالعمل، المرتبطة والقيـ المنظمة في والنساء الرجاؿ بيف الاجتماعية

 مقارنة الشخصية مصالحو عمى فرد كل يعطييا التي الأىمية بقياس تسمح بل فقط الجنس حسب العمل
 .المنظمة لأعضاء الجماعية بالمصالح

 المؤنث العمل المذكرة، الثقافات في العمل يتخذه الذؼ التأنيث نمط تحدد الأنثوية أو الذكورية فدرجة      
 القوة استخداـ إلى ميل ىناؾ أؼ والنجاح الذات تحقيق في المستحقة التقديرات بتمقي لمفرد يسمح الذؼ ىو

 الأعضاء نحو الرفاىية نحو منخفض واتجاه المادؼ والنجاح البطولة وصفات القيـ لتعكس لمحيازة
 (26، ص2008)عكاشة،  .الآخريف
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 (66، ص2009بعاد الثقافة التنظيمية حسب ىوفستد  )الخفاجي، أ(: 08الشكل رقم )

 

قبوؿ توزيع  تسامح بتشتت القوة:
 السمطات وفق اعتبارات العمل

ييتـ سموك دفاعي إيجابي )الأنوثة(: 
أكثر بالقيـ الجماعية ونوعية الحياة 

 ورفاىية الآخريف

تعطي أولوية لمصالح  الجماعية:
 الجماعة

تفضيل الروتيف  تجنب عدم التأكد:
وأف يكوف ىيكل المنظمة محدد 

 وثابت

ييتـ  السموك اليجومي )الذكورية(:
أكثر بالقيـ المادية والتممؾ والإنجاز 

 المادؼ والإنجازات البطولية

مصمحة الفرد ليا أولوية الفردية:  

استجابة لمتغيير  قبول عدم التأكد:
 والاستفادة مف الفرص الجديدة

تتركز السمطة بموقع  القوة:تركيز 
 واحد في ىيكل المنظمة

توزيع القوة: مدػ 
ملبئمة توزيع القوة بيف 
 الأفراد والمنظمات

الذكورية والأنوثة 
)التوجو نحو 

الأىداف(: ما الذؼ 
د عمى رايحفز الأف

جاز مختمف الأىداؼإن  

الفردية والجماعية: 
مدػ تغميب واحتراـ 
 الفردية أو الجماعية

تجنب عدم التأكد: 
الفعل العاطفي تجاه 
 التغيير وعدـ التأكد
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  : (Deal et Kennedy)بعادأ -9-2

 :التالييف العنصريف توفر مف المنظمات ثقافة بقياسفقاـ       

 في تحدث التي تيراالتغ عف المعمومات تجمع أف المنظمة استطاعت كمما  المرتدة: التغذية -9-2-1
 غيراتالت ىذه مواجية عمى أقدر المنظمة وكانت سريعة الاستجابة كانت الخارجية أو الداخمية بيئتيا

 .المحيطة البيئة غيراتلمت وقفا نظميا وتطوير

 المخاطر مف كبير درق تحمل في ترغب لا التي المنظمات بيف التفرقة يجب حيث: المخاطر -9-2-2
 المنظمات بيف د والتأك عدـ مخاطر مف خوفا ىي كما وسياستيا نظميا عمى الإبقاء دائما تحاوؿ والتي
، 2008ة )أبوبكر، المستقبمي التأكد عدـ مخاطر لمواجية البديمةتراتيجيات والاس الخطط تصنع التي
 ( 91ص

 بعاد دينسون: أ -9-3

 بعادالا وتتجمى ىذهيمكف مف خلبلو فيـ وقياس الثقافة التنظيمية، ة عممياربعة ابعاد "دينسوف"  وقد حدد
 :في الآتي

يعكس ىذا البعد مدػ اندماج الأفراد بقموبيـ وعقوليـ في العمل بحيث بعد الاحتواء والترابط:  -9-3-1
والتوجو يشعروف بأنيـ جزء مف المنظمة، ويتضمف ىدا البعد عناصر الثقافة التنظيمية الآتية: التمكيف، 

 نحو الفريق، وتطوير قدرات العامميف.

يعكس ىذا البعد ما إذا كاف لممنظمة ثقافة قوية متماسكة، كما  بعد الاتساق والتجانس: -9-3-2
يعكس درجة الاندماج السائدة بيف العامميف في المنظمة، ويتضمف ىذا البعد عناصر الثقافة التنظيمية 

 تفاؽ، والتنسيق والتكامل.الآتية: وضوح القيـ الجوىرية، والا

يركز ىذا البعد عمى قدرة المنظمة عمى سرعة التكيف والاستجابة للئشارات بعد التكيييييييف:  -9-3-3
الواردة مف البيئة الخارجية بما في ذلؾ العملبء والسوؽ ويشمل ىذا البعد عناصر الثقافة التنظيمية الآتية: 

 يز عمى العملبء.خمق التغيير، والتعمـ التنظيمي، والترك
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يعكس ىذا البعد مدػ امتلبؾ المنظمة حسا واضحا باليدؼ الذؼ يحدد بعد الميمييييييييييية:  -9-3-4
توجياتيا المستقبمية طويمة الأجل، وتنبع أىمية بعد الميمة مف تحديده ما إذا كانت المنظمة تعاني مف 

بشكل منظـ، ويتضمف ىذا البعد عناصر  قصر النظر أـ أنيا ميتمة بتحديد الاستراتيجية وخطط العمل
 (.74، ص2009الثقافة التنظيمية الآتية: الرؤية، والاستراتيجية، والأىداؼ والغايات. )سميع، 

 
 ويمكف ذكرىا كمايمي:نظريات الثقافة التنظيمية:  -10

 (: Fombrunنظرية المستويات لفومبرن ) -10-1

ثلبثة مستويات لممنظمات ىي الاجتماعي والصناعي والتنظيمي، إذ  (Fombrun)حدد فومبرف       
يرػ أف الثقافة التنظيمية ىي ناتج لثقافة أوسع تكوف المنظمات قد تكاممت معيا. ويعد التفاعل بيف 
المنظمات بيف المستويات الاجتماعية والصناعية والثقافية مع خصائص المنظمة أمرا ميما في تحميل 

ف المستوػ الاجتماعي القيـ والاتجاىات والمعاني التي يجمبيا الأعضاء في المنظمة، إذ ثقافتيا، ويتضم
قد تتأثر ىذه الثقافة بقوػ اجتماعية كالأنظمة التعميمية والسياسية والاقتصادية والتركيبية الاجتماعية 

 لممجتمع ككل.

عني التماسؾ، إذ يتحقق ذلؾ بطرؽ فكمما كانت ثقافة المنظمة منسجمة مع ثقافة المجتمع فإف ذلؾ ي      
عديدة منيا المنتجات والإعلبنات ورسالة المنظمة عندما ترغب في المحافظة عمى الشرعية والقبوؿ، 
وتتضمف ثقافة الصناعية في المنظمة القواعد المؤثرة في السموؾ الميني والحدود بيف السموؾ التنافسي 

تعاملبت التجارية، كما يمكف أف تؤثر ثقافة الصناعة وغير الأخلبقي والرموز السرية لمسموؾ في ال
 بالثقافات المينية كثقافة المحاسبيف والميندسيف والأطباء.

وتتمخص الثقافة التنظيمية عبر القوانيف الرسمية المسموح بيا لمسموؾ ضمف المنظمة وتعمل الثقافة       
فمسفة المستويات جوؿ نشوء الثقافة مف التنظيمية ضمف المستويف الاجتماعي والصناعي. ونوجز ممخص 

التي تتـ مف خلبؿ مراحل عممية ملبءمة الثقافة  (Socialization)خلبؿ ما يسمى بالتطبيع الاجتماعي 
المجتمعية لمثقافة التنظيمية مف خلبؿ الانسجاـ والتماسؾ بيف ثقافة الفرد والمنظمة، إد تقوـ عممية التطبيع 

نظيمية المرغوب فييا أو عممية تكويف الثقافة التنظيمية وفق ىذه العممية بغرس قيـ لتعزز الثقافة الت
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ويعتمد نجاحيا عمى القادة والرموز والمؤسسيف ليا. كما تدعـ ىذه النظرية الأبعاد الداخمية والخارجية 
 (85، ص2009)العزاوؼ،  .لمثقافة

 (: Gibson & Ivancevichنظرية التفاعل لجبس و إيفانسيفيج ) -10-2

تتمخص وجية نظرىـ في نشؤ الثقافة التنظيمية بوصفيا ناتجا لمتفاعل ما بيف الوظائف الإدارية       
الثقافة التنظيمية إلى  وخصائص المنظمة )سموؾ المنظمة، الييكل، والعمميات(، وتنتسب فكرػ نشوء
تقدات وافتراضات تترجـ العممية الإدارية إذ تساىـ في تصور الثقافة ونقميا عبر ما تتضمنو مف قيـ ومع

)الزبيدؼ وآخروف،  .بوليات رمزية كعممية التخطيط والأسموب المعتمد في التنظيـ، وأنشطة القيادة والتحفيز
 ( 95، ص2015

 نظرية المؤسس والقائد في نشوء الثقافة: -10-3

فة، إذ يسيـ إلى القائد، المؤسس، الرمز ىو الذؼ ينشئ الثقا (Pettigrew 1979بيتيجرو) أشار      
المؤسس الأوؿ في خمق الولاء لممنظمة مف خلبؿ الرؤية التي يؤمف بيا، التي لا تعني الأىداؼ 
وصياغتيا فحسب، ولكف الثقافة تنشئ أيضا نظاما لممعتقدات والمغة وتحقق لممنظمة بناء متماسكا. كما 

بيا لمتعريف بالأدوار  تحدد ىذه الرؤية المعتقدات التي يؤمف بيا الأعضاء كاستخداـ لغة خاصة
والممارسات والتحديات والغايات، مما يساعد ذلؾ عمى خمق أشكاؿ مف المعاني والوعي الذؼ يعرؼ 

(، وديل وكندؼ Daft ; 1992بالثقافة التنظيمية . وىناؾ أمثمة نستدؿ عمييا عندما أشار بذلؾ دافت)
(1982 Deal & Kenndey(إلى الإدارة العميا. أو عندما أشار أورالي )1989 O Rielly إلى القائد )

(، FORD(،)IBMالإدارؼ، وىناؾ أمثمة تطبيقية عمى ذلؾ النوع مف الثقافة كما في ثقافة شركة فورد)
 ( وىي أمثمة حية عمى ثقافة مؤسسييا، وتتفرع عنيا:McDonaldماؾ دوند)

 (:Symbolism Managementالإدارة الرمزية)أولا/ 
دارتيا في المنظمة وىنا يمعب المديروف        لـ تعد الطرؽ التقميدية مؤثرة بدرجة كبيرة في نظاـ القيـ وا 

دارة النظاـ القيمي مف خلبؿ تحقيق ما يريدوف إنجازه مف قبل العامميف عبر سمسمة مف  دور الصياغة وا 
ة، ويؤثر القادة والمؤسسوف الممارسات اليومية، إذ يقوـ المديروف والرموز بالتأثير في القيـ المشترك

إلى اعتماد القائد نمط القيادة  Bass) 1985الرمزيوف في القيـ الثقافية الأخلبقية. إذ أشار باس)
التحويمية في التأثير عمى تمؾ القيـ والمعتقدات عبر ما يممكو مف خصائص مميمة ومواىب تدعـ قابميتو 
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ود أكثر مما ىـ متوقع منيـ، ويكوف مقرونا بمستويات في التحفيز الفكرؼ لمعامميف ودفعيـ تجاه بذؿ جي
أداء عالية، ويتـ تدقيق أقواليـ مع أفعاليـ، ويتطمب مثل ذلؾ ميارات رمزية واستخداـ الخطابات 
والتمميحات، إذ يسعى بعض القادة والمديروف الرمزييف إلى نشر قيـ معينة عبر المشاركة في إنجاز 

 الأعماؿ الصغيرة.

 (:Cultural Leadershipادة الثقافية )القيثانيا/ 
يقع القادة ضمف فريق الإدارة العميا ومجمس الإدارة، لذا يقوـ القيادات بتشكيل وصياغة الثقافة دوف       

( مف خلبؿ وجود Trice & Beyerأف يكونوا مف شاغمي المناصب الرسمية. ويؤكد ذلؾ ترايس وبير)
الذيف يؤسسوف لمثقافة ويجسدوف ذلؾ، ويغيرونيا أو يدمجوف الثقافات والقيـ أربعة أنواع لمقيادة الثقافية ىـ 

في منظماتيـ، فالذيف يبتكرونيا ىـ الذيف ينشئونيا )أؼ يؤسسونيا( وليـ رؤية مستقبمية لما ستكوف عميو 
ى المنظمة عبر تحقيق ثقافة الرسالة بما يعزز أىمية النظرة المشتركة لرسالة المنظمة، مما يضفي عم

أعضائيا معنى يفوؽ الأدوار المحددة ليا، وبخصوص الذيف يجسدونيا فإنيـ يحافظوف عمى القيـ الثقافية 
والأخلبقية السائدة ويظير أنيـ قادة شعبيوف ليـ نجاحات باىرة في اختيار منظماتيـ للؤزمات والمخاطرة، 

 .(Consistency Cultureوىـ بطبيعة الحاؿ يميموف نحو ثقافة الاتساؽ )

أما قادة التغيير فميـ القدرة عمى تغيير قيـ المنظمة، ويطمق عمييـ القادة التحوليوف مف الثقافة       
القديمة )الحالية( إلى أخرػ )جديدة( تتناغـ مع التغييرات والمستجدات، في حيف يبرز أثر القادة التكاممييف 

الفرعية والرئيسة السائدة ويساىموف في إشباع وتلبقي في قدرتيـ عمى اندماج )تكامل( الثقافة بيف الثقافات 
 الحاجات الاجتماعية لمعامميف.

(  أدوارا عدة يمارسيا المؤسسوف أو القادة بتشكيل ثقافات 1992وأضافت إلى ذلؾ )العطية،      
 منظماتيـ وىي:

الآخريف وفق يظير المؤسس متعة في تنفيذ التغيرات وتخطيط السموكيات المتوقعة مف  التنشيط: -
 ( معيف.Paradigmأنموذج تنظيمي )

يحدث القائد الثقافي أثرا في التييئة والإعداد لمتغيير الثقافي واستخداـ الطاقات ودعـ  التمكين: -
 السموكيات الجديدة.
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 نعني بو إظيار رؤية واضحة ومعقولة للبستراتيجية الجديدة. التصور: -

مة والييكل التنظيمي الرسمي مف ضمف الآليات الميمة التي تعد الأنظ الأنظمة والييكل الرسمي: -
تستعيف بيا الإدارة العميا في تشكيل الثقافة وتكوف موصوفة ومدارة ونافذة ومتشكمة عبر آليات البناء 
التنظيمي وأنظمة القوة والرقابة، ويحدد نوع البناء التنظيمي ثقافة المنظمة باتجاه تعزيز المشاركة والمرونة 

يل التكيف والإبداع والتنافس أو باتجاه التعزيز ولاستقراريو والروتينية والتعاوف، أو العمل عمى آليات وتسي
الكثير مف الممارسات غير القانونية وغير الشرعية التي تصدر عف المنظمة باعتماد الأدلة أو الدساتير 

 الأخلبقية أو قائمة القواعد.

يمية  بأنو لا يمكف تصويرىا بنتاجات أحادية العوامل الداخمية أو ونخمص فكرة نشوء الثقافة التنظ      
( بتصنيف نظريات الثقافة Kotter & Heskettالخارجية، إذ قاـ العديد مف الدارسيف والباحثيف أمثاؿ )

 إلى نظريات تدور حوؿ علبقة الثقافة والأداء وتمثمت بالثقافة القوية ونظرية التوافق ونظرية التكيف.

 الثقافة القوية:نظرية  -1
تعد المنظمات القوية ذات أداء أفضل مف المنظمات الأخرػ بوجود ثقافة إجماع عمى القيـ التي       

تقود المنظمة وتكوف معروفة لدػ جميع العامميف بما في ذلؾ الأفراد الذيف ىـ خارجيا، وتمتاز بسعة 
لأشترؾ جميع العامميف في الديمقراطية الشديدة، انتشارىا وتساعد عمى الأداء بسبب توافقيا مع الأىداؼ 

كما تخمق دافعا قويا لمعمل بسبب القيمة المشتركة السائدة، وتموف قادرة عمى التحكـ بابتعادىا عف 
 (93-90ص-، ص2009)العزاوؼ،  الديمقراطية الشديدة.

 نظرية التوافق: -2
تقدمو المؤسسة مف سمع وخدمات وبيف  تشير ىذه النظرية إلى مفيوـ القوانيف والتكامل بيف ما      

اىدافيا وسياستيا واستراتيجياتيا المعمولة بيا، حيث تتأثر الثقافة ىنا بعدة خصائص منيا بيئة المؤسسة 
الموجودة بيا إذا كانت ساكنة أو متحركة، ومتطمبات الجميور الخارجي والتوقعات الاجتماعية، ويساعد 

 قرارات الإدارية الناجحة. ىذا التوافق الإدارة عمى اتخاذ ال

 نظرية التكيف: -3
وضمف ىذه النظرية يكوف تميز المؤسسات ذات الأداء المتميز نتيجة لوجود ثقافات تساعدىا في       

القدرة عمى التكيف مع التغيرات المحيطة، فوجود ما يسمى بثقافة المؤسسة التكيفية يترتب عميو توافر 
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لعمل وىي التي تساىـ في زيادة كفاءة وفعالية العمميات المؤسسية، درجة عالية مف المرونة في بيئة ا
وتخمق ىذه الثقافة لدػ العامميف شعورا ايجابيا يتمثل في عدة نواح منيا: زيادة التزاـ العامميف بالعمل 

 (245، ص2002وزيادة انتمائيـ وشعورىـ بالارتباط والولاء والإبداع. ) الموزؼ، 

لاجتماع و الانثربولوجيا بتأطير عدة نظريات مختمفة حوؿ الثقافة، ويعزػ سبب كما أسيـ عمماء ا      
اختلبؼ ىذه النظريات في نظرتيا إلى الثقافة مف حيث الاتفاؽ عمى مفيوـ مستقل أو عمى أنيا مزيج مف 
المفاىيـ كنظاـ فكرؼ، فأصحاب الاتجاه الأوؿ ينطمقوف مف أف ىناؾ تكامل بيف الإطار الثقافي 

تماعي عمى افتراض أنيا تتسـ بالنسق والتوحد والتماثل، إذ تتداخل الثقافة مع المجتمع، وتعد مظاىر والاج
السوؾ الناتج عف ىذا النظاـ الاجتماعي الثقافي، وتفترض وجية النظر الثانية أف اختلبؼ المفيوـ يعود 

لاجتماعي عمى الظروؼ إلى التبايف بيف الأنظمة الاجتماعية والثقافية، إذ يؤكد ويحرص النظاـ ا
والتفاعلبت بيف الأفراد الذيف ينشئوف تمؾ التجمعات، في حيف يؤكد النظاـ الثقافي عمى أشكاؿ المعاني 
 والدلالات مثل: القيـ والمعايير والمعتقدات والنظريات المختمفة التي فسرت الثقافة وربطيا بأدبيات الإدارة.

تركز عمى الجانبيف، الأوؿ ييتـ بالأشياء الظاىرية وىو ما  وبذلؾ نخمص القوؿ إف ىذه النظريات      
عبر عنو النظاـ الاجتماعي لمثقافة، أما الثاني فييتـ بالمكونات الضمنية غير الظاىرية وىوما يدور ضمف 

 (94، ص2009)العزاوؼ،  .النظاـ الفكرؼ 

 الثقافة التنظيمية: المرجعيات الاساسية ووسائل نقل -11

وىي ما يتعمق بالأفكار والمعتقدات والفمسفة التي يتقاسميا الأفراد وتقود  (:Valuesالقيم ) -11-1
سموكياتيـ لتحقيق الانسجاـ الذؼ يعكس كفاءة المؤسسة التي مف شأنيا خمق قيمة أساسية تساىـ في 

أساس النجاح الدائـ  Peterو Watermanتعبئة كل الطاقات عمى كافة المستويات، ويعتبرىا 
فيعتبر القيـ تمؾ التي تسمح لكل الأفراد بتقييـ الأشياء أو الحكـ  Maurice Thevenetر، أما والمستم

عمييا والتأثير فييا، كما تنشأ أيضا مف التجارب المعاشة لمفرد في الجماعات التي ينتمي إلييا. منيا ما 
قرار والسموؾ ىو فردؼ وما ىو جماعي، وتتجسد أىميتيا في كونيا دستور مرجعي يسمح بتصور ال

والفعل، كما يسمح أيضا بالتعبير عف الإدراؾ الحسف مف السيئ في السموكات سواء عمى مستوػ تسير 
 الأفراد أو نظاـ المكافوت ومراقبة التسيير، ويمكف أف تتخذ القيـ شكميف ىما:
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 وىي تمؾ التي تبرز في خطابات المؤسسة. شكل قولي: -

 باقي متغيرات المؤسسة أؼ في باقي نشاطاتيا.وىو ما يبرز في  شكل غير قولي: -

حيث تقوـ القيـ التنظيمية بتوجيو سموؾ العامميف في بيئة العمل، ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة    
)بف  .ومف ىذه القيـ المساوة بيف العامميف والاىتماـ بإدارة الوقت والاىتماف بالأداء و احتراـ الآخريف

 ( 159، ص2015يمينة، 

 الرسمية درجة وكذلؾ المنطوؽ  الكلبـ إلى المشتركة المغة مفيوـ يشير  (:Languageالمغة) -11-2 
 شركة مديروا يستخدـ ، المثاؿ سبيل المكاتب فعمى تصميـ وأسموب التعامل في اتباعيا يتـ التي

 ،كما اليندسة وا عادة المستمر والتعميـ المبادأة تعني وىي كلبميـ في كثيرا "التجديد " كممة "موتورولا"
يـ إنف دلؾ طريق عف و الثقافة أعضاء لتحديد كطريقة المغة والوحدات المنظمات مف العديد تستخدـ

 لوصف خاصة مصطمحات الزمف بمرور المنظمات تطور ما ، وغالبا"عمييا المحافظة في ساعدوف ي
 يجد ما وغالبا بعمميـ، المرتبطة والمنتجات والعملبء الموردوف  الأساسيوف  العامموف  و والمكاتب المعدات
 عمميـ في زمنية فترة مرور بعد ولكنيـ غريبة مصطمحات في غارقيف أنفسيـ المنظمة في الجدد العامموف 
 المصطمحات تمؾ تصبح الأعضاء قبل مف استيعابيا وبعد المنظمة في السائدة المغة مف جزءا يصبحوف 
 (   27، ص2006)مرسي،  .المنظمة في فرعية ثقافة أو معينة ثقافة أعضاء يربط عاما مؤشرا

تمثل الرموز علبقة خاصة بمعمومة تتعمق بالنظاـ الثقافي كنمط المباس  (:Symbolsالرموز ) -11-3
المكافوت والعلبقات التي تميز نظاـ المشاركة في النشاط الرمزؼ لممنظمة، ويبرز تطور الرموز والإشارات 
 .إلى درجة تصبح مشابية لمثقافة أحيانا، تمثل الرموز مرجعية المنظمة في تكيفيا وتلبئميا مع البيئة

 ( 101، ص2011)الزبيدؼ وآخروف، 

وبعبارة أخرػ ىي أشياء، أفعاؿ، أحداث، نوعية، أو علبقة تستخدـ كوسيمة لنقل المعاني ترتبط      
بمعنى معيف لدػ العامميف، مثل شعار المؤسسة أو عمميا، أو اسميا التجارؼ، والمصالحة بالأيدؼ 

ي عف العمل وغيرىا تحمل معاني ترتبط بقيـ المنظمة ومعاييرىا. فالرموز ىي الدلالة و المعنى الحقيق
الذؼ  تقوـ بو المؤسسة فبمجرد روية الرمز تعرؼ نوع المؤسسة التي ينتمي الييا العامل وطبيعة العمل 

 الذؼ يقوـ بو.     
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ىي روايات لأحداث في الماشي يعرفيا جيدا العامموف، وتذكرىـ بالقيـ  (:Storiesالقصص ) -11-4
. وىذه القصص تدور في الغالب حوؿ المؤسسيف الأوائل الثقافية لممنظمة، وىي مزيج مف الحقائق والخياؿ

لممنظمة، كما أنيا توفر معمومات حوؿ الأحداث التاريخية التي مرت بيا المنظمة مما يساعد الموظفيف 
 عمى فيـ الحاضر، والتمسؾ بالثقافة والمحافظة عمييا.

عطي تفسيرا خياليا ولكف الأسطورة/ الخرافة، فيي قصة مف نوع معيف ت (:Mythsالأساطير ) -11-5
مقبوؿ لحدث، شيء معيف يبدو بخلبؼ ذلؾ محيرا وغامضا. فقد يقوـ أفراد المنظمة أحيانا بتأليف 
الروايات الخرافية حوؿ مؤسسي المنظمة، أو نشأتيا أو تطورىا التاريخي مف أجل توفير إطار لتفسير 

 (262، ص2012)حريـ،  .الأحداث الجارية في المنظمة

ا تشمل الأساطير أىـ وأكبر الأحداث التي شيدتيا المؤسسة منذ تأسيسيا وىذه الأحداث قد تكوف كم      
 (192الواحد، ص، نجاحات أو إخفاقات )عدوف 

 وتظير الأسطورة في شكميف رئيسيف:      

التي تسرد كيف ولدت ونشأت المؤسسة والدور البارز الذؼ لعبو الرجل  أسطورة الأصول: /الشكل الاول
 الاستثنائي الذؼ أسسيا.

تبيف كيف تمكنت المؤسسة مف تخطي الصعاب وتدارؾ الأزمات، وكيف  أسطورة التحول: الشكل الثاني/
 توصمت إلى تجديد نشاطيا في خضـ عممية التداوؿ عف طريق الابداع والتنويع.

فالأساطير تيدؼ إلى إنتاج وترسيخ معايير سموكية معينة، فيي تساىـ في وضع المؤسسة ومنو       
خارج الظرؼ الزمني فتجعميا أبدية مف خلبؿ شكميا الرمزؼ مطمئنة أعضائيا الذيف يعانوف احتمالات 
ومخاوؼ الحاضر " وىذا ما يجعميا توجد شعورا خاصا بيوية الموظف في المنظمة وقد يصل الأمر في 
بعض التنظيمات أف تطور ليا لغتيا الخاصة بمجموعة مف مفردات متداولة تعكس التفرد باليوية"، وىذا 
 .ما يجعل العامل وخاصة المسير أكثر تمسكا بالوضع المعتاد عميو والتخوؼ مف محاولات التغيير

 (63، ص2005)قمانة، 

الاحتفاؿ بالعيد أو عودة الموظفيف وتتمثل في الاحتفالات المتكررة مثل  (:Ritualsالطقوس ) -11-6
والعامميف إلى العمل، والتقائيـ ببعضيـ في احتفالات بداية أو نياية العاـ، أو في تعريف الموظفيف الجدد 
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عمى الموظفيف القدماء، أو في استقباؿ مدير جديد، او توديع موظفيف انتقموا إلى العمل في مكاف آخر أو 
ذه الطقوس والاحتفالات كذلؾ في حفلبت جوائز لمموظفيف المثاليف أحيموا عمى التقاعد، وتتمثل ى

 (18، ص2005)بف فرحاف ،  .والمجديف، وحفلبت الرحلبت أو النشاطات الاجتماعية

 وىذا مف شأنو أف ينشأ علبقات جديدة كما يقوؼ الروابط الاجتماعية والوظيفية في المؤسسة.      

ىـ الأفراد الذيف تفردوا أو تميزوا بإنجازات أو أعماؿ استثنائية وتعترؼ  (:(Heroesالأبطال  -11-7
ليـ المنظمة بذلؾ بكل احتراـ وتقدير، ومف ىؤلاء عادة المؤسسوف وبعض الآخريف ممف قاموا بأعماؿ 

 (131ص، 2014الغالبي،  ،)العامرؼ . كبيرة

تمكوف الخصائص والسمات المميزة في وقد يكونوا أشخاص حقيقيوف أو خياليوف أحياء أو أموات يم     
 ( 65، ص2007القحطاني،  ،)بف صلبح بف عمر .الثقافة وتعمل كنموذج لمسموؾ

وىي ما تود المنظمة إخفاءه ورفضو وتعني المواضيع التي يجب عدـ  الطابوىات )الممنوعات(: -11-8
مأساوية مرت بيا المنظمة،  الخوض فييا أو الكلبـ عنيا أو تداوليا داخل المنظمة، وىي نتاج لتجارب

كإخفاقات تجارية، مدير فاشل، والتي مف شأنيا إحداث اضطراب في صورة العامميف داخل المنظمة وكذا 
، 2015)بف يمينة،  .الصورة الخارجية لممنظمة مما يؤثر سمبيا عمى أداء العامميف والمنظمة ككل

 (162ص

يـ لمكونات الثقافة التنظيمية واعتناقيـ ليا مف شأنيا إف إنصيار العامميف في المؤسسة ومدػ تقبم      
ف قوة او ضعف الثقافة تنظيمية تعرؼ  أف يشكل اليوية التنظيمية ، كما تمنحيـ القدرة عمى الانسجاـ، وا 

مف ىذه  يتجزأمف خلبؿ ذوباف العماؿ وتمسكيـ بيذه المكونات وبالتالي تشعرىـ بانيـ جزء أساسي لا 
 ثقافة الولاء والانتماء ليا.المؤسسة، كما تدعـ 
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 الثقافة التنظيمية. المصدر: من إعداد الباحث.(: مرجعيات ووسائل نقل 09الشكل رقم )

 تغيير ثقافة المنظمة: -12
أف التغيير أمر حتمي عمى يؤخذ بعيف الاعتبار عدة أمور مثل  Tice & Beyerيذكر كل مف       

تفيـ أوجو مقاومة التعيير، التركيز عمى أساليب التكيف والتطبيع مع الواقع، والتركيز عمى الإبداعات، 
وكذلؾ يجب تغيير بعض العناصر والإبقاء عمى عناصر أخرػ، وفي ىذا المجاؿ ىناؾ عنصراف ىاماف 

 غيير ثقافة المنظمة ىما:يساعداف عمى خمق ت

 (Language) اللغة

الرموز 

(Symbols) 

 (Valuesالقيم )

القصص 

(Stories) 
المركبات المشكلة  (Mythsالأساطير )

لسلوك  والموجهة

الفاعلين   

 

الطقوس 

(Rituals) 

 الطابوهات

 ((Heroesالأبطال 
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 .Behavioral supportوالدعـ السموكي  Executive supportالدعـ التنفيذؼ  -
، 2013التدريب أؼ أف الأفراد يجب أف يعرفوا ماذا يطمب منيـ وكيف يقوموف بو. )مسعداوؼ،  -

 ( 449ص
فإذا ما كانت الظروؼ ملبئمة لتغيير ثقافة المنظمة، فإنو يجب وضع استراتيجية شاممة ومنسقة       

لإنجاز ىذا التغيير بنجاح، والبداية الصحيحة ىي تحميل الثقافة الحالية وتقييـ الفجوة بينيا وبيف العناصر 
ات المناسبة لمعالجة تمؾ الفجوة، ومف والابعاد الثقافية التي تحتاج إلى تغيير، ومف ثـ النظر في الإجراء

 بيف الإجراءات المقترحة في ىذا المجاؿ كذلؾ:
لا بد مف إذابة الجميد عف الثقافة الحالية، وأف يدرؾ جميع العامميف فعميا أف المنظمة تواجو أزمة  -

يعني أف حقيقية تيدد كيانيا ووجودىا، ويمكف تحقيق ذلؾ مف خلبؿ تعييف رئيس جديد، فيذا الإجراء 
تغييرات جوىرية ستتـ في المنظمة، وبإمكاف الرئيس الجديد اف يقدـ أنموذجا ومعايير سموكية جديدة، وىذا 
يتطمب منو إدخاؿ الرؤية الجديدة لديو عف المنظمة وتعبئة الوظائف الإدارية الرئيسة بأشخاص ممتزميف 

 بيذه الرؤية.
 لقيـ الجدية لمعامميف، وىذا يتضمف ثلبثة عناصر رئيسة:إف مف مسؤوليات الإدارة العميا نقل وتوصيل ا -

  الوضع الحالي لممنظمة والنشاط/ الصناعة التي تعمل فييا، ونظرة مستقبمية وأية معمومات
 أخرػ ذات صمة.

 .الرؤية المستقبمية لما يجب أف تكوف عميو المنظمة وكيفية الوصوؿ إلى ذلؾ 
  .تقدـ المنظمة في المجالات التي تعتبر مفتاحا لتحقيق ىذه الرؤية 

الإدارة العميا تغيير وتعديل القيـ والمعايير الثقافية المترسخة مف خلبؿ تعديل وتغيير العناصر  بإمكاف -
 غة...الظاىرة لمثقافة التنظيمية التي يستخدميا الأفراد لمتعبير عف المعاني والمفاىيـ، مثل الرموز والم

إعادة تنظيـ المنظمة بدمج وحدات جديدة معينة أو إنشاء وحدات جديدة أو إلغاء وحدات معينة، فيذا  -
 يعني أف الإدارة مصممة عمى التغيير

إعادة النظر في نظـ و إجراءات إدارة الموارد البشرية مف تعييف، وتطبيع، وتقييـ ونظـ العوائد مف أجل  -
 (267، ص2010بالقيـ الجديدة. )حريـ،  دعـ العامميف الذؼ يمتزموف 
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 خلاصة:

لمثقافة التنظيمية دور كبيرة في حمق التوازف والحفاظ عمى الكياف الوظيفي لممؤسسة مف خلبؿ       
الادوار التي تقوـ بيا حيث تعمل عمى صياغة اليوية التنظيمية ليا وللؤفراد المنتميف ليا وخمق طابع مف 

الامتثاؿ لمقوانيف والمعتقدات المكونة ليا، لذلؾ تسعى كل المنظمات والمؤسسات لخمق ثقافة الانسجاـ عند 
تنظيمية قوية تضمف ليا الاستقرار حتى في اصعب الظروؼ التي تمر بيا وذلؾ عف طريق مجموعة مف 

 الآليات مف اجل المحافظة عمييا وخمق مجالا لمتكيف في حالة تغييرىا.

 

 

 

 



 

 

 
 الفصل الرابع:         

    التغيير التنظيمي           

 ومقاومته
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 تمييد:
 

العالـ  هوالمنظمات نظرا لما يشيد ساسية في حياة المؤسساتأأصبح التغيير اليوـ ضرورة وحتمية      
وجب عمييا مواكبة التغييرات البيئية مف تطورات متسارعة، ولتضمف لنفسيا البقاء والاستمرارية 

لمواكبة الاوضاع الحديثة  والتكنولوجية الجديدة لتحسيف مستوػ أدائيا عف طريق تبني التغيير كاستراتيجية
اؼ واليياكل التنظيمية ووسائل الاتصاؿ وكذا العنصر البشرؼ والتي قد تشمل التغيير عمى مستوػ الاىد

 ماـ حجـ التغيير التنظيمي.أساليب الكلبسيكية تنيار الأوسائل و الصبحت أذ إبداخميا، 
نظرا لتشعب وتداخل مكونات وعناصر التنظيمية غيير في المؤسسة ليس عممية ىينة ف التأغير      

تختمف  و وتلمقاومحظى بقوػ محتممة يف أأثر بيا لذلؾ مف الطبيعي نسانية التي تؤثر وتتوالبيئة والإ
 وىذا ما سوؼ نتطرؽ إليو في ىذا الفصل.   باختلبؼ الدوافع النفسية وثقافية والاجتماعية.
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 مداخل نظرية في دراسة التنظيم بين التغيير والمقاومة-1
 :F.Taylorالتنظيم العممي لمعمل  -1-1
 F.Taylorنشأت وتطورت نظرية التنظيـ العممي لمعمل في الولايات المتحدة الأمريكية والتي يعتبر       

المنظر الأساسي ليا. حيث تعتبر الثورة الصناعية المحرؾ الأساسي للئبداع  في مجاؿ عموـ الإدارة 
عي يسمح بتحقيق والتنظيـ والحاجة الماسة لإيجاد السبل الكفيمة بتحقيق تنظيـ فعاؿ لمنشاط الصنا

مستويات عالية، وذلؾ بتوفير الميارات والسموكيات الموازية لمنيضة وغير متوفرة لدػ طبقة الملبؾ 
الصناعيف، باعتماد لأساليب تقميدية لا تتوافق ومتطمبات العماؿ ولا تشجع عمى تحسيف إنتاجيتيـ، 

دافع لزيادة الإنتاج كل ذلؾ ساىـ في فالرواتب ضعيفة والتنظيـ والتسيير يخضع لأىواء الملبؾ وغياب ال
تسريع وجود إطار نظرؼ يحتوػ الظاىرة والمتمثمة في حركة الإدارة العممية التي ساىمت في تقميل ظاىرة 
التبذير داخل المصنع وزيادة الارباح والرواتب لمعماؿ وظيور طبقة جديدة بيف الملبؾ والعماؿ وىي طبقة 

 ( 19، ص2015)سويسي،  .الإدارييف

ولتحقيق ذلؾ وزيادة الإنتاجية وتخفيض الكمفة والحد مف الاشراؼ والوقت الضائع في العمل استخدـ       
 مجموعة مف التغييرات التنظيمية وفق الاساليب التالية:

استخدـ الحوافز لخمق الرغبة لدػ العامل في تأدية العمل بالطريقة المطموبة وبالسرعة أو المعدؿ  -
 المطموب.

 د معايير لمعمل والأداء.تحدي -

 تنميط العمميات وتحديد الاجراءات. -

 استخداـ الخبراء المختصيف لتحديد الشروط المحيطة بالعمل -

 اختيار الآلات والمواد بطريقة عممية. -

 (51) شكشؾ،  ص .توفير الإرشادات والتعميمات المتعمقة بكيفية الأداء الامثل لمعمل -

لوقت لقياس الحركات والمياـ المطموبة في أؼ عمل مف أجل تجديد أقل وقت استخدـ تايمور دراسة ا -
 لأكثر الحركات ملبئمة لمعمل والعامل.
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استخدـ تايمور " دراسة الحركة" مف أجل اختيار أقل الحركات جيدا وأكثرىا إنتاجية لكي يستخدميا  -
اء العمل، كل ذلؾ مف أجل أف العامل في أداء العمل، أؼ أنو يسعى لموصوؿ إلى أحسف طريقة في أد

 تحقق المنظمة أىدافيا بفاعمية أفضل.

الاستفادة مف المفاىيـ اليندسية والموضوعية والعقلبنية في حل المشاكل الإدارية، وقد رغب في  -
تخفيض استخداـ أساليب الإدارة غير العممية في صناعة القرارات الإدارية مناصرا في ذلؾ ما يعرؼ ب " 

 .بالنظاـ والمعاييرالإدارة 

عاملب، يقوـ كل منيـ  75وقدـ تـ تطبيق ذلؾ مف خلبؿ دراسة التي قاـ بيا في ورشتو التحوػ        
طنا مف الحديد خلبؿ فترة العمل، إلا أنو لاحع أنيـ يسرفوف مف حركاتيـ التي يؤدونيا  12.5بنقل 

 الإنتاجبحركات زائدة عف المزوـ، مما يؤدؼ إلى ضياع الجيد والوقت و 

لذلؾ اختار تايمور لتنفيذ خطتو مياجرا طموحا اسمو " سميث" واقترح عميو العمل بالقطعة بدؿ        
طنا مف الحديد  47.5الأجر اليومي، كما طمب منو أف ينفذ الأوامر بحذافيرىا، فكاف أف نقل ىذا العامل  

عاملب، وحققت الشركة  140إلى  500خلبؿ فترة العمل، كما أدت النتيجة إلى انخفاض عدد العماؿ مف 
 (.16دولارا في السنة )غيات، ص 75000ربحا مقداره 

اف دراسة تايمور راكزت عمى المستويات الدنيا أو العماؿ المنفذوف وتحقيق أعمى قدر مف الانتاجية       
خداـ وفي زمف وجيز لذلؾ صاحبيا مقاومة مف طرؼ العماؿ حوؿ تسريحييـ وتقميص عددىـ وذلؾ باست

مبدئي "القطعة مقابل الأجر" و"الزمف والحركة" لأنيا تتطمب مؤىلبت وقوة بدنية، وتفرض وتيرة العمل 
 متصاعدة. 

 : Max Weberالنموذج المثالي البيروقراطي  -1-2
ظير النموذج المثالي لمتنظيـ البيروقراطي انطلبقا مف الانتقادات الموجية لنظرية التنظيـ العممي       

 ية التكويف ليرني فايوؿ  لتعطي لمتنظيـ طابعا رسميا.لمعمل ونظر 

اذ تعتبر البيروقراطية بناء مف الموظفيف الرسميف والإجراءات والمياـ المرتبطة بنسق معيف مف       
التنظيـ، وىي بذلؾ بناء اجتماعي يتكوف مف التدرج اليرمي لممكانات والأدوار، وتتسـ بوجود مجموعة مف 
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ءات الواضحة التي تنظـ أفعاؿ اعضائيا وتتطمب نظاما دقيقا مف حيث التخصص وتقسـ القواعد و الإجرا
 العمل.

وعمى الرغـ مف أف البيروقراطية قد تطورت خلبؿ قروف عديدة في العالـ الغربي إلا أف عالـ       
قراطي قد وضع ما يسمى بالنموذج المثالي لمتنظيـ البيرو  Max Weberالاجتماع الألماني ماكس فيبر 

Ideal type  وىو عبارة عف بناء عقمي يتـ تكوينو عمى أساس ملبحظة السمات أو خصائص معينة في
الواقع، وىو نموذج مثالي لأنو يعبر عف فكرة قد شيدت بطريقة عقمية خالصة ويصعب أف نجد ليا نظيرا 

 في الحياة الواقعية.

ويرػ فيبر أف المجتمع الغربي قاـ بتطوير البيروقراطية كشكل محدد مف التنظيمات التي تتسـ       
حلبؿ Rationalizationبالرشد  . والمصطمح الذؼ استخدمو فيبر عند إجراء عممية التغيير التنظيمي وا 

ية ومخططة طرؽ العمل التي تتسـ بأنيا شخصية وتمقائية وغير رسمية بطرؽ مختمفة تتسـ بأنيا موضوع
 (98، ص2007، طمعت) .تعتمد عمى القواعد المجردة

 ويتسـ النموذج المثالي لفيبر بمجموعة مف الخصائص وأو التغييرات التي احدثيا بمايمي:      

 حيث ثابتة، لقواعد وتبعا رسمي بشكل الأعماؿ لتنفيذ الأوامر لإعطاء لمموظف تمنح التي السمطة توزع -
 .لمموظف تمنح التي السمطة ـحج القواعد ىذه تحدد

 واجبات الأنشطة ىذه وتعتبر البيروقراطي التنظيـ أعضاء عمى البيروقراطي التنظيـ في الأنشطة توزيع -
 .رسميا الموظفوف  بيا يكمف

 تأديتو أثناء البيروقراطية الإجراءات بيذه يتقيد أف الموظف وعمى الأعماؿ، لتنفيذ محددة طرؽ  توجد  -
 لمطرؽ  تبعا الأعماؿ تنفيذ عمى القدرة لديو مف إلا البيروقراطي التنظيـ في يعيف ألا يجب لذا . لمعمل

 .المحددة

 العميا المستويات وتشرؼ ىرميا شكلب بذلؾ ويتخذ إدارية، مستويات مف البيروقراطي التنظيـ يتشكل  -
 يميو الذؼ التنظيمي المستوػ  عمى يشرؼ تنظيمي مستوػ  كل أؼ .الدنيا المستويات عمى التنظيـ مف

 .اليرـ قمة مف انطلبقا
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 الاحتفاظ ميمتيـ الموظفيف مف جياز يوجد لذا المستندات عمى البيروقراطي التنظيـ إدارة تعتمد  -
 ممتمكات وبيف للؤفراد الخاصة الممتمكات بيف الفصل عمى البيروقراطي التنظيـ بالمستندات كما يعمل

 .التنظيـ

 بمعنى البيروقراطي، العمل وبيف للؤفراد الشخصية الحياة بيف وفواصل خطوط يضع أف الموظف عمى -
 .لمعمل وجيده وقتو يكرس وأف شيء كل مف يتجرد أف أصح

 القواعد ىذه وتأخذ الاعماؿ إنجاز في عمييا يعتمد وتعميمات قواعد عمى البيروقراطي التنظيـ يقوـ  -
 .كفاءتو زادت الاعماؿ أداء في الموظف بيـ تعمق وكمما النسبي، الثبات صفة والتعميمات

 المسابقات أساس عمى الأفراد يختار أف يجب لذا لقدراتو استنادا المنصب في الموظف يعيف -
 (66، ص2006)لوكيا،  .ذلؾ تحدد التي الشيادة أو والامتحانات

الحقوؽ والواجبات،  كما يحدد التنظيـ البيروقراطي الخطوط العاـ لمتسمسل اليرمي لمسمطة ونظاـ      
ومبدأ تقسـ العمل، وآلية العمل لكل عناصر التنظيـ، وتتميز العلبقات الاجتماعية فييا بالرسمية البعيدة 
عف الاجواء والاعتبارات الشخصية والعواطف، ويعتمد عمى نظاـ الترقيات والمكافوت عمى الأقدمية 

عمى الذاتية والمصالح الشخصية مف خلبؿ نظاـ والكفاءة الشخصية، فالبيروقراطية عند فيبر جاءت ردا 
معقد مف الموائح والنظـ والسمطة والإشراؼ، فكل عضو في التنظيـ عممو المناسب لكفاءة ومركزه المستمد 

  (       96، ص2002عقيل، ، )الأصقر .مف خبراتو

لمنظمة ألا وىي الييكل بالرغـ مف أف فيبر ساىـ في بناء إحدػ الأسس الأساسية التي تقوـ عمييا ا      
التنظيمي، ورغـ تركيزه عمى المسار الميني لمعامميف، حيث أف التنظيـ اليرمي يخمق عددا مف المراكز 
الوظيفية التي يمكف لمفرد الارتقاء إلييا، وأف يحصل عمى أجور أعمى، وأف يتحمل مسؤوليات أكبر مما 

ة تجرد الفرد مف مكوناتو النفسية والاجتماعية والفكرية، يحفزه ويدفعو إلى تحسيف أدائو، إلا أف البيروقراطي
، 2006)القريوتي،  .حيث ترػ أف سموكو في العمل يتحدد فقط عمى أساس متطمبات الوظيفة لا أكثر

 (58ص
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مما سبق يتضح أف المدرسة الكلبسيكية قد ساىمت بشكل كبير  في إثراء نظرية الإدارة باتفاقيا  و       
غ الأساسية  لمتنظيـ  الرسمي  واكتشاؼ  بعض طرؽ العمل، غير أف  ذلؾ لـ يغنيا عمى بعض  المباد

 عف الانتقادات كمقاومة ناتجة عف العماؿ وىي كأتي:

مما يؤكد إقصاء التنظيمات غير الرسمية في البيئة  فقط، إىتمت المدرسة الكلبسيكية بالبيئة  الداخمية -
 الخارجية مف فمسفتيا.

 مع استخداـ العلبقات الشخصية. تماما يتنافى مماراد عمى أنيـ آلات بشرية، تعاممت مع الأف -

والرقابة  الضيقة عمى الأفراد ولد لدييـ  ،القوانيف الصارمة وتقسيـ العمل وما انجر عنو مف روتيف -
 شعورا بالاستياء  ضد الإدارة  وىو ما أدػ  إلى انحرافات لمسموؾ تسببت فيو التنظيمات غير الرسمية.

عدـ إتاحة الفرصة للؤفراد في المشاركة  في اتخاذ  القرارات أشعرىـ بعدـ الرضا عف العمل  وأثر سمبا   -
 ة والابتكار.عمى قدراتيـ  عمى المبادر 

إف الإجحاؼ  في استعماؿ  السمطة الرسمية المدعمة بالقوانيف والتشريعات كثيرا ما أدػ إلى التمرد  -
  آكتون فكما يقوؿ المورد   ،والسخط  العمالييف خاصة مف طرؼ القادة غير الرسمييف في المصانع

 (292، ص1980بارؼ، ) ق. المشرع الإنجميزؼ  المشيور : " السمطة المطمقة مفسدة مطمقة"

 مدرسة العلاقات الانسانية: -1-3

 حيث مف وجمبرت تايمور إليو توصل مما الياوثورف  تجارب وزملبؤىما وروثمسبرجر  مايو بدأ وقد      
وكذا  الزائدة والحركات المادية الحوافز شأف مف إنو و وتعديمو أدائيـ قياس يمكف كأفراد العمّاؿ مع التعامل

 أثر دراسة الياوثورف  مصانع في أجريت التي التجارب ومف إنتاجيتيـ، عمى تؤثر أف الفيزيقية العمل بيئة
 وزيادة العمل تحسيف إلى سيؤدؼ الإضاءة تحسيف أف مؤداه بافتراض العمّاؿ إنتاجية عمى الإضاءة
 الإنتاج.

 إيجاد يتمكنوا مف لـ حيث محيرة، جدّ  التجربة ىذه مف الباحثوف  إلييا توصل التي النّتائج كانتو        
 .ىاـ تأثير ليا أخرػ  عوامل ىناؾ أف بيّف مما الإنتاجية، و الإضاءة بيف واضحة علبقة
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 كانتو  العمل، وساعات الراحة كفترات بمتغيرات اىتمت التجارب مف سمسمة التجربة ىذه وتبعت      
 أجزاء تجميع عمميات في عادة المستخدمة الأدوات نفس عمى تحتوؼ  مستقمة حجرة في فتيات ستّ  بعزؿ

 بوجود ىذا منفصلب، وكل  جزءا أربعيف حوالي مف تتكوف  والتي المعقد التميفوف  صنع مراحل مف صغيرة
 لمشكلبتيـ. ويستمع التجربة حوؿ بالمعمومات يزودىـ ملبحع

 ارتفاع في دخل ليا لا الفيزيقية والظروؼ المادية المتغيرات أف ىو التجربة ىذه أوضحتو وما       
 إحساس وخاصة إغفالو، ينبغي لا ما الأثر مف ليا كاف التي ىي الاجتماعية العوامل ولكف الإنتاج، معدؿ
 كذا الراحة، وفترات العمل جماعة اختيار قرار يتخذف لتركيف نتيجة ليف الإدارة وتمييز بأىميتيف الفتيات

 يكف لـ الذؼ المراقبة أسموب أف ذلؾ إلى أضف التجربة، نجاح في عمييف تعتمد الإدارة أفّ  اعتقادىف
 حجرة في الرقابة" أف حيث لمشاكميف، واستماع  العاملبت مع تعاطف فيو أسموب ولكنو ونيي أمر مجرد

 الصداقة و مف جو إيجاد يحاولوف  كانوا الذيف الباحثيف الرقيب و مف كل مسؤولية تحت كانت الاختبار
 الحرية تعطي الرقابة كانت فقد المستقمة، المتغيرات تقبّل معارضة إلى العاملبت تمجأ لا لكي وذلؾ الأخوة

 ا عطاء وجباتو  صحية اختبارات مف الشركة بو تقوـ كانت وما الشخصية الأحواؿ عف لمتحدث لمعاملبت
 العاملبت، وبالاختصار ميلبد عيد حفلبت بعض في المادية المساىمة و الاشتراؾ وحتى ساخنة غذائية
 (451، ص2009، جامع) .العاملبت لشخصية وتقديرا أخوة أكثر الاختبار حجرة في الرقابة كانت

عف المشاركة، التي اجريت في مصنع لمبيجامات  Coch & Frenchكما نجد دراسة كوش وفريش       
مركزا عمى عممية التغمب عمى مقاومة التغيير، حيث يظير العماؿ مقاومة واضحة لأؼ طريقة جديدة في 
العمل أو تغيير في المياـ التي يقوموف بيا، حيث نتج عف أحداث بعض التغييرات في المصنع قمت 

إنتاجيتيـ، وأظيروا شعورا عدائيا نحو الإدارة بل أف الكثير منيـ  كفاءة العماؿ، كما قاـ العماؿ بتحديد
 تركو العمل بالمصنع.

وىدفت التجربة الكشف عف أثر المستويات المختمفة لممشاركة عمى الإنتاجية، حيث كانت       
ميف، المتغيرات التابعة ىي معدؿ الدوراف واتجاىات العامميف، في حيف تـ تثبيت كل معدؿ كفاءة العام

 معدؿ التغيير، ومدػ الترابط والتماسؾ داخل الجماعات المختمفة حيث كانت المجموعات ىي:
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عامل لـ يسمح ليـ بالمشاركة في تخطيط الطريقة  18مجموعة الرقابة )الضابطة(: وتكونت مف  -1
الشركة في الجديدة لمعمل، حيث اعطتيـ الإدارة تعميمات مفضمة ووىي الطريقة التقميدية التي تتبعيا 

 أحداث التغييرات بيا.

عامل تـ إعطائيـ تجربة حية عمى الطريقة الجديدة، وقدموا  13المشاركة بالتمثيل: وتكونت مف  -2
 للئدارة عدة اقتراحات بناءة كما قاموا بتدريب باقي أفراد مجموعتيـ.

ذ أساليب العمل المشاركة الكاممة: حيث شاركت ىذه المجموعة مشاركة كاممة في تصميـ وتنفي -3
 الجديدة. 

 وأوضحت النتائج مايمي:      

الرقابة( قاومت التغيير ونقصت إنتاجيتيا مما كانت عمية قبل  -المجموعة الأولى )اللبمشاركة     
 التغيير.

اما المجموعة الثانية )المشاركة بالتمثيل( انخفضت إنتاجيتيا في أوؿ الأمر، ولكف تـ تعويض ذلؾ       
 إنتاجيتيا كما كانت عميو قبل التغيير. بارتفاع

مجموعة المشاركة الكاممة وقد أظيرت أحسف النتائج، حيث انخفض إنتاجيا في البداية وازداد بعدىا       
 لتتفوؽ عمى كل المجموعات.

وىكذا تعتبر دراسة كوش و فرنش بأىمية خاصة في مجاؿ السموؾ الإنساني في المنظمات، حيث       
 (58، ص1999)عكاشة،  .الدراسة أف المشاركة كاف ليا تأثير عمى الإنتاجيةأو أوضحت 

فمف خلبؿ التجارب  التي قاـ بيا رواد ىذه المدرسة والتغييرات التنظيمية التي اجريت انطلبقا مف       
مدة عمى البيئة الفيزيقية وطابع العلبقات المتواجد داخل البيئة التنظيمية الداخمية )مكاف التجربة(، معت

 ردود الافعاؿ ومقاومة التغييرات الحاصمة توصمت إلى النتائج التالية:

إف علبقات السمطة والمسؤولية التي يفرضيا التنظيـ الرسمي اليرمي، وصبغ جميع العمميات التنظيمية  -
ف ما بالصبغة الرسمية، لا يتناسباف مع الطبيعة البشرية، لأف الإنساف كائف حي لا يمكف أف تديره كي

 تشاء.
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التوافق والانسجاـ الاجتماعي والعلبقات الاجتماعية الجيدة بيف العامميف ىو العامل الاساسي الذؼ  -
 يؤثر عمى الانتاجية.

إف تقسيـ العمل إلى جزئيات صغيرة والتخصص الزائد سيؤدياف إلى نتائج عكسية، حيث يصاب الفرد  -
ات العمل الرسمية، بالإضافة إلى ذلؾ التخصص الدقيق بالممل والسأـ نتيجة شعوره أنو كولة طوؿ ساع

 يشعر الفرد بالانعزالية دوف أف يشعر بالمشكلبت مف حولو.

إف السموؾ الفردؼ لمعامل إنما ىو تعبير عف انعكاس لأفكار الجماعة التي ينتمي إلييا، لذلؾ يجب  -
الأفراد وتحرؾ سموكيـ، إذا لا يمكف  النظر لمعماؿ باعتبارىـ أعضاء في جماعات تقميدية وعرؼ يمتزـ بيا

 التعامل مع الفرد كوحدة منعزلة ولكف يجب التعامل معو كعضو في جماعة يتعرض لضغوطيا وتأثيرىا.

 لموصوؿ إلى إنتاجية جيدة يجب: -

  توفير ديمقراطية تؤمف بالصداقة بيف الرئيس والمرؤوس وتسمح بمشاركة العامميف لتحقيق الرضا
 ية المرتفعة مف خلبؿ إعطائيـ الحرية.النفسي والانتاج

  عدـ مقاومة التنظيـ غير الرسمي بل السماح لو بأف يتشكل وينمو، وميمة الإدارة أف تتقرب منو
 وتتعاوف معو تكسبو لجانبيا.

  أف يتـ وضع الييكل التنظيمي وتحديد المسؤوليات بناء عمى المبادغ التنظيمية آخذيف بعيف
 اما ىو حاجات الأفراد الاجتماعية.الاعتبار عنصرا حيويا وى

 .إشعار العامميف بمسؤولياتيـ وأىمية الدور الذؼ يؤديو في تحقيق أىداؼ المنظمة 
  العلبقات الإنسانية ودراسة مشاكل العامميف ومحاولة وضع حموؿ ليا مف قبل الإدارة وسيمة

 (56) شكشؾ، ص .لرفع روحيـ المعنوية وزيادة إنتاجياتيـ
و تجدر الإشارة إلى أف كثيرا مف سياسات المنظمات قد تأثرت بيذه الحركة في تكوينيا لمسياسات       

التي تتعامل بيا مع العامميف، و مف أمثمة ىذه السياسات : أنظمة المشاركة في اتخاذ القرارات و أنظمة 
انت ىذه الحركة وسيمة الشكاوؼ ووضع أسس لحميا، و أنظمة الاقتراحات و الرحلبت الاجتماعية ؛ ولقد ك

لتحسيف بيئة العمل لكثير مف العامميف . " و عمى رغـ ما حققتو مدرسة العلبقات الإنسانية مف تقدـ ، 
فإنيا لـ تغير شيئا في التنظيـ القائـ في المؤسسات، في مكانة العامل في ىرمية السمطة و تجزئة المياـ 

رية، بل جاءت ىذه المدرسة ببعض المميزات بالنسبة ... فالعمل بقي منظما عمى أسس و مبادغ التايمو 
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لمعامل ) الأمف الصناعي ، ساعات العمل ، مستوػ الأجور ، العطل السنوية ، ....( ، و ببعض 
الشروط ) وجوب تحقيق توازف في محيط المؤسسة بالحفاظ عمى علبقة حسنة بيف الزملبء و المشرفيف و 

المراقبة و  -ر بفعالية أكبر ، فتواصمت بذلؾ مظاىر السيطرة السمطة ...( سمحت لمتايمورية بالظيو 
التي ميزت التيار التايمورؼ مف قبل ؛ و إف الاعتناء بالإنساف  –البحث فقط عمى تحقيق الإنتاج الأوفر 

 (21، ص1996)خمفاف،  .في العمل لـ يظير إلا بيدؼ الرفع مف الكفاية الإنتاجية

 :Decision Making Theory نظرية اتخاذ القرار -1-4
نتيجة الجيود التي أسيـ بيا بعض  Decision Making Theoryظير مدخل نظرية صنع القرار       

، ويرػ James Marchو "مارس"  R.Cyertو "سيرت"  Simon Herbertالعمماء أمثاؿ "سيموف" 
رشيدة، ويمكف تحقيق "سيموف" أف التنظيـ عميو اف يتخذ كافة الخطوات التي تمكنو مف صناعة قرارات 

 ذلؾ بوسيمتيف:
اولاىما تحدد نطاؽ المسئولية، إؼ تحديد مسؤولية الفرد حتى تكوف لو أىداؼ محددة توجيو أثناء اتخاذ  -

 قراراتو.
ثانييما تثبيت القواعد والإجراءات الرسمية، ووضع الميكانزمات تمثل الأوامر والتعميمات الرسمية وبرامج  -

تصاؿ التي تساعد عمى تقميل عدد الحموؿ البديمة التي يجب أف يأخذىا الفرد في التدريب ووسائل الا
 اعتباره، مما يؤدؼ إلى توفير الزمف الذؼ يستغرقو الفرد قبل اتخاذ القرار المناسب.

وقد أشار " سيموف" إلى أف التنظيمات تقوـ عمى أسموبيف لتقسيـ العمل والتخصص، أحدىما       
يقسـ العمل عمى أساس القوة، وبناء عمى ذلؾ نجد أف ىناؾ وظائف أداء  التخصص الرأسي حيث

ووظائف أتخاذ القرارات، وكمما ارتفعت مكانة الفرد داخل التنظيـ ازداد إسيامو في عممية اتخاذ القرارات 
 وقل إسيامو في تنفيذ الأداء الواقعي داخل التنظيـ.

خاذ القرارات، لأف التنظيـ يحدد لكل فرد ما يجب أف ونجد أف التنظيمات الرسمية ىي أبنية لات      
يتخذه مف قرارات، كما يحدد لو التأثير الذؼ يجب أف يخضع لو عند اتخاذ القرارات، وتقوـ الإدارة العميا 
بوضع الخطوط العريضة لمسياسة العامة، وتعمل الإدارة الوسطى عمى تحويل ىذه السياسات إلى قرارات 

 (114، ص2007)إبراىيـ طمعت لطفي، ة الدنيا الاشراؼ عمى تنفيذ القرارات. بينما تتولى الإدار 
 

أما اىـ أوجو النقد الذؼ وجيت لنظرية صنع القرار كمقاومة، فقد وجيت إلى ما زعمو ىذا المدخل       
مف حيث أنو يتحذ طابعا تكامميا، يسعى إلى تقديـ إطار يتناوؿ الجوانب الرشيدة وغير الرشيدة لمسموؾ في 

ؿ التنظيـ، فإذا كاف ىذا الطابع آف واحد، ويحاوؿ التلبؤـ قدر استطاعتو مع النتائج الامبريقية في مجا
التكاممي ملبئما عمى مستوػ الفرد، إلا أنو قد لا يكوف كذلؾ عمى مستوػ الجماعة أو التنظيـ، لأنو يغفل 
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بعض القوػ اليامة التي يمكف أف تمغب دورا ميما في ىذا المجاؿ، وىي قوػ تتصل بصفة خاصة 
اط بثقافة التنظيـ و أنساقو الممكنة السائدة فيو، بل وترتبط بطبيعة الجماعة أو التنظيـ، وترتبط أوثق الارتب

بكل الجوانب غير الرسمية مف التنظيـ، ونجد أف نظرية اتخاذ القرارات مازالت تتطمب بعض التعديلبت 
حتى يتسع إطارىا ويمتد مف المستوػ الفردؼ إلى المستوػ التنظيمي، وذلؾ نظرا لأنيا حتى الوقت 

نظيمية تتناوؿ عادة القرارات التي يتخذىا الأفراد، أف الأفراد عادة ىـ وحدة التحميل الحاضر نظرية غير ت
السوسيولوجي في الدراسات التي تنتمي إلى مدخل نظرية صنع القرارات، ومازلنا في حاجة إلى الدراسات 

ة التحميل التي تنظر إلى التنظيمات عمى اعتبارىا أنساؽ تصنع القرارات، وتتخذ مف التنظيـ ككل وحد
 (116، ص2007السوسيولوجي )إبراىيـ طمعت لطفي، 

 :مصادر التغيير التنظيمي -2

أف الحاجة لمتغيير مستمرة وترفق جميع أوجو نشاط المؤسسة وتزداد الحاجة إليو بنمو وتعقيدىا،       
مجموعة مف القوػ سيما وأنيا تتعامل مع بيئة وأنظمة مفتوحة، ومتغيرات ذات أبعاد مختمفة، ويمكف طرح 

 والمصادر الدافعة لمتغيير عمى النحو التالي:

القوػ الدافعة نحو التغيير عمى  إلى Kast & Rosenzweig كاست و رونزويؾ حيث أشار      
 الوجو الآتي:

فيي تتضمف العوامل الاقتصادية  المختمفة أىـ مصادر التغيير تعد البيئة الخارجية لممنظماتالبيئة :  -
والسياسية والاجتماعية والثقافية وغيرىا. فأؼ تغيير يحصل في ىاتو المتغيرات مف شأنو أف ينعكس في 

  متطمبات التغيير في المنظمة.

عمى الرغـ مف أف التكنولوجيا ىي جزء مف البيئة فإنيا تستحق اىتماما خاصا مستوى التكنولوجيا :  -
نولوجيا، فالأساليب الحديثة أو المتطورة لمناولة المواد لأف المؤسسة تتأثر لدرجة ممحوظة بمستوػ التك

تمة، ىي ذات أثر كبير في فاعمية وكفاءة المؤسسة وتدفعيا مثلب، والمكننة بعامة، وبموغ درجة الآ
 باستمرار نحو التعقيد.

يحصل التغيير مف خلبؿ التعديلبت في أىداؼ المؤسسة، أو مف خلبؿ التغيير الاىداف والقيم :  -
اصل في القيـ السائدة التي تؤدؼ بالمؤسسة إلى تعديل أىدافيا بغية تحقيق الانسجاـ الشامل بيف الح
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الاىداؼ والقيـ. وحتى لو بقيت الاىداؼ ثابتة فإف التغيير في القيـ يقود إلى تغيرات في سموؾ المؤسسة 
 لكي تتلبءـ وتنسجـ معيا.

سواء أكاف عمى مستوػ الانظمة الفرعية أو النظاـ يقود التغيير الحاصل في ىيكل المؤسسة الييكل :  -
 الكمي إلى التغيير في المنظمة بعامة في الوقت ذاتو.

تمعب الدوافع الاجتماعية والنفسية دورا ميما في تنفيذ التغيير أو الدوافع النفسية والاجتماعية : -
لكي تنسجـ مع متطمبات التغير مقاومتو، ىذ إلى جانب ضرورة التغيير في سموؾ الافراد وجماعات العمل 

 الاجتماعي.

تتميز الدوافع الإدارية في أثرىا مف حيث تحقيق التوازف المتحرؾ لممؤسسة والافراد الدوافع الإدارية : -
العامميف فييا بفعل التغيير الحاصل، لذا يسعى المدراء في مختمف المستويات التنظيمية إلى تحقيق 

ؤسسة في العمل مف جية، وبيف الحاجة المستمرة لمتكيف والابتكار في الموازنة بيف ىدؼ استقرار الم
 (374، ص2000)الشماع، خضير،  .ميداف العممية الإدارية في مف جية أخرػ 

  فقد صنف العناصر الرئيسية التي تدفع المنظمة نحو التغيير إلى:Luthans أما الباحث لوثر       

 وىي تغيرات في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة ومف ضمنيا: عوامل خارجية: -1

 زيادة حدة المنافسة في السوؽ ولجوء المنافسيف إلى طرؽ ووسائل تيدد مكانة المؤسسة فيو. -

 التغيير السريع في الأساليب الفنية المحيطة والتيديد بتقادـ سمع وخدمات المنظمة. -

في المجتمع مثل التحولات الاقتصادية والتغييرات في قوانيف النقد التغييرات السياسية والقانونية  -
 والضرائب والتصدير والاستيراد والانفتاح.

التغييرات في منظومة القيـ الاجتماعية مثل قيـ التعميـ، والفروؽ بيف الاجياؿ، وتطمعات الشباب وقيـ  -
 الزواج والتحرر وعمل المرأة.

وانيف والأنظمة سواء كانت عمى مستوػ المؤسسة أو المستوػ المحمي أو تأثر المنظمات بالموائح والق -
 عمى المستوييف الوطني و العالمي.
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التغيرات الاقتصادية تؤثر بصورة فعالة عمى نشاط المنظمات في جميع مجالات، كالتغيير في طريقة  -
 (29، ص1995الطجـ، ) .الاستيراد والانفاؽ وكذلؾ أسعار السمع العالمية

ويمكف القوؿ بأف أبرز وأىـ القوػ الخارجية الداعية لمتغيير التنظيمي ىي الثورة المعرفية والتقنية      
 إضافة إلى الازمات الخارجية والداخمية الطارئة.

 وتشمل:عوامل داخمية:   -2

تصميـ ىيكل يركز عمى المنيج مثلب بدلا التركيز عمى الاسموب تغييرات الييكل التنظيمي:  -2-1
  .الوظيفي الذؼ ينجـ عنو احداث بعض التغيرات التنظيمية لتواكب ىذا التغيير

أؼ زيادة نسبة النساء اللبئي يتقمدف مناصب قيادية عميا أو وسيطة،  التغيير الديمغرافي لمعاممين: -2-2
ار، مختال) .سيطرة العامميف الأكبر سنا، كميا عوامل مف شأنيا أف تقود المنظمات لإحداث تغيير ما

 (.68، ص2010

 

                                                                  
 

 

 

 

 

 (.46، ص2006يوضح أىم القوى المؤثرة والدافعة لعممية التغيير  )المرسي: ، (:10رقم )الشكل   

 

 

 القوى الدافعة لمتغيير

 القوػ الداخمية القوػ الخارجية

 التكنولوجيا

 المنافسة العملبء

البيئة 
 العامة

 الييكل

قاعدة 
 العمالة

 العمميات
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 أىمية التغيير التنظيمي: -3

لمتغيير أىمية كبيرا جدا ، فيو ظاىرة اقتصادية، اجتماعية، سياسية، مركبة تتعدػ  حدود ما يحققو       
الاىمية مف خلبؿ الشكل رقـ  في الحاضر وتمتد إلى المستقبل، ويمكف الإحاطة ببعض جوانب ىذه 

 وتتجل ىذه الاىمية في ما يمي:

يعمل التغيير عمى تجديد الحيوية  داخل المؤسسات  والمنظمات،  الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة: -1
لى تحريؾ الثوابت، و سيادة روح التفاؤؿ، ومف ثـ تظير المبادرات  فالتغيير يؤدؼ إلى انتعاش الآماؿ، وا 

ية، وتظير الآراء والاقتراحات، ويزداد الاحساس بأىمية وجدوػ المشاركة الايجابية، و الفردية والجماع
تختفي روح اللبمبالاة والسمبية ونزاعات التشاؤـ الناجمة عف الثبات والاستقرار الممتد لفترة طويمة مف 

 الزمف.

سواء التعامل الإيجابي  التغيير يحتاج دائما إلى الجيد لمتعامل معو، تنمية القدرة عمى الابتكار: -2
بالتكيف، أو التعامل السمبي بالرفض، وكلب النوعيف مف التعامل يدفع ويتطمب إيجاد وسائل وأدوات وطرؽ 

، 2010)الدورؼ،  .مبتكرة، تعمل عمى تنمية القدرة عمى الابتكار في الأساليب، كذا الشكل والمضموف 
348.) 

زكاء الرغبات  والارتقاء:إزكاء الرغبة في التطوير والتحسين  -3 يعمل التغيير عمى تفجير المطالب وا 
وتنمية الدافع والحافز نحو الارتقاء والتقدـ، وما يستدعيو ذلؾ مف تطوير وتحسيف متلبزـ في جميع 
المياديف، ومف ثـ فإف التغيير يعمل كبركاف ضخـ يموج داخمو  كافة التيارات والرغبات والدوافع، وتتجو 

 فض ما ىو قائـ، والعمل عمى تطويره مف خلبؿ:جميعيا إلى ر 

 عمميات الاصلبح والمعالجة لمعيوب والاخطاء والقصور التي حدثت والمشاكل التي نحمت عنيا. -

عمميات التجديد والإحلبؿ محل القوػ الإنتاجية التي أىمكت واستيمكت وأصبحت غير قادرة عمى  -
 الإنتاج أو الإنتاجية.

لمتكامل الذؼ يقوـ عمى تطبيق أساليب إنتاج جديدة تعتمد عمى تكنولوجيا متطورة، التطوير الشامل وا -
 وتكاد تختمف كميا عما كاف مستخدما مف قبل.
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ومف ثـ زيادة ىائمة في الإنتاج والإنتاجية، و يعود النفع عمى المنظمة والعامميف، وبالتالي يتحسف      
اعيـ، مما يقوؼ لدييـ الدافع نحو التطوير والارتقاء مستواىـ المعيشي الداخمي وترتقي مستويات إشب

ولتصبح العممية تيارا مستمر مزدوجا كل منو يدفع الاخر ويحفزه، فالتغيير يدفع نحو التطوير، والتطوير 
 يدفع نحو التغيير وىكذا.

متغيرات  : حيث يعمل التغيير عمى زيادة القدرة عمى التكيف والتوافق معالتوافق مع متغيرات الحياة -4
الحياة، ومع ما يواجو المؤسسات والشركات والافراد مف ظروؼ مختمفة، ومواقف غير ثابتة، بل وبيئة 

 تتفاعل فييا العديد مف )العوامل، الافكار، الاتجاىات، القوػ، المصالح، الحقوؽ(.

مات أيا كاف ومف ثـ فاف إدارة التغيير تصبح امر ىاما وضرورؼ في الوقت نفسو، لحسف قياـ المنظ   
حجميا بوظائفيا، بل وتصبح ضرورة وجود تستمزميا الاستمرارية والديمومة التي تتطمب التكيف مع 

 المتغيرات الحياة والبيئة المحيطة بالمنظمة الادارية.

حيث يعمل التغيير عمى الوصوؿ إلى درجة أفضل  الوصول إلى درجة عالية من الجودة في الاداء: -5
 اء التنفيذؼ والممارسة التشغيمية وذلؾ مف خلبؿ محوريف ىما:مف القوة في الأد

اكتشاؼ نقاط ومجالات الضعف والثغرات التي أدت إلى انخفاض ىذا الاداء مثل: مجالات الإشراؼ،  -
 والقيادة، وكشف المعيب، والميدر ،والضائع...الخ.

الإنتاج وترفع الإنتاجية، وتحسف  معرفة مجالات ونقاط القوة وتأكيدىا مثل: حفز المجالات التي تشجع -
مناخ العمل، وزيادة الرغبة في التفاعل الإيجابي مع العامميف، والولاء والارتباط بالعمل ىذا مف ناحية، 
ومف ناحية أخرػ فإف لمتغيير أبعاد تحدده وتضع إطارات ودوائر حولو، كما توجد  قيود وضوابط عمى 

 (276-274ص-، ص2010قنديل،  سيد)سامح ،  .حركتو واتجاه ىذه الحركة

 عناصر عممية التغيير: -4
 ىناؾ ستة عناصر رئيسية لإحداث عممية التغيير وىي:      

 : أؼ الموضوع الّذؼ يتناولو التغيير.موضوع التغيير -4-1
: وىو الّذؼ يطالب بالعممية التّغييرة، وينادؼ بيا، ويبدأ في ممارستيا ويقودىا، فيو الأساس المغيّر -4-2

 تقوـ عميو عممية التّغيير.الّتي 
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: وىو الّذؼ يؤيد ويقدـ الدعـ والمساعدة لعممية التّغيير مف خلبؿ المساىمة في ذلؾ المؤيد لمتّغيير -4-3
 أو المطالبة ليا.

 : وىو الّذؼ لا يشكل رأيا أو يتبنى موقفا واضحا اتجاه العممية التّغييرية.المحايد -4-4
غيير ويسعى إلى إفشاليا والقضاء عمييا أو تأخيرىا أو : وىو الّذؼ يرفض ويقاوـ عممية التّ المقاوم -4-5

 تشويشيا.
: وىي الممارسات الّتي يقوـ بيا قادة التّغيير ومؤيدوه لترويض المقاومة أو مقاومة المقاومة -4-6

 (27، ص1999إجياضيا أو القضاء عمييا ) الحامدؼ، 
 

 

 

 

 

 

 (101، ص2006)العطيان،  (: سداسي عناصر التغيير11الشكل رقم )

   أنواع التغيير التنظيمي -5    

لقد تعددت أنماط التغيير وتنوعت تبعا لممواقف أو المجالات التي يحدث فييا التغيير، ولكي تنجح    
 والتي يمكف تصنيفيا وفق الابعاد التالية و معرفة أنواعوتو عممية التغيير لابد مف فيـ طبيع

قسـ خضر مصباح الطيطي التغيير التنظيمي الى قد ف: التغيير عمى حسب بعد الرؤية والحاجة -5-1
 عمى حسب الرؤية والحاجة إلى:أربعة أنواع 

 

 

 الموضوع

 المغير

 المحايد المؤيد

 المقاوـ

مقاومة 
 المقاومة
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إف ىذا النوع مف التغيير ىو الابسط مف بيف أنواع  :Develpmentalالتغيير التطويري  -5-1-1
تغيير التي قد تـ تنفيذىا في المؤسسات، وفيو يمكف أف يتـ وصف الوضع الجديد بأنو تحسيف  ال

Optimization وتطويرDevelopment   لموضع القديـ، فيو لا يشتمل عمى حموؿ تتطمب تغيير عميق
في المنظمة، بل تغيير بسيط في متطمبات البيئة أو متطمبات السوؽ التي تحتاجيا المؤسسات مف أجل 
النجاح، وىو ببساطة الحاجة المستمرة لتحسيف عمميات التشغيل و العمل في المنظمة، اؼ أف المنظمة 

نحو الأماـ مف أجل أف تساير الظروؼ المحيطة بيا، وتعتبر نسبة التكمفة تتقدـ خطوة أو خطوتيف 
والتطوير فيو بسيطة بالمقارنة مع غيره مف الأنواع الأخرػ، وىذا لا يعني أف ىذا التغيير غير ضرورؼ أو 

أ مع ىذا غير ميـ، أو يعتبر تحديا للئدارة أو القيادة في المنظمة، إلا أف المخاطرة أو التيديدات التي تطر 
النوع مف التغيير تعتبر قميمة نسبيا وتكوف الفجوة أو الفرؽ بيف الوضع القديـ والوضع الجديد قميمة نسبة 

 مقارنة بالأنواع الأخرػ.

 وفي ىذا النوع مف التغيير يوجد فرضيتاف أساسيتيف لعممية التطوير في المؤسسة ىما:      

 التقدـ والتطويرلدػ الافراد في المؤسسة القدرة عمى  اولا:

 الافراد في المؤسسة سوؼ يتطوروا إذا تـ تزويدىـ بالأسباب والمصادر والتحفيز والتدريب المناسب. ثانيا:

مف الممكف اعتبار أف أفضل استراتيجية لعممية التغيير التطويرؼ ىي التدريب وذلؾ  في بيئة لخمق       
ستخداـ تقنيات جديدة مف أجل الأىداؼ المنشودة، ميارات جديدة وقدرة عالية عمى التواصل والعمل با

حيث أنو مف الممكف أف يقوـ القادة باستخداـ تقنية التقييـ وتقنية حل المشكلبت وذلؾ لتعريف محددات 
 ومعوقات الأداء والعمل عمى ازالتيا.

و تتـ  إف تطبيق التغيير التطويرؼ يجب أف يتـ عمى جميع الأفراد والمجموعات في المؤسسة،      
 عممية التطوير والتحسيف عبر العديد مف الخطوات :

تدريب كل مف الموظفيف والفنييف عمى التقنيات الجديدة وعمى كيفية أداء العمل بالطريقة الحديثة  -
والصحيحة وتدريبيـ عمى الميارات المختمفة المتعمقة بمياـ الإشراؼ والعلبقات العامة والاتصالات وغيرىا 

 مف المياـ.

 استخداـ بعض الادوات والتطبيقات لتحسيف طريقة العمل أو الجودة.  -
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 مف خلبؿ غرس روح العمل الجماعي والتعاوف بيف الافراد. -

 مف خلبؿ حل المشكلبت المستعصية او التخفيف مف حدتيا. -

 (.91، ص2011)الطيطي،. مف خلبؿ التوسع بالعمل وسوؽ العمل محميا واقميما وعالميا -

يرتبط التغيير الوظيفي بالأنظمة الجديدة والإجراءات وبناء والتقنيات التي   التغيير الوظيفي: -5-1-2
ليا أثر مباشر عمى تنظيـ العمل داخل اؼ قسـ مف المؤسسة ، وىذه التغييرات قد يكوف ليا أثرىا أكبر 

 اية فائقة. عمى العامميف والافراد مف التغييرات الاستراتيجية ولذلؾ يجب التعامل معيا بعن

يرتبط التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية   :Strategic Changeالتغيير الاستراتيجي  -5-1-3
ىـ خطوة لممستقبل، ولذلؾ يمكف تعريفو بصفة عامة بمصطمح الرؤية أ مة الأجل التي تشغل المؤسسة و يطو 

عف النمو والجودة والابتكار و القيـ  الاستراتيجية حيث يشمل أىداؼ المؤسسة ورسالتيا وفمسفتيا المشتركة
التي تخص العامميف واحتياجات الفئات المستفيدة والتقنيات المستخدمة حيث يقودنا ىذا التعريف الشامل 
إلى تحديد مواصفات المراكز التنافسية إلى جانب تدعيـ ىذه الاىداؼ بالسياسات التي تخص المبيعات 

دارة شؤوف الافراد.والتصنيع ومعالجة وتطوير المنتجات و   التمويل وا 

ويحدث التغيير الاستراتيجي في نطاؽ عدة عوامل ىي البيئة الخارجية والمواد الداخمية لممؤسسة،       
والامكانيات والثقافة واليياكل والانظمة ويتطمب التنفيذ الناجح لمتغيير الاستراتيجي تحميلب وتفيما كامميف 

 (107، ص2015)عمياف،   .الاولى مثل مرحمتي التكويف والتخطيطليذه العوامل في مراحل المشروع 

لكي يكوف التغيير ناجح، يجب اف يتـ ربطو بشكل واضح بالمواضيع Nadler ( 1989وقد بيف )      
 الاستراتيجية لممؤسسة، بحيث اف الرؤية لا بد ليا أف ترتبط ببعض الأمور والنقاط الأساسية منيا:

 لتوضيح حاجة المؤسسة إلى الرؤية، أو لماذا تحتاج المؤسسة إلى التغيير. العقلانية: -

مناقشة ذوؼ المصالح في المؤسسة، وما ىي الفوائد التي سوؼ تقدـ ليـ  ذوي المصالح مع المؤسسة: -
 مف خلبؿ عممية التغيير؟.

 .تحديد القيـ والمعتقدات الرئيسية التي تدفع المنظمة لمتغيير أىداف الأداء: -
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كيف سيكوف البناء التنظيمي لممؤسسة؟ وما ىي العلبقة بيف كل العناصر  العمميات والبناء التنظيمي: -
 فييا، أو كيفية العمل لتحقيق الرؤية؟ .

المناقشة لتحديد بعص العناصر لكيفية أداء الأفراد لمعمل وكيفية تفاعميـ مع بعضيـ  أسموب التشغيل: -
 البعض.

تيجية الفعالة لمتغيير ايجاد علبقات أو تحالف مع مجموعة الأفراد وا عطائيـ وتتطمب الاسترا      
أيضا عمى  Kotterصلبحيات أو سمطة لقيادة التغيير والعمل بصورة جماعية كفريق عمل. وقد شدد 

الحاجة لاستخداـ كل الوسائل المتاحة لتوصيل وشرح الرؤية الجديدة والاستراتيجية والتأكيد عمى أىمية 
 إيجاد منيجية أو وسيمة تشكل نموذج أو خارطة طريق لتوجيو السموؾ المتوقع لجميع العامميف. 

بيف الافراد فيما بينيـ داخل  ومف الأمور التي يتـ توظيفيا بشكل فعاؿ عممية التواصل والاتصاؿ     
المؤسسة وخارجيا وبينيـ وبيف الإدارة والعملبء و المزوديف، حيث يعتبر الاتصاؿ أحد العناصر الرئيسية 

 (93، 2011)الطيطي، . لنجاح تنفيذ التغيير

إف عممية التغيير التحويمي   : Transforming Change  التغيير النقمي أو التحويمي 5-1-4
ثر تعقيدا مف باقي أنواع التغيير السالف ذكرىا، فيذا النوع مف التغيير يتطمب العديد مف الأمور عممية أك

 لكي يكوف تنفيذه بشكل تاـ:

 يتطمب استجابة قوية لمتطمبات السوؽ. -

 يتطمب استجابة قوية لمتحولات في قوػ البيئة المحيطة بالمؤسسة. -

 سيف والتطوير.لا يتطمب معرفة ما ىو مطموب لعممية التح -

 يتطمب أشياء اكثر اختلبؼ وتعقيدا. -

إف التغيير التحويمي يبدأ عندما يدرؾ القادة بأف ىناؾ مشكمة موجودة، فرصة يجب ملبحقتيا       
واستغلبليا، وأف ىناؾ خطب ما في عممية موجودة تحتاج إلى التغيير أو تحتاج إلى إنشاء لكي تخدـ 

 بشكل أفضل المتطمبات الحالية أو المستقبمية. ومف بعض الأمثمة عمى التغيير التحويمي:
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 عممية إعداد وتوظيف تقنيات أو حاسبات جديدة والتي لا تتطمب تغييرات رئيسية في السموؾ. -

 عممية التحويل والانتقاؿ. -

 إعادة التنظيـ والييكمة في المؤسسة. -

 عممية دمج بسيطة. -

استبداليا عممية خمق منتجات جديدة أو خدمات جديدة أو عمميات أو سياسات أو إجراءات والتي يتـ  -
 (: 98، ص2011)الطيطي،  .بالقديمة

 التغيير حسب معيار الشمول )التغيير الشامل و الجزئي(: -5-2

اذا اعتمدنا درجة شموؿ التغيير معيارا لاستطعنا أف نميز بيف التغيير الجزئي الذؼ يقتصر عمى       
الذؼ يشتمل عمى كافة أو معظـ جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير الآلات والاجيزة، والتغيير الشامل 

الجوانب والمجالات في المؤسسة، والخطورة في التغيير الجزئي أنو قد ينشئ نوعا مف عدـ التوازف في 
المؤسسة بحيث تكوف بعض الجوانب متطورة والاخرػ متخمفة مما يقمل مف فاعمية التغيير. فعمى سبيل 

 ميات الإنتاج وتدريب العامميف وغير ذلؾ.المثاؿ، يحتاج تغيير أدوات الإنتاج إلى تغيير عم

 التغيير حسب درجة الموضوع )التغيير المادي والمعنوي(: -5-3

إذا أخذنا موضوع التغيير أساسا  يمكف التمييز بيف التغيير المادؼ)مثل التغيير الييكمي       
نجد أف بعض المؤسسات والتكنولوجي( والتغيير المعنوؼ )النفسي والاجتماعي ( فعمى سبيل المثاؿ قد 

لدييا معدات وأجيزة حديثة ولكف أنماط سموؾ العامميف وأساليب العمل فييا تقميدية، وىذا النوع مف التغيير 
 شكمي وسطحي وغير فعاؿ.

 التغيير حسب درجة السرعة )التغيير السريع والتغيير التدريجي أو البطيء(:  -5-4

واحدة وبسرعة، ويسمى البعض ىذا النوع مف التغيير بالصدمة التغيير السريع ىو الذؼ يتـ دفعة       
القوية، حيث أف تنفيذه يشكل تساؤلا لدػ الجميع ويجب الحذر مف الآثار الاجتماعية السمبية عمى الذيف 
سوؼ يتأثروف بالتغيير لأف مف شأف ذلؾ أف يؤدؼ إلى بروز مقاومة التغيير، ولكف ىناؾ ظروؼ معينة 

 ا كظيور مشكمة تأثر عمى مستقبل المؤسسة.يمكف أف ينفذ فيي
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اما التغيير البطيء يتـ عمى دفعات وليس دفعة واحدة، وذلؾ تجنب لأؼ أثار سمبية عمى المتأثريف       
بالتغيير، ويمكف تنفيذ التغيير البطيء عندما يكوف التغيير شاملب لكل المؤسسة أو عندما يتوقع مقاومة 

 (38، ص2006)جودة،  .هعنيفة لمتغيير المراد إجراء

وعمى الرغـ مف أف التغيير التدريجي البطيء يكوف عادة اكثر رسوخا مف التغيير السريع المفاجئ،       
 (28، ص2008)عبوؼ،  .إلا إف إختبار السرعة المناسبة لأحداث التغيير يعتمد عمى طبيعة الظرؼ

 والغير مخطط(: التغيير حسب درجة المدى أو التخطيط )التغيير المخطط -5-5

التغيير المخطط  يمثل التغيير الذؼ يحصل بصورة مخططة لطبيعة متطمبات تحقيق الأىداؼ       
 العامة أو الخاصة في المؤسسة ذاتيا، وبفعل إرادؼ مف الفرد وبدرجات متفاوتة مف تدخمو.

إلى التغيير المخطط في المؤسسة بأنو 'الاستجابة لمتغيير نتيجة لوضع  (Bennis)كما أشار        
استراتيجية تثقيفية ىادفة لتغيير المعتقدات والقيـ والاتجاىات والييكل التنظيمي، وجعميا أكثر ملبئمة 

 لمتطور التكنولوجي وتحديات السوؽ'

عل التغيير في المؤسسة يتطمب يتضح مف خلبؿ ذلؾ أف التغيير المخطط أو التخطيط لإحداث ف      
دراكا كامميف لبيئة المؤسسة، والمشروع بشكل جاد بتوجيييا، أفرادا وىيكلب وتكنولوجيا، لتحقيق  فيما وا 

 الفعالية والكفاءة.

كما يتطمب التغيير بيذا المفيوـ الإلماـ الكافي بالظواىر التنظيمية وكذلؾ بالمشكلبت التي تواجو       
القرارات اليادفة لإحداث التغيير، فالبيئة الخارجية ومتطمبات توازف  يستدعياف انتياج المؤسسة واتخاذ 

السبل الكفيمة بالملبئمة بينيما عف طريق اعتماد أسموب التغيير أو التطوير المستمريف في الييكل 
لمحتممة في التنظيمي  وأساليب العمل والأنشطة لكي تحقق المؤسسة البقاء المستمر في ظروؼ المنافسة ا

 (370، ص2007،، خضرالاسواؽ )الشماع

اما التغيير العشوائي عمى العكس التغيير المخطط, ىناؾ تغيير قائـ عمى رد الفعل, ويحدث عندما       
لا تعطي إدارة المنظمات اىتماما بالغا في توقع التغييرات البيئية، بل حتى ىذه التغيرات بالفعل, وتتحرؾ 

غوط الخارجية أو الداخمية حينيا فقط تقرر ماذا تفعل حياؿ تمؾ التغيرات، وتقوـ حيف تشتد عمييا الض
دارة بالأزمات،  بسمسمة مف الإجراءات الفورية الممموسة الروتينية القصيرة الأمد، أؼ أنيا إدارة مشاكل وا 
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لتغيير " اوالتغيير الذؼ تعتمده ىذه الإدارة في مواجية تحديات البيئة وتيديداتيا ىو المسمى بػ :
, وقد عرفو موسى الموزؼ بأنو " التغيير الذؼ لا يكوف مبنيا عمى خطة واضحة كما انو لا تبذؿ العشوائي"

 فيو أؼ محاولة لتحقيق أؼ ىدؼ".

إفّ التغيير العشوائي ىو أسموب دفاعي تتخذ فيو الادارة مجموعة مف الاجراءات العلبجية في       
توجد خطة واضحة المعالـ تضع المستقبل في حسابيا، وتعد العدة مواجية التغيرات والأزمات فلب 

 لمواجية مشكلبتو أو منعيا قبل وقوعيا.

والإدارة التي تمجأ إلى التغيير العشوائي، ىي تمؾ الادارة التي تترؾ الامور تجرؼ, والأحداث تتداعى       
جيود المكمفة والشاقة، والتي غالبا ما حتى تقع الأزمات، حينئذ فقط تتحرؾ, وتنفق أو تقوـ بسمسمة مف ال

تكوف نتائجيا غير الفعالة أقل مف الكمفة والجيد المبذوؿ، وحيف تنقضي الأزمة تعود إلى سكونيا، وتركف 
إلى قوقعتيا مرة أخرػ، فيي إدارة ساكنة وقتية جامدة لا تظير الا وقت الأزمات وتنتيي بانتيائيا، لذلؾ 

 و ىوة الفشل لسببيف رئيسييف:فاف مصيرىا الحتمي سيكوف نح

أف المنظمات التي تعتمد ىذا الأسموب سيزداد ضعفيا أماـ المنافسة وغيرىا مف التيديدات  :أوليما
الخارجية الأخرػ لعدـ تمتعيا ببعد النظر والتخطيط الاستراتيجي لمتنبؤ بالتيديدات والضغوط واعداد 

 الخطط الكفيمة بإحداث التغيير المناسب لمواجيتيا.

 .واستغلبؿ فرص رئيسية كانت ستحقق ليا قدرا كبيرا مف النجاحعجزىا عف القياـ بمعرفة  :ثانييما
 (73)توفيق، ، ص

 عمى حسب ما يركز عميو جيود التغيير: -5-6

يتمثل ىذا النوع مف التغيير بشمولو، إذ يشمل كافة المستويات عمى مستوى المنظمة:  -5-6-1
 تماعات المكاشفة.الإدارية مف خلبؿ استخداـ المستويات )....( لواقع التنظيـ و اج

و يشمل ىذا النوع مف التغيير عمى إعادة  التغيير عمى مستوى التفاعل بين الفرد و التنظيم: -5-6-2
تصميـ الوظائف و المياـ بشكل يتناسب و قدرات و رغبات العامميف، و تغيير نمط اتخاذ القرارات، و 

 تحميل الأدوار، و إتباع الإدارة بالأىداؼ و النتائج.
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و يتـ ىذا النوع مف التغيير مف خلبؿ اتباع نمط المشورة و  التغيير عمى نمط العمل الفردي: -5-6-3
( لتقديـ الخبرة و بناء الفريق و استغلبؿ نمط التحقق Third Partyالمشاركة و الاستعانة بطرؼ ثابت )

 لممشاكل، بواسطة الفريق و تحسيف نمط العلبقات بيف الدوائر و الأقساـ.

 Graceو يتـ ذلؾ مف خلبؿ التخطيط السميـ لمعمل التغيير في العلاقات الشخصية:  -5-6-4
Planning (59، ص2009)لعويسات،  .عمى اعتبار مينة يشغميا الفرد مدػ الحياة 

 استراتيجيات التغيير التنظيمي: -6
معينة وىذه الاستراتيجيات تتطمب عممية احداث التغيير التنظيمي في المؤسسة إتباع استراتيجيات       

 يمكف إجماليا كالآتي:

أؼ استعماؿ القوة الشرعية ومبدأ  : A force-coercion strategyاستراتيجية القوة والصد  -6-1
الثواب والعقاب لإجراء التغيير المطموب وتنفيذ ىذه الاستراتيجية بطريقتيف، الأولى تتمثل باستعماؿ القوة 
بشكل مباشر بحيث أف قائد التغيير يتخذ قراره ويأمر بتنفيذه مستعملب سمطتو الرسمية أو نفوذه مصحوبا 

 ببعض المحفزات أو التيديدات. 

والطريقة الثانية تدور حوؿ المجوء إلى المناورة السياسية غير المباشرة مصحوبة بالتفاوض والسيطرة       
 ( 698، ص2011، دىشف) .عمى الموارد وحجبيا عند الضرورة

وفقا ليذه الاستراتيجية فأنو يتـ استخداـ كافة الأساليب والوسائل في إحداث التغيير، فالتغيير يفرض       
لجيات المعنية بالقوة، ويتـ التغمب عمى كافة أشكاؿ المقاومة باستخداـ العقوبات والجزاءات لكل مف عمى ا

يخالف، وىذه الاستراتيجية  قد تكوف فعالة في بعض الظروؼ وفي بعض الحالات الطارئة ولكنيا غير 
 (    86، ص2010)ثروت ، .فعالة عمى المدػ البعيد لأنيا لا تضمف ولاء الأفراد ودعميـ لمتغيير

 وتعني: 

 إجبار الادارة العميا للئدارة عمى ضرورة تنفيذ التغيير المطموب. -

 استبداؿ الأفراد واعادة توزيع الموارد البشرية مف جديد لمحصوؿ عمى أفراد راغبيف في ادخاؿ التغيير.  -

 (51، ص2003)الموزؼ،  .إعادة التصميـ لمييكل التنظيمي -
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اؼ المجوء إلى العقلبنية في  :A vational persuasion strategyاستراتيجية الإقناع  -6-2
تنفيذ التغيير ، فالأفراد يتأثروف بمنطقية التغيير ويقاوموف اللبمنطقية فيو والعقلبنية ىنا تشير إلى استعماؿ 

 المنطق والحجج والأدلة والبراىيف حوؿ نتائج التغيير.

تقوـ ىذه الاستراتيجية  :Arational persuasion strategyاركة في القوة استراتيجية المش -6-3
عمى التعاوف والمشاركة بيف الافراد في المؤسسة وتحديد القيـ والاىداؼ والفرضيات التي تـ الاستناد الييا 

والاشراؼ في تحديد مواطف التغييرػ وىذه الاستراتيجية تثقيفية لأنيا تقوـ عمى قواعد المشاركة والتمكيف 
 (699، ص2011، دىشف) .والاخذ بحاجات الاطراؼ المشاركة وأىدافيا

 فيقترحاف التصنيف التالي لاستراتيجيات التغيير التنظيمي: (benne، chinأما الكاتباف )      

وتستند ىذه  (:empirical- rationalاستراتيجيات مناىج التغيير العقلانية التجريبية) -6-4
الاستراتيجيات إلى أف الانساف عقلبني وراشد وأنو سيطبق التغيير المقترح إذا اقتنع أنو سيستفيد مف 
التغيير ، ومف المناىج: البحث الأساسي، ونشر المعرفة، واختبار العامميف، وتحميل النظـ، والبحث 

 التطبيقي.

وتستند ىذه  (:normatire- reeductiveاستراتيجيات المعايير واعادة التعميم ) -6-5
الاستراتيجيات إلى أف سموؾ الأنساف وأفعالو تتأثر بالقيـ والتقاليد والعادات وأف التغيير في أسموب 
وممارسة معينة سوؼ يحدث فقط حينما يغير الفرد قيمو ومعاييره نحو الممارسات والطرؽ القديمة ويطور 

لتعمـ مف خلبؿ الخبرة والتجربة وا عادة تعمـ الفرد والانفتاح والثقة التزاما بالجديد، وتركز ىذه المناىج عمى ا
 بيف الأفراد ويدخل ضمف ىذه الاستراتيجيات تحسيف قدرة المؤسسة عمى حل المشكلبت وتطوير الفرد.

وىذه تركز عمى الاجراءات والترتيبات  (:power- corciveالقسر) \استراتيجيات الإكراه  -6-6
 (286، ص2010ية وعمى القوة المعنوية في تغيير سموؾ الفرد )حريـ، السياسية الاقتصاد

 نماذج أو مراحل عممية التغيير التنظيمي:-7
إف عممية التغيير كما سبق تعريفيا أنيا عممية تحوؿ مف الوضع الراىف إلى وضع مستقبمي أفضل       

يتطمب اف تتـ عممية التغيير وفقا لمناىج ترمي إلى زيادة فاعمية المؤسسة وتحسيف العمل فييا وىذا الامر 
 (107، ص2006)العطيات،  .ومراحل محددة تؤدؼ بالنياية إلى إنجاز العممية التغييرية بنجاح تاـ
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وتمثل نماذج التغيير الخطوط العريضة التي تحتوؼ عمى المتغيرات أو العوامل ذات الصمة       
 بالتغيير، ومف بيف أىـ النماذج  نجد:

يطمق عميو التقميدؼ لآنو أوؿ وأقدـ النماذج في التغيير التنظيمي، وبالرغـ مف  لنموذج التقميدي:ا -7-1
ذلؾ فمازاؿ مستخدما حتى الآف بسبب قوتو وبساطتو، وىو يعطي الفرصة لأؼ مستخدـ لو لأف يضيف لو 

 ( 83)ماىر، ص. أو يحذؼ بعض التفضيلبت، وذلؾ حسب ظروؼ التطوير

أف أؼ تغيير مخطط وواع ىو عممية تتضمف ثلبثة مراحل (kurt leuain)لويف  ويقترح كورت      
 وىي: 

لغاء الاتجاىات والقيـ  إذابة أو إسالة الجميد: -7-1-1 وتتضمف ىذه المرحمة زعزعة واستبعاد وا 
والعادات والممارسات والسموكيات الحالية لمفرد بما يسمح لو بإيجاد شعور بالحاجة بشيء جديد فقبل تعمـ 
افكار واتجاىات وممارسات جديدة أف تختفي الاتجاىات والممارسات الحالية ومما يسيل ويساعد عمى 

الضغوط البيئية الخارجية مثل تدني الأداء والانتاجية وانخفاض  -اختفاء السموؾ الحالي–د إذابة الجمي
 الأرباح...والاعتراؼ بوجود مشكمة ما.

أف ىذه المرحمة ىامة جدا وتمعب دورا كبيرا في نجاح عممية التغيير التنظيمي، وكثيرا ما تفشل       
ذه المرحمة وعدـ إعطائيا الاىتماـ المناسب، وتيدؼ محاولات وجيود التغيير نتيجة إىماؿ وا غفاؿ ى

إلى إيجاد الاستعداد والدافعية لدػ الفرد لمتغيير، وتعمـ المعارؼ أو الميارات أو  )فممر(المرحمة كما يعتقد 
 الاتجاىات الجديدة عف طريق إلغاء المعاؼ والميارات الحالية.

ايجاد الدافعية  -اختلبؼ الممارسات والاتجاىات الحالية–بأنو يمكف اذابة الجميد  شينويعتقد       
والاستعداد لتعمـ الأشياء الجديدة مف خلبؿ التأكيد عمى عدـ جدوػ وملبئمة الأساليب والطرؽ والممارسات 

رة في ضرورة الحالية لمعمل، وايجاد شعور لدػ العامميف بعدـ الرضا عنيا، ويؤكد عمى أىمية دور الإدا
 (70-69ص-، ص2007)الصيرفي،  .السعي والعمل الجاد مف جانبيا لتقميص معوقات التغيير

ذابة الموقف الحاؿ ما يمي:        ومف بيف أساليب تحرير وا 

منع إؼ مدعمات ومعززات لأنماط السموؾ التي تمثل نوعا مف المشاكل التي يجب تغييرىا، وذلؾ  -
 ئة، وىي شيء غير مرغوب فيولإظيار أنماط السموؾ السي



 التغيير التنظيمي ومقاومتو   الفصل الرابع
 

 
168 

انتقاد التصرفات والسياسات وأساليب العمل التي تؤدؼ إلى مشاكل، وقد يصل الأمر بالانتقاد إلى زرع  -
 الإحساس بالذنب والبخس مف القدارة أو الحط مف القيمة.

 ومة التغيير.إشعار العامميف بالأماف اتجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلب بإزالة أؼ مسببات لمقا -

نقل الفرد مف القسـ أو بيئة العمل التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غير المرغوبة، وذلؾ لكي  -
يشعر بمدػ جسامة الموقف وقد يكوف ذلؾ النقل مؤقتا إلى أحد الأقساـ الأخرػ أو إلى دورة تدريبية حوؿ 

 المشكمة المعينة.

يئة، فاذا كانت ىي التأخير والغياب والأكل عمى تغيير بعض الظروؼ المحيطة بالتصرفات الس -
المكاتب والتوقف عف الاداء قبل مواعيد العمل الرسمية، فإف التغيير الذؼ يشعر العامميف بسوء ىذه 

)عباس،  .التصرفات قد تكوف مثل تغيير مواعيد الحضور والانصراؼ وعدد ساعات العمل والرحة
 (   277، ص2012

حيث يقوـ خبراء التغيير  The changing phaseويطمق عمييا   مرحمة احداث التغيير: -7-1-2  
في المؤسسة بعممية التغيير، وذلؾ مف خلبؿ مكونات التنظيـ )العنصر البشرؼ، المياـ، الييكل 
التنظيمي( ومف خلبؿ التشخيص المتعمق بالمشاكل وتحديد البدائل الممكنة، ويعتقد كيرت ليفف أف بعض 

براء التعبير الذيف يدخموف ىذه المرحمة بصورة سريعة رغبة في تحقيق التغيير غالبا ما ينتيوف إلى خ
الفشل بسبب عدـ الشعور متأثريف بالتغيير وبالحاجة اليو، وتكوف النتيجة أنيـ يحدثوف ردود فعل معاكسة 

التغيير الفعاؿ والاستعجاؿ ومقاومة لمتغيير ىـ في غنى عنيا، والسبب الجيل وعدـ معرفة استراتيجيات 
 (108، ص 2006)العطيات،  .في تحقيقو

وفي ىذه المرحمة يقوـ القائموف عمى التغيير التنظيمي بتحديد التغيير الذؼ يطرأ عمى الوضع الراىف       
 ويقوموف بتجديد ما يمي:

 الاىداؼ والاشياء المطموب تغييرىا وىي: أولا/

 الافراد 
 الجماعات 
  والوظائفىيكل التنظيـ 



 التغيير التنظيمي ومقاومتو   الفصل الرابع
 

 
169 

 ادوات وسائل التغيير مثل: ثانيا/

 التدريب 
 تكويف الجماعات 
 تكويف لجاف الانتاج 
  المشاركة في الادارة 
 تقميل العمالة 
  تفعيل الاتصالات الادارية 
 طرؽ قياس النجاح في تطبيق وسائل التغيير: ثالثا/

 تحسيف الانتاجية والاداء 
 (85)ماىر، ص .تحسيف الرضا عف العمل 

 (: يوضح الاىداف والوسائل والطرق الواجب تحديدىا عند إحداث التغيير03رقم )الجدول 

الاىداؼ والاشياء المطموب 
 تغييرىا

طرؽ قياس النجاح في تطبيق  ادوات وسائل التغيير
 وسائل التغيير

 الافراد -
 الجماعات -
 ىيكل التنظيـ والوظائف -

 

 التدريب -
 تكويف الجماعات -
 تكويف لجاف الانتاج -
 في الادارةالمشاركة  -
 تقميل العمالة -
تفعيل الاتصالات  -

 الادارية
 

 تحسيف الانتاجية والاداء -
 تحسيف الرضا عف العمل -

 المصدر: من إعداد الباحث
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وىذا يعني أف ما تعممة الفرد مف أفكار وميارات واتجاىات جديدة في  مرحمة التجميد: -7-1-3
وتيدؼ ىذه المرحمة إلى تثبيت التغيير واستقراره مرحمة التغيير يتـ دمجو في الممارسات الفعمية، 

بمساعدة الأفراد عمى دمج الاتجاىات وأنماط السموؾ التي تعمموىا في أساليب وطرؽ عمميـ المعتاد 
وتصبح الأساليب و الطرؽ الجديدة سيمة ومرضية ويمكف أف يتـ ذلؾ مف خلبؿ إتاحة الفرصة 

 غي استعماؿ واستخداـ الدعـ او التعزيز الإيجابي.لمعامميف لإظيار السموؾ أو الاتجاه، وينب

وفي ىذه المرحمة يعتبر التقويـ خطوة أساسية لا ينبغي إىماليا فالتقويـ يعمل عمى توفير       
البيانات للؤفراد، فييا يتعمق بمنافع التغيير وتكاليفو ويساعد عمى توفير الفرص والامكانيات لإحداث 

 (71، ص 2007)الصيرفي،  .يير مع مرور الوقتالتعديلبت البناءة في التغ

وبعد التوصل إلى نتائج جديدة، والتي تعني أنظمة وقواعد و إجراءات وممارسات وسموكيات       
نجازه وىذا ما يسمى  جديدة، يحتاج الأمر الآف إلى تثبيت وتقوية ذلؾ والمحافظة عمى ما تـ تحقيقو وا 

 بالتجميد، ويتـ مف خلبؿ:

 في التطبيقات العممية الناتجة عف عممية التغيير.الاستمرار  -
 بناء أنظمة حوافز تشجيع عممية التطوير وتكريـ الافراد المساىميف في ذلؾ. -
 إنشاء أنظمة للبقتراحات لتشجيع المنافسات والاجتماعات الخاصة بحل مشاكل التغيير الحاصل. -

الة، وتكوف المؤسسة قد انتقمت نقمة وبذلؾ تكوف عممية التغيير قد تمت بطريقة ثابتة وفع      
 (373، ص2010)نعيـ، . حقيقية

 سبع خطوات لأؼ تغير أو تطوير تنظيمي أوردىا في الوجو التالي:  ليون كما ستخمص       

 تحديد المشكمة التي تعاني منيا المؤسسة والادارة. -1
 استشارة اختصاصي أو خبير تطوير تنظيمي. -2
 أو اجراء التشخيص ليا.جمع المعمومات بواسطة الخبير  -3
 تعريف المؤسسة والإدارة بنتائج التشخيص. -4
 إجراء التشخيص المشترؾ بواسطة المعنيف و الخبير وضع خطة عمل لتطبيقيا. -5
 إحداث التغيير كما اتفق عميو. -6
 (107، ص2006)العطيات،  .تقويـ النتائج -7
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 (.83لمتغيير التنظيمي )ماىر، ص النموذج الرئيسي (:12الشكل رقم )

وىو مطور لنموذج كوت لفيف، حيث قدـ نموذجا لمتعامل مع  (Greinerجرينر)كما يوجد نموذج      
 التغيير مف ستة مراحل :

ىناؾ حاجة لمتغيير مف قبل الإدارة العميا، وقد يكوف ىذا الضغط ناشئ مف  مرحمة الضغط والإثارة: -1
 قوة خارجية وداخمية.

تتضمف إدخاؿ وسيط لمتغيير كمستشار يتمتع بنظرة موضوعية ويستطيع تقييـ  مرحمة التقييم: -2
 حاجات المؤسسة وا عادة توجيو تفكير الإدارة.

المؤسسة في جميع المستويات بالبحث عف اسباب : يقوـ المستشار بمساعدة مرحمة التشخيص -3
بأف المحاولات الناجحة في التغيير قد استعممت  (Greiner)جرينرالمشكلبت بطريقة سميمة،  ويعتقد 

 طريقة أو أسموب )مشاركة العامميف( بدؿ مف التفويض.

سموب المشاركة وىنا توجو الطاقات نحوػ حمق حموؿ لحل المشكلبت وبفضل أ الاحترام والالتزام: -4
 تقوـ المؤسسة عمى التزاـ الأفراد لتنفيذ الحموؿ.

 يتـ اختيار الواقع لتقرير نجاعة الحل قبل إجراء تغييرات كبيرة. التجربة أو البحث: -5

فبنجاح التغيير وجد تحسف واضح في أداء المؤسسة مع دعـ موازؼ مف جميع  التغيير والقبول: -6
عزيز تأثير التغيير وخاصة إذا تضمف الشعور بالتجربة والمكافئة لمف المستويات، وىذا يساعد عمى ت

 (.  Ducreux  ، Tonel ،2004 ،p288يستثمر في جيود التغيير )

 الإذابة

Unfreezing 

 التغيير

Intervention/Change 

 التجميد

Refreezing 
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 النموذج العام:  -7-2

ويعتبر ىذ النموذج مف أكثر النماذج السابقة تكاملب وذلؾ بعد إدخاؿ بعض الإضافات مف المدارس       
وىو يعتبر نموذجا عاما ليس فقط لأنو يعـ ويشمل العديد مف المدارس والنظريات بل والنظريات الاخرػ. 

دارة عممية  أيضا لأنو يمثل خطوات عممية في التغيير التنظيمي، ويمكف استخداميا كمراحل او خطوات وا 
 التغيير التنظيمي وىذه الخطوات ىي :

 يمي:وىنا يتـ التوصل الى ما الاتفاق عمى ضرورة التغيير:  -7-2-1
 الاحساس بوجود أمر ما غير مريح في المؤسسة. -

 التعرؼ بشكل عاـ عمى وجود المشكمة.  -

 تحديد مف سيطولو التغيير الافراد، الجماعات، الادارة، المؤسسة. -

 تحديد مف سيكوف مسؤوؿ عف التغيير  -

 الاتفاؽ عمى خريطة الطريق وفييا: -

  .الخطوات التي سيمر بيا التغيير 
 والتكمفة. المواد 
 .طريقة مشاركة اطراؼ المنظمة 
 .النتائج المتوقعة 
  .الجدوؿ الزمني 
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 تشخيص المشاكل: -7-2-2
يمكف استخداـ نموذج النظاـ المفتوح لمتواصل لفيـ وتشخيص كامل لمموقف، ويمر النظاـ المفتوح       

 :بالخطوات والجوانب التالية

وىنا يتـ تحميل كافة التيديدات أو الفرص في البيئة الخارجية، وىي تشمل الجوانب  البيئة الخارجية: -
السياسية والاجتماعية والمنافسة والاقتصادية وغيرىا لمتعرؼ كيف يمكف أف تؤثر ىذه الجوانب عمى سير 

 وحركة المشكمة.

قة والعامميف والمديريف، وىنا يتـ تحميل معمومات عف الخدمات والموارد والمورديف والطاالمدخلات:  -
 وغيرىا مف العناصر الداخمة والمؤثرة في العمل ومشاكمو.

وىي تمثل تحميل لمعلبقات الاجتماعية والعلبقات بيف الوحدات، ونظـ الانتاج،  عمميات التحويل: -
 والتكنولوجيا، وىيكل التنظيـ، واجراءات العمل وكل ما يمكنو أف يحوؿ المدخلبت إلى مخرجات.

ويمتد التحميل إلى كيف اف مخرجات النظاـ بمشاكمو يمكنيا أف تؤثر عمى مشاكل جديدة  لمخرجات:ا -
 في كل المدخلبت والعمميات. 

 التخطيط لمتغيير والتنفيذ: -7-2-3

ويتـ وضع خطة تشمل الأىداؼ و الانشطة وخطوات تنفيذية، ووضع ذلؾ في مخطط وجداوؿ      
تحدد الموارد التي ستنفق في تحقيق التطوير أو التغيير التنظيمي، ويمي زمنية، وأيضا وضع ميزانيات 

ذلؾ تييئة المؤسسة لمتنفيذ بتوفير دعـ الإدارة العميا ودعـ مف الموارد المالية والإدارية التي تيسر عممية 
 التنفيذ.

  التقييم والترسيخ: -7-2-4

ة، وىو يحتاج إلى جيود كبيرة في قياس ما تـ لكي تنجح خطط التغيير تحتاج إلى المتابعة والرقاب     
 تنفيذه ومقارنتو بالخطة، وتحديد انحرافات التنفيذ واتخاذ إجراءات التصحيح اللبزمة.
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ويحتاج الأمر أيضا إلى ترسيخ التجربة وىو ما يعني التأكيد مف اف تجربة التطوير و التغيير قد       
العامميف متقبموف لمتغيير كجزء مف العمل داخل اصبحت جزء مف كياف وممارسات المؤسسة واف 

 (88، 87ص)ماىر،  .المؤسسة

 

 

 

 

 (.87النموذج العام لمتغيير التنظيمي )ماىر، يوضح : (13رقم ) الشكل

  مف بينيا:النماذج المكممة لمتغيير:  -7-3

ويعرض ىذا ، ذو سبع مراحل لمتغيير Robinson et alوآخرون  روبنسون نموذج مف بينيا     
التغيير ويمكف الاستعانة بو كنموذج مكمل الأنموذج إطار عاـ لتطوير الحاجة إلى الاحتراـ أثناء عممية 

 لمتغيير:

تتسـ ىذه المرحمة بالصدمة والتحذير التاـ لكافة المشاعر، حيث  :Numbnessمرحمة التغيير  -1
 يشعر الافراد بعدـ قدرتيـ عمى التصرؼ كرد فعل تمقائي لمتغيير.

لتغيير، وقد يؤدؼ الامر إلى إنكار وتتسـ ىذه المرحمة بالتقميل مف أىمية ا :Denialمرحمة الانكار  -2
 الأفراد لوجود ىذا التغيير وعدـ اىتماميـ بمعرفة تفاصيمو.

وفي ىذه المرحمة يصبح التغيير حقيقة واضحة وبمجرد ادراؾ  :Depressionمرحمة الضعف  -3
ضب الأفراد بأف الامور ستتغير، تنتابيـ مشاعر الغموض وعدـ التأكد، والشؾ والتشكؾ والضعف والغ

 وعدـ القدرة عمى السيطرة عمى إنفعالاتيـ.

الاتفاق عمى ضرورة 
 التغيير

Entering 
&contracting 

 تشخيص المشاكل

Diagnosing 

التخطيط  لمتغيير 
 والتنفيذ

Planning & 
implimenting 

 التقييم والترسيخ

Evaluating & 
Institutionalizin

g 
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عندما يصبح الأفراد أكثر وعيا بالتغيير، تزداد درجة قبوليـ، ففي  :Acceptanceمرحمة القبول  -4
المراحل السابقة يميل إلى التمسؾ بالماضي ثـ يتحرروف مف ىذه المشاعر، ويتقبموف التغيير بوصفو واقعا 

 فعميا لا بد مف التعامل معو.

في ىذه المرحمة يصبح الأفراد أكثر نشاطا فيحاولوف تجربة التغيير  :Testing مرحمة الاختيار  -5
والمواقف الجديدة الذؼ ينتقموف اليو، وتبرز طاقات جديدة تبدو واضحة في صورة متعددة مثل سوء الفيـ 

 ومشاعر الإحباط مف الآخريف، وقد تظير أيضا الأفكار الإبداعية.

في ىذه المرحمة يحتاج الأفراد إلى  :Search for meaningبحث عن معاني التغيير مرحمة ال -6
إيجاد معاني جديدة تحافع عمى استمرارىـ في عممية التغيير، وعموما فإف الفيـ الحقيقي لمعنى التغيير لف 

 يتحقق إلا مف خلبؿ قبوؿ الحقائق المعروفة فقط.

يصبح جزء مف الواقع اليومي، وىذا التحوؿ يستغرؽ وقنا طويلب، وقد لا  :Internaliztionالاندماج  -7
 (41)سويسي، الخفاجي، ص .يصل بعض الأفراد ليذه المرحمة لذلؾ لا تتعجل الامور

 : التنظيمي المحاور الرئيسة لمتغيير -8      

إف التغيير عممية لا يمكف اتلبفيا ومع ذلؾ فاف معظـ الناس يجدوا اف التغيير عممية مزعجة،       
والبعض الآخر يخشى مف التغيير لأنو يضر بمصالحو، أو لا يعني بالضرورة سيؤدؼ إلى الشيء 

إلى اف التغيير عادة يتـ في ثلبثة محاور رئيسية وىي الييكل التنظيمي،  بيرسون الأفضل ويشير 
 .والتكنولوجيا، والأفراد

 التغيير في الييكل التنظيمي: -8-1 

ينظر لميياكل التنظيمية باف مدة صلبحيتيا أقل بكثير مما كانت عميو في السابق ويجب اف تتغير       
المؤسسات مف تنظيمات جامدة إلى تنظيمات ديناميكية لمواجية ىذه الحقيقة، ولا يمكف الحصوؿ عمى 

إلا بتعزيزىا داخل المؤسسة عف طريق الموظفيف وتدريبيـ المستمر عمى التأقمـ ومسايرة  تمؾ الديناميكية
متطمبات العمل المتغيرة دوما، وكذلؾ التأقمـ مع متغيرات السوؽ، إف عممية التغيير في الييكل التنظيمي 

 :قد تتـ مف خلبؿ
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  .إعادة توزيع الاختصاصات -

 . تجميع الوظائف  -

 .طرؽ الاتصاؿإعادة تصميـ  -

 .قنوات تدفق السمطة والمسؤولية -

 .بالإضافة إلى استحداث وحدات تنظيمية أو استبعاد أخرػ  

فالييكل التنظيمي ىو وسيمة تحقيق أىداؼ المؤسسة، وعميو فاف إؼ تحميل أو تجديد لييكل       
 المؤسسة لا بد اف ينطمق مف أىداؼ واستراتيجية المؤسسة طويمة المدػ.

اف التزاـ الإدارة العميا عمميا بالتغيير المخطط، والحرص عمى اف تكوف استراتيجية التغيير التنظيمي       
الييكمي ممتزمة مع الاستراتيجية الرئيسية، التي وضعتيا المؤسسة ومرتبطة بالمشاركة الحقيقية لمموظفيف 

لخارجي مع الزبائف وتوضيح في وضعيا، وىذا يأتي مف خلبؿ عممية الاتصاؿ الداخمي مع الموظفيف وا
مدػ تأثير ىذه الاستراتيجية عمييـ وعمى المؤسسة، كما يجب أخذ عمـ إدارة الموارد البشرية لاف ليا دور 
كبير في نجاح استراتيجية التغيير، لانيـ مصدر الميارات والتدريب المطموب لتنفيذ ىذه الخطط، وتكويف 

لمطموب، ولا يقتصر الامر فقط عمى طمب مساعدة مستشارؼ فرؽ العمل لدييا خبرات في مجاؿ التغيير ا
التغيير، وتكمف ىذه القدرة في احتضاف تأىيل وتدريب الموظفيف. ونرػ اف التغيير في استراتيجية 
المؤسسة يلبزميا تغيير في الييكل التنظيمي، تسييلب لما يتطمبو التغيير بصفة عامة، وىذا يجعمنا نستنتج 

تبط بأىداؼ المؤسسة، وعميو لا بد لمييكل مف التكيف والتعامل مع البيئة الداخمية اف الاستراتيجية تر 
 والخارجية لممؤسسة عمى السواء لضماف استقرار وتطورىا.

 التغيير في التكنولوجيا:  -8-2

الأدوات والأساليب المستخدمة لنقل أو تحويل المدخلبت  " التكنولوجيا عمى أنيا Daftيعرؼ       
فيعتبرىا " الأفعاؿ التي يقوـ بيا الأفراد بشأف شيء ما  Perrowالتنظيمية إلى مخرجات". أما الباحث 

بمساعدة الوسائل والأدوات الميكانيكية أو بدونيا مف أجل إحداث تغيير ما عمى ىذا الشيء"، بينما يعتبر 
  ف التكنولوجيا ىي " تطبيق المعرفة لإنجاز العمل" مف ىذا التعريف يمكف استنتاج ما يمي:البعض الآخر أ
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التكنولوجيا ظاىرة اجتماعية تسمح لممنظمة بالتكيف مع متطمبات البيئة الخارجية مف خلبؿ  -
 تحقيق أىداؼ تخص المنظمة والمجتمع في نفس الوقت.

 مف خلبؿ الجديد والإبداع. التكنولوجيا وسيمة لإشباع الحاجات الإنسانية -
 التكنولوجيا ىي تطبيق لممعرفة العممية في إطار مييكل تحكمو مجموعة مف العلبقات. -
التكنولوجيا تعني درجة الآلية والمكننة في المنظمة إلى جانب درجة الحرية والاختيار الممنوح  -

 (182، ص2015لمعماؿ لإنجاز المياـ المطموبة منيـ. )سويسي، 
في أساليب الإدارة وتقديـ الخدمات، إذ تتطمب  -بشكل كبير -ثورة المعمومات التكنولوجية تؤثرإف       

ىذه الثورة مف وكلبء التغيير إدخاؿ معدات جديدة وطرائق ووسائل أعماؿ جديدة، إلا إف ىذه التأثيرات  
، فالحل الوحيد أصبحت تتصاعد يوـ بعد يوـ بشكل سريع جداً لأف تقنية المعمومات أصبحت ىي اليدؼ

لمديريف ىو العمل الجاد عمى استخداـ تقنيات متطورة؛ مف أجل الحافع عمى الصدارة أو البقاء في 
المنافسة، إذ تقوـ الإدارة بإتباع جميع السياسات المتطورة تكنولوجيا وذلؾ مف أجل الوصوؿ إلى اليدؼ 

 (350، ص2003العطية، ). بكفاءة عالية

و تشمل العوامل التكنولوجية مجمل التجييزات والمكائف وكذلؾ العمميات المساعدة للؤفراد في إنجاز       
يرتبط بالعمميات الإنتاجية وكيفية أداء المنظمة  Technological changeأعماليـ، والتغيير التكنولوجي 

ية المؤدية إلى إيجاد السمع أعماليا، وجميع التغييرات التكنولوجية تنصب أساسا عمى العمميات الإنتاج
والخدمات، كذلؾ يشمل التغيير التكنولوجي عمى جميع التحسينات والتغييرات في جوىر المنتجات سواء 
كانت سمع أو خدمات، حيث يؤدؼ التغيير إلى منتجات جديدة أو منتجات محسنة، وبشكل عاـ فإف 

مستويات تنظيمية أدنى لتذىب عمى  التغيير التكنولوجي يأتي في سياؽ أفكار ومبادرات تأتي مف
المستويات الأعمى لممصادقة عمييا ومتابعة تنفيذىا، وىنا تمعب الخبرة التكنولوجية لمعامميف في المستويات 
الأدنى كأبطاؿ أو رواد الأفكار لحث تغييرات تكنولوجية ميمة في مجاؿ العمل، ويظير ىذا في 

يكميا وىي منظمات أكثر مرونة، ويكوف لمعامميف فييا حرية المنظمات التي تعتمد عمى اللبمركزية في ى
 كبيرة في متابعة الفرص والتحسينات المستمرة.

ويمكف أف تحصل التغييرات التكنولوجية مف خلبؿ أفكار ومبادرات مف القيادات العميا، وقد تكوف       
لفنية وبعيدة عف الخطوط الإنتاجية وما ىذه الأفكار قميمة لأف الإدارة العميا ليست لدييا ميارات والخبرات ا

فييا مف عمميات، وتغيير المنتج ىو الآخر، تغيير في طبيعة السمع أو الخدمات التي تقدميا المنظمة، 
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وأف الإبداع في المنتجات الجديدة لو مضاميف عديدة في المنظمة فقد يكوف ىذا المنتج الجديد ناتج عف 
ؿ لأسوؽ جديدة أو غيرىا، كما أف قصر دورة حياة المنتجات ىو الآخر استراتيجية جديدة معتمدة أو الدخو 

لو تأثير كبير في إحداث التغييرات التكنولوجية، أف الإبداع في المنتج يمثل خطوة أساسية باتجاه تكيف 
المنظمة مع التغييرات الحاصمة في الأسواؽ أو التكنولوجيا أو المنافسة، إف المنظمات الناجحة في تطوير 

 منتجات جديدة لدييا الخصائص التالية:

 فيـ دقيق لحاجات الزبائف مف قبل الإدارة في المنظمة. -1
فنييف متخصصيف واعيف بالتطورات التكنولوجية الحديثة ويستفيدوف بفاعمية كبيرة مف التكنولوجيا  -2

 الجديدة.
المنتج الجديدة، إف اشتراؾ أعضاء ميميف مف أقساـ البحث والتطوير والتصنيع في عممية تطوير  -3

ىذا يعني أف الأفكار الجديدة الإبداعية في المنظمة تأتي مف خلبؿ الواقع وتسير أفقيا في الأقساـ 
  (428، 2014المختمفة. )العامرؼ، الغالبي، 

 :يعتمد عمى فيو لإحداث التغيير التكنولوجي التركيز في ىذا المدخلاف       

  .إعادة تركيب وتدفق العمل -

 .أنماط العمل وأساليبو - 

  .الوسائل المستخدمة في أداء العمل -

  .ادخاؿ معدات وأدوات واساليب جديدة -

حيث اف التغيير التكنولوجي يتضمف استعمالات الطرؽ الحديثة لتحويل المواد إلى منتوجات أو       
التقنيات الجديدة، حيث يشمل لتحسيف الخدمات، فالتغيير التكنولوجي مف حيث المفيوـ يعني إدخاؿ كل 

التغييرات في المعدات أو الأساليب المستعممة في الإنتاج والعلبقات بيف النشاطات المختمفة وفي تحسيف 
 طرؽ تدفق العمل،  وىناؾ عدة أسباب دفعت لإحداث التغيير التكنولوجي منيا:

، الشغل، توزيع التكاليف( وكمفة تستطيع التكنولوجيا اف تنقص التكمفة في عدة جوانب )تقميل المواد -
المواد يمكف اف تقمل بواسطة ترجيح اعمى كمفة مواد مستخدمة لصنع منتوجات بكمفة منخفضة أو التقميل 



 التغيير التنظيمي ومقاومتو   الفصل الرابع
 

 
179 

مف المواد المستخدمة لصنع المنتوج في العموـ، كما تنقص التكنولوجيا كمفة التشغيل بواسطة انقاص وقت 
 الشغل اللبزـ لصنع المنتجات.

 تكنولوجيا تحسف الجودة لممنتوج أو الخدمة وبالتالي زيادة حجـ المبيعات.جودة ال -

 التغيير في الافراد: -8-3

 مف حيث:يتضمف تغيير ثقافة الافراد بتفكيرىـ    

 .تبادؿ الثقة بينيـ -

  .عمى الاجور نظاـ -

 .المشاركة في اتخاذ القرارات -

  .العامميف بأىمية الوقت ساحسا - 

 الأفراد لإنجاح عممية التغيير كما يأتي:تعزيز دور  -

 الرؤية الواضحة والقيم والعوامل الاساسية لنجاح المنظمة: -8-3-1

تحديد الرؤية الواضحة والمفيومة لمجميع توضح اليدؼ النيائي الذؼ تود المؤسسة الوصوؿ اليو، ىذه  -
 الرؤية ىي الدليل ييتدؼ بو الجميع لتحقيق اىدافيا.

التي تؤمف بيا المؤسسة لموصوؿ إلى اىداؼ ىامة جدا، لأف القيـ تمثل الرغبة الداخمية في  تعتبر القيـ -
 التطوير وتحقيق الاىداؼ والسلبح القوؼ لمتنفيذ.

 الاختيار والترقية و التقدم الوظيفي : -8-3-2

عممية  لابد مف وجود عممية متطورة لتحديد الميارات المطموبة لموظائف الجديدة المصممة نتيجة -
 التغيير مف خلبؿ نظـ اختيار وترقية تعكس ىذه الميارات والكفاءات الجديدة.

لا بد كذلؾ مف اعادة التفكير في نظـ الترقية الحالية، بحيث تعتمد الكفاءة والاستعداد والقدرة عمى  -
 التعمـ كفريق معيارا للبختيار.
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عمل، تتحمى في القدرة عمى الإدارة يقصد بذلؾ العمل في ظل فرؽ العمل بروح الفريق:  -8-3-3
 الذاتية، ويتصف الفريق بما يمي:

 التمتع بروح عالية مف المسؤولية في عرض وتحميل المشكلبت وتخاذ القرار. -

 تحديد دور كل عضو في الفريق وتوقعاتو مف زملبئو. -

 ر.تشمل الفرؽ كافة الإدارات والأقساـ والذيف يرتبطوف بعمل يؤثر الكل في الآخ -

 الميارات المتعددة لمموظف حيث يمكف ادماج بعض الوظائف والمياـ مع بعضيا البعض. -

ويعتبر الأفراد اىـ التحديات التي تفرضيا البيئة، كما يجب اف يتغيروا وفق الممارسات واحتياجات   
 اصحاب العمل ويتـ التغيير وفق الكفاءات.

مة أو جزئية مستمرة لإدخاؿ تحسينات عمى الوضع ونستنج مما سبق بأنيا عممية مخططة وشام      
الحالي وصولا إلى مستقيل أفضل يشمل الأفراد، واليياكل والتكنولوجيا، ىدفيا خدمة العملبء بأحسف 

 (30، ص2015صورة )سويسي، الخفاجي، 

إف ىذه الأنواع الثلبثة مف التغييرات الييكمية والتكنولوجية وعمى المستوػ الأفراد أو الموارد البشرية،       
وىي المعتمدة في دراستنا، و يمكف أف تكوف مترابطة وتحدث بشكل متزامف وتأتي في إطار تخطيط منظـ 

نوع مف التغييرات السابقة أكثر قبولا تقوـ بو المنظمة وتيدؼ مف خلبلو إلى جعل العوامل المرتبطة بكل 
لحالات التجديد والتطوير المراد إدخاليا لزيادة فاعمية المنظمة، ويبدو أمرا منطقيا تأثير العوامل الييكمية 
بالعوامل التكنولوجية، وىذا بالإنسانية وبالعكس، بمعنى إذا استيدفت المنظمة إجراء تغيير ميـ ورئيسي 

يجب أف تدرس وتؤشر أيضا انعكاس ىذه المتغيرات عمى الأبعاد الأخرػ كما  في بعد مف ىذه الأبعاد
 (.14يوضح الشكل )
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 (428، 2014)العامري، الغالبي، (: فاعمية المنظمة وتأثير محاور التغيير 14الشكل )

 تقنيات التغيير التنظيمي: -9 

اف تقنيات التغيير التنظيمي سواء كاف ىذا التغيير تدريجيا أو فوريا، محافظا أو ثوريا فبعضيـ يركز       
عمى تغيير الأفراد في المنظمة كأسموب لتحقيق التغيير، وبعضيا الآخر يعتمد عمى الجماعات في 

ل وحدة شاممة المنظمة كطريقة أساسية لأحداث التغيير، بينيما بعضيا الآخر يتخذ مف المؤسسة كك
( 1966)كاتز وكاىن( و1967)كريبرلأحداث التغيير المنشود، وقد افاض عدة باحثيف مثل 

( في تبياف تقنيات التغيير التنظيمي عمى المستوػ الفردؼ والجماعي والتنظيمي وفيما يمي 1976)الدوفرو
 عرض لأىـ التقنيات المستعممة في كل مستوػ مف ىذه المستويات.

 

فاعمية  فا
 المنظمة

العوامل التكنولوجية        

العمميات 
التجييزات والمكائن 

 العوامل الييكمية

السياسات 
الإجراءات 

ةراد البشريو المعوامل   

السموك 
ميارات ال 
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 ويتضمف :وى الفرديالمستأولا/ 

غالبا ما يعمد المسؤولوف بيدؼ إحداث التغيير التنظيمي إلى تغيير بعض الأفراد الذيف  تغيير الأفراد: -1
يشغموف المراكز الحساسة وغالبا ما يكوف ىذا التغيير بقرار أو مرسوـ، ويقوـ ىذا التغيير أساسا، كما 

سمطة وأف عمى الاعتقاد بأف المنظمة يتحكـ فييا الأفراد في مراكز ال 1967«كر يبر»يشير إلى ذلؾ
 تغيير ىؤلاء الأفراد يؤدؼ إلى إحداث تغيير جذرؼ في التسيير.

يعتمد ىذا الأسموب عمى قياـ المسؤوؿ بإصدار قرارات أو مراسيـ أو إرساؿ مذكرات تغيير القرارات:  -2
معينة بيدؼ إحداث تغيير ما في سموؾ الأفراد بالمنظمة، وىذا الإجراء يقوـ عمى تصور ميكانيكي لسموؾ 

لأفراد حيث يعتقد بعض المسؤوليف بأف الأفراد يستجيبوف بسيولة لقوة السمطة التي تصدر القرار، ا
 والملبحع أف القرارات غالبا ما تؤدؼ إلى تغيير سموؾ الأفراد إذا كانت مدعمة بقوة ما.

ينة أو فقد والأساس الذؼ يقوـ عميو ىذا التناوؿ لمقرارات تصور تغيير القرار الصادر إذا حدثت أمور مع
 القرار فعاليتو لأسباب معينة وبالتالي فإف قرار قد يمغي قرار آخر ومرسوما قد يمغي مرسوما.

يتـ الاعتماد عمى الإعلبـ عندما تصبح بعض القضايا غامضة ويثبت بيا الشؾ وتدور الإعييلام:  -3
الصحيحة وتوضيح الجوانب حوليا الشائعات وتسود البمبمة في منظمة ما، وذلؾ بتقديـ المعمومات 

الغامضة قصد إحداث تغيير في سموؾ الأفراد وذلؾ كالتوقف عف الإضراب مثلب، أو تغيير الرأؼ أو 
 الاتجاه.

وكذا ينبغي الاىتماـ بموضوع الإعلبـ في المنظمة واستخدامو كتقنية مدعمة لمختمف البرامج التي       
 لؾ بالاعتماد عمى التقنيات المختمفة للبتصاؿ التنظيمي.تسعى إلى إحداث تغيير أو تحقيق أىداؼ ما وذ

يتـ تدريب الأفراد في مختمف المستويات التنظيمية في إطار برامج معينة إما بنفس المكاف  اليتدريب: -4
أو في معاىد ومؤسسات متخصصة وذلؾ لتعميـ ىؤلاء الأفراد ميارات وتقنيات معينة إما لتغيير السموؾ 

داء والمياـ الحالية نحو أكثر فعالية. بحيث نلبحع أف أغمب برامج التدريب الجارية التنظيمي أو الأ
بمؤسساتنا لا تراعي أساسا إلى الجوانب التقنية في حيف أف التدريب عمى تقنيات القيادة والسير لا تكاد 

 تذكر.
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عمـ النفس العيادؼ  مف التطبيقات الجديدة لعمـ النفس العيادؼ فرع يسمى الإرشاد والعلاج النفسي: -5
التنظيمي ييتـ ىذا الفرع أساسا بدراسة أسباب القمق والحصر التي قد تعيق إقامة علبقات جيدة بيف الأفراد 

 في المنظمة مما يؤثر سمبا عمى نشاط المنظمة.

يقوـ ىذا التناوؿ أساسا بدراسة الشخصية ومعالجة الاضطرابات العصبية والدماغية لدػ الأفراد       
عادة إدماجيـ وتكيفيـ مع المحيط الداخمي، وليذا فإف فيـ الجذور العميقة لبعض الاضطرابات لبعض وا  

الأفراد في المنظمات ومعالجتيا قد تؤدؼ إلى إحداث تغيير نوعي في نشاط المؤسسة إذا كاف ىؤلاء 
الي تخفيض التكاليف الأفراد يشغموف مراكز حساسة، كما أف القياـ بالإرشاد النفسي يخفف مف القمق وبالت

الطبية ويخفف الصراع الذؼ يعانيو الأفراد بيف دوافع وقيـ معينة، ومف شدة الصراع بيف الأفراد والجماعات 
 (505، ص 2000،  عشوؼ ) .وىذا خاصة في المنظمات المعقدة

 المستوى الجماعي ثانيا/

لقد شغل موضوع ديناميات الجماعات اىتماـ الكثير مف الباحثيف مثل كارت رايت وشو ووجو دراسة       
جماعات العمل في المنظمات عناية باحثي المدرسة العلبقات الإنسانية الذيف أثاروا دور الجماعات 

مف أىـ اللبرسمية في تقسيميف كمية الإنتاج وفي وضع معايير سموكية قد تضر التنظيـ الرسمي و 
الباحثيف الذيف أثاروا أىمية دور الجماعة في تغيير السموؾ نجد كورت ليفيف، وكوش وفرانش وذلؾ 
باعتماد مناقشة المواضيع في إطار جماعي والوصوؿ إلى قرار معيف بصفة جماعية، ومف التقنيات 

 المستعممة في ىذا التناوؿ نجد مايمي: 

دريب الجماعي بواسطة جماعة الأقراف بيدؼ التغيير التنظيمي استعممت تقنية الت التدريب الجماعي: -1
تحت إشراؼ المنظمة الأمريكية المسماة المخبر الوطني لتطوير الجماعة، تتميز ىذه الطريقة في التقاء 
جماعة مف الأشخاص غرباء عف بعضيـ البعض في لقاء لا يراعي الأدوار والمسؤوليات ليؤلاء بل يمتقوف 

في الدور والمكانة تكوف تحت إشراؼ مدرب واحد أو اثنيف، تمتقي الجماعة مرة أو مرتيف  كأقراف متساووف 
بدوف جدوؿ أعماؿ أو نظاـ تقسيـ الأدوار والعمل اليدؼ في تنظيـ ىذا النوع مف المقاءات ىو تدريب 

ف أف الأفراد في إطار جماعي عمى تعمـ أشياء جديدة عف أنسيـ وعف الآخريف وعف التأثير الذؼ يمك
  يحدثو فرد في الآخريف ويقوـ المدرب بدور الموجو لتفادؼ صعوبات الاتصاؿ وتصحيح سموكيـ.
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ويمكف المتدرب مف تصحيح سموكو بواسطة ملبحظات المدرب والتغذية العكسية التي يتمقاىا مف طرؼ 
أف يعرض  الآخريف، ويمعب الاتصاؿ المفظي دورا أساسا في مثل ىذه المقاءات، بحيث يستطيع الفرد

مشاعره وأحاسيسو عمى الآخريف طالبا مساعدتو في تصحيح سموكو. ويفترض أف يؤدؼ ىذا التدريب إلى 
قياـ الأفراد بإعادة تقويـ أدوارىـ وسموكيـ، وبتدريب جيد لاتجاىاتيـ نحو الآخريف وييتـ أساسا بتنمية 

ذا عادوا إلى العلبقات الشخصية بيف الأفراد ويتمكف الأفراد مف فيـ مشاعرىـ وم شاعر الآخريف حتى وا 
» مركز عمميـ في مؤسساتيـ الأصمية أصبحوا أكثر استعدادا لمتفاعل مع الآخريف. كما يشير إلى ذلؾ 

 عمى الاعتقاد. 1967«كر يبر
إف ىذا النوع مف التدريب ييدؼ إلى إحداث التغيير التنظيمي عف طريق تدريب الأفراد الذيف يشغموف 

لإدارة عمى تغيير أسموب معاممتيـ مع أقرانيـ الذيف يشتغموف معيـ مما يؤدؼ إلى تغير مراكز التسيير وا
 في سموؾ ىؤلاء.

: تعتمد ىذه التقنية عمى تصميـ استبياف لاستطلبع آراء الأفراد وجماعات التغذية العكسية الجماعية  -2
ىا مف المواضيع التي تيـ العمل بخصوص مواضيع معينة كالقيادة وظروؼ العمل والرضا الوظيفي وغير 

المنظمة، فبعد توزيع الاستبياف وجمع المعمومات يتـ تنظيـ جماعات عديدة في المنظمة لمناقشة 
المعمومات والبيانات، وتمكف ىذه المناقشات مف تعميق البيانات المحصل عمييا مف جية وبتحضير الجو 

في مناقشة جماعية تمكنيـ مف تقديـ  النفسي لإحداث التغيير المطموب، ذلؾ لأف مشاركة الأفراد
ملبحظاتيـ وآرائيـ حوؿ مختمف المواضيع التي شمميا الاستبياف وتعطييـ إحساسا جماعيا بالأىمية التي 
تولييا الإدارة لممعمومات الواردة مف ىذه الجماعات وىذا الإحساس الإيجابي يمكف أف يؤدؼ إلى حماس 

 (323، ص1997، )عامر .لممنظمة أكبر في عممية تطبيق البرنامج الجديد
 المستوي التنظيمي ثالثا/ 

يشمل التغيير عمى المستوػ التنظيمي تغيير ىرـ السمطة، ونظاـ توزيع الارباح اضافة إلى التناوب       
 التقني والاجتماعي لمتغيير التنظيمي.

صممت عدة تجارب في الولايات المتحدة الامريكية ودوؿ أوروبا الغربية إعادة توزيع السمطة:  -1
لتمكيف مختمف الأفراد وجماعات العمل مف المشاركة في عممية اتخاذ القرارات في المنظمات إلا أف حجـ 
المشاركة ونوعيتيا ىو الذؼ يختمف مف تجربة إلى لأخرػ، وىذا ما يفسح المجاؿ لظيور عدد كبير مف 

ت والبحوث حوؿ المشاركة في عممية اتخاذ القرار التنظيمي والأنماط والنماذج ليذه المشاركة الدراسا
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والأىداؼ العمنية والخفية في إطار مختمف الثقافات والبيئات، فإلى جانب الجيود مدرسة العلبقات 
 لتغيير.الإنسانية فقد أجريت تجارب عممية لدراسة أثر المشاركة في اتخاذ القرارات في احداث ا

تمثل خطط الاشتراؾ في الارباح أساليب التغيير التنظيمي وقد حاوؿ الباحثيف اقامة توزيع الارباح:  -2
علبقة ايجابية بيف رفع الإنتاج واشتراؾ المستخدميف في حصة الارباح لمؤسسة ما، ومف أشير 

ة التغيير المخطط المخططات التي اعتمدت عمي عممية الاشتراؾ في الارباح كإجراء لإحداث عممي
(، ينسب ىذا المخطط إلى احد العماؿ النقابيف الذؼ كاف يشتغل بمصنع الحديد مخطط سكالون المعروؼ)

  سكالون في الولايات المتحدة في الثلبثينات، أشرؼ المصنع عمى الافلبس وكاد أف يغمق أبوابو لولا اف 
زملبءه بضرورة تجربة نظاـ تعاوني لمواجية باعتباره مسؤولا نقابيا في ذلؾ المصنع، أقنع المسؤوليف و 

الذؼ يقتضي انشاء لجاف تسيير تتكوف مف  سكالون الموقف، اتفق العماؿ والإدارة عمى تطبيق مخطط 
أعضاء منتجيف مف العماؿ وممثميف عف الادارة بحيث يكوف باستطاعة ىذه المجاف اتخاذ القرارات في 

 تتعدػ تكاليف مالية محددة، أما اذا استدعى الامر اتخاذ قرار اجتماعاتيا الشيرية اذا كانت القرارات لا
لى جانب  يتجاوز التكاليف المحددة فاف اجتماعا عاما ينبغي اف ينظـ لمناقشة الموضوع واتخاذ القرار، وا 

 ىذا التنظيـ لعممية اتخاذ القرار فقد تـ الاتفاؽ عمى:
  الاقتراحات وبذؿ الجيد مف أجل رفع الانتاج.المشاركة الجماعية لمعماؿ والمستخدميف في تقديـ 
 .التوزيع المتساوؼ للؤرباح الناتجة عف ارتفاع الانتاج 
 .موافقة الادارة عمى رفع الاجور بعد ارتفاع الانتاج إلى مستوػ يسمح بذلؾ 
ي يقوـ ىذا التناوب أساسا عمى تغيير الييكل التقن التناوب التقني والاجتماعي لمتغيير التنظيمي: -3

بمندف  معيد تافستوكوالاجتماعي لمؤسسة ما كأسموب لإحداث التغيير التنظيمي، ظير ىذا التناوؿ في 
اجتماعية لممؤسسة وذلؾ بيدؼ تحقيق الانسجاـ بيف ىذه -حيث ركز عمى الجوانب التكنولوجية والسيكو

مى تحقيق التطابق ، حيث ينبغي العمل عايمري وأتريست الجوانب، ومف اشير الباحثيف في ىذا المجاؿ 
الاجتماعي الناتج عف التنظيـ والخصائص -بيف الجوانب التقنية والاجتماعية مف جية وبيف الييكل التقني

البشرية للؤشخاص الذيف يشتغموف ضمف ىذا الييكل مف وجية ثانية، ويعتبر مفيوـ الجماعة الاولية مف 
وا باحثو المعيد عمى ضرورة تنظيـ العمل في حيث يؤكد معيد تافستوكالمفاىيـ التي يقوـ عمييا تناوؿ 

إطار جماعة، ذلؾ لأف العمل في ىذا الاطار يمكنيـ مف الاحساس بقيمة العمل وبالاستقلبلية وىذا ما 
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يبحث عنو الكثير مف العماؿ في المصانع الكبيرة، حيث اف تقسيـ العمل إلى اجزاء ذرية تجرد العمل مف 
 الاحساس بالتفاىة والاستلبب.اؼ معنى اجتماعي مما يؤدؼ إلى 

تنظيما معينا لمعمل  تافستوكلمتغمب عمى الجوانب السمبية التي تفرضيا التكنولوجيا الحديثة يقترح معيد 
 يحقق اشباع الحاجات التالية التي يرغب الناس في تحقيقيا عند القياـ بعمل ما:

 ذات معنى. تنظيـ العمل بطريقة تضمف احساس العماؿ بإنجاز عمل أو مينة -

 احساس العماؿ بأنيـ يمارسوف نوعا مف المراقبة عمى النشاط الذؼ يؤدونو. -

 تحقيق علبقة جيدة مع الأقراف الذيف يمارسوف مياما متشابية لمياميـ. -

وتعتبر جماعة العمل الشرط الأساسي لضماف اشباع ىذه الحاجات ولا يمكف تحقيق ذلؾ إلا بتوفر شروط 
 ب الاتجاه فيما يمي:معينة يوجزىا اصحا

 تجانس مستويات الميارات داخل الجماعة. -

 التجانس في مستويات المكانة لأفراد الجماعة.  -

 الاختيار الفردؼ للبنتماء إلى جماعة ما. -

واجملب فإف التغيير التنظيمي قد يتـ بإتباع تقنيات ومناىج عديدة تتراوح بيف التقنيات الفردية إلى   
عية فالتقنيات التنظيمية، ومف الممكف جدا الجمع بيف ىذه التقنيات في عممية تكاممية التقنيات الجما

لمتغيير يشرؼ عمييا خبراء ومستشاروف في مختمف الجوانب النفسية، الاجتماعية، الاقتصادية و التقنية، 
صائص البحث ومف الاىمية بمكاف قبل ادخاؿ اؼ تغيير تنظيمي القياـ بدراسات استطلبعية تتوفر فييا خ

جراء القياس الضرورؼ لاستخلبص النتائج مف إجراء  عممية  العممي وقياـ الخبراء بمتابعة عممية التغيير وا 
 (.222-213، ص1992)عشوؼ،  .تقويـ شاممة عند انتياء العممية
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 من إعداد الباحث. ،ر التنظيميي(: التقنيات التغي15التالي رقم ) الشكل

 مقاومة التغيير: -10
تعبر المقاومة عف الرأؼ المعاكس لمواجية القوػ التي تفرض سموكيات وقيـ جديدة، وىي بمثابة       

 رد فعل نتيجة الشعور بحالة مف الخوؼ، الحرماف، التيميش مف طرؼ الفرد أو في شكل جماعي،
واستنادا إلى ذلؾ، فالمقاومة تعبر عف الاستجابة لمتغيير إؼ رد عاطفي وسموكي اتجاه ما يعتبره الفرد أو 

 مجموعة مف الأفراد خطر ييدد أسموب العمل الحالي في المنظمة.
وتمثل مقاومة التغيير تعبيرا ظاىريا أو باطنيا لردود الأفعاؿ الرافضة لمتغيير، وىي ظاىرة طبيعية       

شأنيا شأف التغيير نفسو، ومعنى ذلؾ أف استجابة الفرد لمتغيير بالرفض قد يعبر عنيا في شكل أقواؿ أو 
سموكيات وتصرفات معينة، وقد تكوف غير معبر عنيا، ويظير تأثيرىا عمى أدائو لعممو في المؤسسة، 

ف جية أخرػ يكوف كما أف المقاومة تشير إلى التصرفات التي يقصد منيا إحباط أىداؼ التغيير، وم
القصد منيا الالتزاـ بالثبات عمى الوضع الراىف، وفي ىذا الإطار يعتقد أف إحداث التغيير داخل المؤسسة 
يعتمد عمى مدػ قبوؿ وتعاوف الأفراد، ويشار إلييـ بمفع الفاعموف، حيث يتبعوف سموكيات تتأثر بمجموعة 

فية والمادية، فيـ يبحثوف دوما عف تحقيق أىدافيـ مف العوامل النفسية، الاجتماعية، التنظيمية، الثقا
ورغباتيـ وليذا فعند حدوث التغيير وميما كانت أسبابو وأىدافو، فإنيـ ينظروف إليو مف زاوية خاصة بما 

 (106، 2015)بوجرودة ،  .يتلبءـ والعوامل المؤثرة فييـ

 المستوػ التنظيمي المستوػ الجماعي المستوى الفردي

 تغيير القرارات

 الإعلبـ

راد
لأف

ر ا
 تغٌٌ

 التدريب

 التدريب الجماعي

 التغذية العكسية الجماعية

 الإرشاد والعلبج النفسي

 إعادة توزيع السمطة

 توزيع الارباح

 التناوب التقني والاجتماعي 
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لسبب بسيط ىو أف الناس يحبوف  ويعتبر التغيير مف أصعب الأمور في عممية التعامل معو وذلؾ      
( عمى Réactionما اعتادوا عميو حتى ولو كاف سيئا مف وجية نظر منطقية، لذا فإف ردّ الفعل الطبيعي )

( Parochial Interestsالتغيير ىو مقاومتو، فالتغيير ييدد أنماط علبقات وأساليب ومصالح قائمة )
ى نفسو ككياف عضوؼ يؤثر ويتأثر بالبيئة والمناخ وعمى اعتبار أف التنظيـ الجيد يجب أف ينظر إل

(، مف ىذا المنطمق L’approche Systémiqueالسياسي والاجتماعي والاقتصادؼ التي يتواجد فييا )
( أنو عمى المعنييف بالتغيير محاولة توضيح أسباب التغيير وليس التغيير في حد ذاتو Grenierيقوؿ )

قناع العامميف بصحة التغيير   (60، ص2002)لعويسات،  .ونزاىة القائميف عميووا 

 :التنظيمياسباب مقاومة التغيير  -11 

 المتعمقة بالأفراد -11-1

قد يفرض التغير التنظيمي أحيانا أف يفصل الفرد عف فريق العمل الذؼ تربطو بو علبقات إنسانية       
يدفعو إلى السعي بيدؼ المحافظة مميزة وحتى قد يفرض عميو العمل بمعزؿ عف الآخريف وىذا ما قد 

عمى الوضع الحالي ومقاومة ما ىو جديد . لذا ينبغي عمى مديرؼ التغير إقناع الأفراد بأف التغير 
 .التنظيمي المستيدؼ سيزيد مف فرص الانتماء الاجتماعي لاتساع دائرة التفاعل والمعاملبت

 وتتمثل الاسباب فما يمي:     (135، ص2007)العبادؼ،

ىو أبرز أسباب مقاومة الافراد لمتغيير، كوف التغيير قد يستبدؿ الخوف من المجيول:  -11-1-1
الواقع المعروؼ بواقع غامض ومجيوؿ. إذ يقاوـ الأفراد التغيير اعتقاد منيـ بأف المجيوؿ سوؼ ييدد 

 سموكيات وتصرفات اعتادوا عمييا خلبؿ ممارساتيـ لنشاطات وأعماؿ كمفوا بيا ونجحوا.

الخوؼ مف أف مكتسبات شخصية محددة حققيا  تيديد التغيير لأمور ومصالح شخصية: -11-1-2
الأفراد سوؼ تنتزع منيـ. قد ييدد التغيير الاستثمار المادؼ و المعنوؼ الذؼ تحقق لمقاومتو خلبؿ فترات 

تيـ ونفوذىـ زمنية حفمت بالمكاسب والمغانـ، وبعض المديريف قد يرػ في التغيير تيديد مباشرا لسمط
خاصة إذا طاؿ التغيير أجيزة المكافوت والمعمومات والسمطة التي حافظو عمى مكاسبيا ومنافعيا في 

 مراحل سبقت مبادرات وقرارات التغيير.
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يتحصف مقاومو التغيير أحيانا بالفشل الذؼ ينتج عف التغيير  عدم الاقتناع بجدوى التغيير: -11-1-3
جدوا التغيير بفشل المحاولات والتجارب السابقة، وقد يكوف عدـ الاقتناع ويدافعوف عف عدـ الاقتناع ب

بجدوػ التغيير مبالغا فيو أو مصحوبا بشعور وحجج رافضة جممة وتفصيلب لمتغيير بحجة أنو يتعارض 
  (345، ص2005)بموط، . مع أىداؼ ومصالح المؤسسة التي صمدت ونجحت في الماضي

يقاوـ التغيير أؼ موظف يفقده التغيير مكانتو الوظيفية أو  فقدان قوة المكانة الوظيفية: -11-1-4
سمطتو في أتخاذ القرار أو نطاؽ الإشراؼ. وينطبق ذلؾ أيضا عمى كل مجموعة او فريق عمل أو دائرة 

خاذ القرار الفني أو عندما يؤدؼ التغيير الييكمي لممنظمة إلى فقداف مكانتيا عند الإدارة العميا أو سمطة ات
 الإدارؼ أو غير ذلؾ.

 المتعمقة بالجماعة  -11-2

يكوف الالتزاـ بمبادغ ومعايير العمل والقيـ الأخلبقية  الالتزام بمبادئ ومعايير العمل: -11-2-1
والعادات والتقاليد مفروض عمى الأفراد مف طرؼ خارجي كمجموعات العمل وىو ما يسمى ضغوط 

يستدعي تغيير المبادغ والأعراؼ يجابو بالرفض والمقاومة مف قبل الأفراد بسبب  الزملبء، فأؼ تغيير
 إحساسيـ بالالتزاـ لممبادغ السابقة.

يحصل عندما يتـ استخداـ تكنولوجيا أو طريقة عمل جديدة مما ييدد  تيديد الأمن الوظيفي: -11-2-2
ض الحالات يمتنع الموظفوف عف اقتراح العامميف او مجموعات العمل بالنقل أو فقداف الوظيفة، وفي بع

الابتكارات أو البوح بيا للئدارة مع قدرتيـ عمى ذلؾ، خوفا مف أف يؤوؿ بيـ الأمر في نياية المطاؼ إلى 
 ( 271، ص2010)فياض وآخروف، . فقداف وظائفيـ أو تيديد سيرتيـ المينية أو مستقبميـ الوظيفي

قد تشكل عائقا أماـ مبادرات التغيير فالأفراد أفنوا عمرىـ يعمموف بطريقة  الثقافة السائدة: -11-2-3
متعارؼ عمييا، وتجذروا بتقاليد وفمسفات وأساطير مؤسساتية ثابتة يقاوموف بشدة التغيير ويرفضونو بحجة 

عمى  أنو يتعارض مع ثوابت مشتركة جمعتيـ بالمؤسسة التي عمموا بيا، ويرغبوف بالاستمرار بالعمل معيا
 (345، ص2005)بموط،  .أساس ىذه الثوابت المتأصمة
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 :المتعمقة بالمؤسسية -11-3

في الوقت الذؼ تحاوؿ المؤسسة التأقمـ لمبيئة فأنيا تجد نفسيا تواجو ميولا معاكسة في توازنيا نحو       
عديد مف الحالات، الانغلبؽ، فالقوانيف والاجراءات والتعميمات والإرشادات توضع مف أجل التعامل مع ال

ف المؤسسة تشعر بالرحة والطمأنينة عند العمل في اطارىا، ولذلؾ فإف التغيير يجرؼ معاكسا لممصمحة  وا 
 التي قامت عمى تمؾ الاسس و التي تتضمف الاستقرار، والاستثمار السابق والالتزامات السابقة.

اوؿ جاىدة الحفاظ عمى حالة اف معظـ المؤسسات، وخاصة الكبيرة منيا تح الاستقرار: -11-3-1
الاستقرار مف خلبؿ الوصف الوظيفي وخطوط محدودة لمسمطة ونطاؽ إشراؼ ضيق وذلؾ بغرض 
التمكيف مف التنبؤ وزيادة الإنتاجية، وفي نفس الوقت فإف المؤسسة في محاولتيا الاستجابة إلى مؤثرات 

ويات الممكنة وذلؾ بتخصيص فريق يتولى أمر البيئة الخارجية، فإنيا تحاوؿ تقميل تأثيرىا إلى أدنى المست
 التعامل مع تمؾ المؤثرات.

كثير مف المؤسسات تقاوـ التغيير لأنيا استثمرت مواردىا في مشروع  الاستثمار السابق: -11-3-2
معيف، وانيا بسببو التزمت باستراتيجية معينة، فالمنشوت الكبيرة التي تموث اليواء والمياه قد لا تكوف قادرة 

 عمى زيادة استثمارىا في معدات لمتنقية الامر الذؼ يدفعيا إلى محاربة قوانيف الحفاظ عمى البيئة.

ليست ىناؾ مؤسسة لا تقوـ بعمل تعاقدات كالتزاماتيا مع  التعاقدات والالتزامات السابقة: -11-3-3
ييا تمؾ الالتزامات إجراءات وزارة العمل، والمورديف والمنافسيف والعملبء و النقابات وغيرىـ، وقد تفرض عم

أو قواعد معينة، ومثل ذلؾ عقود العمل المبرمة مع النقابات والتي قد تمزـ المؤسسة بعدـ استخداـ آلات 
لا المؤسسة ممزمة بتوفير أعماؿ اخرػ يقوـ بيا  جديدة وسريعة خلبؿ فترة العقد المبرـ بينيا وا 

 (316، ص2009)كامل،  .ةالمتضرروف، الامر الذؼ قد لا يكوف مريحا لممؤسس

 العوامل المؤدية إلى مقاومة التغيير إلى ثلبث فئات: "D,Pemartin"ومف جية اخرػ يصنف       

وىي تتعمق بشخصية الفاعميف لمقمق الذؼ يعيشونو لعدـ الثقة التي ينمونيا،  العوامل الفردية:أولا/ 
)مسمـ، . وللؤسئمة التي يطرحونيا، ولفقداف عدـ وضوح معايير التغيير ضمف المحيط الذؼ يعشونو

  والتي تشمل: (.28، 2016
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 مع السابقة الخبر عمى كبير بدرجة ذلؾ ويتحدد التغيير، وراء مف لممقاصد فيـ وسوء الثقة نقص  -
 .أىدافو وضوح وعدـ التغيير، عممية

 .الضيقة الشخصية المصالح إلى إضافة .التغيير عممية وآليات إجراءات تحمل عمى المنخفضة القدر  -

 الحاجة بعمق ويفيموا العامموف  يدرؾ لـ فما لمتغيير، والمستقبمية الآنية الحاجة إدراؾ في الأفراد فشل  -
 عممية قبوؿ في رغبتيـ عمى يتغمب قد ىي كما بالأشياء الاحتفاظ في المكتسب حقيـ فإف التغيير، إلى

 .التغيير

 العلبقات تيديد إلى إضافة .دخمو انخفاض أو لوظيفتو، كفقده الاقتصادية ظروفو تيديد مف الفرد خوؼ -
 ميارات وتجميد جديد ميارات تعمـ لزوـ إلى التغيير يؤدؼ أف ومف زملبئو، مع كونيا التي الاجتماعية

 انعداـ في تسببو ومف والمسؤوليات، لممواقع تبديل مف التغيير يسببو قد عما فضلب مكتسبة، كانت
 (74، ص2013)دلندة،  .التغيير في مصمحة يجيدوف  لا الذيف الأفراد عند والأماف النفسي الاستقرار

ومنيا ظروؼ العمل، الوظيفة التنظيمية إؼ درجة البيروقراطية، وجو  العوامل البنيوية الظرفية:ثانيا/ 
 المؤسسة النفسي والاجتماعي، وكيفية إحداث التغيير.

المتعمقة بالثقافة مثل النظـ، القيـ، المعايير، نسق القيـ أو مختمف الاستراتيجيات  العوامل الجماعية:ثالثا/ 
 وتشمل:(. 28، 2016)مسمـ، . النقابية...الخ

 الخ؛...العمل أوقات الراحة، أوقات :مثل المكتسبة والامتيازات الحقوؽ  بفقداف الجماعة شعور  -

 مف العمل؛ جماعة كونتيا التي الاجتماعية والعلبقات الرسمية، غير العمل شبكات عمى التغيير تأثير  -
 المقاومة؛ مظاىر دعـ في تتسبب أف شأنيا

 التغيير؛ لفكر تقبميا ومدػ السائد الاجتماعية المعايير -

 التغيير برامج تأثير إلى بالإضافة لمتغيير، واستجابتيا مرونتيا ومدػ السائد المؤسسة ثقافة خصائص -
 (75، ص2013. )بمحسف، العمل فرؽ  بثقافات يسمى ما أو الفرعية الثقافات عمى

مف خلبؿ تجربتو الكبيرة في الإشراؼ عمى  Pierre MORIN""اما الباحث الفرنسي "بيار موراف      
عمميات التغيير تمكف مف تحديد سببيف رئيسياف لمقاومة التغيير، و بالأحرػ التخوؼ حتى في الشروع في 
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 عممية التغيير:
ذات طابع نفسي "سيكولوجي " ؛ مقاومة التغيير مرتبطة بعامل "المجيوؿ" في نتائج التغيير، سببو  أوليا:

 .فرد للبستقرار أو الحاجة الممحة للؤمفالرئيس حب ال
ىي ذات طبيعة ثقافية ؛ مقاومة التغيير مرتبطة بثقل التاريخ و إرث الماضي، والتعمق بعادات و  ثانييا:

قضية العقمية و تعبير عف نوع مف  "التقاليد و الممارسات أؼ بشكل أخر الثقافة المؤسسة، يعتبرىا "موراف
 (58ص، 2008)شابر، . " المحافظة

 استراتيجيات المنظمات في التعامل مع مقاومة التغيير: -12  

تتجل ىذه الاستراتيجيات وكيفية التعامل معيا بالصبر والدعـ، وا عطائيا أدور خاصة ومحببة الأفراد       
الذيف ليـ مصالح شخصية، ويمكف مساومتيـ عمى الحوافز عمى التغير، أما كانت المقاومة نابعة عف 

يـ، أو نقص الثقة مف خلبؿ الاتصاؿ الجيد، فيجب إذف شرح للؤفراد الأمور التي تتطمب التغيير سوء الف
وأسبابيا وطريقة التغيير خاصة إذا كاف ىذا التغيير سيؤدؼ مثلب إلى تقميص حجـ العمالة، ويعد مشاركة 

رة لدؼ القائـ عمى الأفراد الذيف يكوف لدييـ معرفة تساعد في عممية التغيير، كما يبقى عنصر الميا
، 2011)حاروش،  .التغيير في التغمب عمى المقاومة مف خلبؿ اختيار الوقت المناسب لعممية التغيير

 (195ص

 ويمكف حصر طرؽ لمتعامل مع مقاومة التغيير فيما يمي:      

ىذه الاستراتيجية تساعد  :Education and Communicationالتعميم والاتصال  -12-1
العامميف عمى رؤية الحاجة لمتغيير والوقوؼ عمى منطقة، وقد تتخذ عدة اشكاؿ منيا المناقشة الفردية، 
العرض لممجموعات، أو مذكرات أو تقرير، ويتـ المجوء إلى ىذه الطريقة في حالة قصور المعمومات 

عمومات المنشورة عف عممية التغيير، ومف ابرز المتوفرة عف التغيير أو التحميل المشوه أو الخاطئ لمم
ايجابيات ىذه الطريقة أنو عند اقتناع العامميف في ىذه المعمومات سيساىموف في عممية تطبيق التغيير 

 بينما يعاب ذلؾ أنيا تستغرؽ وقتا طويل وبشكا خاص عندما يكوف عدد المعنييف بالتغيير كبيرا 

أكدت الابحاث و الدراسات إف  :Participation and Involvementالمشاركة والاندماج  -12-2
المشاركة في برنامج التغيير مف قبل الافراد تؤدؼ إلى الطاعة والالتزاـ بالتنفيذ، وتستخدـ ىذه الطريقة 
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عندما يكوف الافراد العامميف أو المتأثريف بالتغيير يمتمكوف القدرة العالية عمى مقاومتو. و مف أبز إيجابيات 
 الطريقة يتمثل في أف المشاركيف سيمتزموف بتطبيق التغيير، أما سمبيتيا أنيا تستغرؽ وقتا طويلب. ىذه

تقوـ ىذه الطريقة عمى تدريب العامميف  :Facilitation and Supportالتسييل والدعم  -12-3
ات ىذه الطريقة أنيا عمى ميارات جديدة، وتقديـ الدعـ اللبزـ ليـ واعطائيـ فترة راحة بعد التغيير، وايجابي

 لا يوجد طريقة أخرػ أفضل منيا، اما سمبياتيا فيي تتطمب وقتا طويلب بالإضافة إلى تكمفتيا العالية. 

تستخدـ ىذه الطريقة عند وجود جية  :Negotiation Agreementالتفاوض والاتفاق  -12-4
القدرة عمى مقاومة التغيير،  تتضرر بشكل كبير وواضح مف عممية التغيير، وبنفس الوقت تمتمؾ الجية

كإعطاء النقابة معدؿ ىجر أعمى لمنتسبييا  مف الافراد العامميف في المؤسسة مقابل الموافقة عمى تغيير 
يجابياتيا تتمثل في أنيا طريقة سيمة نسبيا لتجنب المقاومة أما سمبياتيا فيي احتماؿ  تعميمات العمل، وا 

 تكمفتيا العالية.

وبموجب ىذه الطريقة  :Manipulation and Co-optatioختيار الاعضاء الاستغلال وا -12-5
بوضع العضو مف قبل الافراد العامميف في موقع ىاـ في عممية تصميـ التغيير بيدؼ ضماف مصادقتو 
عمى عممية التغيير، أىـ إيجابياتيا أنيا سريعة نوعا ما وغير مكمفة، أما سمبياتيا تؤدؼ إلى حدوث مشاكل 

 قبل إذ شعر العامموف أنيـ قد استغموا.في المست

وبموجب ىذه الطريقة  :Explicit and Implicit Coerionالظاىر وغير الظاىر هالإكرا -12-6
يجبر العامموف عمى قبوؿ التغيير فييددوف سرا أو عمنا بفقداف وظائفيـ أو بحرمانيـ مف الترقية أو الفصل 

ي حالة كوف السرعة ذات أىمية بالغة، وليا المقدرة عمى التغمب أو النقل، ويتـ المجوء إلى ىذه الطريقة ف
عمى إؼ نوع  مف المقاومة وفي نفس الوقت لا تخمو ىذه الطريقة مف سمبيات أىميا خطورة استمرار 

 (.44، ص2007استياء العامميف مف منشئي التغيير )عبوؼ، 

 Kotter/Schlesingerي شكل قدمو طرؽ معالجة مقاومة التغيير التنظيمي ف ( يوضح16والشكل رقـ )
 لمتغمب عمى مقاومة التغيير.
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ٌرٌالتس التلاعب المفاوضات المشاركة القسر  الإتصال 

والقوة البروز زيادة إتجاه  

 

  

 

 

 

 

 

 

 .(308، ص 2003)نيجل كينج ونيل أندرسون،  المصدر:

 ، نيل، كنج نيجل،) لمتغمب عمى مقاومة التغيير  kotter/schlesingerمنيج  (:16الشكل رقم )
 (380ص ، 2003أندرسون 

 اشكال مقاومة التغيير التنظيمي:  -13

 :مف بينيا اشكميا والتي قد تكوف  لممقاومة أشكاؿ متعددة يصعب حصرىا      

)الاحتجاج ، ترؾ العمل وخلبفو ( يعتبر التعامل مع المقاومة الظاىرة العمنية، عمنية أو سرية:  -13-1
أسيل بكثير مف التعامل مع المقاومة السرية )التغيب، البطء في انجاز العمل، زيادة في حجـ العمل 

 الخاطئ وغيرىا ( وذلؾ لصعوبة التعرؼ عمى أطراؼ وأبعاد المقاومة السرية.
الامتناع عنو يتـ عمى مستوػ وفردية المقاومة تعني أف رفض التغيير أو فردية أو جماعية:   -13-2

محدد مف الأفراد، أما جماعية المقاومة فتعني أف عدـ قبوؿ التغيير يأخذ طابعًا جماعيًّا، ومف المؤكد أف 
الحد مف المقاومة الجماعية يشكل صعوبة عمى إدارة المنظمة نظرًا لتعدد الأفراد المقاوميف واختلبؼ 

 يـ ورغباتيـ المتعددة.مستوياتيـ الفكرية والوظيفية واحتياجات

وجود قسر ظاىر  -
 أو ضمني

سموؾ قائـ عمى  -
التيديد دوف المكافأة 
 للئنصياع

مذكرة مكتوبة  -
بإنياء التعاقد عند 
 الفشل في الإنصياع

استخداـ قوة  -
المنصب لمتلبعب 
لمحصوؿ عمى 
 الانصياع

ة مف فتولي -
التيديدات الفعمية 
والمرتقبة مع وجود 
مكافوت فعمية أو 

للبنصياعمرتقبة   
 

ات ضمفاو  -
رسمية أو غير 
رسمية لمتغمب 
 عمى المقاومة

إمكانية استخداـ  -
طرؼ ثالث 
 كمتحكـ

 

استكشاؼ -
 مناطق المقاومة

الإغراء مف  -
الالتزاـ أجل 

 بالتغيير
اتجاه التسيير  -

 وتغيير السموؾ

إنخراط أفراد  -
الجماعة المتأثريف 

 بالتغيير
المشاركة في صنع  -

القرار سواء كاف رئيسيا 
 أو ىامشيا

الحصوؿ عمى  -
درجة أكبر للئلتزاـ 
 نحو عممية التغيير

تقديـ المعمومات  -
 عف التغيير

عرض المنطق وراء  -
 مقترحات التغيير

تعميـ العامميف  -
بالمنافع مف أجل تيدئة 
 المخاوؼ

تحدؼ لتفسيرات  -
 الخاطئة الخاصة
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قد تكوف مقاومة التغيير مرتبطة بمدػ إدراؾ الأفراد وفيميـ لأىداؼ التغيير مؤقتة أو مستمرة:  -13-3
يجابياتو، وبالتالي تزوؿ ىذه المقاومة تبعًا لاقتناعيـ وتفيميـ لحقيقة التغيير وأىدافو، في حيف قد تكوف  وا 

غيير المقترح، بل لرفضيـ التاـ لو أو عدـ قبوليـ لتغيير الوضع ىذه المقاومة مستمرة ليس لعدـ فيميـ لمت
 القائـ في المنظمة عمى الإطلبؽ.

مقاومة التغيير إما أف تكوف سمبية أو إيجابية، فتعتبر المقاومة إيجابية مف إيجابية أو سمبية:  -13-4
مف التغيير أقل مف التكاليف  وجية نظر المنظمة عندما يكوف التغيير سمبيًّا بمعنى أف الفوائد المتحققة

المدفوعة، أؼ أف المقاومة في ىذه الحالة تساىـ في منع استمرار ىذه الخسائر، في حيف أف المقاومة 
 السمبية تتـ عندما تكوف نتائج التغيير إيجابية مقارنة بتكاليفيا.

لممكف أف تكوف لا تقتصر مقاومة التغيير عمى كونيا عدائية، بل مف ا مسالمة أو عدائية: -13-5
مسالمة ، بمعنى أف أضرارىا لا تتسبب في توقف العمل أو تعطمو التاـ، بل تقتصر عمى المشادات 
الكلبمية مثلًب، في حيف عدائية المقاومة قد تصل إلى تخريب المعدات وتعطيميا، وىذا ىو أخطر أشكاؿ 

 (35، ص2007المقاومة وأكثرىا ضررًا عمى المنظمة. )بف بطيحاف، 
 إلى الأشكاؿ الآتية:Veld a Vande كما يقسميا       
ويعبر ىذا الشكل عف عدـ الاستجابة لمتغيير مف قبل مجموعة مف  :L’inertieالقصور الذاتي  أولا/

 الأفراد توحي أنيا تقبل التغيير، ولكنيا في محاولة لتأجيل الرفض والمقاومة.
عندما يكوف الفرد عاجز عف التأقمـ مع واقع التغيير المقترح، يمجأ ىنا إلى  :La révolteالثورة  ثانيا/

 النقابات العمالية، الأضراب، المجوء إلى التسمسمي اليرمي والتيديد بالاستقالة.
: ويعتبر ىذ الشكل أكثر الأشكاؿ ضررا وتلبعبا مف أشكاؿ Le sabotageأعمال التخريب  ثالثا/

 شكل التفاني والذؼ ييدؼ إلى إظيار الخمل في التغيير.التمرد، وىو غالبا يأخذ 
المقاومة لأنيا تعتبر أكثر فعالية وفائدة، لأف  وىي أفضل أشكاؿ :L’ argumentationالحجة رابعا/ 

 (Vande a velde. 2000. P6)  .الأفراد يقاموف التغيير بحجة عدـ الرضا عنو
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 يوضح اشكال مقاومة التغيير التنظيمي :(17الشكل رقم )
 (.316، ص20أندرسون،  ،نيل،كينج  ،نيجل)

 
 
 
 
 
 

 توزيع المقاومة
الجماعة                        المنظمة       الفرد                 

 

 التعبير عـ المقاومة

 العمنية                                               المستترة

ىبوط الحافز، خفض الأداء 
 المستتر، ونقص الإلتزاـ

الإزاحة، أنشطة التخريب، وصور 
 الإختلبؿ الوظيفي الأخرػ.

المقاومة المباشرة لمجماعة، والمقاومة 
 المخططة لمجماعة ونقص الأداء

الصداـ بيف الجماعات، الضغوط المفرطة 
 لمتطابق داخل الجماعة لجدوؿ أعماليا 

قاعدة العمل طبقا لمقاعدة في العلبقات 
الصناعية، الإضراب عف العمل ... والمقاومة 

أفعاؿ صناعية بيف المنظمات مف خلبؿ 
إقميمية أو قومية.
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 :Positive Outcomes of Resistanceفوائد محتممة لممقاومة ال -14  

فردية أو جماعية، سيئة، بل أف يرػ بعض الباحثيف أنو ليس كل أشكاؿ وصور مقاومة التغيير       
 مقاومة التغيير يمكف أف تحقق النتائج الإيجابية التالية:

يمكف لمقاومة التغيير أف تشجع الإدارة عمى تفحص مقترحات لمتغيير بشكل متعمق وبجدية  -14-1
لمتأكد مف أف متناىية لمتأكيد مف أنيا مناسبة، وفي ىذه الحالة يعمل الأفراد نوعا مف التدقيق والتوازف 

الإدارة تخطط وتنفذ بشكل سميـ، وىكذا فإف المقاومة المعقولة إذا ما دفعت الإدارة لتفحص التغييرات يكوف 
 الموظفوف قد منعوا الإدارة مف اتخاذ قرارات غير سميمة.

مقاومة التغيير يمكف أف تساعد عمى اكتشاؼ بعض مجلبت وموطف المشكلبت/الصعوبات التي  -14-2
أف يسببيا التغيير، وبذلؾ تقوـ الإدارة باتخاذ الإجراءات الوقائية قبل أف تتطور وتتفاقـ المشكمة، يحتمل 

حاطتيـ  وفي ذات الوقت يمكف أف تشجع الإدارة عمى بذؿ مزيد مف الجيد والاىتماـ في إعلبـ الموظفيف وا 
 عمما بالتغيير، والذؼ يؤدؼ بالنياية إلى تقبل أفضل لمتغيير.

قاومة تزود الإدارة بالمعمومات حوؿ حدة وشدة مشاعر الافراد بشأف قضية معينة، كما توفر الم  -14-3
متنفسا للؤفراد لمتعبير عف مشاعرىـ، ويمكف أف تشجع الأفراد عمى التفكير والتحدث عف التغيير بصورة 

 (293، ص2010)حريـ،  .أكبر حتى يتفيموه بصورة أفضل
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 خلاصة:

تبيف لنا أف التغيير التنظيمي ضرورة حتمية  فصلالعناصر التي تعرضنا ليا في ىذا ال مف خلبؿ      
ذا  مف أجل إعادة التوازف لممنظمة وضماف التكيف في ظل التغيير المستمر لمبيئة الداخمية والخارجية، وا 

ي يبدييا الأفراد كاف التغيير أمرا ضروريا وحتميا فيو ليس عملب سيلب، إذ تتجمى صعوبتو في المقاومة الت
وىذا بحكـ طبيعتيـ البشرية التي تتمثل  ،لعدة أسباب مختمفةراجع والجماعات اتجاه مشروع التغيير وذلؾ 

حسب مدػ إدراؾ مبررات ومزايا وكذلؾ  في اختلبؼ حاجاتيـ واتجاىاتيـ وأىدافيـ وأنماطيـ الشخصية
 وسائل والاستراتيجيات لمعالجة ىذه الظاىرة.  جب عمى المنظمة أف تستعد ليا بجممة مف اللذلؾ و التغيير، 

 



 

 

 
 الفصل الخامس:        

    المقاربة المنيجية 

 لمدراسة الميدانية
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 تمييد:

تعتبر المقاربة المنيجية الميدانية فصلب مف فصوؿ البحث العممي لأنيا تعكس الجوانب الإمبريقية      
مف  خلبؿ إسقاط الجوانب النظرية عمى أرضية الواقع، كما تعكس التطبيقات المنيجية المستخدمة في 

موضوعية، حيث يقوؿ الدراسة مف طرؼ الباحث، والتي تسمح لو بالاختبار والتحقق مف الافتراضات ال
" إف الفرضيات فقرة نحو المجيوؿ"، ومنو فعمينا البحث عف الطريقة التي تقربنا مف المجيوؿ مف  سبينوزا

خلبؿ منيج يوجينا نحو الحقيقة، وأدوات وتقنيات تساعدنا وتعيننا في رحمة البحث عف ىذا المجيوؿ، 
لسوسيولوجية، ومف خلبؿ ىذا الفصل سوؼ يتـ وىذا الأخير ىو الميداف الذؼ يميز الدراسات والبحوث ا

مكانية وفئاتيا العمالية مقتصريف عمى عينة الدراسة، الالتعرؼ عمى ميداف الدراسة بيف الناحيتيف الزمانية و 
ثـ منيج الدراسة مستعينا بمجموعة مف التقنيات لجمع البيانات والمعمومات، معرجا عمى الأساليب 

 .   اثناء الفياـ بالدراسة سة، وصولا إلى الصعوبات التي واجيتناالإحصائية المطبقة في الدرا
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  مجالات الدراسة:-1
 المجال المكاني: -1-1

 : تعريف لفارج ىمسيم -1-1-1
ىي شركة خاصة، المساىـ الوحيد لشركة الجزائرية للئسمنت، وىي تعتبر واحدة مف المجموعات       

دولة  150نتاج مواد البناء، وىي فرع مف مجمع عالمي في إنشاءات مف حيث ولى في قطاع الإالأ
 متواجدة عمى مستوػ المعمورة ويتـ انشاء مصنع ثالث للئسمنت بالجزائر .

نتاجية إنتاج بقدرة إولى كاف بإنشاء خط في الشركة الجزائرية للئسمنت في المرحمة الأ الاستثمارف إ      
ورو، ومف بعد ذلؾ جاءت المرحمة أمميوف  260بحوالي قدرت  الإسمنتمميوف طف مف 2سنوية تعادؿ 

 مميوف طف لتحقيق ىدؼ الوصوؿ إلى سعة إنتاج تعادؿ 2الثانية وركزت عمى إنشاء خط ثاني للئنتاج ب 
ف يتـ أورو. وىذا قبل أمميوف  190تقدر ب  استثماروىذا بتكمفة  2005مميوف طف سنويا في سنة  4

 مي لافارج.سيـ مف طرؼ المجمع العالأشراء 

 التعريف بالمصنع )وحدة الانتاج( الشركة لافارج ىولسيم: -1-1-2
(، المؤسسة الجزائرية Algerian Ciment Company)  Accعرفت مف قبل باسـ مختصر         

، كأوؿ مؤسسة 2008إلى  2003" ، مف Orascomللئسمنت، حيث كانت تابعة لممجموعة المصرية "
" Lafargeأصبحت ممكا لمجموعة " 2009في الجزائر، وفي سنة ممموكة بالكامل لمقطاع الخاص 

" لمواد البناء القابضة إلى Orascomمف مؤسسة " %100الفرنسية للئسمنت، حيث ثـ نقل حصة 
مميار دولار، يتمثل نشاط المؤسسة في إنتاج  12" الفرنسية  بما يزيد عف Lafargeمجموعة الإسمنت "

عامل بيف دائـ وغير  1000مميوف طف سنويا، وبحجـ عمالة قدر ب 5الإسمنت بطاقة إنتاجية قدرىا 
 (37، ص2018مباشر. )قريشي، محمب، 

 60تقع الشركة لافارج بمنطقة الدبيل دائرة حماـ الضمعة ولاية المسيمة متصلب بالطريق الوطني رقـ       
ط بيف مسيمة وبرج الرب 45ما شرقا متصل بالطريق الوطني رقـ أالربط بيف مسيمة وسيدؼ عيسى، 

عطى ليا أ  التموقعوىذا ، كمـ مف ولاية بجاية120كمـ مف العاصمة و  260بوعريرج وعمى بعد حوالي 
مكانة جغرافية جيدة بالنسبة لممنطقة التجارية المنشودة وليا إدارة مركزية بالجزائر العاصمة بمنطقة حيدرة 

 بإضافة إلى إدارة فرعية متواجدة عمى مستوػ المصنع.
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مصنع أنشئ بالمطابقة مع التقنيات التكنولوجية الحديثة للئسمنت ومحددات  ىو  "لافارج ىولسيم"      
 وخصائص عالمية بطريقة تنقص مف التموث البيئي بنسبة معتبرة وتحافع عمى صفاء المحيط.

المصنع يستعمل المواد الأولية والموارد البشرية والطاقة الكيربائية والغاز الطبيعي المتوفريف محميا       
وتجدر  2005ويعتبر ىذا المصنع الأكبر عمى مستوػ المغرب العربي بعد انطلبؽ الخط الثاني في بداية 

نتاج كانت تستورد نوعا مف لإلى غاية شروعو في اا  نشاء ىذا المصنع و إف الجزائر قبل أالاشارة ىنا الى 
لى اكتفائيا محميا تقوـ بتصدير ما إف فأصبحت بالإضافة ما الأاسمنت غير متوفر محميا مف تونس الإ

 كانت تستورد نحو الدوؿ العربية والإفريقية .

سمنت وحققت قفزة بدأت شركة لافارج وىي جزء مف مجموع عالمي، إنتاجيا مف الإ 2008في       
معمل جاد وفي غاية  . وىذا بفضل2015مميوف طف سنة 5يقييا أعمى رقـ في الانتاج قدر نوعية بتحق

سمنت ولا يغفل المحافظة عمى الثبات في تحسيف النوعية في الدقة يراقب ويحرص عمى جودة الإ
يقوـ الكيمائيوف بتجارب منتظمة تبعا لخطط سير لضماف حيث  بانتظاـتعمل التي التجارب و منتجاتو، 

 يحوػ المصنع عمى معمميف:. كما عيةالنو 

نظاـ أخذ العينات آلي يأخذ و مزود بأجيزة حديثة مصممة لمراقبة نوعية المنتوج  المعمل الكيميائي:أولا/ 
نتاج ىذه العينات تبحث بطريقة آلية بواسطة ضغط اليواء داخل كبسولات العينات مف عدة مراحل مف الإ
 في المعمل حيث تتـ معالجتيـ.

سمنت لما يطمب مف طرؼ الزبائف يأخذ عمى عاتقو ضماف ملبئمة مركب الإ المعمل الفيزيائي: ثانيا/
 نواع الإسمنت.  ألكل 
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 منتجات شركة لافارج ىمسيم: -1-1-2-1

، المحترؼ،  5تقوـ شركة لافارج ىمسيـ بمصنع حماـ الضمعة بتصنيع       أنواع مف الإسمنت  )المقاوـ
 المتيف، الشامل، السريع(. 

 المنتج إسمنت المتين:اولا/ 

ساسا مف سمكتات الكالسيوـ مع الجبس كإضافات أالمتيف/ ىو ناتج عف طحف الكمنكر الذؼ يتكوف      
   .ات الكالسيوـمكونة مف عدة إشكاؿ مف سمفت

 NA442 ,EN197-1etalanorme AFNORالإسمنت المتيف: مركب بالمطابقة مع المقياس      
NFP15-30-94                   

عموما يستعمل عندما لا تكوف ىناؾ احتياجات خاصة، مثلب في صناعات الخرسنات التي تتعرض       
والتراب، كذلؾ في البناء، حيث لا تكوف الخرسانة لظروؼ قاسية كيجوـ الكبريتات الخاصة بالماء 

 متعرضة لمحرارة الضارة بالإسمنت.

 ويستخدـ ىذا النوع مف الاسمنت ىي:      

 قطاع إنشاء الاسمنت المسمح في المباني السكنية والإدارية والفنادؽ . -

 قطاع الإشغاؿ العمومية لمجسور. -

 تعبيد الطرقات وتغطيتيا، المخازف . -

 ستعمل في القطاع الصناعي.ي -

 المنتج إسمنت المقاوم:ثانيا/ 

المقاوـ مصنوع مف طحف الكمنكر ويحتوؼ عمى نسبة أقل مف الومينات الكالسيوـ مع نسبة ضعيفة     
 مف الجبس مقارنة مع الاسمنت البورتلبند )المركب(

 (CPA CEMI42 ,5NA443الاسمنت المقاوـ لمكبريتات )   
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غالبا في الخرسانات المعرضة لظروؼ قاسية بسبب مياجمة السمفات الموجودة في التراب يستعمل      
والماء والموجودة خاصة تحت الأرض كما يحصل في البناءات التحت ارضية، المركبات في الأوساط 

 القاسية وأعماؿ الملبحة البحرية الأعماؿ المنجزة بالقرب مف المياه مثل السدود.

 لاصة عن المصنع الإنجازات والتعامل مع المعاىد الدوليةخ -1-1-2-2      

سمنت سنويا، تساىـ لفارج مميوف طف مف الإ 12.5ف الجزائر تنتج ما قيمتو أتجدر الاشارة إلى       
 سمنت الرمادؼ ملبييف طف مف مادة الإ 5نتاج إؼ ىمسيـ بثمث ىذا الأ

مع معاىد تكويف جزائرية لتحصيل موظفييا عمى الشركة الجزائرية للئسمنت بالتعاوف إذ تعمل       
المعارؼ مف التكوينات المحمية بالإضافة إلى التعامل مع معاىد عالمية لمتكويف لمحصوؿ عمى 
المعمومات ومسايرة الركب الحضارؼ والتقنيات الحديثة المعموؿ بيا في المصانع العالمية الخاصة بطرؽ 

 وجيا الحديثة. التسيير الحديثة و المبتكرة والتكنول

ف شركة لافارج للئسمنت طبقت سياسة تجارية وتسويقية، وبفضل أمف خلبؿ ىذه الدراسة نستنتج       
الريادة في مجاؿ صناعة الإسمنت في المغرب العربي ودوؿ افريقيا، بالإضافة إلى مساعييا  احتمتىذا 

وىذا ما تؤكده مساعييا لتوزيع  جل التطوير قصد إنجاح نشاطيا وتمبية رغبات الزبائفأالجادة مف 
المناطق الصناعية عبر كامل التراب الوطني الجزائرؼ، الذؼ بدأت فييا بإنشاء المصنع الأوؿ بولاية 

والذؼ بدأ  2005تلبه المصنع الثاني في معسكر أؼ غرب الجزائر 2001المسيمة بشرؽ الجزائر سنة 
الزبائف  احتياجاتالجمفة بالجنوب وبذلؾ يمكف تغطية إنشاؤه في ولاية  ف، والثالث مزم2007الإنتاج عاـ 

 (01أنظر الممحق رقـ ) في كامل التراب الوطني مف ىذه المادة الميمة والضرورية.
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 المجال الزماني -1-2

 والذؼ تـ عمى مرحمتيف:     

الاستطلبعية تعتبر الدراسة ، حيث 2016في منتصف سنة  المرحمة الاولى/ الدراسة الاستطلاعية:
وعف مجتمع الدراسة خاصة، حيث يمجأ  بمثابة نافذة صغيرة نطل مف خلبليا عف الواقع الميداني عامة

مجتمع الدراسة والظروؼ السائدة، والتعرؼ  الباحث في دراستو الاستطلبعية إلى أخذ فكرة مبدئية عف
التأكد مف مدػ ملبئمة موضوع يحاوؿ مف خلبليا  عمى المشكلبت والعوائق التي قد تعيق دراستو، كما

الدراسة مع مكاف الدراسة الميدانية، والتي مف خلبليا يستطيع ضبط متغيرات الدراسة وتحديد الادوات 
 .الازمة لجمع البيانات

وتـ مف خلبؿ التعرؼ عمى طبيعة المؤسسة وكيفية عمميا، وموقعيا الجغرافي مف خلبؿ المقابمة        
التكويف بالمؤسسة ثـ الاطلبع عمى الوثائق والسجلبت لأخذ المعمومات الخاصة التي اجريت مع المكمف ب

بالمؤسسة، وأخذ نظرة عف طبيعة ونوع التقنية التي تتلبءـ وموضوع الدراسة وفقا لطبيعة عمل المؤسسة 
 والإجراءات المتعامل بييا.

وعمى  08/01/2018إلى  11/01/2017والتي دامت  المرحمة الثانية/ مرحمة الدراسة وجمع البيانات:
فترات متعددة وفقا لظروفنا وظروؼ المؤسسة التي تمر بيا، تـ مف خلبليا توزيع وجمع الاستمارات، 

جراء مقابلبت مع العماؿ وبعض المسؤوليف.   وا 

 المجال البشري  -1-3

ستراتيجية ا  شخص في قطاعات وتخصصات مختمفة، و  545لافرج ىمسيـ تشغل حاليا ما يفوؽ       
 "رج ىمسيـالاف، "ساسي  وىو المورد البشرؼ ساسا عمى تطوير موردىا الأأستثمار تعتمد الشركة في الإ

نتاج، جل الإأساسا مف أتقدـ عدة احتمالات لمتكويف في مختمف المجالات كالتكويف التقني الذؼ يركز 
علبقات العمل بيف  التكويف في التركيبة الشخصية لمعامل مف أجل تحسيفو  مفالصيانة، النوعية، الأ

العماؿ والتعود عمى روح المشاركة و العمل في مجموعات و الاتصالات و التكويف في المغات الأجنبية و 
 أدوات الإعلبـ الآلي.
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 ( يوضح عدد المستخدمين في المصنع.04الجدول رقم )

 )من إعداد الباحث( (.02انظر الممحق رقم )

 المنيج الدراسة: -2

" فف التنظيـ الصحيح لسمة مف الأفكار العديدة إما مف أجل الكشف المنيج بأنو حد العمماءأيعرؼ        
 (50، ص1992عمى حقيقة لا يعرفيا الآخروف". )الفضمي،  نةلينا، أو مف أجل البرىإعف حقيقة مجيولة 

يسمكيا العقل لدراسة موضوع، كما أنو مجموعة منظمة مف العمميات " الطريقة التي ويعرؼ بأنو      
 (98، ص2004)أنجرس،  .تسعى لبموغ اليدؼ

كما يعرؼ بأنو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة، بيدؼ الإجابة عمى الأسئمة       
الفرضيات والتساؤلات  والاستفسارات التي يثيرىا موضوع البحث و الوصوؿ إلى الإجابة السميمة عمى

  (77، ص1987المطموبة...) الغريب، 

الذؼ عرفو  "ممحـ " بأنو "أحد التحميمي  المنيج الوصفيإف المنيج المعتمد في  ىذه الدراسة ىو      
أشكاؿ التحميل و التفسير العممي المنظـ لوصف ظاىرة أو مشكمة محدد ة و تصويرىا كمياً عف طريق 

معمومات مقننة عف الظاىرة أو المشكمة و تصنيفيا و تحميميا و إخضاعيا لمدراسة الدقيقة" جمع بيانات و 
 (.387، ص2000)ممجـ ، 

 :وكيفية إختيارىا عينة الدراسة -3

مشكمة البحث وتحديد أبعادىا ومنيجيا وصياغة أدوات جمع  ختياراعندما ينتيي الباحث مف       
البيانات مسترشدا بأسموب البحث المحدد الذؼ يسير وفقو البحث، يحاوؿ أف يجمع أقصى ما يمكف جمعو 
مف البيانات بحيث لا يترؾ شيئا ذا أىمية دوف تدقيق، ولموصوؿ إلى ىذه البيانات يجد الباحث أمامو 

ذا إحدػ طريقتيف إما أف  يجمع البيانات عف طريق الحصر الشامل، وىذا ما يطمق عميو اسموب التعدد، وا 

 اعواف تنفيذ أعواف تحكـ إطارات
45 100 400 
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عينة، وىذا ما يطمق  اختيارلـ يتيسر لو جمع البيانات عف جميع أفراد المجتمع الأصمي فإنو يضطر إلى 
 عميو أسموب العينات.

المناىج لأنو يتوقف عمى العينة يعتبر أسموب العينات مف أعظـ المشكلبت التي يجابييا عمماء        
المنتقاة كل قياس أو نتيجة يخرج بيا الباحث، ولما كاف أسموب الحصر الشامل حتى في الموضوعات 
التي تدرس في أضيق نطاؽ قد أثبت عدـ فاعميتيا نظرا لما يتطمبو مف وقت وجيد وتكاليف، لذا فقد 

، ميرقث، عوضصمي، أو ما يسمى العينة. )لجأت معظـ البحوث إلى أف تأخذ نماذج مف المجتمع الأ
 ( 185، ص2002

فالعينة ىي عبارة عف مجموعة جزئية مف الأفراد أو المشاىدات التي تشكل مجتمع الدراسة       
الأصمي، فبدلا مف إجراء البحث أو الدراسة عمى كامل مفردات المجتمع يتـ اختيار جزء مف تمؾ 

المجتمع  مفيمكف تعميـ النتائج التي تـ الحصوؿ عمييا  ءلؾ الجز المفردات بطريقة معينة، وعف طريق ذ
 (83، ص1999الأصمي. )عبيدات وآخروف، 

وتأخذ العينة عدة أشكاؿ  أما عمى شكل عينة عمدية أو عينة طبقية أو عينة منتظمة أو عمى شكل       
 عينة عشوائية وكلب منيـ طريقة اختيار معينة.

البسيطة لأنيا تتماشي وموضوع الدراسة القيـ السوسيو ثقافية  ة العشوائيةالعينفقد تـ اختيار       
 ومقاومة التغيير التنظيمي. 

وفييا يختار أفراد العينة بشكل عشوائي بحيث يعطي لكل فراد مف أفراد المجتمع نفس الفرصة التي       
متكافئة في الاختيار أو يكوف تعطى لغيره عند الاختيار، وىنا يكوف لكل فردا مف أفراد المجتمع فرص 

المجتمع. )مرواف ، أفراد ف يسأؿ أو يستجوب مساويا لنصيب إؼ فرد مف أ احتماؿنصيب كل فرد مف 
 ( 161، ص2000
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 109استطلبعية لحساب الصدؽ والثبات و 30مفردة منيا  139تـ اعتماد حجـ عينة بمغ عددىا و      
 مفردة وفق العممية التالية: 545مف مجموع مجتمع البحث الذؼ بمغ عدده  %20 عينة أساسية بنسبة

 مفردة                  545 100%

20%  X مفردة 

 ( Xوانطلبقا مف العممية السابقة نحسب قيمة )     

                        X                           = 

  الأساسية  وىو حجـ عينة الدراسة مفردة، X =109ومنو 

 جمع البيانات:وأدوات  تقنيات -4

يعتمد عمييا الباحث في التقصي والبحث عف الحقائق  التي الوسائل مف البيانات جمعتقنيات  تعتبر      
مف الأسس المنيجية التي   أساس فيي وتطبيقيا، نظريا وفيميا الواقع دراسة نستطيع بواسطتيا والتي 
 سنعتمدو   وخصوصيتو، الموضوع طبيعةتختمف بحسب  أف عممية اختياره كما العممي، البحث يعتمدىا

 :منياوتقنيات  أدوات عدة عمى دراستنا في

 ستبيان:الأ -4-1

المعمومات مف و  ستبياف أحد الوسائل التي يعتمد عمييا الباحث في تجميع البياناتيعتبر الأ      
ستنطاؽ المبحوثيف المستيدفيف مف أجل الحصوؿ عمى إجاباتيـ عف إمصادرىا، ويعتمد الاستبياف عمى 

 (148، ص1999) عقيل، . موضوع الدراسة

وىو أداة مفيدة مف أدوات البحث العممي لمحصوؿ عمى الحقائق والتوصل إلى الوقائع والتعرؼ عمى       
لمواقف والاتجاىات، وىو في بعض الأحياف العممية الوحيدة لمقياـ بالدراسة الظروؼ والأحواؿ، ودراسة ا

 ( 329، ص2000العممية. )دويدرؼ، 

أحد طرائق استطلبع الرأؼ والتعرؼ عمى الأفكار والتوجيات لدػ مجموعة مف الأفراد حوؿ وىي       
لؾ عف طريق تنظيـ استمارة ذموضوع البحث، ومف ذلؾ معرفة درجة الرضا والقبوؿ العاـ لمناس، ويجرؼ 

%20    X  545 مفردة 

%100 
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بطريقة منظمة وموجية نحو الأفراد الذيف يشكموف عينة  ةخاصة تتضمف جممة مف الاسئمة المصمم
مختارة مف قبل الباحث مف شريحة اجتماعية معينة أو عينة عشوائية، ويجيب ىؤلاء الأفراد عمى تمؾ 

تمؾ العينة عمى الأسئمة وتنظيميا إحصائيا. الأسئمة بأنفسيـ، ومف ثـ يقوـ الباحث بميمة تحميل إجابات 
  (39، ص2015)العنبكي، زاير، 

ولقد اعتمدنا في بحثنا عمى تقنية الاستمارة بالمقابمة لاف موضوعنا يقتضى ذلؾ لتشعبو، وكذا       
 لخمفية عينة الدراسة اذا تـ تقسيمو إلى أربعة محاور أساسية:

يضـ كل مف الجنس، السف، الحالة التعميمية، الأقدمية، المكاف حوؿ البيانات الشخصية و المحور الأول/ 
   الأصمي، نوع العمل

 سؤالا. 14ضـ يالقيـ الجماعية ومقاومة التغيير الييكمي و المحور الثاني/ 

 اسئمة. 10القيـ الثقافية و مقاومة التغيير التكنولوجي ويضـ المحور الثالث/ 

 سؤالا.13التغيير الانساني ويضـ  القيـ الفردية ومقاومةالمحور الرابع/ 

وعمدنا في تقسيـ استجابات المبحوثيف إلى ثلبثة علبمات )نعـ، احيانا، لا(، وكل علبمة تأخذ       
 (1،2،3درجة معينة مرتبة تواليا )

 ومنو يمكف القوؿ عف الدرجة أنيا )منخفضة، متوسطة، مرتفعة( إنطلبقا مف:

 أنيا منخفضة    1,66 1

 أنيا متوسطة   2,32 1,66

 أنيا مرتفعة       3 2,32

الدرجة متوسطة إيجابية احيانا يعني أف قيمة المتوسط الحسابي أعمى مف قيمة المتوسط  واستعماؿ
 النظرؼ.
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  للأداة الصدق والثبات -4-1-1

القيم السوسيوثقافية ومقاومة التغيير التنظيمي داخل  ستبياناالصدق: تم حساب صدق  -4-1-1-1
 عن طريق حساب الاتساق الداخمي بطريقتين:المؤسسة 

 كل بعد مع الدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي اليو:  العبارات  ارتباطالطريقة الأولى: حساب معامل 
( الجماعية ومقاومة التغيير الييكميالقيم معامل الارتباط بيرسون بين عبارات محور ) حسابتم أولا: 

 : مع الدرجة الكمية لممحور
 
 

 .لممحور مع الدرجة الكمية القيم الجماعية ومقاومة التغيير الييكميمصفوفة ارتباطات عبارات محور  :(05) الجدول رقم

1 

 الدرجة الكمية  الدرجة الكمية  الدرجة الكمية 

معامل 
 الارتباط

,385* 

6 

 الارتباطمعامل 
,483** 

11 

معامل 
 الارتباط

,622** 

مستوى 
 الدلالة

0,036 
 مستوى الدلالة

مستوى  0,007
 الدلالة

0,000 

 30 حجم العينة 30 حجم العينة 30 حجم العينة

2 

معامل 
 الارتباط

,638** 

7 

 معامل الارتباط
,569** 

12 

معامل 
 الارتباط

,779** 

مستوى 
 الدلالة

0,000 
 الدلالةمستوى 

مستوى  0,001
 الدلالة

0,000 

 30 حجم العينة 30 حجم العينة 30 حجم العينة

3 

معامل 
 الارتباط

,477** 

8 

 معامل الارتباط
,891** 

13 

معامل 
 الارتباط

,396* 

مستوى 
 الدلالة

0,008 
 مستوى الدلالة

مستوى  0,000
 الدلالة

0,030 

 30 العينةحجم  30 حجم العينة 30 حجم العينة
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4 

معامل 
 الارتباط

,901** 

9 

 معامل الارتباط
,472** 

14 

معامل 
 الارتباط

,642** 

مستوى 
 الدلالة

0,000 
 مستوى الدلالة

مستوى  0,008
 الدلالة

0,000 

 30 حجم العينة 30 حجم العينة 30 حجم العينة

5 

معامل 
 الارتباط

,767** 

10 

 معامل الارتباط
,609** 

** دال عندالارتباط   (0.01 )  
(0.05) الارتباط دال عند*  

مستوى 
 الدلالة

0,000 
 مستوى الدلالة

0,000 

 30 حجم العينة 30 حجم العينة

 
القيم تشير البيانات الموضحة في الجدوؿ أعلبه إلى أف قيـ معاملبت الارتباط لفقرات محور       

جاءت دالة إحصائيا عند مستوػ الدلالة والدرجة الكمية لممحور  الجماعية ومقاومة التغيير الييكمي
(0,01 =α( حيث تراوحت جميعيا بيف )6(، ما عدػ العبارة )0,90( و )0,47) ( 13والعبارة رقـ )

( حيث بمغت قيمتي معاممي ارتباطيما مع الدرجة α= 0,05جاءتا دالتيف إحصائيا عند مستوػ الدلالة )
( وىذا ما يؤكد مدػ التجانس وقوة الاتساؽ الداخمي لممحور الأوؿ 0,39و )( 0,38الكمية لممحور )

 القيم الجماعية ومقاومة التغيير الييكمي.كمؤشر لصدؽ التكويف في قياس 
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( القيم الثقافية مقاومة التغيير التكنولوجيمعامل الارتباط بيرسون بين عبارات محور ) حسابتم ثانيا: 
 : لممحورمع الدرجة الكمية 

 .لممحور مع الدرجة الكميةالقيم الثقافية مقاومة التغيير التكنولوجي مصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 06) الجدول رقم

15 

  الدرجة الكمية 
الدرجة 
 الكمية

 الدرجة الكمية 

معامل 
 الارتباط

,738** 

19 

 معامل الارتباط
,792** 

22 

 معامل الارتباط
,826** 

مستوى 
 الدلالة

0,000 
 مستوى الدلالة

0,000 
 مستوى الدلالة

0,000 

 30 حجم العينة 30 حجم العينة 29 حجم العينة

16 

معامل 
 الارتباط

,666** 

20 

 معامل الارتباط
,378* 

23 

 معامل الارتباط
,464** 

مستوى 
 الدلالة

0,000 
 مستوى الدلالة

0,040 
 مستوى الدلالة

0,010 

 30 حجم العينة 30 حجم العينة 30 حجم العينة

17 

معامل 
 الارتباط

,439* 

21 

 معامل الارتباط
,541** 

24 

 معامل الارتباط
,753** 

مستوى 
 الدلالة

0,015 
 مستوى الدلالة

0,002 
 مستوى الدلالة

0,000 

 29 حجم العينة 30 حجم العينة 30 حجم العينة

18 

معامل 
 الارتباط

,887** 

 (0.01) دال عندالارتباط ** 
 (0.05) الارتباط دال عند*

مستوى 
 الدلالة

0,000 

 30 حجم العينة
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القيم تشير البيانات الموضحة في الجدوؿ أعلبه إلى أف قيـ معاملبت الارتباط لفقرات محور       
جاءت دالة إحصائيا عند مستوػ الدلالة الكمية لممحور  الثقافية مقاومة التغيير التكنولوجي والدرجة

(0,01 =α( حيث تراوحت قيما معاملبتيا بيف )17(، ما عدػ العبارة )0,88( و )0,46)  والعبارة رقـ
( حيث بمغت قيمتي معاممي ارتباطيما مع α= 0,05( جاءتا دالتيف إحصائيا عند مستوػ الدلالة )20)

ما يؤكد مدػ التجانس وقوة الاتساؽ الداخمي لممحور  ( وىذا0,37( و )0,43الدرجة الكمية لممحور )
 القيم الثقافية مقاومة التغيير التكنولوجيكمؤشر لصدؽ التكويف في قياس  الثاني
( القيم الفردية ومقاومة التغيير الإنسانيمعامل الارتباط بيرسون بين عبارات محور ) حسابتم  ثالثا:

 : مع الدرجة الكمية لممحور
 .لممحور مع الدرجة الكميةالقيم الفردية ومقاومة التغيير الإنساني مصفوفة ارتباطات عبارات محور ( 07) الجدول رقم

25 

 الدرجة الكمية  الدرجة الكمية  الدرجة الكمية 

معامل 
 الارتباط

,683** 

30 

 معامل الارتباط
,412* 

34 

معامل 
 الارتباط

,707** 

مستوى 
 الدلالة

0,000 
 مستوى الدلالة

مستوى  0,024
 الدلالة

0,000 

 29 حجم العينة 30 حجم العينة 29 حجم العينة

26 

معامل 
 الارتباط

,659** 

31 

 معامل الارتباط
,564** 

35 

معامل 
 الارتباط

,638** 

مستوى 
 الدلالة

0,000 
 مستوى الدلالة

مستوى  0,001
 الدلالة

0,000 

 29 حجم العينة 30 حجم العينة 30 حجم العينة

27 

معامل 
 الارتباط

,438* 

32 

 معامل الارتباط
,860** 

36 

معامل 
 الارتباط

,752** 

مستوى 
 الدلالة

0,015 
 مستوى الدلالة

مستوى  0,000
 الدلالة

0,000 

 30 حجم العينة 30 حجم العينة 30 حجم العينة
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28 

معامل 
 الارتباط

,894** 

33 

 معامل الارتباط
,473** 

37 

معامل 
 الارتباط

,361* 

مستوى 
 الدلالة

0,000 
 مستوى الدلالة

مستوى  0,008
 الدلالة

0,050 

 30 حجم العينة 30 حجم العينة 30 حجم العينة

29 
 

معامل 
 الارتباط

,788** 

 
 (0.05) الارتباط دال عند* (  0.01) الارتباط دال عند**

مستوػ 
 الدلالة

0,000 

 30 حجـ العينة

 
القيم تشير البيانات الموضحة في الجدوؿ أعلبه إلى أف قيـ معاملبت الارتباط لفقرات محور       

جاءت دالة إحصائيا عند مستوػ الدلالة والدرجة الكمية لممحور الفردية ومقاومة التغيير الإنساني 
(0,01 =α( حيث تراوحت جميعيا بيف )جاءت 27/30/37(، ما عدػ العبارات )0,89( و )0,47 )

( حيث بمغت قيـ معاملبت ارتباطيا مع الدرجة الكمية α= 0,05دالة إحصائيا عند مستوػ الدلالة )
( وىذا ما يؤكد مدػ التجانس وقوة الاتساؽ الداخمي لممحور  0,41/0,36/ 0,43لممحور عمى التوالي )

 القيم الفردية ومقاومة التغيير الإنسانيلث كمؤشر لصدؽ التكويف في قياس الثا
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 الطريقة الثانية:
والجدوؿ التالي يوضح العلبقة الارتباطية بيف الدرجة الكمية ارتباط كل بعد بالدرجة الكمية لممقياس: -2 

 :للبستبياف وأبعاده الفرعية
دور القيم السوسيوثقافية في لاستبيان العلاقة الارتباطية بين الدرجة الكمية  ح( يوض08الجدول رقم )

 .مقاومة التغيير التنظيمي وأبعاده الفرعية
 مستوى الدلالة معامل الارتباط أبعاد الاستبيان والدرجة الكمية

 0001 **988, القيـ الجماعية ومقاومة التغيير الييكمي
 0001 **988, تكنولوجيومقاومة التغيير ال ثقافيةالقيـ ال

 0001 **999, القيـ الفردية ومقاومة التغيير الإنساني

  
دور  استبيانتشير البيانات الموضحة في الجدوؿ أعلبه إلى أف جميع قيـ معاملبت الارتباط لأبعاد       

(، α= 0001عند مستوػ الدلالة )كميا دالة إحصائيا القيم السوسيوثقافية في مقاومة التغيير التنظيمي 
وىذا ما يؤكد مدػ التجانس وقوة الاتساؽ ( 0099/ 0098/ 0098)حيث بمغت قيميا عمى التوالي 

دور القيم السوسيوثقافية في مقاومة التغيير الداخمي للبستبياف كمؤشر لصدؽ التكويف في قياس 
 التنظيمي.
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 ثبات المقياس:  –4-1-1-2

دور القيم السوسيوثقافية في مقاومة التغيير التنظيمي عن طريق تم التأكد من ثبات استبيان       
تـ حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ ليذا المقياس معامل ألفا كرونباخ لمتناسق الداخمي: حساب 

  فتحصمنا عمى النتيجة التالية:

القيم السوسيوثقافية في مقاومة التغيير  لإستبيان دور(: يوضح معامل ألفا كرونباخ 09الجدول رقم )
 التنظيمي

معامل ألفا  أبعاد الاستبيان والدرجة الكمية
 كرونباخ

 عدد العبارات

 14 0,872 القيـ الجماعية ومقاومة التغيير الييكمي

 10 0,843 تكنولوجيومقاومة التغيير ال ثقافيةالقيـ ال

 13 0,874 القيـ الفردية ومقاومة التغيير الإنساني

 37  00957 دور القيم السوسيوثقافية في مقاومة التغيير التنظيمي

     
استبيان دور القيم يتضح مف الجدوؿ أعلبه أف جميع معاملبت ألفا كرونباخ لأبعاد        

جاءت مرتفعة حيث بمغت عمى التوالي السوسيوثقافية في مقاومة التغيير التنظيمي 
اما بالنسبة لمعامل الفا كرونباخ لاستبيان دور القيم السوسيوثقافية في  (0087/0084/0087)

وىذا بمثابة مؤشر داؿ عمى ثبات  فع( وىو معامل مرت0095ككل فبمغ )مقاومة التغيير التنظيمي 
يمتع بمعامل استبيان دور القيم السوسيوثقافية في مقاومة التغيير التنظيمي الاستبياف، وىذا يعني أف 

  .قوؼ مما يجعمو صالحا لمتطبيق في الدراسة الأساسيةثبات 
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  :الملاحظة -4-2

الملبحظة ىي عممية مراقبة أو مشاىدة لمجموعة مف المتغيرات المتعمقة بالمشكلبت تحت الدراسة        
 ( 183، ص2001تجاىيا قصد التفسير وتحديد العلبقة بيف المتغيرات. )الصيرفي، إومتابعة 

وىي توجيو الحواس لمشاىدة ومراقبة سموؾ معيف أو ظاىرة معينة وتسجيل جوانب دلؾ السموؾ أو        
خصائصو، فيناؾ ظواىر لا يتمكف الباحث مف دراستيا عف طريق المقابمة أو الاستبانة ولا بد لو مف 

المواقف مف الباحث اختبارىا بنفسو مثل العادات والتقاليد والاحتفالات والأعياد وغيرىا، حيث يتطمب ىذا 
 أف يعيشيا بنفسو بملبحظة واعية.

وتعد البيانات الناتجة عف الملبحظة مفيدة وجذابة، لأنيا تتيح لمباحث فرصة جمع بيانات في       
مواقف حية، وتعطي الفرصة لو لمنظر إلى ما يجرؼ في المواقع وليس ما يتوفر في متناوؿ اليد، وىذا 

لبرامج، وأف يكوف منفتح العقل، واستقرائيا لرؤية الأشياء التي قد تغيب عف يمكف الباحث مف فيـ سياؽ ا
غير وعي، ولاكتشاؼ الأشياء التي قد لا يتحدث عنيا المشاركوف بحرية في حالة استخداـ المقابمة، كما 
تتيح الفرصة لتجاوز البيانات المستندة إلى الإدراؾ والتصور، والوصوؿ إلى معرفة شخصية. ولأف 

حداث الملبحظة تكوف أقل قابمية لمتنبؤ، فيناؾ انعاش ليذا النوع مف البيانات وتعمل الملبحظة عمى الأ
 تمكيف الباحث مف جمع بيانات عف كل مما يمي:

 الظروؼ المادية ) مثل البيئة المادية وتنظيميا (. -

الذيف يتـ التعامل  الظروؼ الإنسانية ) عمى سبيل المثاؿ التنظيمات الإنسانية، وخصائص الأفراد -
 معيـ، والنوع الإنساني )الجنس(، والطبقة الاجتماعية (.

الظروؼ التفاعمية ) مثل التفاعلبت والعلبقات الاجتماعية التي تحدث، سواء كانت رسمية أـ غير  - 
، 2010رسمية، مخطط ليا أـ غير مخطط ليا، ولفظية أو غير لفظية وغير ذلؾ (. )نوفل، أبوعواد، 

263) 

حيث ساعدت تقنية الملبحظة في تقديـ ملبحظة الواقع وملبحظة ظروؼ العماؿ وطبيعة عمميـ،      
 وكيفية تفاعميـ مع بعضيـ البعض و مع المشرفيف.
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 المقابمة: -4-3

جل الحصوؿ عمى بيانات أالمقابمة ىي عممية تقصى عممي تقوـ عمى مسعى اتصالي كلبمي مف       
 (173، ص2012بعوف، جرادؼ، ليا علبقة بيدؼ البحث. )س

وىي لقاء يتـ بيف الباحث والمجيب عمى أساس ذلؾ يحدد ىدؼ واضح لمبحث، وتستخدـ لمتعرؼ       
عمى الحقائق والتأكد مف المعمومات بشكل دقيق، وىي ميمة لكشف المواقف الاجتماعية والتواصل ليا 

تعطي حلب لممشكمة واليدؼ مف المقابمة اختيار للبتجاىات والقيـ الإنسانية والتوصل إلى المعمومات التي 
 (87، ص2008الفروض وترجمة أىداؼ البحث، . ) الاسدؼ، 

كما ىي تفاعل لفظي يتـ بيف شخصيف في موقف المواجية، حيث يحاوؿ أحدىما وىو القائـ       
حوؿ آرائو  بالمقابمة )الباحث( أف يستثير بعض المعمومات أو التغيرات لدػ المبحوث أو التي تدور

 ( 129، ص1996ومعتقداتو. )الشريف، 

حيث تـ استعماؿ تقنية المقابمة تدعيما للبستمارة في جمع البيانات والمعمومات حوؿ موضوع الدراسة      
 جل تفسير العبارات وفيميا، وجرت المقابمة مع العماؿ محل الدراسة وعدد مف المسؤوليف.أوذلؾ مف 

 الوثائق والسجلات: -4-4

حيث ساعدتنا الوثائق والسجلبت في جمع معمومات حوؿ المؤسسة محل الدراسة مف حيث التعريف      
بالمؤسسة وطبيعة عمميا، والتعدد البشرؼ والعمالي بيا، وعمى الييكل التنظيمي، وكل الفروع التابع 

 لممؤسسة الأـ، وكل ما يتعمق بالمؤسسة.
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 الأساليب الاحصائية: -5

 التكرارات والنسب المئوية والتمثيلبت البيانية تـ استخداميا في تحديد خصائص العينة. -5-1

 ثـ استخدامو في حساب صدؽ التقنية  معامل الارتباط بيرسوف  -5-2

 لحساب الثبات معامل ألفا كرونباخ -5-3

 (T.testاختبار ) -5-4

 صعوبات الدراسة: -6

في البحوث  الا سيم ،الصعوبات التي تعترض الباحثمف المعرؼ أف لكل بحث مجموعة مف       
ولوجية ذات الصبغة الميدانية، وتتعد ىذه الصعوبات بيف ما ىو موضوعي متعمق بطبيعة يالسوس

وبيف ما ىو ميداني متعمق بطبيعة المؤسسة ونوعية عمميا وقرارتيا التنظيمية وبيف الصعوبات ، الموضوع 
 : التي واجيتنا

والتي  ،مف المتغيرات الفضفاضة هبطبيعة الموضوع ومتغيراتو لاسيما متغير القيـ باعتبار صعوبة متعمقة  -
 يصعب تحديدىا بشكل دقيقا، والتحكـ فييا.

الجغرافي عف المناطق السكنية، والمعزوؿ نسبيا لطبيعة عمل  محل الدراسة و موقعو المصنعبعد   -
 .بو مري، وعدـ توفر حافلبت أو نقل حضارؼ المصنع

حدثيا في أوالمرحمة الانتقالية في نوعية القيادة العميا، والتغييرات التي  المصنع مر بيا يالظرؼ التي  -
 الباحثيف. ستقباؿامصمحة التكويف والموارد البشرية المشرفة عمى 

مر ي المصنعف أمواضيع مثل مقاومة التغيير، ومف ردود أفعاؿ العماؿ لاسيما مف تخوؼ المسؤوليف  -
 ، والقيادة العميا.بمرحمة انتقالية وتغييرات عمى مستوػ العمالة
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 خلاصة:

، ىو بمثابة البوابة أو البوتقة دانية مف خلبؿ الإجراءات المتبعةأف التعرؼ عمى المقاربة المي      
يق معرفة كل ما يحيط الرئيسية لمغوص في المعتركات الميدانية وملبمسة موضوع الدراسة ميدانيا عف طر 

والعينة المتعامل معيا واستخلبص المعمومات اللبزمة مف خلبؿ تطبيق الأدوات  ،مف مكاف الدراسةبو، 
وتقنيات جمع المعمومات وكذا اتباع المنيج المناسب والذؼ يتلبءـ ولأساليب الاحصائية المطبقة بغرض 

 تفسير وتحميل النتائج وتفسيرىا.  



 

 

 

 

 

 

 الفصل السادس:                
                      عرض نتائج 

 الدراسة ومناقشتيا
               



رض نتائج الدراسة ومناقشتياع                                الفصل السادس:  
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 لعينة الدراسة: البيانات الشخصية -1
 الجنس:  -1-1

 (: يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس.10الجدول رقم )

 النسبة التكرار الجنس

 95,41% 104 ذكيييير

 4,59% 5 أنثييى

 100% 109 المجموع

 المصدر: من إعداد الباحث
مف عينة الدراسة في حيف بمغت ، 95,41%يوضح محتوػ الجدوؿ أعلبه أفّ نسبة الذكور بمغت     

 كما ىو موضح في الشكل التالي: أؼ أفّ الغمبة كانت العنصر الذكورؼ، 4,59%  نسبة الإناث 

 

 .)من اعداد الباحث( توزيع المبحوثين حسب الجنس( يوضح 18الشكل رقم )
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لأنو  تووصعوب جع لطبيعة العمل في المؤسسةار   95,41%أف أعمبية أفراد العينة ذكور بنسبة        
يتطمب جيد كبيرا، بالإضافة إلى الموقع الجغرافي الذؼ تتموقع بو المؤسسة والبعيد عف المدينة ىذا مف 
جية، ومف جية أخرػ رغـ توفير المؤسسة لمنقل العمالي وخروج المرأة لمعمل والحاجة الاقتصادية إلا إنو 

المرأة والاختلبط بيف الجنسيف في موقع العمل لاسيما يبقى لمقيـ الثقافة الاجتماعية تأثير كبير لقيمة عمل 
عمى لساف بعض المبحوثيف مف خلبؿ  في المجتمع الذؼ تتوجد فيو المؤسسة لافارج ىولسيـ وىذا

 المقابلبت التي أجريت معيـ.

" في ىذا الصدد عمى أنيا أحد المواضع الحساسة في الإدارات بوفمجة غياتحيث يقوؿ "      
' إذ أف النظرة السائدة في المجتمع ىي أف مكاف ' قيم نظرة المجتمع لممرأة العاممةوالمؤسسات الإنتاجية، 

المرأة في البيت لخدمة زوجيا، رغـ التطور الاجتماعي والاقتصادؼ الذؼ دفع المرأة لمشغل خارج البيت، 
الضغط  الاجتماعي لازاؿ قويا، حيث تضطر كثير مف العاملبت إلى ترؾ العمل بمجرد زواجيف  إلا أف

أو عند إنجابيف لأوؿ مولود، وىو ما يؤدؼ إلى صعوبة بالنسبة لموحدات التي تشغل اليد العاممة النسوية 
وىو  -المؤسسةمثل حماـ الضمعة وضواحييا المكاف الذؼ توجد بو  -وخاصة في المدف الصغيرة والقرػ 

ما يضع اعباء إضافية عمى عاتق المؤسسة لحاجتيا إلى التكويف المستمر تحسبا لزواج إؼ عاممة أو 
 تركيا لمعمل.

كما أف ىناؾ ضغط اجتماعي ونظرة اجتماعية سمبية لمعمل المختمط بيف الجنسيف، إذ أف العاملبت       
 وثقافية.في المؤسسات عادة ما تكوف سببا لعدة مشاكل عاطفية 

أف لمثقافة السائدة أثر كبير في تحديد أفكار العماؿ وتصورتيـ ومواقفيـ تجاه القضايا المينية حينما       
يتعمق الأمر بالمرأة العاممة، رغـ أف ىناؾ بداية تقبل لعمل المرأة نتيجة انتشار التعميـ وارتفاع مستواه، إلا 

  (29، ص2015استقرارىا. )غيات، أف ىذه العممية تحتاج إلى وقت قبل قبوليا و 

كما أف لقيـ الييمنة الذكورية في المجتمع دور كبيرة في التأثير عمى فرص العمل لكلبؼ الجنسيف       
دارية نتيجة لصالح الجندر الذكورؼ خصوص في الأعماؿ الصناعية والإ)الجندر( وىذه الاخيرة تكوف 

لتزاـ السمطوؼ عمى غرار الجندر الانثوؼ( الذؼ والاية مف حيث السيطرة عمى الوضع متطمبات الوظيف
يتميز بالعاطفة و قمة السيطرة عمى الوضع في ىذا الجانب في حيف يكوف تمركزىا في الجانب الإدارؼ أو 
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في مشروعو البحث الموسوـ بالييمنة  بيار بورديوالتربوؼ لما تفرضو متطمبات العمل  وىذا ما أكد عميو 
 الذكورية.  

 السن:  -1-2

 (: يبين توزيع المبحوثين حسب السن.11الجدول رقم )

 النسبة التكرار السن 

[ 20 ، 30 [ 27 %24,77 

[ 31 ، 40 [ 35 %32,11 

[ 41 ، 50 [ 31 %28,44 

      [ 51، 60  [  16 %14,67 

 %100 109 المجموع

 المصدر: من إعداد الباحث

يوضح الجدوؿ أعلبه أفّ الفئة العمرية التي حازت عمى أكبر نسبة بيف إجابات المبحوثيف الإجمالية 
الى  41من ، ثـ يمييا الفئة العمرية 32,11%بنسبة مئوية قدرت بػ   سنة 40إلى  31من ىي الفئة 

نسبة مئوية ب سنة 30إلى  20من  تمييا الفئة العمريةثـ ، 28,44%بنسبة مئوية قدرت بػ   سنة 50
كما ىو موضح  %،14,67سنة بنسبة  50أكثر ثـ تمييا في الأخير الفئة العمرية  ،24,77%قدرت بػ  

 في الشكل التالي:
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 )من إعداد الباحث( نتوزيع المبحوثين حسب الس( يوضح 19الشكل رقم )     

والكيوؿ الذؼ يمتزوف ببنية قوية غمب الفئات العمرية مف الشباب أ لمنسب نلبحع إف  مف خلبؿ قراءة     
وقادرة عمى العمل نسبة لمجيد الذؼ يتطمب العمل في المؤسسة، والقدرة عمى التحمل سواء في ميداف 

 العمل أو القدرة عمى التنقل المستمر.

  الحالة التعميمية: -1-3

 المستوى التعميمي.توزيع المبحوثين حسب (: يبين 12جدول رقم )

 النسبة التكرار المستوى التعميمي
 0 0 مي أ
 6,42% 7 بتدائيإ

 46,78% 51 متوسط

 34,86% 38 ثانوي 

 11,92% 13 جامعي

 100% 109 المجموع
 المصدر: من إعداد الباحث.
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( المستوػ التعميمي لممبحوثيف، أيف كانت النسبة الكبيرة لذوؼ التعميـ 12يوضح الجدوؿ رقـ )      
ثـ   % 34,86مف إجمالي العينة تمييا مباشرة في الترتيب التعميـ الثانوؼ بنسبة  %46,78المتوسط بػػ 

. كما ىو  % 6,42نسبة ، ثـ يمييا في الأخير المستوػ الابتدائي 11,92%المستوػ الجامعي بنسبة 
 موضح في الشكل التالي:

 
 )من إعداد الباحث( حالة التعميمبةتوزيع المبحوثين حسب ال( يوضح 20الشكل رقم )   

لمعماؿ المؤىميف والذؼ توكل إلييـ  المصنعأف أغمبية العماؿ مف ذوؼ التعميـ المتوسط لحاجة       
الاعماؿ التنفيذية والتي لا تحتاج إلى مستوػ تعميمي كبير، ثـ تمييا الثانوؼ وىو مف العماؿ الميرة 

تخصصيف كذلؾ وتوكل الييـ الإدارية وبغض والمتخصصيف، ويأتي المستوػ الجامعي وىـ مف العماؿ الم
 المياـ الاشرافية والتحكـ. 
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  الحالة العائمية:  -1-4

 .الحالة العائمية توزيع المبحوثين حسب (: يبين13جدول رقم )

 النسبة التكرار الحالة العائمية

 26,60% 29 أغزب

 70,64% 77 متزوج

 2,75% 3 مطمق

 100% 109 المجموع

 إعداد الباحثالمصدر: من 

( الحالة العائمية لممبحوثيف، أيف كانت النسبة الكبيرة لممتزوجيف بػػ  13يوضح الجدوؿ رقـ )
ثـ المستوػ   % 26,60مف إجمالي العينة تمييا مباشرة في الترتيب فئة العزاب بنسبة   70,64%

 . كما ىو موضح في الشكل التالي:،2,75%المطمقيف  بنسبة 

 
 )من إعداد الباحث( الحالة العائميةتوزيع المبحوثين حسب ( يوضح 21)الشكل رقم      
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أغمبية أفراد العينة مف المتزوجيف نتيجة للبستقرار الاجتماعي والمادؼ نتيجة لمعمل الذؼ ف إ      
يبدلونو، ثـ تمييا فئة الغير متزوجيف وىـ مف العماؿ الموظفيف في فترة ليست بالطويمة وليست بالقصيرة 

 .جدا
  مكان الإقامة: -1-5

 .مكان الإقامةتوزيع المبحوثين حسب (: يبين 14جدول رقم )

 النسبة التكرار مكان الإقامة

 54,12% 59 ريفي

 25,68% 28 شبو حضاري 

 15,59% 17 حضري 

 100% 109 المجموع
 المصدر: من إعداد الباحث

، أيف كانت النسبة الكبيرة لساكني حسب مكاف الإقامة لممبحوثيف توزيع( 14يوضح الجدوؿ رقـ )    
ثـ   % 25,68مف إجمالي العينة تمييا مباشرة في الترتيب الشبو حضرؼ بنسبة  54,12%الريف بػػ 

 . كما ىو موضح في الشكل التالي:15,59%الحضرؼ بنسبة 

 

 )من إعداد الباحث( مكان الإقامة توزيع المبحوثين حسب( يوضح 22الشكل رقم )
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نرػ أف أغمبية أفراد العينة مف أصل ريفي مقابل الشبو حضارؼ والحضارؼ،  وىي الميزة العامة  
حيث يوجد  ،مع عالمو الأصمي رتباطوالمعامل الجزائرؼ. فالعامل مف أصل ريفي عادة ما يحافع عمى 

ا أنو ممـ بمبادغ الكتابة والقراءة في كثيرا مف الأحياف في مقر سكناه وىو ما يجبذه الكثير منيـ، كم
وحامل لعناصر ثقافية يرتبيا وينظميا عمى حسب فيمو المبسط للؤشياء، فعامل الريفية ناتج عف سياسة 

كما انتيجتيا  -التصنع التي انتيجتيا الدولة والمؤسسة الصناعية مف قبل، وأولوية تشعيل ابناء المنطقة 
بت عددا ضخما مف العماؿ وشممتيـ سياسة التوظيف الجماعي، ، والتي بدورىا استوع-مؤسسة لافارج

فيذا التحوؿ المفاجئ مف الانتقاؿ المنطقة ذات الخصوصية الزراعية إلى منطقة صناعية وىذا ما يتطمب 
تغيير بعض القيـ ، فأىمية تحديد الاصوؿ الاجتماعية تكمف في تأثيرىا عمى ممارسات وسموؾ العامل في 

 ( 169، ص2003عدووف،  موقع عممو. )دادؼ
بالعامل الشائع وخصوصيتو التي تتميز بالكثرة ومحدودية الجانب العممي ذو جمال غريد  وىذا ما يسميو 

  .الاصوؿ الريفية غالبا
 في العمل: الخبرة  -1-5

 في العمل الخبرة( يبين توزيع المبحوثين عمى حسب 15جدول رقم )

 النسبة التكرار الأقدمية في العمل

[ 1 ، 5  [ 29 %26,60 

          [ 6 ،10 [   48 %44,04 

 [ 11، 15[  32 %29,36 

 %100 109 المجموع

 المصدر: من إعداد الباحث
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 6مف ، أيف كانت النسبة الكبيرة حسب الخبرة في العمل لممبحوثيف توزيع( 15يوضح الجدوؿ رقـ )
سنة فما  11مف مف إجمالي العينة تمييا مباشرة في الترتيب فئة  % 44,04بػػ   سنوات 10سنوات إلى 

 . كما ىو موضح في الشكل التالي:،26,60%بنسبة   سنوات 5مف سنة إلى ثـ   % 29,36بنسبة  فوؽ 

 
 )من إعداد الباحث( الأقدمية في العملتوزيع المبحوثين حسب ( يوضح 23الشكل رقم )

يمتاز أغمبية أفراد العينة بالأقدمية في العمل والخبرة الازمة مف خلبؿ المدة التي قضوىا في العمل       
 ومراحل العمل وعايشو التغييرات التي مرت بيا المؤسسة أو المصنع.

  المنصب الوظيفي: -1-7

 .المنصب الوظيفيتوزيع المبحوثين عمى حسب (: يبين 16جدول رقم )

 النسبة التكرار الوظيفيالمنصب 
 3,66% 4 إطار

 26,60% 29 عون تحكم

 69,72% 76 عون تنفيذ

 100% 109 المجموع
 المصدر: من إعداد الباحث
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( المنصب الوظيفي لممبحوثيف، أيف كانت النسبة الكبيرة لفئة عوف تنفيذ بػػ 16يوضح الجدوؿ رقـ )       
تمييا  والموكمة إلييـ الاعماؿ التنفيذية والعمل الذؼ يحتاج إلى جيد كبير، مف إجمالي العينة %69,72

وىـ مف العماؿ الميرة والمتخصصيف لطبيعة العمل   % 26,60مباشرة في الترتيب عوف تحكـ بنسبة 
، 3,66%ثـ فئة إطار  بنسبة الذؼ تحتاجو المؤسسة في المياديف المتخصصة وبعض المياـ الاشرافيو 

كما ىو موضح في الشكل اممي الشيادات الجامعية وخبرات في الجانب التسييرؼ والادارؼ. وىـ مف ح
 التالي:

 
 )من إعداد الباحث( المنصب الوظيفيتوزيع المبحوثين عمى حسب (: يبين 24رقم ) الشكل
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 الفرضية الأولى: عرض ومناقشة  -2

ولاختبار ىذا العمال دور في مقاومة التغيير الييكمي''  يمتثل ليا'' لمقيم الجماعية التي 
واحدة لممقارنة بيف المتوسط الحسابي لأفراد العينة مع  لعينة  ( T.testالفرض تـ استخداـ اختبار )

كما ىو مبيف في ماعية في مقاومة التغيير الييكمي تجدور القيـ الا المتوسط النظرؼ لعبارات ولمحور
 الجدوؿ التالي:

 
 اعية ومقاومة التغيير الييكميتمجدور القيم الا ( يوضح17الجدول رقم )

المتوسط  محتوػ العبارات العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 النظري 

الفرق بين 
مستوى  T المتوسطات

 الترتيب الدور  القرار الدلالة

العبارة 
1 

صعوبة التأقمـ مع 
إجراءات العمل 

 الجديد

2,0550 0,80317 
2 

 10 متوسط غير دالة 0,476 0,716 0,05505

العبارة 
2 

تعسفية النظاـ 
الرقابي المطبق 

 عمى العماؿ

2,1651 0,83349 
2 

داؿ عند  0,041 2,069 0,16514
0,05 

 8 متوسط

العبارة 
3 

اللبموضوعية في 
 تقييـ اداء العامميف

2,1743 0,79167 
2 

داؿ عند  0,023 2,299 0,17431
0,05 

 7 متوسط

العبارة 
4 

الخوؼ مف عدـ 
التأقمـ مع نمط 

 القيادة

2,1284 0,83998 
2 

 9 متوسط غير دالة 0,113 1,596 0,12844

العبارة 
5 

الخوؼ مف تغيير 
نمطية الاتصاؿ بيف 

 العماؿ

2,1835 0,80697 
2 

داؿ عند  0,019 2,374 0,18349
0,05 

 6 متوسط

العبارة 
6 

عدـ مشاركة 
العامميف في 

 إجراءات التغيير

2,4220 0,69780 
2 

داؿ عند   0,000 6,314 0,42202
0,01 

 4 مرتفع
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العبارة 
7 

الخوؼ مف التغيير 
في المناخ التنظيمي 

 بيف العماؿ

2,3945 0,68066 
2 

داؿ عند  0,000 6,051 0,39450
0,01 

 5 مرتفع

العبارة 
8 

الصرامة والمركزية 
 في اتخاذ القرار

2,4679 0,67452 
2 

 2 مرتفع دالة 0,000 7,242 0,46789

العبارة 
9 

خوؼ مف تداخل 
نطاؽ الاشراؼ بيف 

 المسؤوليف

1,8257 0,81473 
2 

-
0,17431 

-
2,234 

داؿ عند  0,028
0,05 

 13 متوسط

العبارة 
10 

عدـ وضوح السمطة 
 والمسؤولية

2,0550 0,83705 
2 

 11 متوسط غير دالة 0,494 0,687 0,05505

العبارة 
11 

مف زيادة  الخوؼ
 ضغوط العمل

2,4404 0,73826 
2 

داؿ عند   0,000 6,228 0,44037
0,01 

 3 مرتفع

 العبارة
12 

الخوؼ مف تغيير 
 مجموعة العمل

2,4404 0,73826 
2 

داؿ عند  0,000 6,228 0,44037
0,01 

 3 مرتفع

العبارة 
13 

استحداث وحدات 
 تنظيمية جديدة

1,9633 0,67941 
2 

-
0,03670 

-
0,564 

 12 متوسط غير دالة 0,574

14 
استبعاد وحدات 

 تنظيمية
2,4862 0,63267 

2 
داؿ عند  0,000 8,024 0,48624

0,01 
 1 مرتفع

المحور 
 الأول

ماعية تجالقيم الا
ومقاومة التغيير 

  الييكمي

2,2287 0,70381 
2 

داؿ عند  0,001 3,393 0,22870
0,01 

 متوسط

 المصدر: من إعداد الباحث

( 2,48بمتوسط حسابي بمغ ) الأولىاحتمت المرتبة  (14الفقرة رقم )مف خلبؿ الجدوؿ اعلبه اف 
وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  8.02المحسوبة  T( وبمغت القيمة 0.63وانحراؼ معيارؼ )

دوف وبدرجة يؤك مما يعني أف الفقرة الرابعة عشر ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة 0,01
 داخل مؤسسة لافارج. لوحدات تنظيمية ؾ تخوؼ مف استبعادعالية عمى أف ىنا
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ستبعاد وحدات تنظيمية وفقا لمسياسة التي تنتيزىا المؤسسة إذ في يتخوؼ العماؿ بدرجة عالية مف ا      
مف خلبؿ مجموعة عمالية وىذا ما يؤكده العماؿ وكذلؾ  دستبعايير تنظيمي معينا تقوـ الإدارة باكل تغ
شيدىا إذ أف التغيير في القيادة العميا يسبب ىا والتي مازاؿ يوالتغييرات التنظيمية شيد المصنعتطور  تتبع

دارة العميا فة التي تحمميا، وكذلؾ  نوعية الإتخوؼ لمعماؿ باعتبار كل قيادة ليا خططيا وقرارتيا، والثقا
ظروؼ التي الجنبية ولا تراعي والمجتمع المحمي المتواجدة فيو باعتبارىا أتمف عف ثقافة العماؿ التي تخ

 حتياجاتيـ لمعمل.لاجتماعية التي يمر بيا العماؿ واا

 وتيديد لكلتيديد لشغميـ  الخوؼ لأنيا تشكلأف استبعاد وحدات تنظيمية تجعل مف العماؿ دائما       
وىو ما يعبر عنو بالقمق   أو لوضعيـ الاجتماعي والتعاوف الاجتماعي بينيـ مف نمط العلبقات والتكافل

حياء متجاورة دوركايمي". لأف معضيـ يسكنوف في أالاجتماعي مف منطمق الضمير الجمعي )العمالي( "ال
وتجمعيـ علبقات قرابيو أو وظيفية أو صداقة ىو ما يجعل مف العماؿ أكثر تعاطف مع بعضيـ إذ كل 

 ما تـ استبعاد وحدات عمالية إلا وتصحبيا مظاىرة أو أضرابات عمالية.  

( وانحراؼ معيارؼ 2,46بمتوسط حسابي بمغ ) الثانيةالمرتبة  (8الفقرة رقم )في حيف احتمت 
مما يعني أف الفقرة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  7.24المحسوبة  Tوبمغت قيمة 0.67
الصرامة   توجد وذات دلالة إحصائية ايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية عمى أن الثامنة

 .والمركزية في اتخاذ القرار

أف ىناؾ صرامة في تطبيق القوانيف مما يجعميـ مقيديف ولا يمنحيـ مجالا  بدراجة عاليةيرػ العماؿ 
عندما تتغير الإدارة تزداد كمية الأوامر لعلبقات الانسانية والتكتلبت العمالية والتقميل مف نمطية الاتصاؿ. 

لمقاومة ىذه  العامميفوىذا ما يدفع  مف طرؼ الإدارة العميا مف أجل التطبيق الحرفي  سيفو المعطاة لممرؤ 
)حمادات، . الأوامر أو أؼ محاولة لزيادة السيطرة كونيا تقمل شعورىـ بالحرية والاعتماد عمى النفس

 (212، ص2008

، 0.73وانحراؼ معيارؼ  2.44بمتوسط حسابي بمغ  الثالثةالمرتبة  (12الفقرة رقم )كما احتمت 
 الثانية مما يعني أف الفقرة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  6.22المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
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ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية عمى ىناؾ تخوؼ ىناؾ  عشر
 .تخوؼ مف تغيير مجموعة العمل

لأف التغيير دائما ما يقوـ بإحداث تعديلبت يتخوؼ العماؿ بدرجة عالية مف تغيير مجموعة العمل       
الربط  الذؼ شكمو  ةعمى مستوػ العمالة والجماعة العمالية مف إحلبؿ واستبداؿ ويروف أنو موجو لزعزع

 العماؿ مف خلبؿ المدة التي قضوىا مع بعضيـ. 
 ىذه أف اعتبار عمى مقاومتو يتوقع قد الجماعة صمف فريق العمل يمس الذؼ التغيير لذلؾ فإف      

 معايير ظيور و بينيا فيما والتعامل العمل أداء كيفية في بيا خاصة وأنماط معايير كونت قد الجماعات
،  ولمصالحيـ ليـ تيديدا يعتبر تغيير وأؼ والتماسؾ والتعاوف  الثقة تمثل فيما بينيـ واتجاىات وقيـ

نشاء الحالية الجماعات تركيب في تغيير إلى يؤدؼ  فالتغيير الإجراء  ىذا مثل يستوجب جديدة جماعات وا 
 سمبيا أيضا يؤثر وقد الأداء عمى سمبا يؤثر قمقا بدوره يثير مما جديدة علبقات وبناء التكيف العامميف مف
 (330سممي، ص عمي(الموظفيف لبعض الاجتماعي المركز عمى

فولاء الجماعة لبعضيا ميما جدا، يقصد بالولاء الولاء أتجاه الجماعة والأشخاص لا تجاه      
المنظمة " إف لعبة الولاء تنعكس إيجابا داخل العصبة الواحدة وتنعكس سمبيا عمى العلبقات خارج العصبة 

حد اعدائو، وقد خاصة عمى الأداء داخل المؤسسة، فيمكف أف تمقى غضب أحدىـ لأنؾ كنت تتكمـ مع أ
يغضب عميؾ الرئيس لأنؾ لـ تظير لو مؤشر مف مؤشرات الولاء لو، وربما يتوجس خيفة مف إؼ علبقات 
بيف أثنيف أو أكثر، ويبدؿ الجيود لمعرفة خفايا ىذه العلبقة، وربما أقدـ عمى تحويل بعضيـ لتكبر ىذه 

مرتبة متأخرة والتركيز عمى ممارسة أشكاؿ العلبقة والذؼ يكسر الولاء لدػ الرؤساء ىو وضعيـ الأداء في 
الضغط عمى العماؿ حتى تصبح العلبقة شخصية، وعلبقة شحناء أكثر مما ىي علبقة عمل تستند إلى 
قوانيف تحدد الحقوؽ والواجبات، وقد يكوف قانوف الولاء أشد أمرا مف القانوف الرسمي لممنظمة، بل تصبح 

ماؿ، إما لكسب ولائيـ أو معاقبتيـ عمى عدـ الولاء...إف لعبة الولاء القوانيف الرسمية أداة لمضغط عمى الع
تعني تكريس سياسة الصف الموجود في العلبقات القرابية داخل الجماعات التقميدية وقد انتقل ىذا الشكل 
مف العلبقات إلى المنظمات الحديثة والتي أصبحت تتميز بالكثير مف السموكات والخصائص المذكورة 

لتفات إلى سموكات أخرػ لا يريد الكثير الاعتراؼ بوجودىا داخل وزيادة عمى ذلؾ مف الميـ الابقا، سا
 المنظمة، أو عمى الأقل تجاىميا وىي لا تقل أىمية في التأثير عمى العلبقات الاجتماعية وفي أداء ا
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صفات لمؤسسة...وىذه الاشكاؿ تدؿ عمى أف المنظمة ىي فعلب مجتمع مصغر يحمل كل أو أغمب 
   (74، ص2014المجتمع الموجودة فيو  )قاسمي، 

، 0.73وانحراؼ معيارؼ  2.44بمتوسط حسابي بمغ  الثالثةالمرتبة  (11الفقرة رقم )كما احتمت 
مما يعني أف الفقرة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  6.22المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
أف ىناؾ خوؼ ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية عمى  الحادؼ عشر

 مف زيادة ضغوط العمل.

نسجاـ لأف التغيير يمس نمط التعاوف والايتخوؼ العامميف بدرجة عالية مف زيادة ضغوط العمل  
جراءات العمل ومزيد مف وتقني  وسائل في التطور بيف العماؿ، لأف التغيير عادة ما يسحبو دئما ات وا 

التعقيدات في البيئة العمل الداخمية وزيادة في مسؤوليات العامميف مما يتسبب في زيادة ضغوط إضافية 
مكانيات لإنجاز العمل، وفي الوقت نفسو القدرة عمى تحمل ىذه الضغوط.   تستدعي ميارات وا 

 تحوؼ  كونيا العمل، لضغوط رئيسيوال الأوؿ المصدر لممؤسسة الداخمية البيئة التغيير عتبريو       
 في وسموكياتيـ اتجاىاتيـ قيميـ الجماعية و وعمى العماؿ عمى مباشر تأثير ذاتالمتغيرات  مف مجموعة
 خلبليا مف عرضوف يت مختمفة وظروؼ مواقف البيئة ىذه في العامموف  كثيرا ما يواجو أنو حيث العمل،
 ومنو وسموكياتيـ نفسيتيـ عمى سمبا يؤثر الذؼ والغضب والإحباط، والخوؼ، والقمق، ،الاضطراب لحالات
 ( 465، ص2017دىاف، قريشي، ) .لمعمل أدائيـ عمى

ر التنظيمي أحيانا أف يفصل الفرد عف فريق العمل الذؼ تربطو بو علبقات إنسانية ييفرض التغيو       
يدفعو إلى السعي بيدؼ المحافظة مميزة وحتى قد يفرض عميو العمل بمعزؿ عف الآخريف وىذا ما قد 

 (135، ص2007)العبادؼ،. عمى الوضع الحالي ومقاومة ما ىو جديد

، وبمغت 0.69وانحراؼ معيارؼ  2.42بمتوسط حسابي بمغ  الرابعةالمرتبة  (6الفقرة رقم )احتمت 
 السادسة، مما يعني اف الفقرة 0.01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  6,31المحسوبة  Tالقيمة 

مشاركة العامميف في إجراء  أنو لا توجددالة احصائيا أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عاليو عمى 
 . التغيير التنظيمي
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العميا أو القيادة العميا لمعماؿ عند يؤكد أغمبية المبحوثيف وبدرجة عالية عمى عدـ مشاركة الإدارة 
اتخاذ القرار التنظيمية لاسيما التي تخصص التغيير والموجية إلييـ خصوصا، وانفراد الادارة بالقرارات مما 

الانتماء الفعمي لممؤسسة، في  ىميتيـ بعدـ أ  يترؾ فجوة بينيـ وبيف العماؿ ويولد لدييـ الإحساس
 جميا. ف أط، برغـ مف المجيود الذؼ يبدلوف موالمطموب منيـ تنفيذ القرار وفق

، 0.68وانحراؼ معيارؼ  2.39بمتوسط حسابي بمغ  الخامسةالمرتبة  (7الفقرة رقم )حتمت و 
السابعة ، مما يعني الفقرة 0.01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  6.05المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

وبدرجة عالية عمى أف ىناؾ خوؼ مف التغيير في المناخ دالة احصائيا أؼ أف أفراد العينة يؤكدوف 
 .التنظيمي

يتخوؼ العماؿ بدرجة عالية  مف تغيير المناخ التنظيمي لأف ىذا الأخير يمنح الراحة والايجابية في       
العمل ونوع مف التفاىـ يجعميـ كمحمة واحدة ويعطييـ سيماث ثقافية معينة تميزىـ عف غيرىـ مف 

خرػ، إذ يكتسب العامل سمات ثقافية بواسطة التعمـ أو التقميف أو الاحتكاؾ فيما بينيـ، الجماعات الأ
 ويضمف ليـ الوحدة والتعاوف فيما بينيـ.

ف المناخ التنظيمي يسيل عممية التفاىـ بيف الأفراد الذيف في ىذا الصدد إ Parkإذ يقوؿ بارؾ       
الثقافية، ويعمل عمى أيجاد شبكة مف العادات والأعراؼ يؤلفوف الجماعة الاجتماعية، ويعطييـ الوحدة 

والتوقعات المتبادلة التي ترتبط معا في وحدات اجتماعية، وليذا فإف وظيفة المناخ وأىميتو تبرز في 
 (76الحفاظ عمى وحدة وتكامل الجماعة الثقافية في بعدىا الزماني والمكاني. )السويدؼ، ص

، 0.80وانحراؼ معيارؼ  2.18بمتوسط حسابي بمغ  السادسةالمرتبة  (5الفقرة رقم )احتمت 
، مما يعني أف الفقرة 0.05وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  2.37المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

يجابية الخامسة دالة احصائيا عمى أنو ىناؾ خوؼ  إيجابية أؼ أف أفراد العينة يؤكدوف وبدرجة متوسطة وا 
 ؿ.مف تغيير نمطية الاتصا

طية الاتصاؿ وذلؾ عف طريق تغيير أماكف يتخوؼ العماؿ بدرجة متوسطة وايجابية مف تغيير نم
 ستمرار الجماعة العمالية وتمسكيا يكوف بفضل شبكة الاتصاؿ وكيفية تداولو بينيـ عمل الأفراد إذا أف ا
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وا عادة بنائيا لأنيا  يمس الكثير مف المتغيرات التي بنيت منذ زمف ويصعبواستمراريتو،  لكف التغيير 
 تحتاج إلى مدة مف الزمف وقد تطوؿ.

وف ذلؾ بفضل نوع مف استمرارية وفي الحقيقة فإنو في كل مكاف نجد مجموعة بشرية متميزة، يك
تصاؿ، وبمثل ىذا النوع مف المكونات والتقاليد الجامعة يعطي صيغة الحياة الاجتماعية المشتركة، الا

شكلب مف الانتماء الاجتماعي ونوعا مف الترابط والرضى والشعور الجمعي وتؤمف لأفراد ىذا المجتمع 
 (61، ص2007المشترؾ. )حسف، 

 أنيا بمعنى ،المحددة للبتصاؿ  الرسمية القنوات عبر تتـ التي العلبقات تمؾإذ يعتبر الاتصاؿ 
 رسمية غير العلبقات مف النوع ىذا أف كما الرسمية، السمطة حدود تتخطى التي العلبئقية البنية تمثل
راد الأف بيف والعاطفية الشخصية العلبقات تمؾ يعكس حيث خارجو، إلى كذلؾ يتعداه و التنظيـ داخل يكوف 
 النوع ىذا يأخذ كما وتطورىا، لنموىا خصبا مجالا الاجتماعية والمناسبات الرسمية غير المقاءات وتكوف 
 التنظيمية المستويات عبر روره م وامكانية بالسرعة يتميز الذؼ العنقودؼ الاتصاؿ شكل العلبقات مف

 المعمومات نقل في الوقت مف %75 مف أكثر يختصر أنو إلى البحوث بعض أشارت وقد ىذا المختمفة،
 وتمقائي، عفوؼ  كونو في الرسمي الاتصاؿ عف ويختمف .الشفيية الاتصاؿ وسائل عمى اعتماده بسبب
 العامميف لدػ بالغة أىمية ويكتسي راعاتوص مشاكل مف التنظيـ داخل يجرؼ  ما حوؿ الغالب في ويدور
 ( 200، ص2015. )منصور، الرسمي الاتصاؿ مف أكثر والانفعالية العاطفية حاجاتيـ يشبع لأنو

وبمغت  0.79وانحراؼ معيارؼ  2.17بمتوسط حسابي بمغ  السابعةالمرتبة  (3الفقرة رقم )احتمت 
، مما يعني اف الفقرة الثالثة 0.05دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة وىي قيمة  2.29المحسوبة:  Tالقيمة 

يجابية دالة احصائيا أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة خوؼ مف اللبموضوعية  ىناؾ عمى اف وا 
 في تقييـ الاداء.

أىداؼ المؤسسة،  جل تحقيقأداء واجبيـ بكل تفاني مف أيرػ العماؿ انيـ يبدلوف جيدا كبيرة في 
 ضع معايير عير عادلة في تقييـ الأداء ف المؤسسة لا تبادليـ بقدر المجيود المبذوؿ وتلكف في المقابل إ
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ف المؤسسة قائمة بيـ حاصة إذا ما تعمق بالمستويات الإدارية وبعض الإطارات الاجنبية، لأنيـ يروف أ
 وعمييـ.

، 0.83وانحراؼ معيارؼ  2,16توسط حسابي بمغ بم الثامنةالمرتبة  (02الفقرة رقم )احتمت 
، مما يعني أف الفقرة 0.05وىي قيمة دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  2.06المحسوبة   Tوبمغت القيمة

تعسفية لمنظاـ الرقابي أف أفراد العينة يؤكدوف وبدرجة متوسطة عمى وجود  يعنيدالة احصائيا  الثانية
 . المطبق عمى العماؿ

العماؿ بدرجة متوسطو إيجابية إف تطبيق القوانيف بشكل صارـ يؤثر عمى نفسية العماؿ يرػ 
خطاء ـ الارتياح والضغط مما ينجـ عنو أحيانا حوادث العمل أو بعض الأويجعميـ يشعروف بنوع مف عد

ف تطبيق ا  و  ،دارة أو المشرؼ الذؼ يمنح الحريةالتي تؤثر عمى إنتاجيتو، لاسيما أف ثقافة العامل يحب الإ
 بالقمق.الشعور و الصارـ في ميداف العمل يجعل دائما أالنمط التعسفي 

وبمغت  0.83وانحراؼ معيارؼ  2.21بمتوسط حسابي بمغ  التاسعةالمرتبة  (4الفقرة رقم )احتمت 
، مما يعني أف الفقرة 0.05وىي قيمة غير دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  1.59المحسوبة Tقيمة 

التأقمـ عدـ تخوؼ مف  التاسعة غير دالة احصائيا أؼ أف أفراد العينة يؤكوف وبدرجة متوسطة عمى أنو 
 جديد )سوء العلبقة مع المشرفيف(  قيادةنمط مع 

معينا يمنح العماؿ الراحة والاستقرار، فالتغيير يؤدؼ إلى  إف التعود عمى حرية العمل ونمط قيادة
حيانا مما يؤدؼ دوف لصرامة تطبيق القوانيف وتعسفيا أ تغيير في نمط القيادة مما يترؾ مجالا لعدـ التكيف

 نضباط الذؼ يتطمبو التنظيـ.يجاد مشاكل مع المسؤوليف وضعف الاشؾ إلى إ

كف ملبحظتو في عدد مف الوحدات لانضباط، ومف ذلؾ ما أموىكذا تكوف القيـ سببا في حالة عدـ ا
طمئناف لكثير مف المسؤوليف، لأنو قد لا يكوف مف نفس الإنتاجية، لأف ىذا التغيير يؤدؼ إلى عدـ الا

غرشو، أو مف نفس منطقة سكانو، كما نجد أف الصراعات الموروثة بيف القبائل )لعروش( تنتقل إلى 
زيد مف تعقيد العلبقات بيف العماؿ والإدارة والمسؤوليف وتؤدؼ إلى قمقل ميداف العمل، وىي مشاكل ت

 (32، ص2015وصراعات. )غيات، 
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وبمغت  0.80وانحراؼ معيارؼ  2.05بمتوسط حسابي بمغ  العاشرةالمرتبة  (01الفقرة رقم )احتمت 
يعني أف الفقرة ، مما 0.01دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة غير وىي قيمة  0.71المحسوبة Tقيمة 

صعوبة في التأقمـ مع  أؼ أف أفراد العينة يؤكدوف وبدرجة متوسطة عمى وجود الأولى غير دالة احصائيا
 إجراءات العمل الجديد.

يرػ العماؿ أحيانا أف التغيير يفرض عمى العماؿ رتـ أخر في العمل وتغيير في مواقيت العمل 
دوار والتفاىـ بيف ؼ كاف سائد بيف العمل  وتقاسـ الأالذ وحجـ العمل واوقات الراحة وكذا نمط التعاوف 

 جماعة العمل لذلؾ يقاوـ العماؿ أحيانا التغيير المتعمق بإجراءات العمل.

 0.83وانحراؼ معيارؼ  2.05بمتوسط حسابي بمغ  الحادي عشرالمرتبة  (10الفقرة رقم )احتمت 
أنيا غير دالة  ةشر اعالا ، مما يعني أف الفقرة وىي قيمة غير دالة احصائي 0.68المحسوبة Tوبمغت قيمة 

 احصائيا أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة عمى عدـ وضوح السمطة والمسؤولية

لأف التغيير  متوسطةشراؼ وتداخل المياـ بدرجة وػ نمط الإيتخوؼ العماؿ مف التغيير عمى مست
في ىذا المستوػ يكوف بطئ ونمط العلبقة بيف العماؿ المشرفيف تكوف علبقة عمل، ونسبة التفاعل بينيما 
تكوف ضئيمة وىذا راجع إلى تعود العماؿ ومعرفة بنوع العمل الممارس وطبيعة القوانيف المتواجدة التي 

ؽ رؤوسيـ، لذلؾ يجعل مف مقاومة التغيير تنظـ العمل، وعدـ تواجد المشرفيف بشكل دائـ وطوؿ اليوـ فو 
 .متوسطةالتنظيمي عمى مستوػ الاشراؼ وتداخل المياـ الأشرفية 

 0.67وانحراؼ معيارؼ  1.96بمتوسط حسابي بمغ  الثانية عشرالمرتبة  (13الفقرة رقم )احتمت 
يعني أف الفقرة مما  0,01دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة غير وىي  - 2.85المحسوبة Tوبمغت قيمة 

ىناؾ خوؼ  أفأؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة عمى  إحصائيةغير عشر ذات دلالة  الثالثة
 استحداث وحدات تنظيمية جديدة. مف

إحداث سياسة توظيف  التغيير  يعمل عمىاحيانا لأف يتخوؼ العماؿ مف استحداث وحدات جديدة       
النقل  جديدة وبمتطمبات عالية أو مستوػ تعميمي معينا ومتخصص وقد يكوف الاستحداث عف طرؽ 

 ىو ما يعتبرو  الجماعات العمالية إلى أمكاف أخرػ داخل المؤسسة واحيانا خارجيا ولكنيا تابعة لممؤسسة.
 ا فالأشكاؿ والأماكف والوظائف و الأفراد علبقات الأفراد المستقرة بعلبقات جديدة لا يدرؼ وضعيل تيديدا
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الجدد الذيف يعمل معيـ الفرد تتطمب علبقات جديدة يشعر بالقمق حوؿ تكوينيا، كما يشعر بالغموض 
 (62، ص2015حوؿ إمكانية نجاحيا، مما يجعمو يقاوـ التغيير. )العمياف، 

 0.81وانحراؼ معيارؼ  1.82بمتوسط حسابي بمغ  الثالثة عشرالمرتبة  (09الفقرة رقم )احتمت 
مما يعني أف الفقرة  0,05وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  -2.23المحسوبة Tوبمغت قيمة 

دالة إحصائية وسمبية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة عمى أنو تخوؼ مف تداخل   التاسعة
 نطاؽ الاشراؼ بيف المسؤوليف 

وسالبة لأف السمطة موزع ومحددة المعالـ وكل مسؤوؿ لو وظائفو يتخوؼ العماؿ بدرجة متوسطة 
والدور الذؼ يقوـ بو ولذلؾ لصرامة قوانيف تنظيمية المطبقة عمى جميع المسؤوليف والمعنيف بالسمطة 

 ووضوحيا.

 اختبار ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى: -2-1

 الأولى( اختبار نتائج الفرضية الجزئية 18الجدول رقم )

المتوسط  الفرضية الأولى
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 النظري 

الفرق بين 
مستوى  T المتوسطات

 المستوى  القرار الدلالة

ماعية تجالقيم الا
ومقاومة التغيير 

 الييكمي 
2,2287 0,70381 2 0,22870 3,393 0,001 

دال 
عند 
0001 

 متوسط

 المصدر: من إعداد الباحث

دور القيـ الجماعية في مقاومة فاف المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور ككل ) وبصفة عامة
، وىي دالة احصائيا 3,39المحسوبة  T، وبمغت قيمة0.70وانحراؼ معيارؼ  2.22الييكمي( بمغ التغيير 

يجابية . ىذا يدؿ عمى أف أفراد عينة الدراسة يوافقوف وبدرجة متوسطة0,01عند مستوػ الدلالة  ى أف عم وا 
يجابي جميع عبارات محور )توضح عمى أف لمقيـ الجماعية دور متوسط  (.في مقاومة التغيير الييكمي وا 

 وفي خضـ ما سبق وانطلبقا مف الدراسة الميدانية توصمنا إلى نتائج جزئية تتمحور حولى ما يمي:
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سيولوجي يف السو الوسطػػػػػػ تمعب العلبقات الإجتماعية في الوسط التنظيمي والتي تشكمت مف خلبؿ 
والتنظيمي عاملب محوريا في بقاء الكثير مف العماؿ لذلؾ يسعوا لممحافظة عمييا ومقاومة أؼ قرار ييددىا. 

عمى (، 1997 ،دراسة لحمد العامري وناصر الفوزان)تتفق دراستنا مع و  ،( توضح ذلؾ4، 7،5الفقرات )
 مرتبطة بالعلبقات الاجتماعية السائدة بيف العماؿ. سباب مقاومة التغيير التنظيمي ذات بعد قيميأف مف أ

ػػػػػ عدـ مشاركة إدارة التغيير لمعماؿ في القرارات حوؿ التغيير والتي تخص بالدرجة الأولى الجماعة 
العمالية تجعميـ دائمي التخوؼ مستقبلب مف إؼ قرار سوؼ يتخذ وذلؾ نتيجة لمصرامة والمركزية القرار 

 (2011دراسة شداد بن عبد اليادي العتيبيتتفق دراستنا مع دراسة )ضح ذلؾ، و ( تو 8،6،2والفقرات )
 .مقاومة التغيير التنظيمي وجود بيئة تنظيمية تميل إلى المركزية في اتخاذ القرارعمى أف مف بيف اسباب 

والانسجاـ )روح ػػػػػ يمعب التعاوف العمالي دور كبير في تخفيف الاعباء التنظيمية ويضفي نوع مف الترابط 
حساس العماؿ بعدـ تعاوف الإدارة معيـ ومساعدتيـ تجعميـ يرفضوف ولا يقبموف اؼ تغيير  الجماعة( وا 

  ( توضح ذلؾ.7، 12، 11الفقرات )

نتيجة المساندة الاجتماعية والتعاطف فيما  العماليةبالوحدات  الييكمييتمسؾ العماؿ في مرحمة التغيير  -
 الفقرات رقـ في مقاومة التغيير. لدور الذؼ تمعبو الجماعة والقيـ التي تفرضيا عمييـوىذا ما يؤكد ابينيـ  

 ( توضح ذلؾ.14، 13) 

تحافع الجماعات العمالية عمى القيـ الجماعية في المؤسسات لأنيا تشعرىـ بالاعتزاز والانتماء إلى  
دىا في إؼ بينية تنظيمية أو وثقافي الممتثميف إليو ويحاولوف تجسييمجتمعيـ المحمي والنمط السوس

 بالأحرػ لا يستطيعوف الانسلبخ عنيا  

معاييرىا ميددة  و تقاليد أف الجماعة تشعر عندما  التغيير مقاومة وفي خضـ ىذا السياؽ تنشأ
 قد المثاؿ سبيل فعمى فعل سمبي عمى مصمحة الجماعة ذاتيالو لميدؼ المشترؾ ليا باعتبار أف التغيير 

 ىؤلاء يصيب فقد التغيير إدخاؿ حالة في و معينة جماعات و أفراد مع ووطيدة دية و علبقات لممرء تكوف 
  يعمل التي المنظمة مصمحة بيف التضارب مف نوع الأفراد عند يخمق ىنا مف و ضرر الجماعات و الأفراد
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بيا.  ضارا التغيير سيكوف  التي الصديقة الجماعة مصمحة بيف و ليا مفيدا التغيير سيكوف  التي و فييا
 (67ص ،2006 المنيف، الله عبد)

لعل ما نسبو "ىرتزلر" إلى الجماعة أو النظـ الاجتماعية، مف أنيا تحفع القيـ وتحمي التراث 
الثقافي بما ليا مف قدرة عجيبة عمى مقاومة التغيير، ويمكف تفسيره برأؼ "دوركايـ" في أف النظـ 

الزامية، أؼ تفرض نفسيا عمى الأفراد وتجبرىـ عمى طاعتيا، وتستطيع الاجتماعية ذات خاصية إجبارية 
أف تؤثر عمى العقوؿ الفردية تأثيرا إلزاميا وىذه الخاصية الالزامية الإجبارية مستمدة مف المجتمع ممثلب في 

 (.109ص 2008العقل الجمعي حسب المنطمق الدوركايمي. )الساعاتي، 

قرارات الصرامة والمركزية في اتخاذ القرار وفق النظرية البيروقراطية أف التغيير الييكمي الناتج عف ال
يحضى بمقاومة مف طرؼ الجماعة العمالية وىذا ما توصمت إليو الدراسة الميدانية ليذا المحور، لأف ىذه 
و القرارات البيروقراطية تقيد مف الفعل الاجتماعي أو الجمعي ولا تمنح لو الحرية في التغبير عف ذاتو أ

 ممارسة العمل وفق النمط التشاركي بيف لإدارة والعماؿ أو الجماعة العمالية.  

 الفرضية الثانية:عرض ومناقشة  -3
ولاختبار ىذا الفرض تـ استخداـ دور في مقاومة التغيير التكنولوجي''  السائدة والمكتسبةلمقيم الثقافية  "

الحسابي لأفراد العينة مع المتوسط النظرؼ لعبارات  ( لعينة واحدة لممقارنة بيف المتوسطT.testاختبار )
  كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:دور القيـ الثقافية في مقاومة التغيير التكنولوجي  ولمحور

  
 دور القيم الثقافية مقاومة التغيير التكنولوجي ( يوضح19الجدول رقم )

المتوسط  محتوى العبارات العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 النظري 

الفرق بين 
مستوى  T المتوسطات

 الترتيب الدور القرار الدلالة

15 
الخوؼ مف تسريح 

 العماؿ
2,5321 0,67452 2 0,53211 8,236 0,000 

داؿ 
عند 
0,01 

 1 عاؿ

16 

الخوؼ مف عدـ القدرة 
عمى السيطرة عمى 

 الآلة
1,6606 0,73560 2 

-
0,33945 

-
4,818 

0,000 
داؿ 
عند 
0,01 

 10 منخفض
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17 
الخوؼ مف التنقل مف 
 منصب إلى آخر

2,4220 0,79691 2 0,42202 5,529 0,000 
داؿ 
عند 
0,01 

 3 عاؿ

18 

عدـ تماشي 
التكنولوجيا مع 
 متطمبات العمل

1,7798 0,80918 2 
-

0,22018 
-

2,841 
0,005 

داؿ 
عند 
0,01 

 9 متوسط

19 
الخوؼ مف تغيير 
 0,000 7,775 0,53211 2 0,71452 2,5321 إجراءات العمل

داؿ 
عند 
0,01 

 2 عاؿ

20 
مف فقداف  الخوؼ

 الخبرة المكتسبة
2,4037 0,75913 2 0,40367 5,552 0,000 

داؿ 
عند 
0,01 

 4 عاؿ

21 

الخوؼ مف تجاىل 
تقاليد وأنماط ومعايير 

 العمل
غير  0,734 0,340 0,02752 2 0,84392 2,0275

 دالة
 8 متوسط

22 
الخوؼ مف إضافة 
 مياـ جديدة في العمل

2,2569 0,72525 2 0,25688 3,698 0,000 
داؿ 
عند 
0,01 

 7 متوسط

23 

وسائل العمل السابقة 
أسيل مف وسائل 

 المستحدثة
2,3028 0,73918 2 0,30275 4,276 0,000 

داؿ 
عند 
0,01 

 5 متوسط

24 
القمق مف تغيير في 
 0,001 3,519 0,26606 2 0,78931 2,2661 العادات والممارسات

داؿ 
عند 
0,01 

 6 متوسط

المحور 
 الثاني

القيم الثقافية مقاومة 
 التغيير التكنولوجي

2,2183 0,69657 2 0,21835 3,273 0,001 
داؿ 
عند 
0,01 

 متوسطة

 المصدر: من إعداد الباحث.
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( 0,67( وانحراؼ معيارؼ )2,53بمتوسط حسابي بمغ ) الأولىالمرتبة  (15الفقرة رقم )احتمت     
مما يعني أف الفقرة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  8,23المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية عمى أف ىناؾ  الخامسة عشر

 .مف العملخوؼ مف تسريح 

يعتبر العمل ىو الضماف ورمز للبستقرار النفسي والاجتماعي لمعامل والمعيف عمى تقمبات       
يشخص القاسمي أف اليدؼ الذؼ يريده العامل في المنظمة ىو حيث  الاجتماعية في الوقت الحالي.

ث تحقيق الأمف الشخصي الذؼ يحقق الأمف الوظيفي وكل لو طريقتو في تحقيق ذلؾ " ...فالجميع يبح
عف الأمف الشخصي داخل المنظمة، ويتحقق عف طريق العمل الجاد والانضباط، وىناؾ مف يبحث عنو 
عف طريق تبادؿ المصالح في التنظيـ الرسمي وغير الرسمي، وىناؾ مف يبحث عنو في المنافسة أو في 

حافظا عمى المواجية والصراع، فالجميع يبحث عف منطقة الأمف التي تجعمو مستقرا نفسيا وذىنيا وم
 ( 233، ص2009مصالحو قدر الإمكاف مف إؼ شكل مف أشكاؿ التيديد". )قاسمي، 

زيادة عمى كوف العمل مصدرا لكسب الرزؽ يمثل المكانة الاجتماعية لمعامل، إذ أف البطالة دليل      
فشل عند المجتمع، ليذا يعمل كل فرد عمى تجنب ىذه الوضعية البائسة، خاصة وأف الأسرة في 

لمجتمعات العصرية متفتتة، وبالتالي فإف أمف الفرد مرتبط بأمنو الميني، فواقع التنظيـ الحديث يتطمب ا
 (33، ص2015مف العامل الحرص عمى المحافظة عمى عممو ومركزه الميني. )بوفمجة غيات، 

( 0,71)( وانحراؼ معيارؼ 2,53بمتوسط حسابي بمغ ) الثانيةالمرتبة  (19الفقرة رقم )احتمت       
التاسع مما يعني أف الفقرة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  7,77المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية عمى أف ىناؾ تخوؼ مف  عشر
 .تغيير إجراءات العمل

كوف إجراءات العمل مألوفة عند العامميف و روتينية يتخوؼ العماؿ مف تغيير إجراءات العمل       
ومعتادوف عمييا ولا تحتاج إلى توضيح. حيث يكوف الفرد عادات وأنماطو سموكية معينة تحدد وتفسر 
كيفية تعاممو مع موقف ما بشكل يشعره بالارتياح أثناء الاستجابة، لأنيا أصبحت أمور مألوفة ولا تضطره 

بالتالي مف الصعب عمى الفرد تغيير تصرفات وسموكيات إعتاد عمييا وألفيا. إلى التفكير في كل مرة و 
 (44، ص2011)العتيبي، 
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( 0,42( وانحراؼ معيارؼ )2,42بمتوسط حسابي بمغ ) الثالثةالمرتبة  (17الفقرة رقم )احتمت  
مما يعني أف الفقرة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  (5,52)المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

عمى أف ىناؾ تخوؼ  عاليةعشر ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة  السابع
 مف التنقل مف منصب إلى آخر.

د بمكاف معينا أو يتخوؼ العامميف بدرجة عالية مف التنقل إلى منصب آخر حيث أف ارتباط الفر       
ىندسا بل يكوف معنويا مف خلبؿ الألفة  وطبيعة الأفراد العامميف الذيف يشتغل  رتباطامنصب ما لا يكوف 

معيـ والعلبقات التي تكونت بعد مدة مف العمل مع بعضيـ، وكذلؾ التنقل إلى منصب جديد يزيد مف 
ة النفس البشرية حب الاستقرار، حيث يسعى مسؤولياتو والتي قد لا تتوافق أو تفوؽ قدراتو. أف مف طبيع

الفرد جاىدا لممحافظة عمى نمط حياتو أو العمل الذؼ يقوـ بو، وذلؾ تجنبا لأؼ تغيير قد يزعزعو أو ييدد 
 (44، ص2011مكتسباتو. )العتيبي، 

، 0.75وانحراؼ معيارؼ  2.40بمتوسط حسابي بمغ  الرابعةالمرتبة  (20الفقرة رقم )احتمت 
، مما يعني الفقرة 0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  5.55المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

تخوؼ ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية  عمى اف ىناؾ  العشروف 
 مف فقداف الخبرة المكتسبة

عباء خاصة في أو الأ يعمل عمى زيادة مسؤوليات عامميف مف التغيير التكنولوجي لأنويتخوؼ ال
 منويطمب  يرةكث لمياـ العامل  تحمل الدوار أو الوظيفية المكمفوف بيا. ويقصد بزيادة عبء الدور 

 ميارتو تفوؽ  يفيةوظ بمياـياـ الق أو ،"الكمي بالعبء" يعرؼ ما وىو لإتماميا كافي يرغ وقت في إنجازىا
 مما ، يفي"الك بالعبء" يعرؼ  ما وىو العمل ىذا لأداء اللبزمة درةالق إلى يفتقر الفرد أف أؼ راتووقد

يجعمو  ما وىو بداخمو، يانفس يحدث إخلبلا مماوالاضطرابات   يديد والإحراجبالت يشعر العامل يجعل
 (479ص ،2017. )دىاف، قريشي، عميو سمبا تنعكس مرتفعة عمل ضغوط مف يعاني

، 0.73وانحراؼ معيارؼ  2.30بمتوسط حسابي بمغ  الخامسةالمرتبة  (23الفقرة رقم )احتمت 
  الثالثة، مما يعني الفقرة 0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  3.27المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

عمى أف وسائل العمل والعشروف ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة 
  السابقة أسيل مف وسائل العمل المستحدثة.
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تعود العماؿ عمى وسائل اشتغموا عمييا مدة معينة مف الزمف، و لا تحتاج إلى جيد بدني  إذ أف
، كما لا تتطمب جيد فكريا أو تعميميا وف عمييا وألفوىامعتاد وصبحأتتطمبو  تكبيرة وحتى أف كان
يفضل الوسائل السابقة لاف الوسائل الحديثة تحتاج إلى مستوػ تعميمي ىذا ما يجعمو )المستوػ التعميمي( 

حداث تكويف مختص وزيادة المعارؼ حوليا.     عاليا وا 

، 0.78وانحراؼ معيارؼ  2.26غ بمتوسط حسابي بم السادسة( المرتبة 24احتمت الفقرة رقـ )
، مما يعني اف الفقرة 0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  3.51المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

يجابيةدالة إحصائيوالعشروف  الرابعة عمى أف ايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة  ا وا 
 .ىناؾ قمق مف تغيير العادات والممارسات

العماؿ مف التغيير التكنولوجي لأنو يفرض قيـ جديدة وتحولات مف نقل وزيادة لممسؤوليات يتخوؼ 
وتسريح لمعماؿ إؼ أنو يؤثر عمى سير لعلبقات والتقاليد التي ترسبت منذ مده في العماؿ حيث نرػ اغمبية 

 افراد العينة مف ذوؼ الخبرة.

وتجذروا بتقاليد وفمسفات وأساطير مؤسساتية فالأفراد أفنوا عمرىـ يعمموف بطريقة متعارؼ عمييا،  
ثابتة يقاوموف بشدة التغيير ويرفضونو بحجة أنو يتعارض مع ثوابت مشتركة جمعتيـ بالمؤسسة التي 

، 2005)بموط،  .عمموا بيا، ويرغبوف بالاستمرار بالعمل معيا عمى أساس ىذه الثوابت المتأصمة
 (345ص

، 0.72وانحراؼ معيارؼ  2.25بمتوسط حسابي بمغ  السابعةالمرتبة  (22الفقرة رقم )احتمت 
، مما يعني أف الفقرة 0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  3.69المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

والعشروف دالة إحصائية عمى الرغـ مف انيا متوسطة أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة  الثانية
 .ياـ جديدة في العملعمى الخوؼ مف اضافة م

لاف التغيير عادة ما يصحبو مجموعة مف الاجراءات المتعمقة بمكاف العمل داخل المصنع وحجـ 
العمل  ومجموعة العمل التي يعمل معيا، وكذا احداث مجموعة مف الترقيات وزيادة لممسؤوليات، مما 

مسايرتيا وىذا ؼ ظل محدودية يجعل العامل يتخوؼ مف زيادة مياـ جديدة قد يصعب التأقمـ معيا أو 
 المستوػ العممي لأغمبية افراد العينة.
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، 0.84وانحراؼ معيارؼ  2.02بمتوسط حسابي بمغ  الثامنةالمرتبة  (21الفقرة رقم )احتمت 
وىي غير دالة احصائيا مما يعني الفقرة الثانية والعشروف غير دالة  0.34المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

وبدرجة  عمى أف ىناؾ تخوؼ مف تجاىل تقاليد وأنماط ومعايير العملاحصائيا أؼ أف أفراد العينة يوافقوف 
 متوسطة.

قياـ بمياميـ يتحوؼ العماؿ مف تجاىل أنماط ومعايير العمل بيذه الدرجة لانيـ كونوا إثناء ال
مجموعة مف التقاليد آلفو القياـ بيا والمتعمقة بطريقة العمل وكيفية أدائو خاصة عندما يكوف حجـ العمل 
في تمؾ المدة المعينة كبير، وكذلؾ  الخوؼ مف تغيير نمط التفاىـ وطريقة التجاوب بينيـ التي تكونت 

 قياـ بو وبأؼ وسيمة أو طريقة.احيانا قد تكوف إشارة أو أسموب معيف لمعرفة ما ينبغي ال

التعمـ أف الفرد يكوف عادات وأنماط  سموؾ تحد طريقة تصرفو وكيفية  ةنظري وىذا ما تؤكده      
استجابتو لمموقف ويشعر الفرد بالارتياح ليا لأنو  لا يكوف مضطر لمتفكير في كل موقف بطريقة جذرية 

 (356ص ،2005،بل يصبح روتينينا ومبرمجا لمحد ما )العمياف 

، 0.80وانحراؼ معيارؼ  1.77بمتوسط حسابي بمغ  التاسعةالمرتبة  (18الفقرة رقم )احتمت 
، مما يعني الفقرة 0,05وىي غير دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  - 2.84المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

أف ىناؾ عدـ تماشي  عمىالتاسعة عشر غير دالة احصائيا أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة 
 لمتكنولوجيا مع متطمبات العمل.

يرػ العماؿ أف التكنولوجيا تتماشى مع متطمبات العمل لأف المصنع يسعى إلى زيادة الانتاجية ولا 
يتـ إلا باستخداـ تكنولوجيا متطورة وفقا ما تحتاجو لتحقيق اليدؼ المسطر، ليذا نجد أف نسبة تخوفيـ 

ـ يتجمى في عدـ مسايرتيـ لمتكنولوجية التي تفرضيا الإدارة ولا تتماشى متوسطة سالبة، أنما خوفي
 والمؤىلبت التي يمتمكونيا.

، 0,73وانحراؼ معيارؼ  1.66بمتوسط حسابي بمغ  العاشرةالمرتبة  (16الفقرة رقم )احتمت 
فقرة ، مما يعني ال0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  4,81-المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

تخوؼ مف عدـ القدرة عمى السيطرة عمى الآلة السابعة عشر، أؼ أف أفراد العينة يوافقوف عمى اف ىناؾ 
 ولكف بدرجة منخفضة.
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يتخوؼ العماؿ مف عدـ السيطرة عمى الآلة بدرجة منخفضة لأف الآلات التي يشتغموف عمييا 
بسيطة وألفوىا نتيجة للبستعماؿ اليومي والتكويف الميني الذؼ اكتسبوه، ولأف أغمبية العماؿ عماؿ تنفيذوف 

رة والمتخصصيف عمى يشتغموف عمى الجيد البدني أكثر مف الآلات والمعدات التكنولوجية عدا العماؿ المي
 أدوات كما سبق الذكر تعودوا عمييا. 

 اختبار ومناقشة نتائج الفرضية الثانية: -3-1

 ( اختبار نتائج الفرضية الجزئية الثانية20الجدول رقم )

المتوسط  المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 النظري 

الفرق بين 
مستوى  T المتوسطات

 المستوى  القرار الدلالة

و القيم الثقافية 
مقاومة التغيير 
 التكنولوجي

2,2183 0,69657 2 0,21835 3,273 0,001 
دال 
عند 
0001 

 متوسطة

 المصدر: من إعداد الباحث.

القيم الثقافية في مقاومة دور ككل ) وبصفة عامة فاف المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور
، وىذه 4.81-المحسوبة  T، وبمغت القيمة 0.71وانحراؼ معيارؼ  2.10بمغ  التغيير التكنولوجي(

، ىذا يدؿ عمى أف أفراد عينة الدراسة يوافقوف وبدرجة 0,05القيمة غير دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة 
مف وجية نظر العماؿ  لمقيم الثقافية دور في مقاومة التغيير التكنولوجيعمى أف  و ايجابية متوسطة

 .كف بدرجة متوسطةل

 وفي خضـ ما سبق وانطلبقا مف الدراسة الميدانية توصمنا إلى نتائج جزئية تتمحور حولى ما يمي:

بو ويحدث ذلؾ عندما يشعر الفرد  ػػػػػ تفرض التكنولوجيا قيـ جديدة تؤثر عمى مكانة الفرد والدور الذؼ يقوـ
لى القدرة داء معيف أكبر مف قدراتو ويفتقر إالميارات المطموبة لإنجاز مستوػ أ و ميدد بالطرد أو أفنأ

دراسة لحمد العامري ( وتتفق دراستنا مع )17,20,15اللبزمة لأداء العمل والعبارات التالية توضح ذلؾ )
 سباب مقاومة التغيير التنظيمي ذات بعد قيمي ثقافي يتعمقأإف مف بيف (، 1997 ،وناصر الفوزان

 بالوضع الوظيفي لمعامل.
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ولا تحتاج إلى راحة نتيجة لمتكرار اليومي  يـف تعود العماؿ عمى كل ما يتعمق بالعمل المحيطة بو تمنحأػػػػ 
فراد نحو تؤثر ظروؼ العمل عمى اتجاىات الأ بالاستقرار، حيث ورشعوىو الضافي لمقياـ بيا مجيود إ

وتتفق . (19، 17،21الفقرات رقـ توضح ذلؾ ) داءهة أا يتعمق بإجراءات العمل، وكيفيالعمل خاصة م
عمى أف قيمة التعود ذات البعد الثقافي دور ، (2006، دراسة فاطمة شافي ظافر الحقبانيدراستنا مع )

 في مقاومة التغيير التنظيمي

خلبؿ مدة يحافع العماؿ قدر الإمكاف عمى التقاليد والعادات المتبعة في ميداف العمل والتي اكتسبيا  -
عممو في المؤسسة لأنيا تمنحيـ الطمأنينة رغـ إدراكيـ أف بعض القوانيف التي تتخذىا المؤسسة في 
مصمحتيـ ولكف خوفيـ مف فقداف الميارات التي اكتسبت أو إضافة مسؤوليات جديدة تجعميـ يتخذوف 

دراسة لحمد )ع دراسة وتتفق دراستنا م (21، 24،22والفقرات رقـ ) موقف أتجاه التغيير التكنولوجي
أسباب ثقافية قيمية سباب مقاومة التغيير التنظيمي أف مف أعمى (، 1997 ،العامري وناصر الفوزان

 ترتبط بدرجة التوافق والانسجاـ بيف القيـ والعادات والممارسات السائدة والمقترحة.

تعتبر القيـ الثقافية معيارا لتقويـ الأشياء والتجارب والسموكيات. وىي تتجمى في مواقف الاختيار،       
نفسو  ذ تتعارض القيـ عند الأنسافإ أؼ في الحالات التي يظير فييا المرء إلى الاختيار بيف عدة أمور

وعة مف القيـ السائدة التي تشترؾ بيد أننا يمكف أف نتبيف في معظـ المجتمعات مجم ،ختيارفي مواقف الا
فييا قطاعات كثيرة في المجتمع حتى ولو لـ تشكل ىذه المجموعة نظاما موحدا لمقيـ. ومف المسمـ بو أف 
ثمة تفاعلب مباشرا بيف القيـ الثقافية والتكنولوجيا، بمعنى أف كلبىما يؤثر في الآخر ويتأثر بو، وآية ذلؾ 

وىذا يصدؽ  ،التكنولوجيا وأف التكنولوجيا عامل مؤثر في تغيير القيـأف القيـ عامل حاسـ في اختيار 
 بصفة خاصة عمى تحميل العلبقة بيف القيـ والتكنولوجيا في المجتمعات التقميدية. فيذا التحميل يدؿ عمى:

 .لسموؾ الاجتماعيأف القيـ تحدد ا -1

 .أفراد الجماعةوأف القيـ نظاـ متماسؾ يشترؾ فيو  -2

 يـ ىي لب الثقافة، اذ تضفى عمييا طابع الخمق والابداع وتكسبيا القدرة عمى المقاومة.وأف الق -3

وىذا النوع المبسط مف التحميل يتصل بنظرية الحتمية التكنموجية إلى أف الأساليب التكنولوجية  
مجتمع الحديثة ىي القوة الدافعة وراء التحوؿ الاجتماعي، اذ تفرض منطقيا عمى القوة المؤثرة في ال
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ولا توجد القيـ الثقافية بدوف حاممييا )المؤمنيف بيا(. ولا تبدو ىذه القيـ صراحة  والعلبقات التي تربط بينيا،
دوف أف تشوبيا التوترات الناشئة عف الأنماط السموكية )المختمفة(. وتضفي القيـ التي تعتنقيا ىذه 

لاجتماعية، ووسائل حميا لمشكلبت الجماعات معنى خاصا عمى أسموب حياتيا، وىيكل علبقاتيا ا
 (91، ص1997)الكياؿ، المعيشة المادية، والتنشئة الاجتماعية.

وىذا ما ذىب أليو الباحثيف في معيد تافستوؾ حيث تمكنو مف تطوير مفيوـ النسق الفني كإطار 
المعدات لتحميلبتيـ، وقد اظير ىذا المفيوـ عمى اعتبار نسق الانتاج يتطمب تنظيما تكنولوجيا مثل 

وتخطيط مف جية، وتنظيما يرتبط بتنفيذ الأعماؿ الضرورية مف جية أخرػ، وعمى الرغـ مف أف الحاجات 
التكنولوجية قد تحدد نموذج تنظيـ العمل إلا إف ليذا التنظيـ خصائص اجتماعية وفنية منفصمة عف 

ية إلا أف لكل منيا قيمتو التكنولوجيا، إذ أف لمنسق الاجتماعي أبعاد اجتماعية واقتصادية وتكنولوج
 (113، 2007الخاصة التي يستقبل بيا الابعاد الأخرػ. )طمعت، 

لكف في دراستنا ىذه تتوافق مع الرأؼ التقميدؼ لباحثي معيد تافستوؾ بأف العامل التكنولوجي يؤثر 
الفعل تعمل التكنولوجيا كقيد عمى  أوضاع العامميف في مجاؿ العمل أذعمى العلبقات الاجتماعية و 

يعمل الأفراد العامميف  والاجتماعي وىوما يمنح مجاؿ لمقاومة إزاء إدخاؿ التكنولوجيا في مجاؿ العمل، 
عمى التمسؾ بالمتغيرات التقميدية ونموذج لمعلبقات التي تشكمت و الوضع الوظيفي ضد القيـ الجديدة 

 لسموؾ الانساني.  التي تفرضيا التكنولوجيا، رغـ أنيا لا تحدد تحديدا صارما نتائج ا
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 الفرضية الثالثة: عرض ومناقشة  -4 

'' ولاختبار ىذا الفرض تـ ''لمقيم الفردية التي يؤمن بيا العمال دور في مقاومة التغيير الإنساني
( لعينة واحدة لممقارنة بيف المتوسط الحسابي لأفراد العينة مع المتوسط النظرؼ T.testاستخداـ اختبار )

 كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:دور القيـ الفردية في مقاومة التغيير الانساني  ولمحورلعبارات 
 

 دور القيم الفردية ومقاومة التغيير الإنساني ( يوضح21الجدول رقم )

المتوسط  محتوى العبارات العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 النظري 

الفرق بين 
مستوى  T المتوسطات

 الترتيب الدور القرار الدلالة

25 
الخوؼ مف 
 خفض الاجر

2,5505 0,64530 
2 

داؿ  0,000 8,906 0,55046
احصائيا 

 0,01عند 

 2 عاؿ

26 
عدـ وضوح 
 أىداؼ التغيير

2,0275 0,76326 
2 

 13 متوسط غير داؿ 0,707 0,376 0,02752

27 

ضعف الثقة في 
القائميف عمى 

 التغيير

2,3578 0,78791 

2 

داؿ  0,000 4,741 0,35780
احصائيا 

 0,01عند 

 5 عاؿ

28 
عدـ قناعتي 
 بضرورة التغيير

2,2477 0,74729 

2 

داؿ  0,001 3,461 0,24771
احصائيا 

 0,01عند 

 8 متوسط

29 

الخوؼ مف 
زيادة أعباء 

 العمل

2,4037 0,77123 

2 

داؿ  0,000 5,465 0,40367
احصائيا 

 0,01عند 

 4 عاؿ

30 
الخوؼ مف 
 المجيوؿ

2,6055 0,68066 

2 

داؿ  0,000 9,287 0,60550
احصائيا 

 0,01عند 

 1 عاؿ
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31 

الخوؼ مف عدـ 
القدرة عمى 
 التكيف

2,3028 0,61621 

2 

داؿ  0,000 5,129 0,30275
احصائيا 

 0,01عند 

 6 متوسط

32 
فرض التغيير 

 بالقوة
2,0367 0,84904 

2 
 12 متوسط غير داؿ 0,653 0,451 0,03670

33 
اتخاذ التسرع في 
 القرارات

2,4037 0,65432 
2 

داؿ  0,000 6,441 0,40367
احصائيا 

 0,01عند 

 3 عاؿ

34 
الخوؼ مف 
 نتائج التغيير

2,0459 0,82085 
2 

 11 متوسط غير داؿ 0,561 0,583 0,04587

35 
الخبرات السابقة 
 نحو التغيير

2,2661 0,83491 

2 

داؿ  0,001 3,327 0,26606
احصائيا 

0,01عند   

 7 متوسط

36 
الرضا عف عدـ 

 الوضع الحالي
2,1101 0,84261 

2 
 10 متوسط غير داؿ 0,175 1,364 0,11009

37 

الخوؼ مف 
فقداف المكافئات 

 والامتيازات

2,1376 0,61566 

 

داؿ  0,021 2,334 0,13761
احصائيا 

0,01عند   

 9 متوسط

  المحور 
القيم الفردية 

ومقاومة التغيير 
 الإنساني

2,2689 0,68191 

2 

دال  0,000 4,117 0,26888
احصائيا 

 0001عند 

 متوسط

 المصدر: من إعداد الباحث.

بمتوسط حسابي بمغ  الأولىاحتمت المرتبة  (30الفقرة رقم )مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحع اف 
وىي دالة احصائيا عند مستوػ  9,28المحسوبة  T( وبمغت القيمة 0,68( وانحراؼ معيارؼ )2,60)

ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يؤكدوف وبدرجة  الثالثةمما يعني أف الفقرة  0,01الدلالة 
 خوؼ مف المجيوؿ.عالية عمى أنو ىناؾ 
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بدرجة عالية مف الغموض والمصير المجيوؿ الذؼ يتجيوف إليو، أف  الأفراد العامميفيتخوؼ       
 المجيوؿ ييدد السموكيات والعلبقات التي تشكمت أكثر مف ذلؾ ىو مصيره الميني 

 سيةالنف بالصحة التمتع أجل مف  جدا والميمة الأساسية المتطمبات مف بالأمف الفرد حساسإف      
 ذلؾ عمى القمق صور جميع إنياء والوظيفي،  مستقبمو عمى العامل لدػ الطمأنينة درجة فرفع اللبزمة،
 الأمف تحقق عدـ أما، معنوياتو مف يرفع بما النفسي بالرحة والاستقرار  الفرد شعور عنو ينتج المستقبل،
 إلى ستؤدؼ الطمأنينة وعدـ فالقمقيو، عما سمبكس ينع ما دائمًا المؤسسة في درجتو وتدني الوظيفي
 .متزنة و شخصية إيجابية إيجاد عمى القدرة مف وتحد الفرد عمى سمبا تؤثر عالية بضغوط الإحساس

 (481، ص2017)دىاف، قريشي، 

( وانحراؼ معيارؼ 2,55بمتوسط حسابي بمغ ) الثانيةالمرتبة  (25الفقرة رقم )في حيف احتمت 
مما يعني أف الفقرة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  8,90المحسوبة  Tوبمغت قيمة 0.64

والعشروف ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية عمى انيـ  الخامسة
 .خفض الاجر يخافوف مف

مف أجل الحصوؿ عمى  صنعنو أولا يمتحق بالمعامل مف خفض الاجر بدرجة عالية لأيتخوؼ ال      
فرص لإشباع حاجات متعددة ومتنوعة في مقدمتيا القيـ الاقتصادية التي يشبعيا بالرواتب والمكافوت التي 
يحصل عمييا، وثانيا كحاجة اجتماعية ومعيف للؤسرة ومواجية تحديدات الحياة التي اصبحت تعمد عمى 

 المدخوؿ المادؼ بدرجة أولى.

ا عمميـ مع مبمغ مالي ليبادلو  ؤسسةأف العماؿ يدخموف إلى الم جمال غريد"" ويقوؿ في ىذا الصدد      
، فلب يبدو أف لدييـ مشروعا جماعيا يستيدؼ التحويل الاجتماعي انطلبقا مف المصنع، ولا معيف تقدمو

يبدو كذلؾ أف المشروع الفردؼ موجود لدييـ وجودا أكيدا لأف المشروع والأمل الفردؼ قد تجسد فعلب في 
 ( 169، ص2003إيجاد عمل ومرتب ثابتيف في القطاع الصناعي. )عدوف، 

، 0.65وانحراؼ معيارؼ  2.40بمتوسط حسابي بمغ  الثالثةالمرتبة  (33الفقرة رقم )كما احتمت 
الثالثة مما يعني أف الفقرة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  6,44المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية عمى اف ىناؾ تسرع في  الثلبثوف ذاتو 
 . اتخاذ القرارات
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بدرجة عالية أف ىناؾ تسرع في أتخاذ القرارات حيث اف الإدارة العميا لا تستشير الأفراد العامميف يرػ 
قتراح أو إعطاء حموؿ ليـ المجاؿ في ا متسرعة ولا تمنح العماؿ في اتخاذ القرارات الميمة، إضافة أنيا

  تخصيـ أو إبداء راييـ فيما يخص التغيير أو تعديل في جزء مف اجزاء العمل.

، 0.77وانحراؼ معيارؼ  2.40حسابي بمغ  بمتوسط الرابعةالمرتبة  (29الفقرة رقم )واحتمت 
مما يعني أف الفقرة الثامنة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  5,46المحسوبة  Tوبمغت قيمة

خوؼ والعشروف ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية عمى أنو ىناؾ 
 . مف زيادة أعباء العمل

 في العمل أعباء عممية التغييربأف  يعتقدوف  لأنيـ يتخوؼ الأفراد العامميف بدرجة عالية  حيث
في العمل مقابل تخفيض التغيير يعني استغراقا أكثر  أفوالعامميف،  أعواف التحكـمعظميا ستقع عمى 

 .ر، أو المكافئات والمكتسباتمحتمل للؤج

، 0.78وانحراؼ معيارؼ  2.35بمتوسط حسابي بمغ  الخامسةالمرتبة  (27الفقرة رقم )احتمت 
مما يعني أف الفقرة الثانية  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  4,74المحسوبة  Tوبمغت القيمة 

والثلبثوف ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة عالية عمى أنو وجد ضعف 
 .الثقة عمى القائميف عمى التغيير

ناؾ عدـ الثقة في القائميف عمى التغيير انطلبقا مف العامميف بدرجة عالية عمى لأف ىالأفراد يتفق       
الخبرات السابقة في التغيير، ومف نتائجو التي تتسبب دائما في قرارات لا تتماشى و متطمبات العماؿ 
والعقود المبرمة خاصة ما تعمق بالعمل لانيـ بحاجة إليو واف التعويضات المالية لا تمبي كل الحاجيات 

عمل، ويعتبر العامل الثقة ميمة بيف الرئيس ومرؤوسيو مف خلبؿ اعلبمو ومشاركتو الضرورية لحاجتيـ لم
لا أنو يرػ أف القرارات التي تتخذىا الإدارة أو القائميف عمى التغيير لا يراعى حاجياتيـ  في اتخاذ القرار، وا 

يروف أف وخصوصيتيـ  الناتجة عف عدـ الاستشارة والمشاركة في صنع القرار وأىداؼ المؤسسة بل 
  التغيير دائما ما يخدـ مصالحيا.

، 0.61وانحراؼ معيارؼ  2.30بمتوسط حسابي بمغ  السادسةالمرتبة  (31الفقرة رقم )احتمت و 
  الواحدمما يعني أف الفقرة  0,01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  5,12المحسوبة  Tوبمغت القيمة 
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والثلبثوف ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة عمى أف ىناؾ تخوؼ 
 مف عدـ القدرة عمى التكيف.

قد يصل و القمق و حالة عدـ التأكد ب الفرد  ويشعريتخوؼ الفرد العامل مف عدـ التكيف لأنو ييدد        
عدـ قدرتيـ عمى معرفة ما إذا كانت قدراتيـ تتناسب مع الأمر إلى حد العصبية والسبب في ذلؾ ىو 

  (313، ص2002متطمبات العمل الجديد وقد يشعروف أف ىناؾ تيديد لأمنيـ الوظيفي )الصحف، 

، 0.83وانحراؼ معيارؼ  2.26( المرتبة السابعة بمتوسط حسابي بمغ 35احتمت الفقرة رقـ )
، مما يعني أف الفقرة 0,01ائيا عند مستوػ الدلالة وىي دالة احص 3,32المحسوبة:  Tوبمغت القيمة 

التاسعة والعشروف ذات دلالة إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة عمى أف 
 .الخبرات السابقة نحو التغييرىناؾ مف لدييـ 

مف العامميف دائمي الحيطة والحذر، ومتخوؼ  تجعم صنعف التغييرات السابقة التي حدث في المأ
مف أف تطالو موجة التغيير سواء عمى مستوػ العمالة كالتسريح أو التنقلبت أو صعوبة التأقمـ، لذا تبقى 
الاعتقادات راسخة في ذىنو بأف التغيير سوؼ يمر بنفس المراحل التي مربيا سابقا لذلؾ يعمل عمى عدـ 

 الرضا، أو التعصب أحيانا. تقبل إؼ تغيير ويقابمو بعدـ

وبمغت  0.74وانحراؼ معيارؼ  2.24بمتوسط حسابي بمغ  الثامنة( المرتبة 28احتمت الفقرة رقـ )
، مما يعني أف الفقرة السابعة 0.01وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  3,46المحسوبة:  Tالقيمة 

عدـ ـ راضوف عف الوضع الحالي وبدرجة متوسطة والثلبثوف  دالة احصائيا أؼ أف أفراد العينة يؤكوف اني
 .قناعتي بضرورة التغيير

ف الارباح والعوائد المادية  ،يا احسفالفرد العامل أف الظروؼ التي يعيشيرػ  ف الاستقرار ميما، وا  وا 
 التي تديرىا المؤسسة بأفضل حاؿ لذلؾ يرػ أنو لا ضرورة لمتغيير وعدـ قناعتو بو.

يوفر  ي كثير مف الأحياف لأنو يريحو، ويستكيف الفرد لموضع الراىف فحيث يحب الفرد العامل أف 
، بينيا يؤدؼ التغيير إلى غموض كثير مف الأمور، وعدـ الاستقرار، وىو أمر لا يرغبو الفرد لو الاستقرار
 ويقاومو.
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، 0.61وانحراؼ معيارؼ  2,13بمتوسط حسابي بمغ  التاسعة( المرتبة 37احتمت الفقرة رقـ )
، مما يعني أف الفقرة الثالثة 0.05وىي دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  2.33المحسوبة  Tوبمغت القيمة

والثلبثوف عمى أنيا إجابية دالة احصائيا أؼ أف أفراد العينة يؤكوف وبدرجة متوسطة عمى ىناؾ خوؼ مف 
 يازاتفقداف المكافئات والامت

حوافزه، والمزايا أو فقداف لراتبو،  العامل مف التغيير لأنو قد يعمل عمى خفضالفرد  يتخوؼ
والخدمات التي يحصل عمييا، ومستواه الوظيفي، وسمطتو في العمل، فإف تيددت ىذه الأمور أو بعضيا 

 الامف والاستقرار.يتخذ الفرد موقف سمبيا مف التغيير، وذلؾ بالتمسؾ بالوضع الراىف والذؼ يضمف لو 

وبمغت  0.84وانحراؼ معيارؼ  2.11بمتوسط حسابي بمغ  العاشرة( المرتبة 36احتمت الفقرة رقـ )
، مما يعني أف الفقرة 0.05وىي قيمة غير دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  1.36المحسوبة Tقيمة 

السابعة والعشروف عمى الرغـ مف إجابيتيا الا أنيا غير دالة احصائيا أؼ أف أفراد العينة يؤكوف وبدرجة 
 .عدـ الرضا عف الوضع الحاليمتوسطة عمى 

 ويضعف يؤديو الذؼ بالعمل التزامو فيقل سموكو عمى ينعكس بالتغيير الفرد العامل رضا عدـ إف      
 يعمل التي لممنظمة أو الذىف شرود خلبؿ مف نفسيا عممو مف العامل انسحاب ذلؾ عف فينتج ولاءه،
 وتعطيل والغياب الاستراحات أوقات تمديد أو مبكرا والخروج العمل، عف التأخر خلبؿ مف جسميا ينسحب
 بمقاومة نسميو ما وىذا المنظمة، مف الانتقاـ محاولة إلى راضي الغير الموظف سموؾ يصل وقد العمل
 (334، ص2013)علبوؼ،  .الأداء عمى سمبا تنعكس التي السمبية التنظيمي التغيير

ف التغيير حدث وقد يحدث ويجمب لو فرص جديدة إلا أف ذىنية العماؿ مرتبطة بالتغيير أرغـ ب      
حالي لو مزايا ومميزات الو أالقريب مف عاداتيـ وممارساتيـ )الفترة المصرية( رغـ أف التغيير الفرنسي 

. ،فضلأ   إلا انو بعيدنا عنيـ وصارـ

 0.82وانحراؼ معيارؼ  2.04( المرتبة الحادية عشر بمتوسط حسابي بمغ 34احتمت الفقرة رقـ )
، مما يعني أف 0.05وىي قيمة غير دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  0.58المحسوبة Tوبمغت قيمة 

العينة يؤكوف  الفقرة الخامسة والثلبثوف عمى الرغـ مف إجابيتيا الا أنيا غير دالة احصائيا أؼ أف أفراد
 خوؼ مف نتائج التغييروبدرجة متوسطة عمى أف ىناؾ 
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ابع في نفسية العامل خاصة التي عايشيا طأف التجارب السابقة ونتائجيا وما صاحب عنيا تركت 
والتي مازالت أثارىا موجودة في قرارات المؤسسة مف تغيير في القيادة وتسريح العماؿ، وصعوبة التأقمـ 

 .طويمة عف التغييررغـ ممرور مدة 

 0.83وانحراؼ معيارؼ  2.03( المرتبة الثانية عشر بمتوسط حسابي بمغ 34احتمت الفقرة رقـ )
، مما يعني أف 0.05وىي قيمة عير دالة احصائيا عند مستوػ الدلالة  0,45المحسوبة Tوبمغت قيمة 

الفقرة الرابعة والثلبثوف ذات دلالة غير إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة 
 . فرض التغيير بالقوةعمى أف ىناؾ 

كافية عف التغيير الذؼ سيحدث أو الجدوػ يرػ الفرد العامل أف إدارة التغيير لا تعطى معمومات 
منو، أو طبيعة القرار الذؼ تتخذه  مسبقا، أضافة أنيا لا تشاركيـ في ىذا التغيير باعتبارىـ ىـ 

قصيرة مف الاعلبـ بالتطبيق الحرفي والصارـ لمقوانيف وما فترة المستيدفيف منو، بل تقوـ إدارة التغيير بعد 
دراكاتيـ. وأف ىذا الفرض لمتغيير  يـالعامميف وينفي اعتقادات ولا يتقبم ما وىو ،يحوه برنامج التغيير وا 

 يجعميـ يدركوف أنو يمكف الاستغناء عنيـ في أؼ ظرؼ معيف.

 0.76وانحراؼ معيارؼ  2.02( المرتبة الثالثة عشر بمتوسط حسابي بمغ 26احتمت الفقرة رقـ )
، مما يعني أف 0.05ائيا عند مستوػ الدلالة وىي قيمة غير دالة احص 0,37المحسوبة Tوبمغت قيمة 

الفقرة الرابعة والثلبثوف ذات دلالة غير إحصائية وايجابية أؼ أف أفراد العينة يوافقوف وبدرجة متوسطة 
 . عدـ وضوح أىداؼ التغييرعمى أف ىناؾ 

تجاه حوؿ مصيره وكيفية تطبيق ىذا التغيير، مل وضبابية الاأف الرؤيا الغير واضحة بالنسبة لمعا      
وأىدافو، وكيف سوؼ يعود عمييـ تجعل مف  وسبابأوشرح  ،متغييرلوالناتج عف عدـ مشاركة الإدارة 

  العامميف رافضيف لو.
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 اختبار ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثالثة: -4-1

 ة( اختبار نتائج الفرضية الجزئية الثالث22الجدول رقم )

المتوسط  المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 النظري 

الفرق بين 
مستوى  T المتوسطات

 المستوى  القرار الدلالة

القيم الفردية 
ومقاومة 
التغيير 
 الإنساني

2,2689 0,68191 2 0,26888 4,117 0,000 

دال 
احصائ
يا عند 
0001 

 متوسط

 المصدر من إعداد الباحث.

دور القيـ الفردية في مقاومة المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور ككل )وبصفة عامة فاف 
، وىي دالة 2,06المحسوبة  T، وبمغت قيمة0.70وانحراؼ معيارؼ  2.13الانساني( بمغ التغيير 

. ىذا يدؿ عمى أف أفراد عينة الدراسة يوافقوف وبدرجة متوسطة 0,05احصائيا عند مستوػ الدلالة 
 .لمقيـ الفردية دور متوسط في مقاومة التغيير الإنساني مف وجية نظرىـعمى أف وايجابية 

نو لا يوجد دور ذو دلالة إحصائية لمقيـ الفردية أوعميو نرفض الفرضية الصفرية التي نصت: عمى 
في مقاومة التغيير الإنساني و نقبل الفرضية البحثية التي نصت عمى وجود دور لمقيـ الفردية في مقاومة 

 التغيير الإنساني وبدرجة متوسطة مف وجية نظرىـ.

 ما يمي: حوؿوفي خضـ ما سبق وانطلبقا مف الدراسة الميدانية توصمنا إلى نتائج جزئية تتمحور 

يمعب البعد القيمي الاقتصادؼ دور في مقاومة العامل لمتغيير التنظيمي خاصة ما تعمق بالأجر  -
الاجتماعي والنفسي، حيث يعتبر عدـ كفاية الأجر وما يرتبط بو والمكافئات والذؼ ينعكس عمى وضعو 

مف حوافز ومكافئات أحد مصادر ضغط العمل التي تواجو الأفراد العامميف إذ يترتب عمييا شرود الذىف 
حساسو بحالة عدـ الاستقرار وميددا حاجاتو مف أجر وىو ما يؤدؼ إلى إ والتفكير في كيفية إشباع

 وظيفيا.
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ستشارة الأفراد العامميف أو الإدلاء بورائيما حوؿ التغيير وفرض التغيير بالقوة مع التسرع في ف عدـ اأ -
تحاذ القرار والخوؼ مف نتائج وخبرات التغيير السابقة ولد لدػ الافراد العامميف عدـ الثقة في القرارات أ

 التي تتخذىا المؤسسة.

التغيير التنظيمي دورا ميما لأنيا تشعرىـ بالأمف  فراد ومعتقداتيـ وتمثلبتيـ حوؿتمعب ادراكات الأ -
  ع بو أو عدـ وضوح أىدافووالأماف، لذلؾ يقاـ العماؿ التغيير الذؼ يدفع بييـ نحو المجيوؿ أو عدـ الاقتنا

مف جماعات مختمفة تؤلف نظاما ىرميا )متفاوت الدرجات والطبقات( يبرره  مجتمع المنظمةيتألف      
ومف شأف ىدا الاعتقاد تفضيل مصالح بعض الفئات عمى  قدراتيـمتباينوف في  رادالأفالاعتقاد بأف 

مصالح فئات أخرػ، وأف كانت كل الفئات تشترؾ في ىذه المصالح بوجو عاـ. ويمكف تفسير مقاومة أؼ 
عتقادات وبيف القيـ والا)إدارة التغيير(  تغيير بأف ىذا النظاـ يجمع بيف المصالح الأساسية لمطبقة الممتازة 

عف طريق التجارب  –. إلا أف الجماعات المحرومة مف الامتيازات قد تشعر الأفرادالتي تشترؾ فييا 
بما تعانيو مف حرماف وانو ربما أتيحت ليا الفرص أفضل في ظل نظاـ اجتماعي  -الاجتماعية الجديدة

 ظيور أنماط سموكية جديدة ترتبط بيا اعتقادات وقيـ جديدة. وىو ما ينتجآخر غير الذؼ تعيش فيو، 
 (91، ص1997)الكياؿ، 

وىو ما تتفق معو دراستنا حصة ما تعمق بالأجر والمكافئات )الامتيازات( ومدركات الأفراد       
التغيير،  واعتقاداتيـ فإحساس الأفراد بتيديد ليذه القيـ الفردية ذات البعد الاقتصادؼ يجعميـ يقاوموف ىذا

وىو ما يتفق والنظرية التايمورية أف العمل يعني الأجر )القطعة مقابل الاجر( وأف مدركات الافراد ىي 
 التي تحدد نوع السموؾ المتبع اتجاه القيـ الجديدة.
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 الإستنتاج العام:
لمقيـ السوسيوثقافية دور داؿ احصائيا في مقاومة التغيير التنظيمي لدػ عماؿ مصنع لافارج ىولسيـ      

( لعينة واحدة لممقارنة بيف المتوسط الحسابي T.testولاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار )بالمسيمة. 
ي مقاومة التغيير التنظيمي مف لأفراد العينة مع المتوسط النظرؼ لاستبياف دور القيـ السوسيوثقافية ف

 :كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي وجية نظر أفراد عينة الدراسة
 ( نتائج الاختبار التائي لدلالة الفرق بين المتوسط الحسابي والمتوسط النظري لاستبيان23جدول رقم )

  دور القيم السوسيوثقافية في مقاومة التغيير التنظيمي

المتوسط  المتغير 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوس
ط 

 النظري 

الفرق بين 
مستوى  T المتوسطات

المستو  القرار الدلالة
 ى

دور القيم 
السوسيوثقافي
ة في مقاومة 

التغيير 
 التنظيمي

2,240
0 

0,6922
2 2 0,24002 

 

3,62
0 
 

0,000 
 

دال عند 
 متوسط 0001

 المصدر: من إعداد الباحث.

لأجل اختبار ىذه الفرضية  جرػ معالجة البيانات التي تـ الحصوؿ عمييا مف تطبيق استبياف 
لاستبيان دور القيم السوسيوثقافية في مقاومة التغيير التنظيمي من وجية نظر أفراد عينة الدراسة 

( 2,24يان )للاستب( وبعد استخراج المتوسط الحسابي والانحراؼ المعيارؼ 109عمى العينة المؤلفة مف )
 (2,24)بمغ  تبيف أف متوسط درجات أفراد العينة الاستبياف ككل للاستبيانومقارنتو بالمتوسط النظرؼ 

درجة، وعند إجراء المقارنة بيف المتوسط الحسابي المتحقق ( 0,692درجة وبانحراؼ معيارؼ قدره )
( درجات، 0,240المتوسطيف بمغ )( درجة، حيث أف الفرؽ بيف 2) ( والمتوسط النظرؼ البالغالمحسوب)

] و باستخداـ الاختبار التائي لعينة واحدة وسيمة إحصائية في المعالجة، تبيف أف الفرؽ داؿ إحصائيا بيف 
 التي بمغت  ( T.test)كلب الوسطيف المحسوب والنظرؼ لصالح المحسوب، وما يؤكد ذلؾ ىو قيمة  

% 99( [ ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي α=0.01)( وىي دالة إحصائيا عند مستوػ الدلالة (3,620
 . %1مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة 
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في مقاومة التغيير التنظيمي من وجية إيجابي  ىذا يعني أن لمقيم السوسيوثقافية دور متوسط 
  نظر أفراد عينة الدراسة.

البيضاء قات صحاب اليحيث أ ة يخضعوف لمنظرية التيموريةزاؿ العماؿ في المؤسسة الصناعيلا      
الزرقاء التنفيذ، ويعمل الأجر الوسيمة المفصمية في تحديد  قاتاب اليحصيصدروف القرارات ويتولى أ

وىو ما يلبحع أف داء وزيادتو " القطعة مقابل الاجر" والاعتماد عمى القوة البدنية والقدرة عمى العمل الأ
عطاء الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرار الإدارة العميا و إ وؿ وعدـ تعاوف غمبية العماؿ شباب أو كيأ 

التي تخص العمالة، وكيفية إداء العمل أو الإدلاء بورائيـ، يجعل العماؿ يحددوف موقف أتجاه القرارات 
المؤسسة  المصيرية التي تخصيـ في ظل البيئة التنظيمية المتحركة والتغييرات التي شيدتيا والتي تشيدىا

، وفق ما تمميو عمييـ قيميـ واتجاىات أتجاه ىذه القرارات، لذلؾ نجد تكتلبت للؤفراد و نعأو المص
خضع  والتيالجماعات العمالية أؼ الحاجة للبنتماء لجماعة وتشكيل علبقات رسمية أو غير رسمية 
 لتنظيمي.لمثقافة المحمية والقيـ التي يحمميا العماؿ مف الوسط السوسوثقافي والتي ترسبت في الوسط ا

العمل والتغييرات التي تحدث فييا وفق  ترات المتعمقة بإجراءااكما يتأثر العماؿ بكل ما يتعمق بالقر       
بعدـ يشعروف  مدرسة العلبقات الانسانية، ورغـ انفتح المؤسسة عمى المحيط لأف العماؿ مازالواما تممية 

وىوما يفتح مجاؿ  لدييـ، الثقافي والاجتماعيلمجانب القيمي المؤسسة أو المصنع  ىماؿ الرضا نتيجة إ 
ميـ في بقاء العماؿ واستمراريتيـ فييا إلى جانب العنصر السبب و الوىو  ،لمتنظيـ الغير رسميلممقاومة و 
 الأجر. 

التنظيـ غير الرسمي مجموعة مف القيـ والانماط السموكية والثقافية التي تتكوف مف يعتبر حيث       
الاجتماعية بيف الأعصاء لتحقيق أىداؼ مشتركة، ويحصل أعضاء ىذه التنظيمات عمى خلبؿ التفاعلبت 

)العتيبي،  نوع مف الرضا نتيجة مشاركتيـ الآخريف في العمل ولرغبتيـ في تنمية وتطوير مصالح مشتركة.
 ( 50، ص2003
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ذا استمرت تممؾ العلبقات غير الرسمية فترة مناسبة بيف أفراد المنظمة  فإنيا تصبح جزءا مف وا 
البناء أو التنظيـ الاجتماعي لممنظمة، وىذا ما يؤكد أف التنظيـ الغير الرسمي مجموعة أنماط سموكية 
واجتماعية وليس مجرد ىيكل جامد لمسمطة، ويؤكد أيضا أف المنظمة ليست مجرد مجموعة مف الأفراد 

نما ىناؾ العلبقات والتفاعلبت البشرية والقيـ التي تحدد أنماط السموؾ البشرؼ داخل المنظمة. )العتيبي،  وا 
 (51، ص2003

وفي ظل انفتاح المصنع أو المؤسسة عمى المحيط وتبني النظريات الحديثة وفق القوانيف المعمف 
عنيا و التي تعطي أىمية كبيرة لمعماؿ باعتبارىـ رأسماؿ، إلا أف النظريات الكلبسيكية التايمورية 

قي بضلبليا عمى الواقع الفعمي لمتنظيـ المقيد لمفعل الاجتماعي التنظيمي وىو ما والبيروقراطية مازلت تم
فتح مجاؿ لمقاومة التغيير التنظيمي بأبعاده الثلبثة )ىيكمي، تكنولوجي، انساني( والناتج عف إىماؿ 

المؤسسة الجانب القيمي السوسوثقافي لمعماؿ وعدـ فتح ليـ المجاؿ لممشاركة والمساىمة في تحديد أىداؼ 
أو المصنع، وىذا ما توصمت إليو الدراسة الميدانية انطلبؽ مف النتائج الجزئية لممحاور والنتاج العامة 

 الموجودة في خاتمة الدراسة.
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 : خاتمة

وثقافية ومقاومة التغيير التنظيمية معرفة يىدفنا في ىذه الدراسة الموسومة بالقيـ السوس كاف لقد      
مف مرجعتييـ القيمية  انطلبقاالأسباب والدور الذؼ تمعبو القيـ السوسوثقافية في مقاومة التغيير التنظيمي 

 يحممو بما صنعالم داخل فعاؿ بشريا باعتبارىـ عنصرا وتنظيمية المكتسبة لمعماؿيالسوس ولوجية ويالسوس
 الذؼ الدور حوؿ بحثنا أنصب لقد أخرػ  وبعبارة مستقبمية، وأىداؼ مكتسبة داداتواستع فردية مميزات مف

دارة إحداث معادلة في الموقف القيميى العمالي  يمعبو أف يمكف  ،صنعالم داخل التغييرات التنظيمية وا 
الذؼ الدور  عف تحميميا تـ التي المعطيات أثبتت ولقد عرقمتيا، أو رفضيا، أو قبوليا، خلبؿ مف وذلؾ

 عمى ثـ ومف شخصيتو عمى المؤسسة وداخل خارج لمعامل البعد القيمي السوسوثقافي  يمكف أف يفعمو
 تخل أف شأنيا التي مف  تغيير عممية أؼ إدخاؿ إزاء ومواقفو أفعالو ردود وتوجياتو و التنظيمية سموكياتو
 تعبر سوسيوثقافية  ت دلالا عمى تنطوؼ  بدورىا الأفعاؿ وردود المواقف وىذه ، لممؤسسة الراىنة بالوضعية

 كانت التغيير اتجاه مواقفو فإف لذلؾ عمييا، لمحفاظ العماؿ يسعى ومنفعية رمزية اجتماعية رىانات عف
 ويممييا يحممونيا التي والاجتماعية الثقافية العناصر القيمية العماؿ إلى يسندىا التي الدلالة عمى تتوقف
 ما مع المكتسبة القيمية وتنافر واستعداداتيـ تناسق مدػ وكذلؾ ليـ، الميني والمسار المعاش الواقع عمييـ
 الأفعاؿ ردود أف القوؿ يمكف ولذلؾ .الحالي ليـ النسق في النظر تعيد قد إجراءات مف التغيير يدخمو

 وراء تقف التي الدوافع وكذا صنع،لمم الحالية البنية عمى تغيير أؼ لإدخاؿ والمعارضة المقاومة ومواقف
المعارضة تجعمنا نعيد النظر في أىمية النسق القيمي لمعامل والدور الذؼ يمكف أف يفعمو في الواقع  ىذه

 المؤسسي التنظيمي.

 إجراء عف الحديث الأحواؿ مف حاؿ بأؼ يمكف لا أنو الدراسة  أثبتت وانطلبقا مف ما سبق لقد      
المواقف  الاعتبار بعيف الأخذ دوف  ما، صناعية لمؤسسة تحديث أو تحسيف إلى تيدؼ تغيير عممية

 المؤسسة. داخل الأساسييف الفاعميف باعتبارىـ آراء و واتجاىات القيمية لمعماؿ 

وفي خضـ البحث النظرؼ والدراسة الميدانية توصمنا إلى مجموعة مف النتائج العامة انطلبقا مف       
 كرت أنفا إلى الآتي:النتائج الجزئية لفرضيات الدراسة التي ذ
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 إلا أنيـ لـ يستطيعوا الاندماج في  صنعبالرغـ مف المدة الطويمة التي قضاىا العماؿ في الم
إؼ القيـ الجديدة  التي تفرضيا إدارة التغيير والناتجة عف صرامة القوانيف و  لو،الثقافة التنظيمية 

المركزية في اتخاذ القرار ولدػ لدػ العماؿ نوع مف الاغتراب  لإحساسيـ بعدـ تعاوف الإدارة 
 معيـ وبالقيـ التي يمتثموف ليا.

 العوامل الأساسية  في وتنظيمي مف  يتعتبر العلبقات الاجتماعية والتي تشكمت في الوسط السوس
فرضيا، و وسيمة حرية يرغـ صرامة القوانيف التنظيمية التي  صنعاستمرار وبقاء العماؿ في الم

 بير عف أراءىـ مف خلبؿ التكتلبت العمالية أو الجماعة العمالية أؼ التنظيـ الغير.علمت
 ر الاجتماعي والمكانة تعتبر القيـ الاقتصادية مف أجر وامتيازات ومكافئات ىي الضماف للبستقرا

 لدػ الافراد العامميف. 
  جعمت مف  إدارة المصنعغياب الاستشارة والمشاركة العمالية في القرارات التي تتخذ مف قبل

 العماؿ دائمي التخوؼ مف التغيير التنظيمي.  
 مية ىو عدـ ثقة العماؿ في الإدارة العميا وفي طبيعة القرارات التي تحدثيا إزاء التغييرات التنظي

ناتج عف إيمانيـ أف التغيير التنظيمي  دائما ما يخدـ مصالحيا ولا يراعي حاجيات ومتطمبات 
 العماؿ.

 فقداف مف ،المحافظة عمى القديـ ىي الوسيمة التي تضمف ليـ الاستقرار والاماف والاجتماعي 
 ..والميارات  المكافئات وكافة الامتيازات

 إلا أنيـ دائمي التخوؼ مف الادارة العميا )أجنبية(  صنعلمرغـ المدة التي قضاىا العماؿ في ا
.  حيث يقوؿ في وثقافية لدييـيبعيدة عف قيميـ ومبادئيـ إؼ تحمل قيـ مغايرة عف القيـ السوس

دراسة ميدانية وتحديد الشخصية  "الشخصية الجزائرية"في كتابة  "مصصفى عشوي "ىذا الصدد 
نو يكره الرئاسة عميو،...محب لوطنو مستكمل أنو متطرؼ في الحرية إلى درجة " ألمسيمية 

لصفات العمل لا يجب الأجنبي أو عمى الأقل عدـ الرضا عف سمطتو ولو طاؿ أمدىا. )عشوؼ، 
 (. 34، ص2008

 لأنيا صنع أف الذكرة الجماعية لمعماؿ ترجع لمحقبة الزمنية الماضية  )المصرية ( التي شيدىا الم
 مل نفس القيـ وتديف بنفس الديف والمغة.تح
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 مواقف  تجعمو يتخذوثقافي لمعامل وخصوصيتو المحمية يلمجانب السوس صنعإىماؿ إدارة الم
 معرضة إزاء التغيير التنظيمي     

 وانطلبقا مف النتائج التي توصمنا إلييا مف الدراسة الميدانية خلبصنا إلى مجموعة مف            

 :التوصياتالاقتراحات و  

  عند إجراء التغيير تنظيمي يجب دراسة القيـ الثقافية والاجتماعية التي يؤمنوف بيا العماؿ
 ويدافعوف عنيا كأفراد و جماعات داخل المؤسسة.  

 طريق عف المراد تطبيقو وشرح تفاصيمو التنظيمي التغيير حوؿ وماتمالمع جميع تقديـ ضرورة 
  اقتراحات. إعطاءبأبداء الآراء و  والمشاركة النقاش باب فتح
 التغيير برامج لمقاومة العماؿب عمى إدارة التغيير وضع آليات كفيمة بمعرفة العوامل التي تدفع 

بغرض العلبج  تنظيمية أخرػ  نفسية ،اجتماعية، ثقافية و عواملإلى  وتشخيصيا  التنظيمي
 والتنبؤ بالسموكيات التي قد تحدث عند إجراء تغيير أخر.

  عند إؼ التغيير جديد  يجب تقييـ التغييرات السابقة ومدؼ تأثيرىا عمى توجيات العماؿ
 وسموكياتيـ  وتحديد الطريقة التي يمكف تخدـ بيا أىداؼ المؤسسة.

 الإنساني بالجانب ىتماـوالا المنظمة داخل الفرد سموؾ فيـ عمى جاىدة  المنظمات تعمل أف 
 والاجتماعية باستحداث منصب " إخصائي نفساني اجتماعي".ومراعاة حاجات النفسية 

   عقد اجتماعات دورية  قنوات اتصالية لمتواصل بيف الإدارة العميا والعماؿ و مناقشة جميع الأفكار
 حوؿ التغيير التنظيمي والمخاوؼ العمالية التي قد تعيق التغيير.
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 استمارة المقابلة (:30الملحق رقم )

 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة

 وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً

 المسٌلة -جامعة محمد بوضٌاف

 كلٌة العلوم الانسانٌة والاجتماعٌة

 قسم علم الاجتماع

 علم اجتماع المؤسسةتخصص 

 ستمارة المقابلةا

 تحت عنوان: LMDفً إطار دراسة مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراه الطور الثالث 

 "القيم السوسيوثقافية و التغيير التنظيمي داخل المؤسسة" 

 من إعداد الباحث: محرز عبد الباسط                                                         

 :السلبـ عميكـ ورحمة الله وبركتو وبعد )ة(المحترـ 

القيم " جزء مف بحث عممي خاص لنيل أطروحة دكتوراه الطور الثالث بعنواف  الاستمارةىذه ا  
حيث يحاوؿ الباحث معرفة الاسباب التي تؤدؼ "، السوسيوثقافية و التغيير التنظيمي داخل المؤسسة

التي اجريت في  أو مقاومتيا مع مجريات التغييرات التنظيميةبالعماؿ إلى محاولة عممية التكيف 
ومحاولة اقتراح الآليات المناسبة لمتغمب عمييا، والثقة الكبيرة في أف تأتي إجابتكـ معبرة بصدؽ  مؤسستكـ،

عف وجيات نظركـ حتى يمكننا مف الوصوؿ إلى نتائج دقيقة وتوصيات تسيـ في تحقيق أىداؼ ىذه 
مف سعادتكـ التكرـ بالإجابة عمى جميع مفرداتيا بالدقة والموضوعية المعروفة عنكـ،  الدراسة لذا أرجو

عمماً بأف جميع الإجابات سوؼ تستخدـ ،اماـ الاجابة التي ترونيا مناسبة (xوذلؾ بوضع علبمة )
  . لأغراض البحث، وستعامل بسرية تامة

 ولكـ مني جزيل الشكر والعرفاف عمى حسف اىتمامكـ، وفقنا                                
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 وشكرا.
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 ممخص الدراسة:

 وثقافية في مقاومة التغيير التنظيمي انطلبقا مفيىدفت ىذه الدراسة إلى محاولة الكشف عف الدور الذؼ تمعبو القيـ السوس      
 -الإسمنت حماـ الضمعةوثقافية لدػ العماؿ دور في مقاومة التغيير التنظيمي بمصنع لفارج ىولسيـ إشكالية مفادىا، ىل لمقيـ السوسي

 .؟مسيمةال

( عاملب 109مكونة مف )أساسية ولتحقيق أىداؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميـ استمارة المقابمة كوده لجمع البيانات، موجية لعينة       
 سة وتحميميا تحميلبمعتمدا عمى المنيج الوصفي التحميمي كأحد أشكاؿ التحميل والتفسير لوصف الظاىرة المدرو محل الدراسة،  صنعبالم

وثقافية لدػ العماؿ تمعب دورا مرجعيا ومحوربا يدقيقا. حيث توصل الباحث مف خلبؿ الدراسة الميدانية التي أجريت أف القيـ السوس
 التغيير التنظيمي و مقاومتو والذؼ تحدثو المؤسسة كحتمية أو ضرورة تفرضو المتغيرات المعاصرة. تجاها

 المؤسسة. –مقاومة التغيير التنظيمي  –التغيير التنظيمي  –الثقافة التنظيمية  -الثقافة  –القيـ السوسوثقافية  الكممات المفتاحية:

Résumé de l'étude: 

      Le but de cette étude est de tenter de découvrir le rôle joué par les valeurs socioculturelles dans la 

résistance au changement organisationnel, en se basant sur la question de savoir si les valeurs 

sociologiques des travailleurs ont un rôle à jouer dans la résistance au changement organisationnel 

dans l'usine de Lafarge Holceem Cement hamam adlalet – M' sila. 

      Pour atteindre les objectifs de l’étude, le chercheur a conçu le formulaire d’interview comme un 

outil de collecte de données pour un échantillon de (109) travailleurs de l’institution étudiée, sur la 

base d’une approche descriptive analytique servant de forme d’analyse et d’explication pour décrire le 

phénomène étudié et l’analyser avec précision. Le chercheur a conclu à travers l’étude de terrain que 

les valeurs sociologiques des travailleurs jouent un rôle de référence et sont proches de la direction du 

changement organisationnel et de sa résistance, que l’institution parle d’impératif ou de nécessité 

imposée par les variables contemporaines. 

Mots-clés: valeurs socioculturelles - culture - culture organisationnelle - changement organisationnel - 

résistance au changement organisationnel - institution. 

Study Summary: 

      The aim of this study is to attempt to uncover the role played by sociocultural values in resisting 

organizational change, based on the question of whether the sociological values of the workers have a 

role in resisting the organizational change in the factory of Lafarge Holceem Cement hamam adlalet – 

M' sila. . 

      In order to achieve the objectives of the study, the researcher designed the interview form as a data 

collection tool for a sample of (109) workers in the institution under study, based on analytical 

descriptive approach as a form of analysis and explanation to describe the phenomenon studied and 

analyze it accurately. The researcher concluded through the field study that the sociological values of 

the workers play a reference role and are close to the direction of organizational change and its 

resistance, which the institution is talking about as imperative or necessity imposed by contemporary 

variables. 

Keywords: sociocultural values - culture - organizational culture - organizational change - resistance 

to organizational change - institution. 
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