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لله وكفى  الحمد 
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 والصلاة والسلام على الحبيب المصطفى وأهله ومن وفى أما بعد:

كان له الفضل  الذيإلى صاحب السيرة العطرة والفكر المستنير 

 صاحبة الوجه الطيب والأفعالوالأول في بلوغي التعليم العالي، 

جميع من وقف إلى والحبية حفظها الله ورعاها الحسنة أمي 

سندا لي وا كان ذينيملكون إخوتي ال ابجواري وساعدني بكل م

الذي لم يتوان في الفاضل طوال مشواري الدراسي، وإلى أستاذي 

 .الأستاذ الدكتور: بن خالد جمال لانجاز هذا العمل مد يد العون
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 مقدمة:

ا فراد بمبادئها التنظيمية تحفظ لها هويتهالأإن تطور ونجاح التنظيمات مرهون بمدى تمسك 

إن ف، لذا مهحاجات إشباعومكانتها، ولذلك فإن الأفراد في المنظمات يسعون دائما إلى الوصول إلى قدر من 

وهذا  دراسة السلوك الأفراد في المنظمات يمكن من التعرف على دوافعه وأهدافه وحاجاته وتوقعاته،

فراد بدوره يساعد المنظمة في التعرف على المعايير التي يمكن من خلالها أن تضبط سلوك هؤلاء الأ

فر توفهي سسة ن فلسفة المؤوهذه المعايير تمثل في مجملها قيم تنظيمية التي تعبر ع، للعمل بفعالية أكبر

 ختياراتالاطوط العريضة لتوجيه السلوك ، وكما يرى مقدم أن القيم التنظيمية هي أساسية في تحديد خال

ه ، بحيث نظاما للقيم وحيدا من نوع الاقتصاديةوتحفيز السلوك وصنع القرار ، ويشير إلى أن للمؤسسة 

 يشكل القوة الأساسية في كل مشروع .

يمثل  ويعتبر سلوك الفرد هو الوحدة الأساسية التي يقوم عليها سلوك المنظمة. فتصرف الأفراد

جميع فمصدر الحركة والدوافع لأداء وسلوك المنظمة ككل.وهذا مظهر من مظاهر النشاط والعمل فيها، 

ودرجة  خرينالتصرفات التي يبديها الفرد في العمل مثل مجيئه لمكان العمل وانتظامه وتفاعله مع الآ

ورضاه  استجابة للتوجهات والقواعد والأنظمة وقيامه ببذل الجهد في مهام  العمل ، كذلك انفعالاته

ما واستياؤه وغيرها من التصرفات تصدر عن الأفراد هي الأساس فيما تؤديه المنظمة من نشاطات و

ا السلوك هم طبيعة وخصائص هذتحققه من أداء، إن دراسة السلوك التنظيمي هامة بالنسبة للمؤسسة، إن ف

التعرف  لإدارة منيمكن أن يزيد من فعالية أداء العاملين كما أن دراسته تجعلنا أكثر فهما له ، لذا لا بد ل

شياء على طبيعة هذا السلوك وفهمه من أجل السيطرة والتحكم فيه من أجل توحيد السلوك أي حدوث الأ

السلوك  المعاني بمفهوم واحد يخدم ثقافة المؤسسة وتنسيق وبطريقة واحدة بين أعضاء المؤسسة ، وفهم

لموجه اذه القيم هفي العمل. كان هذا المنطلق للاهتمام بالقيم التنظيمية التي تسود بين العاملين حيث تشكل 

 الأساسي للسلوك . 

ا علاقتهة ومن خلال تلك القيم التي تسود العاملين في المنظمة يمكن أن نتعرف على القيم التنظيمي

 بضبط السلوك التنظيمي لدى العاملين في مؤسسة سويح لصناعة الأجر.

طار وبناء عليه ، تضمنت  دراستنا هذه على خمسة فصول ، فقد خصصنا الفصل الأول الذي يتضمن الإ

أهميته والعام الدراسة يحتوي على إشكالية للموضوع والأسباب التي دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع 

ة ، ذه الدراسهة والعملية، بالإضافة إلى الأهداف التي سعت إليها الدراسة والفرضيات التي اختبرت العلمي

 ثم تناولنا أهم الدراسات السابقة التي لها صلة بالدراسة .

ول  لمحور الأأما الفصل الثاني فقد تم التطرق إلى ماهية القيم التنظيمية ويحتوي على محورين أساسيين ا

ركزنا لتنظيمية واعام، أهميتها، مكوناتها، مصادرها، أنواعها أما المحور الثاني تناولنا القيم القيم بوجه 

ملين على العا فيها على شروط هذه القيم  ،أنواعها ، والمراحل التي مرت بها وأخيرا أثر القيم التنظيمية

 في المنظمات. 

هتمام لنا فيه أيضا محورين أولا افيما يخص الفصل الثالث الذي يتضمن السلوك التنظيمي وتناو

أهدافه،  المفكرين الإداريين بالسلوك التنظيمي من خلال التطور التاريخي للسلوك التنظيمي، أهميته،

يل أخيرا تعدخصائصه، وثانيا أدرجنا مكونات السلوك التنظيمي، مستوياته، ومتطلبات السلوكية للتنظيم، و

 السلوك في مجال العمل .

الاعتماد ولرابع فقد تناولنا فيه مجموع من الإجراءات المنهجية التي تم استخدامها أما الفصل ا 

مجال عليها أثناء انجاز هذا البحث، وهي مجالات الدراسة، كالمجال الجغرافي والمجال البشري وال

، دراسةالزمني، وكذلك المنهج المتبع هو المنهج الوصفي التحليلي الذي كان ملائم لطبيعة موضوع ال

لملاحظة بالإضافة إلى جملة من الأدوات الثانوية التي استعنا بها في جمع البيانات والمعلومات، كا

لبه وء ما تتطوالمقابلة والاستمارة، وكذا العينة التي تم اختيارها كعينة تمثيلية لمجتمع الدراسة في ض

مية بيانات ك يل هذه البيانات إلىالبحث وكيفية اختيارها ، فضلا عن الأساليب الإحصائية المستخدمة لتحو

. 



 مقدمة

 

 
 ب

أما الفصل الخامس والأخير فقد خصص لعرض وتحليل البيانات الميدانية، أولا تم عرض وتحليل 

نتائج الدراسة، وثانيا مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات، وثالثا اقتراح النتائج والتوصيات وتليها بعد 

 ها في هذه الدراسة وأخيرا الملاحق.  ذلك  الخاتمة ثم قائمة المراجع المعتد علي



 

 

 

 

 
 

الجانب النظري 

 للدراسة

الفصل الأول: 

المقاربة 

المنهجية 

للدراسة النظرية
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 أولا: الإشكالية
يعتبر التغيير في المنظمات العالمية المعاصرة وليس الاستقرار هو الفكر السائد حيث تعتبر قضية 

إجراء تعديلات أو تغيرات شاملة في توجهاتها وأنشطتها، التغيير خاصة بتلك المؤسسات التي تحاول 

فبعض المؤسسات تفصل القيام بالتعديل البطيء والذي لا يصاحبه أي مشكلات مع العاملين في المؤسسة، 

 نوهناك مؤسسات أخرى تفضل القيام بالتعديل الجوهري، مما يستوجب على المديرين الاستراتيجيي

مناسبة، فيؤكد لينين على ضرورة تخلي المدير  استراتيجيةلعمل على إيجاد استخدام أساليب التغيير، وا

بمجموعة من الصفات مثل المهارة في التسيير وحصوله على المعارف المتخصصة في ميدان العمل التي 

تساعده على اتخاذ القرارات اللازمة التي تخدم مصلحة التنظيم وكذا مصلحة العمال، وبذلك يكون قادرا 

وفير جو نفسي واجتماعي مناسب للعمل، وأن يقتصر اهتمامه فقط بزيادة الإنتاج، بل عليه أيضا على ت

 1الاهتمام بشؤون الإدارة والتسيير وكذا أن يكون قادرا على تحمل المسؤولية.

وقد تبنت معظم المؤسسات الحالية أربعة أنواع رئيسية من عمليات التغيير الإستراتيجي، وهي:  

 سة، إعادة الهيكلة، التجديد والتحديث، إدارة الجودة الشاملة.إعادة الهند

فتعتقد الكثير من المؤسسات أن النجاح يعني عرض سلع وخدمات بشكل أسرع وأفضل نوعية  

هذا  خدمات ما بعد البيع إرضاء المستهلك، ولكن منذ أزيد من عشرية كاملة استبدلت مبادئ الجودة

لى حد ما الحصول على سلع أو خدمات ذات جودة أو نوعية عالية تطابق إالمفهوم أو الاعتقاد فبدلا من 

المهام ومجموعة من المواصفات والخصائص، فأصبح الاهتمام بالتغيير التنظيمي يتم في جميع العمليات 

 والمراحل بالمؤسسة، وهذا ما يطلق عليه بمفهوم التغيير التنظيمي.

من المؤسسات تحد من فرض تحقيق الأهداف التي وعليه فإن القيود والضغوطات في الكثير  

، فتجد قامت من أجلها المؤسسة، وهي تفرض عليها إعادة النظر في تنظيمها وإدارتها وموردها البشري

تغيرات  المؤسسات الأكثر نجاحا هي تلك القادرة على إحداث التغيير السريع والفعال الذي ينطوي على

 جوهرية تدوم طويلا.

فرضتها  ةغيرها من بلدان العالم الثالث تواجه في الفترة الراهنة تحديات اقتصاديو الجزائر ك 

حت تمارس التحولات الاقتصادية العالمية، وتقف ورائها الدول الرأسمالية الصناعية الكبرى، التي أصب

جيعها تش ضغوطا عن طريق المؤسسات المالية العالمية )البنك العالمي، صندوق النقد الدولي(، ومن أجل

 على القيام بإصلاحات اقتصادية شاملة

وهذا يدل على أن هناك مجموعة من الإصلاحات الاقتصادية هي المحرك الرئيسي لعولمة رأس  

 المال ويتضح هذا الأمر من خلال الدعم الذي تقدمه لها مؤسسات التمويل الدولية.

لاستراتيجيات لا تنحصر على القائد إذ لا بد من تطبيق استراتيجيات للتغيير التنظيمي، وأن هذه ا 

 وصياغتها وحده بل تتعداه إلى المرؤوسين، لأجل تحسين العلاقات داخل المؤسسة وترشيد اتخاذ القرارات

مؤشرات بشكل يتناسب والأهداف المستقبلية للشركة، مع الأخذ بعين الاعتبار كل الظروف المحيطة وال

 الضغط أو ة السليمة التي لا تحتوي على أي إشارة من إشاراتالتي لها علاقة وطيدة بالقرارات الإداري

 التسلط التي تتخذ من طرف المؤسسة للوصول إلى أهداف ونتائج مرضية.

خاصة ما تعلق منها بالثقافة ، من هذا المنطلق ومن خلال محاولة تبني حلول مناسبة لهذه المشكلة 

رف لميدان للتعوهو الأمر الذي يدفع البحث الراهن للنزول إلى ا، المرسخة والمترسبة لدى الأفرادالقيمية 

 : التساؤل المحوري الذي مفادهأبعاد القيم التنظيمية، من خلال عن قرب على 

 التساؤل الرئيسي: 

 ؟هل للقيم التنظيمية دور في الحد من مقاومة التغيير التنظيمي 

 التساؤلات الجزئية: 

  ؟ التنظيمي الحد من مقاومة التغييرفي هل يساهم البعد الإنساني 

  ؟ التنظيمي الحد من مقاومة التغيير فيهل يساهم الاحتواء والترابط 

  ؟ التنظيمي الحد من مقاومة التغيير فيهل يساهم المناخالتنظيمي 

                                                             
 .60، ص 1990، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، التنظيمالإيديولوجيا ونظرية سعد عيد مرسي بدر:  -1



 يةالنظر للدراسةالمقاربة المنهجي  .....................الفصل الأول:.....
 

 
6 

 فرضيات الدراسة -ثانيا

 الفرضية العامة: 

 التنظيمي. في الحد من مقاومة التغيير التنظيمية دور للقيم 

 الفرضيات الجزئية: 

  التنظيمي في الحد من مقاومة التغييريساهم البعد الإنساني 

عاية نجاز، الرونكشف عنه بالمؤشرات التالية )الاحترام والتقدير، العدالة، التنسيق، التكامل، تشجيع الا

 الاجتماعية(

  التنظيمي الحد من مقاومة التغيير فييساهم الاحتواء والترابط 

 اذ القرار(بالمؤشرات التالية )التمكين، تطوير العاملين، العمل الجماعي، المشاركة في اتخونكشف عنه 

  التنظيمي الحد من مقاومة التغيير فييساهم المناخالتنظيمي 

 ونكشف عنه بالمؤشرات التالية )الممارسات الإدارية، نظام الإشراف، الاتصالات، المكافئات(

 أسباب اختيار الموضوع :ثالثا: 
عمومية من بين الأسباب الداعية لاختيار هذا الموضوع هو ظهور بعض المظاهر السلوكية داخل مؤسساتنا ال -

 وتجعلها سلوكيات فعالة. تخاصة، فكان لا بد من تشخيصها وذلك بالبحث عن قيم تضبط هذه السلوكيا

مية القيم ارتباطا مباشر بأهالتي يصدرها الأفراد ترتبط  تالرغبة في معرفة ما إذا كانت هذه السلوكيا -

 ي تساهم فيالتنظيمية التي ترتكز عليها المؤسسة كميكانزمات أو موجهات في التأثير على سلوك العامل والذ

 تحقيق أهداف المؤسسة .

 إعطاء هذا الموضوع قسطا من الاهتمام والدراسة نظرا لأهميته في فعالية أي مؤسسة.  -

 رابعا: أهمية الدراسة

ل ية في المجاهذه الدراسة أهميتها من أهمية الموضوع في حد ذاته، حيث تعد القيم من القضايا الحيوتكتسب  -

ف المنظمة التنظيمي، وما تحتويه من دور في توجيه سلوك العاملين، مهما اختلفت ثقافاتهم نحو تحقيق أهدا

 ك التنظيميوجهات الأساسية للسلوبشكل تكاملي على ضوء قيمها التنظيمية، بالإضافة إلى أنها تعتبر من الم

 وضابط لتوجهات الفرد.

لتنظيمية تساعد هذه الدراسة أيضا في معرفة الأساليب والطرق المستخدمة في ضبط سلوك العمال والقيم ا -

جزء  ا حتى تصبحالسائدة لدى المؤسسة ميدان الدراسة، حيث تقوم هذه القيم بتعليمها للعاملين على الالتزام به

 سلوكهم.من 

ر ومة التغييتنبع أهمية هذه الدراسة من أهميتها في التنظيمات لأن موضوع القيم التنظيمية والحد من مقا -

 التنظيمي من أهم العوامل التي تؤثر في نجاح وفعالية أي تنظيم.

 في كونه يتطرق لموضوع مهم في الوقت الحاضر أين تواجه المنظماتأيضا تبرز أهمية هذا البحث  -

مر أصبح التغيير في ظل كل هذه الظروف أ لذاحدة المنافسة.  اشتدادها تعوبات وتغيرات سريعة فرضص

 قيمم بالمفروض ومحتم على كل منظمة إن هي أرادت البقاء والاستمرار، مع ضرورة التنبيه لزيادة الاهتما

 .ظمةفيها أعضاء المن التي يشتركوالثقافات التنظيمية والتي تعبر عن مجموع الاعتقادات والتوقعات 

 أهداف الدراسة : خامسا

مي لدى غييرالتنظيتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على القيم التنظيمية السائدة ودورها في الحد من مقاومة الت  -

 المؤسسة ميدان الدراسة من خلال:

 ل الأجراء.الاجتماعية للعمامعرفة القيم التنظيمية السائدة لدى العاملين بالصندوق الوطني للتأمينات  -

 .الكشف عن العلاقة بين القيم التنظيمية السائدة ودورها في الحد من مقاومة التغييرالتنظيمي -
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الكشف عن حتمية التغيير وضرورته لكل منظمة في ظل التحديات والمنافسة القوية التي تعيشها، و إبراز  -

 . التغيير المطبقأسباب مقاومته وطرق التغلب عليها وعوامل نجاح 

ل ور والعنصر الفعاهو المح عامل، ولما كان اليالتنظيمالتغيير  في الحد من مقاومةالتنظيمية  قيمإبراز دور ال-      

تغيير ه اتجاه الفي عملية التغيير، جاءت دراستنا هذه لمحاولة فهم الدور الذي يشغله الفرد والموقف الذي يبدي

تم سيا ، وهو مبها السائدة أو المتشبع التي تمليها عليه الثقافة التنظيمية هوسلوكياتبناء على قيمه واتجاهاته 

ية التغيير ومواقفه اتجاه عمل والأحدبآرائهللعنصر البشري  الانتباهالدراسة من خلال لفت هذه إبرازه في 

 مؤسسة ميدان الدراسة.داخل الأو مقاومته التنظيمي 

 تضبط المفاهيم والمصطلحا: سادسا

 القيم التنظيمية  .1

 مفهوم القيم:  .1.1

كان م هذا في مفأصلها قوم، وأصل القيمة الواو، ومنه قومت الشيء تقويما وأصله أنك تقي مفهوم القيم لغة: -أ

 ذاك.

  قال ابن فارس: القاف والواو والمقيم صحيحان ، يدل أحدهما على جماعة ناس ـ قوم وأقوام ـ وربما

 1على انتصاب أو عزم ـ قام قيام استعير في غيرهم ، والأخر

 لما يعمد  دوقال الراغب: في المفردات "القيام والقوام": اسم لما يقوم به الشيء ويثبت كالعماد والإسنا ،

 2ويستند به .

 { قيّما ...{ 1قال تعالى: }الحمد الله الذي أنزل على عبده الكتاب ولم يجعل له عوجا }

الكتاب على انه كامل من جميع الوجوه وهي نفي العوج عنه معنى قيم هو وصف هذا 3(2)الكهف،

 4واثبات انه قيم يقتضي انه لا يخبر ولا يأمر إلا بأجلّ الإخبار التي تملأ القلوب معرفة وإيمان وعقلا.

 ب ـ مفهوم القيم اصطلاحا:    

   تعرف القيم على أنها مجموعة مبادئ وضوابط سلوكية أخلاقية، تحدد تصرفات الأفراد والمجتمعات ضمن

 5مسارات معينة ، إذ تصبها في قالب مع عادات وتقاليد وأعراف المجتمع.

  وتعرف أيضا: بأنها مجموعة من الفلسفات، المعتقدات والافتراضات، والمبادئ والتوقعات، والاتجاهات

 6عد السلوك، التي تربط أي مجتمع في شكل وحدة متماسكة.والقوا

 وتعرف أيضا "مستوى أو معيار للانتقاء من بين بدائل أو ممكنات اجتماعية متاحة أمام الشخص 

 7اجتماعي في الموقف الاجتماعي.

 اد وتعرف القيم على أنها "هي نتيجة تفاعل مجموعة من الأفكار والخبرات والتجارب مما يؤدي إلى إيج

 8نسق من الأحكام الثابتة نحو مختلف جوانب الحياة"

 مفهوم القيم التنظيمية :  .2.1

  تعرف القيم التنظيمية بأنها "القيم التنظيمية التي تعكس أو تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل، بحيث تعمل

 .9هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة

                                                             
  168، ص  1978، دار الفكر ، بيروت ، لبنان ،  القاموس المحيطالفيروز أبادي :    - 1
  417ـ 416، ص ص  1997، دار المعرفة للطباعة والنشر والتوزيع ، بيروت لبنان ،  المفردات في غريب القرآنالراغب الأصفهاني :  -2

 ((.2، الآية )) سورة الكهفالقرآن الكريم :  -3

،ص    2003،الجزائر ، 1، دار ابن الحرم ، مجالس الهدى للإنتاج والتوزيع ، ط تيسير الكريم الرحمن في تفسير كلام المنانعبد الرحمن بن عبد الناصر :  -4

443 . 

 19، ص 1999،  1، مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع ، بيروت ، ط  القيم الثقافية والتسييرغياث بوفلجة :  -5

 .110، ص 2004، دار المحمدية العامة ، الجزائر ،  إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميناصر دادي عدون :  -6

 1978، عالم المعرفة ، سلسلة كتب ثقافية شهرية ،  الصادرة عن المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب ،الكويت ، ارتقاء القيمعبد اللطيف محمد خليفة :  -7

 .33،ص 

 . 185ـ  184، ص ص  2001، دار الأمة ،  1،ط إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش ،  -8

، دراسة تطبيقية على العاملين بالخدمات الطبية مدينة الرياض ، رسالة لنيل شهادة ماجستير في  اءة الأداءالقيم التنظيمية وعلاقتها بكفخالد بن عبد الله الحنيطة :  -9

 .28، ص  2003العلوم الإدارية ، تحت إشراف د/ هاني يوسف خاشقجي ، كلية الدراسات العليا قسم العلوم الإدارية ، جامعة نجران ، مكة المكرمة ،
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  أن القيم التنظيمية "تعكس الخصائص الداخلية للمنظمة فهي تعبر عن فلسفة المنظمة وتوفر ويرى المقدم

 .1الخطوط العريضة لتوجيه السلوك"

 وتوجهات معينة ومتعارف  تالقيم التنظيمية تمثل تفاهم مشترك في منظمة ما أو بيئة عمل على سلوكيا

 2تعاون بين الزملاء.عليها مثل الاهتمام بإدارة الوقت واحترام العملاء وال

ضمن مناخ  مما سبق يمكن تحديد التعريف الإجرائي للقيم التنظيمية بأنها تشمل مجموعة القيم في منظمة ما  

جيه وضبط تنظيمي معين التي تعكس ثقافة أي منظمة وتعتبر أحد مكوناتها الأساسية، وتعمل هذه القيم على تو

حترام ين وقيمة الوقت ، قيمة العدالة بين العاملسلوك العاملين وفق أهداف المنظمة ومن هذه القيم قيمة احترام ا

 إجراءات الأمن.  

 مقاومة التغيير التنظيمي .2

شير ؛ فهو مصطلح يchange Resistance وأما عن مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسات والشركات

تتعارض مع  التغييراتهذه  أن الإدارةلاعتقادهمالتي تعلن عنها  يللتغييراتإلى "رفض الموظفينالعلني أو السر

 ، سري مصالحهم الشخصية أو المصلحة العامة، وقد يعبر الموظفون عن مقاومة التغيير بشكل فردي أو جماعي

 3.أنشطة باردة أو عدوانية أو خجولة" خلالأو علني، ومن 

عليه حتى ولو  اعتادوا"رد فعل طبيعي في البداية على التغيير بسبب أن الناس يجبون ما  أيضاأنهاويمكن تعريفها 

 -4كان سيئا من وجهة النظر الشخصية المنطقية فالتغيير يهدد أنماط عالقات وأساليب ومصالح قائمة" 

ير أو ظفين عن التغييعني امتناع المو  (resistance  change ) الذي يعرف باسمالتغيير   مةومقا  مصطلح  إن 

ية إن لتغيير علنعدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون إلى المحافظة على الوضع القائم. وقد تكون مقاومة ا

نا، والتغيير عل  أدرك الفرد أن التغيير ضار بمصالح النظام، أو كان له من عناصر القوة ما يجعله يرفض التحول

مستترة  قاومة سريةو بالإضراب أو التلويح بطلب النقل أو بالاستقالة، وقد تكون المفيبادر بالاحتجاج أو التباطؤ أ

هر أو ضمنية إذا أدرك الموظف أن التغيير يهدد مصالحه الخاصة فقط ولن يسبب مشاكل للآخرين، وقد تظ

دة ، زيالمرضاسبب للعمل، زيادة الغياب ب المقاومة بأشكال مختلفة مثل عدم الانتماء للمنظمة، انعدام الدافعية

 .أسلوب العمل  الأخطاء في

 الدراسات السابقة الخاصة بمتغير القيم التنظيمية:: سابعا
ة فية النظريتساهم الدراسات السابقة مساهمة قيمة في إنجاز أي دراسة أو بحث ، حيث تزود الباحث بالخل      

ع اختيارنا وفي هذا الجزء وقللدراسة وتساعد ه في انتقاء منهجية لبحثه ، كما تعطي معنى للموضوع المتناول 

 وضوعنا المتناول بصلة.على أربع دراسات والتي تم اختيارها على الأساس أنها تمت م

 الدراسة الأولى دراسة خالد بن عبد الله الحنيطة:

طبية الخدمات الببعنوان القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء وهي دراسة ميدانية قام بها على العاملين 

 حول تمحورت إشكالية بحثه 2004ـ 2003لمدينة الرياض ، تحت إشراف الدكتور هاني يوسف ناشفجي، سنة 

اض ، أما مدينة الريعلاقة القيم التنظيمية وكفاءة الأداء لدى العاملين في الخدمات الطبية بوزارة الدفاع وطيران ل

م قد كانت حجالمجال الجغرافي فقد اختار الباحث وزارة الدفاع والطيران لمدينة الرياض، أما المجال البشري ف

الوصفي  دراسة أساليب منهجية متعددة استخدم الباحث المنهجمبحوث ، وقد اتبعت ال 385عينة بحثه تقدر بـ 

لاستمارة االتحليلي بأسلوبه المسحي ، كما استعان الباحث بأدوات البحث لجمع البيانات حول الموضوع كأداة 

لعينة اوالملاحظة ، وبالنسبة لعرض الجداول فقد استعمل جداول البسيطة أما نوع العينة فقد اختيرت حسب 

 ئية الطبقيةالعشوا

 واعتمد على ثلاث فرضيات هي: 

 الفرضية الأولى: القيم التنظيمية المتعلقة بأسلوب إدارة الخدمات الطبية 

 الفرضية الثانية: العلاقة بين القيم وكفاءة الأداء لدى العاملين في الخدمات الطبية

                                                             
 .28مرجع نفسه : ص  -1

ات غزة ، تحت م العالي محافظ، دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعلي دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونيةإيهاب فاروق مصباح العاجز :  -5

 .18، ص 2011 ،الجامعة الإسلامية، غزة  إشراف د/يوسف عبد العطية بحر، رسالة لنيل شهادة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال،

 Arab م،2023 –شباط  – 2العدد اثنان وخمسون تاريخ الإصدار:  –مقالة الإصدار السادس  "التغيير التنظيمي ومقاومة التغيير" م. لانا خالد خلف الحسبان: -3

Journal for Scientific Publishing (AJSP) 03/2024/ 28. تمت مراجعته في 476، ص 

 



 يةالنظر للدراسةالمقاربة المنهجي  .....................الفصل الأول:.....
 

 
9 

 الفرضية الثالثة: العلاقة بين القيم التنظيمية وكفاءة العام 

 تائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي:ومن الن

 الرغبة في انجاز الأعمال اليومية  -

 تحمل المسؤولية عن العمل الشخصي  -

 الاعتماد على الذات في انجاز الأعمال  -

 النشاط أثناء الدوام  -

 التقيد بأوقات الدوام  -

 توظيف الدراسة : 

هدف في تم اختيار هذه الدراسة كونها تشترك مع متغير القيم التنظيمية الذي هو موضوع بحثنا الذي ي

لفرضيات اي في بناء البحث عن العلاقة القائمة بين القيم التنظيمية والحد من مقاومة التغيير للعامل وهذا ما أعانن

 والفهم أكثر عن الموضوع 

 سالم الزهراني : الدراسة الثانية عبد الله بن أحمد

م أث، بجامعة بعنوان نموذج مقترح بين القيم الشخصية والقيم التنظيمية وهي دراسة ميدانية قام بها الباح

ة والقيم تمحورت إشكالية بحثه حول التوافق بين القيم الشخصي 2010 -ـ2009القرى بمكة المكرمة، كانت سنة 

 338بـ  بحثه تقدر السعودية، والمجال البشري فقد كانت عينة الدراسةالتنظيمية للعاملين بمؤسسات التعليم العالي ب

ستعان مبحوث، وقد اتبع الباحث أساليب وطرق منهجية حيث استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، كما ا

يطة بسجداول البأدوات منهجية كأداة الاستمارة والملاحظة والمقابلة، أما بالنسبة لعرض الجداول فقد استعمل ال

 والمركبة ، أما اختيار العينة فقد اختار حسب طريقة العينة العشوائية.

 أما فرضيات الدراسة فقد قام الباحث بتحديد أربع فرضيات وهي:

 الفرضية الأولى: ما المقصود بالتوافق القيمي ودوره في العملية الإدارية بشكل عام

 ة.املين بمؤسسات التعليم العالي بالسعوديالفرضية الثانية: أثر القيم الشخصية على سلوك الع

 ية.الفرضية الثالثة: أثر القيم التنظيمية على سلوك العاملين بمؤسسة التعليم العالي بالسعود

ة لين بمؤسسالفرضية الرابعة : النموذج المقترح لتحقيق التوافق القيمي بين الشخصية والقيم لدى العام

 التعليم العالي بالسعودية.

 تائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي:ومن الن

   أن للقيم التنظيمية والشخصية تأثير مباشر على أداء السلوك القيادي في منظمات العمل 

  ن مأن التعارض بين القيم الشخصية والقيم التنظيمية يؤدي إلى صراع قيمي وتنظيمي مما يقلل

 الإنتاجية ويؤدي إلى انخفاض الرضا الوظيفي للعاملين.

   واء.لى حد السعأن القيم المشتركة بين المنظمة والأفراد تعتبر مصدرا أساسيا لفاعلية الفرد والمنظمة 

  . أن النموذج التوافق يقوم على مبدأ الجمع بين الأنساق القيمية 

 توظيف الدراسة :

القيم  تم اختيار وتوظيف هذه الدراسة في موضوع بحثنا ، كونها تركز على العلاقة القائمة بين

ا د، وهذا مالتنظيمية والقيم الشخصية ، حيث مزيج هذه الثقافتين يعكس أداء المنظمة والفرد في آن واح

خل ساعد في فهم القيم التنظيمية من حيث مصادر ها وخصائصها ودورها في توجيه سلوك الأفراد دا

 المنظمة.

 الدراسة الثالثة منصور بن نايف العيتبي: 

نظرهم  مية وأثرها في الممارسات السلوكية لدى طلبة جامعة نجران من وجهةبعنوان القيم التنظي

، هدفت هذه  2010ووجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، قام بها الباحث بجامعة نجران، كانت سنة 

الدراسة للكشف عن مستوى القيم التنظيمية لدى طلبة جامعة نجران ومعرفة درجة تأثيرها على 

 لتدريس.امن الطلبة وأعضاء هيئة  947ديهم ، طبقت هذه الدراسة على عينة بلغت الممارسات السلوكية ل

يس واعتمد على فرضية مفادها: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أعضاء هيئة التدر

ـ الجمالية ـ ية الاقتصاد والطلبة وبين القيم التنظيمية الثمانية ) الدينية ـ الفكرية ـ التعليمية ـ الاجتماعية ـ

 الوطنية ـ الأخلاقية (
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 ومن النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي:

  ا في هذا القيم التنظيمية لدى طلبة نجران تتوافر بدرجة متوسطة وأن أكثر القيم التنظيمية توافر

قتصادية، الا المستوى من وجهة نظرهم هي قيم الوطنية ، الأخلاقية التعليمية ، الاجتماعية الجمالية ،

 الدينية ، الفكرية على التوالي.

  جهة نظر القيم التنظيمية تؤثر في الممارسات السلوكية بدرجة كبيرة وأن أكثر القيم تأثيرا من و

 أعضاء التدريس هي القيم الدينية، التعليمية، الوطنية. 

  قية بالطلبة في  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إدراك الأعضاء لتوافر القيم التنظيمية لدى

 المستويات ، كذلك تتوافر لدى المختصين في الجانب الأدبي.الأخلاقية ، الاجتماعية. 

  ن الأعضاءتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في إدراك الأعضاء لتوافر القيم التنظيمية لدى الطلبة بي 

 لعلمي.اين في الجانب المختصين في الجوانب العلمية والمختصين في الجوانب الأدبية لصالح المختص

  ن الأعضاءتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في إدراك الأعضاء لتوافر القيم التنظيمية لدى الطلبة بي 

 الذكور والإناث لصالح الإناث.

  لوطنية تصادية، اأنه من وجهة نظر الطلبة توافرت القيم الدينية ، الفكرية، الاجتماعية، الجمالية، الاق

كثر الذكور أ لإناث أكثر من توافرها لدى الذكور من حين توافرت القيم التنظيمية لدى،الأخلاقية لدى ا

اث ة لدى لإنمن توافرها لدى الإناث ، بينما من وجهة نظر أعضاء التدريس فجميع القيم السابقة متوافر

 أكثر من توافرها لدى الذكور.

   يهم .لسلوكية لدالتأثير الإيجابي في الممارسات االقيم التنظيمية المتوافرة لدى الطلبة غير كافية لإحداث 

 توظيف الدراسة :

سات لى الممارتم اختيار هذه الدراسة على أساس النتائج المتوصل إليها حول تأثير القيم التنظيمية ع

نطلق أن السلوكية لدى الطلبة وأعضاء هيئة التدريس بدرجة كبيرة وهذا ما ساعدنا في وضع فرضية من م

 ا علاقة في الحد من مقاومة التغيير داخل المؤسسة.القيم له

 الدراسات السابقة الخاصة بمتغير مقاومة التغيير:

الجزائرية  واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعةبعنوان :(2018)الدراسة الأولى دراسة سماتي حاتم

ت دراسة ميدانية بكل من جامعتي تيار من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين(LMD)في ظل تطبيق نظام

جامعة محمد خيضر  2018-2017وبسكرة أطروحة دكتوراه في تخصص علم النفس العمل والتنظيم 

 بسكرة

لـى أربـع عأسـتاذا و أسـتاذة بجـامعتي بسـكرة و تيـارت و  143علــى عينــة قوامهـا  أجريت الدراسة

ت، كليـــة اللغـــا و التجاريـة و علـوم التسـيير، كليـة الآداب و كليات من كل جامعـة )العلـوم الاقتصـادية

للتعـرف علـى  ة(، وذلـكالحقـــوق و العلـــوم السياســـية، كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيا

ت ـن عبـاراممـدى التجـانس الـداخلي لأداة البحـث بحسـاب معـاملات الارتبـاط بـين درجـة كـل عبـارة 

رجـة اط بـين دالمحـور و الدرجـة الكليـة للمحـور الـذي تنتمي إليه من ناحية، وحسـاب معـاملات الارتبـ

 حية أخرىكـل عبـارة مـن عبـارات أداة البحث و درجة جميع العبارات التي تضمنتها أداة البحث من نا

 ان نلخصها في النقاط التاليةخلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج التي يمكن وقد 

 موعــة مــنيســتعمل الأســاتذة بجــامعتي محمــد خيضــر ببســكرة و ابــن خلــدون بتيــارت مج •  

 الأساليب بهدف التعبير عن عدم تقبلهم لنظام التعليم العالي الجديد

بن خلدون يضـر ببسـكرة و اتوجد مجموعة من الأسباب أدت إلى مقاومة الأسـاتذة بجـامعتي محمـد خ •  

 بتيارت تغيير نظام التعليم العالي الجديد

ـــارت لـــدون بتييحبـــذ الأســـاتذة الجـــامعيون بجـــامعتي محمـــد خيضـــر ببســـكرة و ابـــن خ •  

ـيم العالي تعلـام المجموعــة مــن الإســتراتيجيات بهــدف التقليــل مــن درجــات مقــاومتهم لتغييــر نظــ

 الجديد

ـة هـام إداريـمتوصلت الدراسة كذلك إلى وجـود فـروق دالـة بـين كـل مـن الأسـاتذة الـذين يمارسـون  •  

ذة غير ة بالأساتبالإضــافة إلــى مهمــة التــدريس فــي مســتوى مقاومــة التغييــر التنظيمــي مقارنــ

 حهم في كل محاور الاستبيانالإداريين و الذين كانت النتيجة لصال
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ضــر ــتاذ محاأس،توصـلت الدراسـة كـذلك إلـى وجـود فـروق دالـة بـين رتـب الأسـاتذة ) أسـتاذ مسـاعد أ •

 يميو أســتاذ التعلــيم العــالي ( فــي مســتوى مقاومة التغيير التنظ ،ب، أســتاذ محاضــر أ

ياة ، يعـة و الحبين الكليـات ) كليـة العلـوم الدقيقـة و الطب توصلت الدراسة كذلك إلى وجود فروق دالة •

في  (التسيير  والحقوق و العلوم السياسية، كلية الآداب و اللغات، كلية العلـوم الاقتصـادية و التجارية 

 مستوى مقاومة التغيير التنظيمي

مد جامعة مح ذةوأساتة ابـن خلـدون د فـروق بـين أسـاتذة جامعـونتيجـة تفيـد بوجـ إلىتوصـلت الدراسـة  •

 .ر على مستوى مقاومة التغيير التنظيميضخي

مة لدى أداء المنظ ةى كفاءلأثر مقاومة التغيير التنظيمي ع:(2014)دراسة اليوسفي الدراسة الثانية 

  .سوريا يفن يلالعام

ذا ، وكسوريا يفن يلأداء المنظمة العام ةى كفاءلعهدف من هذه الدراسة معرفة أثر مقاومة العاملين ال نكا

مستوى ق بين العاملين في مقاومتهم للتغيير تبعا لمتغيرات الجنس، السن، الخبرة، والة الفرودراس

اسة والتي الدر ليهماستمارةـ توزيع عم ت ن، والذيعاملا 343عينة الدراسة حوالي محجـ التعليمي، و بلغ

 ليل الإحصائي.للتح استمارة صالحة331ا هاسترجع من

ضتهم من  خلال معارر ه، ويظو من أهم نتائج الدراسة أنها وجدت مقاومة من طرف العاملين للتغيير

يلهم تفض النتائج وكذا نض النظر عللقوانين التي لا تخدمهم ، وكذا بحثيهم عن المكتسبات الشخصية بغ

 . .محاولة مواكبة التطورات الحديثة نـ دوم القائ نروتيلل

ء أدا أن هناك علاقة ارتباط متينة وعلاقة عكسية بين مقاومة التغيير وكفاءة ت أيضا إلىلوصكما ت

 من %68 نما انخفض أداء المنظمة حيث ألتغيير كلل نيلما زادت مقاومة العاملالمنظمة، أي ك

 أخرى.ب نالحاصل في كفاءة أداء المنظمة يفسره مقاومة العاملين للتغيير والباقي يعزى لأسباالتباي

 فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات إجابات العاملين في مقاومتهمت أيضا إلى عدـ وجود لكما توص

 1 )يميلوالمستوى التع نالجنس، الخبرة، الس)خصائص الشخصية لتغيير تبعا للل

 .بالجزائر التنظيمين السلوك الإشرافي و علاقته بمقاومة التغيير بعنوا : 2015دراسة ضيافالدراسة الثالثة 

ة الدراس الهدف من هذه الدراسة التعرف على أثر نمط السلوك الإشرافي المتبع  داخل المنظمة محلكاف 

ي داخل التعرف على الأهمية النسبية لعنصر السلوك الإشراف ى مقاومة التغيير التنظيمي و محاولةلع

ي، ر التنظيمادة لمقاومة التغييلتقليلأو الزين خلال اى المنظمة ملالمؤسسة الوطنية و ما مدى تأثيره ع

راسته على دتقلل من مقاومة التغيير التنظيمي. و اعتمد الباحث في  التي الإشرافية الأنماط هممعرفة أ

 ا:ذلك استعمل المنهج الوصفي و من أهم ـ النتائج التي تـم التوصل إليهوك الاستمارةوالمقامة

 الإشرافالعام.نمط ي المؤسسة هو الإشرافيالسائد فالنمط  همأ نأ -

 تفصيلي.هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مقاومة التغيير التنظيمي في حالتي الإشرافالعام وال -

 2الإشرافالعام.ت إلى قمة مقاومة التغيير التنظيمي بالنسبة لنمط لتوص -

لمؤسسات ى المقاومة التغيير التنظيمي دراسة تطبيقية ع نبعنوا : 2001دراسة الحربيالدراسة الرابعة 

 .العامة بمحافظة جدة السعودية

قادرة عمى  نمع التغيير، لتكو اول الباحث ما تواجهه المنظمات الإدارية المعاصرة من تحدياتا تنهوفي

فشل كثير  مقاومة التغيير الذي يقود إلى هتطوير تواجلا لهفالمنظمات في سعي .والاستمرارالبقاء والتطور 

حمل معه ضياع الجهد والوقت والموارد المالية والبشرية، وتحاول هذه برامج التطوير التنظيمي،وي من

لتغيير التنظيمي في المؤسسات العامة السعودية،وتحديد أكثر التعرف على أسباب مقاومة اة الدراس

                                                             
. مجلة جامعة تشرين وللبحوث أثر مقاومة التغيير عمى كفاءة أداء المنظمة لدى العاملين في سوريا.( 2014ليوسفي، أحمد وعمي درويش، رامز ) -1

 36العدد، 5ص ص،  171-193.والدراسات العلمية. سلسلة العموم الاقتصادية والقانونية. المجلد 
. دراسة ميدانية بمطاحن الحروش. رسالة دكتوراه غير منشورة، الإشرافي وعلاقته بمقاومة التغيير التنظيميالسلوك (2015ضياف، زين الدين ) -2

 .جامعة قسنطينة، الجزائر
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ود هوضع التوصيات المناسبة لتعزيز ج مثـ نرامج التطوير، وملب نفي مقاومة الموظفي اتأثير الأسباب

 :يف من أسباب مقاومة التغيير ولقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمهاالتطوير التنظيمي، والتخف

في  يرتأث الأسبابما أكثر هتغيير أهداف ال معرفة موعد هثقة الرئيس المباشر في مرؤوسيأن عدم   -

 مقاومة التغيير.

 .رامل الأخرى في المقاومة مثل ثؿ عدم توفر المعلومات الكافية عن التغييالعو همكما تسا -

زايا خوف من المجهول والشعور بفقدان المية التغيير، واللفي التخطيط لعم نمشاركة العامي موعد-

 غيير.اومة التامل مع مقتعلالتنظيمي ل دراك أهمية التغيير، وضعف الاستعدادإ مد التغيير، وعدالوظيفية بع

ر وعدد العم نمعنوية بي دلالةقة ذات وجود علا معد نلعينة الدراسة ع الإحصائيةج كما دلت النتائ -

ئج رت النتاهأظ نة أخرى ، في حيهج نة ومقاومة التغيير مهج نسنوات الخبرة والمستوى الوظيفي م

 التعليمي ومقاومة التغييرهل المؤ نمعنوية بي دلالةقة ذات وجود علا

ر لدي ة مقاومة التغييها في مواجهالقيادية دور نالأنماطبعنوا :2009دراسة خضر الدراسة الرابعة 

 نيلالعام

موظف وموظفة في جامعة الموصل  100موورئيس قسـن عميد ومعاو 100نتكونت عينة الدراسة م .

في في الجامعة. واستعمل الباحث المنهج الوصهم بشكل عشوائي وشملت جميع كليات اختيار متـ والذين

 : يلما يالمتوصل إليها النتائج  همأ نه الدراسة ومهذ

العمل وجميع دوافع مقاومة العاملين  للتغيير في حين  نحو هنمط القيادة الموجن وتأثير بي علاقةوجود  - 

تغيير، كما لل نيلوافع مقاومة العاموجميع د نيلعاملل ه نمط القيادة الموج نوتأثير بي علاقةر أي هتظ م ـل

 1.التغيير تبعا لتغيير نوع الدافع التحليل تباين موظفي جامعة في دوافعهم لمقاومة رت نتائجهأظ

 مجال الاستفادة من الدراسات السابقة:

 يكمن مجال الاستفادة من الدراسات السابقة كونها: 

 توظيف الدراسات السابقة:

 السابقة:تعقيب على الدراسات  -

حد الو  يميةالقيم التنظتعقيبا على الدراسات التي استعرضناها مما له علاقة بمتغيرات الدراسة في مجال 

 تحقيقها إلى سعت التي الأهداف باختلاف واختلفت تعددت قد الدراسات هذه أن يتضح. من مقاومة التغيير

 ناولت ما الدراسات هذه فمن فيها، تمت التي البيئات تناولتها، واختلاف التي الموضوعات واختلاف

 إلى هدف ام ومنها الأداء، مستوى على التعرف وسعى إلى القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء موضوع

يم التنظيمية القك مجتمعة الأهداف هذه تحقيق حاول ما ،ومنهاالقيم الشخصية والقيم التنظيمية المزج بين 

 .وأثرها في الممارسات السلوك

 لشخصية،ا والعوامل والثقافة، والبيئة باختلاف الزمن الدراسات هذه التحليل بين مستويات تباينت وقد

 صصكالتخ للمتغيرات بالنسبة الدراسة في نتائج اختلافات توجد وكذلك المستخدمة، القياس وأدوات

 .الخبرة الاجتماعية وسنوات والحالة التعليمي والمؤهل

لفية عن خوقد استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في الجانب النظري من خلال إعطاء      

 الموضوع وساهمت في توضيح أبعاد المشكلة وتوجيهها في مسار البحث العلمي وكذا أخذ نتائجها

 كمنطلقات نظرية في بحثنا هذا.

 في ا معه واختلفت أهدافها بعض في ابقةالس الدراسات من كثير مع الحالية الدراسة التقت وقد

، ظيمفي كل تنلدى القيم التنظيمية السائدة  مستوى عن الكشف على تركز أنها حين في الآخر، بعضها

 .الحد من مقاومة التغييرو  القيم التنظيمية بين العلاقة على والتعرف

 :التالي في السابقة الدراسات من الحالية الدراسة استفادت وقد

 الحالية الدراسة بموضوعات يتعلق فيما النظري الإطار كتابة 
                                                             

رة كلية الإدا –دراسة ميدانية في جامعة الموصل  - الأنماط القيادية، دورها في مواجهة مقاومة التغيير لدى العاملين( 2009خضر، حيدر سليمان ) -1

 -75،ص ص 14، العدد 19والاقتصاد. مجلة أبحاث كلية التربية الأساسية. المجلد 
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 الحالية بالدراسة الاستمارة الخاصة إعداد في السابقة الدراسات بعض من الاستفادة 

 التي الجوانب على التعرف في السابقة الدراسات بعض و اقتراحات توصيات من الاستفادة 

 .البحث تستحق

 اسة عداد الدروقاعدة أساسية في البحث وانطلاقة جيدة للباحثة لإ تعتبر الدراسات السابقة نقطة قوة

 الحالية وخاصة عند تحديد المشكلة.

 بيقيساهمت في الإثراء الفكري والإداري للجانب النظري لدراسة وصياغة وإعداد الجانب التط 

  الباحثة ساعدت في إعطاء صورة أولية ونظرة شاملة وكاملة لموضوع الدراسة مما سهل على

 في الانطلاق في الدراسة الحالية.

 ة مما ساهمت بشكل كبير في تصميم الاستبيان لمتغيري الدراسة وأيضا تحديد المنهجية الملائم

 فتح المجال للباحثة في إعداد المنهجية المتبعة.

 .ساعدت الباحثة في صياغة الفرضيات 

 مما ساعد لمستخدمة في الدراسة السابقةالمساعدة في الاطلاع على الأساليب والأداة الإحصائية ا 

 الباحثة على تحديد الأداة المناسبة لاختبار صحة فرضيات الدراسة الحالية.

 الاستفادة من المراجع الهامة للبحث مما يوفر عليه الكثير من الجهد والوقت 

 



 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني

الفصل الثاني:  القيم 

رؤية "التنظيمية 

 "تنظيمية سوسيو
 

"
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 تمهيد :

يث لمنظمة ،حتعتبر القيم التنظيمية من أهم مكونات الثقافة التنظيمية ، التي تعكس الخصائص الداخلية ل

مستوى  قتحدد هذه القيم النمط السلوكي للعاملين من أجل تحقيق الالتزام وخلق نوع من الولاء وتحقي

دد عالي من الرضا هذه كلها أهداف تسعى المنظمة إلى تعزيزها بوضع مجموعة من الضوابط التي تح

لفصل في هذا ا وتحكم سلوك هؤلاء الأفراد أثناء تأديتهم لمهامهم وجعلها تتماشى مع أهدافها، لذا سنتناول

رها اتها مصادام، أهمية القيم مكونالتطرق إلى ماهية القيم التنظيمية من خلال التعرض إلى القيم بوجه ع

حل يم والمراأنواعها وبعدها سنتناول القيم التنظيمية وسنركز فيها على شروط هذه القيم، أنواع هذه الق

 التي مرت بها وأخيرا أثر القيم التنظيمية على العاملين في المنظمات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا :القيم

ملي علينا ية، فهي تبتوجيه السلوك لتحقيق عدة أهداف في حياتنا اليوم تعتبر القيم بمثابة المعايير التي تقوم

برير كيف نسلك ، وماذا نحب، وما الاتجاهات التي يجب أن نحملها ، وهي أيضا معايير نستعملها لت

 سلوكنا واتجاهاتنا ، وإصدار الأحكام الأخلاقية .

 أهمية القيم : .1

ا تشكل السلوك التنظيمي ويعود السبب في ذلك إلى أنهتعتبر القيم أحد الجوانب الهامة في دراسة  .أ

ة ومنظمة أساسا لفهم الاتجاهات والدوافع ، وتؤثر على ادراكاتنا وكذلك ينظر إلى القيم كقوة محرك

 للسلوك 
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د كعامل موحوتعتبر كمعيار يلجأ إليه الأفراد أثناء إجراء مقارنات بين مجموعة من المبادئ السلوكية  .ب

 . للثقافة العامة

 م. تعتبر كمحدد للأهداف والسياسات بحيث يجب أن تكون هذه الأهداف متوافقة ومنسجمة مع القي .ت

الي لفة وبالتأن القيم تنبؤنا بسلوك صاحبها متى عرف ما لديه من القيم والأخلاقيات في المواقف المخت .ث

 يكون الفاعل معه في ضوء التنبؤ بسلوكه .

معها الإنسان في المواقف المستقبلية وتساعد على التفكير فيما  تشير القيم إلى كيفية التي سيتعامل .ج

ينبغي أن يفعل اتجاه تلك المواقف والأحداث وتحدده له الأساليب التي اختارها بالإضافة إلى تغيير 

السلوك الصادر عنها وعلى مستوى الجماعة تحفظ للمجتمع تماسكه وتحدد له أهداف حياته ومثله 

بتة والمستقرة التي تحفظ له هذا التماسك والثبات اللازم لممارسة حياة اجتماعية العليا ومبادئه الثا

 1سليمة .

 مكونات القيم:   .2

 للقيمة تكون القيم من ثلاث عناصر هي :

 يتعلق بالمعلومات عن القيم يحكم الفرد بوجود القيم أوعدهما . العنصر المعرفي: .أ

 وهو مدى تقدير الفرد لهذه القيمة. العنصر الوجداني: .ب

 2يسلك الفرد وفق هذه القيم . العنصر المعياري أو السلوكي : .ت

وتسهم هذه العناصر الثلاثة في تحديد وظيفتها ومعناها ويضم العنصر الثالث الفعل العمليات التي تساعد 

لأساس في تكوين القيم الشخص الفاعل في تخصيص طاقته وتوجيهها بين مظاهر الفعل المختلفة ، وهو ا

هذا على المستوى النظري أما على مستوى الواقعي يرى أن هذه العناصر الثلاثة متداخلة ومتفاعلة في 

أن روكيشتأثير المجتمع والتفاعل الاجتماعي وتعكس ثقافته وتعبر عن طبيعة العلاقات فيه ، ومن منظور 

هما على الأخرى لأنها تندمج وتتداخل لتعبر في القيم تحتوي على ثلاثة عناصر لا يمكن أن تستقل إحدا

 3النهاية على وحدة الإنسان والسلوك.

 مصادر القيم: .3

حيح وما صإن الفرد منذ ولادته يتعلم ويكتسب قيم من مصادر مختلفة والتي من خلالها يعرف ما هو     

 لتالي :هو خاطئ وما يجب عمله وما لا يجب عمله خلال فترة حياته ، لذا يمكن تحديد مصادر القيم كا

، وديانتهم ، وهذا التأثير  للدين تأثير قوي في تكوين القيم لدى الفرد على اختلافات مجتمعاتهم الدين : .أ

قوي للقيم الدينية في المجتمع الإسلامي وتأثير مباشر على جميع نواحي الحياة ، حيث تعمل على 

تنشئة الفرد على القيم والمثل العليا والأخلاق الفاضلة ، ووفقا لمجموعة من القيم الدينية كالصبر ، 

 4والصدق والإخلاص والعدل والحكمة والموعظة.

 أي حصيلة تجارب السلف ويمثلهم في أثارهم أقوال ومخطوطات وكتب ومتاحف ومنشآت. اث:التر .ب

 : تعتبر المصدر الأساسي في تكوين القيم لدى الشخص وخصوصا في المراحل الأولى من الأسرة .ت

روبينز  العمر ، حيث يكتسب منها الأساسيات من الاحترام ، والتقدير والحب والعطف . ويرى أنتوني

ة بما نا الأصلياح الأب والأم في الأسرة التقليدية له الدور الأكبر في برمجة الجزء الكبر من قيمأن نج

 يعبرون به دائما عن قيمهم بإخبارنا بما يردون أن نقوم به ونفعله ونؤمن به.

ن غيره عللمجتمع دور في تكوين القيم لدى الأفراد ، داخل الحدود أو نطاق معين تميزه  المجتمع : .ث

 المجتمعات . من

: يعتبر الركيزة الأساسية في إحداث تغيير في حياة الأفراد ، وتغيير بعض المفاهيم والمعتقدات  التعليم .ج

إلى مفاهيم أخرى ، وتكوين قيم جديدة لديهم ، ويرى أن التعليم عنصر أساسي في تكوين القيم ، حيث 

                                                             
 . 38، ، ص 1985، كلية التربية ، أصوان،  القيم التربوية في القصص القرآنيسيد أحمد السيد :  -1

 .16.35. ساعة التصفح: 26/05/2013تاريخ التصفح:  www.google.com.socialstudies.netgroupمكونات القيم ومصادرها ، موقع انترنت -2
 41، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، مصر، ص  مدخل إلى علم النفس الاجتماعيمحمد فتحي عكاشة ، محمد شفيق زكي : -3
  199، المعادي الجديد ، القاهرة ، بدون سنة النشر، ص إدارة السلوك التنظيمي نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل أحمد سيد مصطفى :  -4

http://www.google.com.socialstudies.netgroup/
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م جديدة تتناسب والتغيرات الثقافية المتجددة، تسهم في تفتيح الأذهان وتغيير الأفكار القديمة، ويتبنى قي

فالتعليم احد وسائل تعريف النشئ بأن لكل جيل قيما ومعتقدات يجب احترامها وتقديرها والاستفادة 

 منها بما يتفق مع التغييرات المستجدة .

م : للملاحظة دور في تكوين القيم لدى الفرد ، فملاحظة  الفرد للأشخاص في تصرفاته الملاحظة .ح

وطريقة أداء أعمالها تأثير عليه تبني قيمهم أو ما يرى أنه يناسبه من تلك الأعمال ، كما أن احتكاك 

الفرد مع الآخرين في حياته اليومية وما يشاهده من سلوكهم أنما يعكس قيما معينة وهو يتبع أو يقلد 

قاء حيث يختلف هؤلاء بعض القيم التي توجد عندهم ، فهناك الآباء والمدرسون والموجهون والأصد

 1في درجة التأثير عليه .

 أنواع القيم : .4

 القيم إلى ثلاثة أنواع : scheinحسب ارتباطها وأهميتها لدى الفرد فقد قسم  

   منها ما يرتبط بالاستعداد لإنجاز العمل . قيم أساسية : .أ

 مثل ارتداء لباس معين .قيم مناسبة : .ب

 مثل استهلاك منتج أو خدمة من المؤسسة التي يعمل بها . قيم هامشية : .ت

 ويمكن تصنيف القيم على أساس أبعادها المختلفة :

 من حيث بعد المحتوى: 

 وقد صنف سيبرنج القيم وهو معروف لدى الدارسين في ميدانها حسب ما يلي :    

 واهر : وتعني مدى اهتمام الفرد بالبحث والكشف عن القوانين التي تحكم الظ القيمة النظرية

 والأشياء حوله ن بقصد معرفتها دون النظر إلى قيمتها العلمية 

 : عالم ظر إلى الوتتمثل في الاهتمام بكل ما هو نافع محققا للكسب المادي ، والن القيمة الاقتصادية

 تها .باعتباره مصدرا لزيادة الثروة وتنمي

  اء كان : وتتعلق بالاهتمام بتحقيق التناسق، والانسجام الشكلي واللوني، سوالقيمة الجمالية

 مسموعا أو مرئيا .

 : والاستئثار  ،وتتمثل في الاهتمام بالسيطرة على الآخرين وقياديهم والتحكم فيهم القيمة السياسية

 بممارسة عوامل الضغط عليهم .

 الفرد بالآخرين وتقدم العون والمساعدة لهم ، والنظر إليهم باعتبارهم  : اهتمام القيمة الاجتماعية

 2غايات والسعي لخدمتهم.

 بع آرائهم: أصلها التعاليم السماوية ، وهي ذات أثر قوي في نفوس الأفراد ، تط القيمة الدينية 

 وسلوكياتهم بقيم أخلاقية متميزة .

 قوع ع يؤدي إلى رسوخ بعض الأفكار نتيجة و: إن التطور التاريخي للمجتم القيمة التاريخية

 محددة . الأفراد تحت مؤثرات مختلفة لأزمة طويلة ، مما يؤدي إلى تكوين أفكار معينة واتجاهات

 تعتبر القيم الثقافية نتيجة تفاعل مجموعة عناصر من التاريخ والدين والسياسة ،  القيمة الثقافية :

 3عناصر المحيطة.نتيجة استقرارها وتفاعلها مع مختلف ال

 ن حيث بعد المقصد :م

 يات ابعد والجماعات على أنها وسائل لغا د:وهي تلك القيم التي تنظر إليها الأفراالقيم الوسائلية. 

 : 1وهي الأهداف والفضائل التي تضعها الجماعات.القيم الغائية 

                                                             
 .  73ـ عبد اللطيف محمد خليفة : ارتقاء القيم ، مرجع سابق ، ص 2
 . 113ناصر دادي عدون :إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق ، ص  -2
 . 43، مرجع سابق ، ص  القيم الثقافية والتسييرياث بوفلجة : غ -3
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يخالفها  :وتقدر شدة درجة الالتزام التي يفرضها، ونوع الجزاء الذي تقرره على ما من حيث بعد الشدة

 ويمكن تمييزه بين ثلاثة مستويات لشدة القيم :

 : لعامة . وهي القيم الملزمة أو الآمرة والناهية التي تمس كيان المصلحة ا ما ينبغي أن يكون 

 وهي القيم التفضيلية التي تشجع الأفراد على الالتزام بها . ما يفضل أن يكون : 

 :وهي القيم المثالية التي يحسن الناس استحالة تحقيقها بصورة كاملة ما يرجى أن يكون . 

 : وتنقسم إلى قسمين :من حيث بعد العمومية 

 قيم عامة .  -أ

 2. ـ قيم خاصة-ب 

 

 القيم التنظيمية  -ثانيا

 القيم التنظيمية:ـ شروط تكوين 1

حيث تؤدي ولأن القيم التنظيمية هي الأساس الذي يستخدمه أعضاء التنظيم لتقديم الأعمال والسياسات ،

ب لواضحة يجدورا مهما في الحفاظ على هوية المنظمة وتؤثر في أنشطة وسلوك العاملين ، لذا فإن القيم ا

 أن تتوافر الشروط التالية :

ى كافة من عدة بدائل حتى يتم تبنيها والالتزام بها من قبل العاملين علأن تكون مقنعة ومختارة  -

 المستويات .

 أن تكون متناسقة فكريا وسلوكيا مع قيم الأفراد العاملين بها. -

 أن تكون محدودة العدد وواضحة الهدف . يمكن إدراكها وتحديد ما تتضمنه من سلوك . -

ل لتي يستحيلمواقف حتى يسهل ترجمتها إلى واقع ، لأن القيم اأن تكون عملية ثابتة في كل الأحوال وا -

 ترجمتها إلى واقع هي قيم مثالية.

 أن تكون مدونة حتى تصبح بالقدر الكافي ، وملزمة للعاملين بالمنظمة . -

 أن تعزز الأداء الذي يحقق أهداف المنظمة وأهداف العاملين . -

ي تنظيمية فوقدم توماس ثمانية خطوات تمثل المعيار الحقيقي يشكل القادة والمدريين نظام للقيم ال    

 منظماتهم وهي :

 أن تعكس القيم الشخصية على القيم التنظيمية المرغوبة بالتنظيم . -

 أن يتم تحديد القيم التنظيمية التي تعكس نجاح التنظيم . -

 تيارها للتنظيم مع القياديين في المنظمة .مناقشة القيم التي يتم اخ -

 كتابة القيم الأساسية المحددة ونشرها على الموظفين . -

 .مكافأة الموظفين الذين حققوا نتائج وانجازات خلال التزامهم بالقيم التنظيمية المحددة  -

 شرح القيم التنظيمية للموظفين باستمرار وفعالية  -

 3منظمة وتأثيرها على العاملين.تقييم الإنجازات في قيم ال -

 أنواع القيم التنظيمية : .2

 روف العملوسنتناول في هذا العنصر أهم أنواع القيم التي لها علاقة بموضوعنا والخاصة ببعد ظ       

 لتالية:  السبعة ا والرضا عنه هذا الأخير يعتبر بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية ، ويشمل هذا البعد العناصر

                                                                                                                                                                                              
،دراسة أمبريقية ، مجلة العلوم الاجتماعية ، تصدر عن  علاقة القيم الفردية والتنظيمية وتفاعلها مع الاتجاهات والسلوكعبد الحفيظ مقدم :  -1

 .   149 ، ص 1994، 1/2، العدد 22مجلس النشر العلمي ، جامعة الكويت ، المجلد 
في ضوء مقياس فرانسيس  ومايك  القيم التنظيمية لإدارات التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمةعبد العزيز بن عبد الله آل جمعان الغامدي :  -2

 .   167،ص وودكوك ، رسالة لنيل شهادة الماجستير في إدارة التربية والتخطيط ، تحت اشراف :عبد الله بن محمد الحميدي ، مكة المكرمة 
 84، مرجع سابق ، ص   القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداءخالد بن عبد الله الحنيطة :  -3
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 وعناصر الراتب ومدى تعرضه للخصم :قيمة  .أ

رار ن بالاستققد يكون الراتب الشهري بعناصره أحد مصادر الثقافة التنظيمية المؤدية إلى شعور العاملي  

و العقاب والاطمئنان من عدمه، وخاصة إذا كان هذا الراتب يتعرض كثيرا للخصم نتيجة انخفاض الأداء أ

د من قبل اتب السبب لعدم الرضا الوظيفي والشعور بالجور والتهديالشخصي أو الجماعي ، فهنا يكون الر

لى علاطمئنان الأفراد ، وقد يحدث العكس تماما حيث يسود المنظمة ثقافة تنظيمية مؤدية إلى الاستقرار وا

 ثبات مصدر الدخل الشهري للأفراد .

 عدالة الطريقة التي يتم بها تقييم أداء العاملين : .ب

ء يتم ؤكد الأداتراد بعدم عدالة طريقة تقييم الأداء لأن المنظمة يسودها ثقافة تنظيمية إن شعور ا لأف    

ون ائدة يخصصبمعايير مختلفة ، فهم يشعرون بعدم الرضا عن العمل ، أما إذا كانت الثقافة التنظيمية الس

سببا مالأداء  قة تقييمعدالة هذه الطريقة واستقرارها ، فإن الأفراد يشعرون بالرضا ، ومن ثم لا تكون طري

 لإثارة المشكلات .

 حجم العمل وملاءمته للقدرات الشخصية للفرد : .ت

راد حميل الأفإذا كان حجم العمل يفوق القدرات الشخصية للأفراد فإنه تسود المنظمة ثقافة تتم عن ت     

عالة ابية والفأعباء وظيفية أكبر من قدراتهم ، مما يجعلهم يسخطون على المنظمة ، ومن ثم المشاركة الإيج

 مع الإدارة .

 عدد ساعات العمل ومواعيده : .ث

انت عام بأن عدد ساعات العمل أكثر من المعدلات المقبولة والمقررة ، وكقد يسود المنظمة شعور 

الوظيفي  مواعيده غير مناسبة لظروف الأفراد ، فإن، هذا الشعور يصبح ثقافة تنظيمية تؤثر على الرضا

المنظمة  ومن ثم يصبح الأفراد أكثر استعداد للقلق وإثارة المشكلات وتكرارها والعكس صحيح إذا سادت

مدعاة  ه الثقافةة المواعيد المناسبة وساعات العمل المقررة ، وأن المنظمة لا تستغل العاملين ، فإن هذقيم

 للاستقرار وعدم التفكير في المشكلات .

 العدالة والمساواة في معاملة العاملين : .ج

كون مصدرا لثقافة تا إذا كانت المنظمة مبنية على مفاهيم عدم العدالة والمساواة بين العاملين ، فإن هذه     

للاضطرابات والمتذمرات داخل المنظمة ، وتكثر الشكاوي وأهداف والتصرفات السلبية ، وتظهر 

بنية على مالتنظيمات غير الرسمية التي تقف ضد الإدارة وأهداف المنظمة ، أما إذا كانت هذه الثقافة 

أخذ يمنظمة حيث يشعر كل شخص أنه مفاهيم العدالة والمساواة ، فإنها تكون مصدر قوة واستقرار لل

 حقوقه دون مطالبة ، وأن يقع في غبن ويتفرغ لعمله الأساسي .

 المشاركة والعلاقات وتحقيق الانجاز : .ح

إذا كانت ثقافة المشاركة في صناعة القرارات قبل اتخاذها هي التي تسود المنظمة . وأن لكل         

موظف فيها مهما كان في المستويات التنفيذية أو الإشرافية ، فإن هذه الثقافة تبعث روح التعاون والمبادأة 

ارة الأوتوقراطية وتسلسل الأوامر والدافعية لدى العاملين بها ، عكس ذلك إذا ساد المنظمة ثقافة الإد

والتعليمات فإن هذه الثقافة من شأنها أن تخلق الإحباط والسخط الوظيفي وبالتالي تنعكس على مستويات 

الأداء العامة للمنظمة . وكذلك فإنه إذا سادت المنظمة ثقافة العلاقات المتكافئة والمتبادلة المتمثلة في 

ائف بين الرؤساء ، فإن هذه الثقافة من شأنها تحقيق الرضا عن العمل علاقات الدور، وليس علاقات الوظ

، والتعاون الهادف والمستمر ، أما إذا كانت هذه الثقافة تقوم على علاقات ضعيفة تسودها الصراعات 

والمشاحنات والتربص بين الزملاء فإنها تكون ثقافة سلبية ، ومن ناحية أخرى أيضا فإنه إذا سادت 

افة الإنجاز وتحقيق الطموحات الشخصية من خلال الوظيفة ، فإن هذه الثقافة هي المكان الذي المنظمة ثق

تتحقق فيه الرغبات والطموحات بل وتتحقق به الذات أما إذا كانت الثقافة التنظيمية لا تشجع على الإنجاز 
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المنظمة مجرد مكان  أو وضع مستويات للطموح وتحقيقها فإنها تصبح ثقافة سلبية مثبطة وبموجبها تصبح

 1الضغوط النفسية والعلاقات السلبية.

 وبصفة عامة يمكن تصنيف القيم التنظيمية كما يلي :

حت تالقيم التنظيمية إلى اثنتا عشر قيمة تنظيمية ، صنفت  ومايك ودكوكوقد صنف كل من فرانسيس 

 أربع قضايا رئيسية هي :

  تتبع  القيم التيوتعني التي يجب على المنظمة أن تتعامل بها من خلال النفوذ )القوة(،  إدارة الإدارة:قيمة

 ، وفيما يلي عرض لكل واحدة : المكافأةهذه الإدارة هي : القوة ، الصفوة ، 

منظمة أو : تمتلك الإدارة المعلومات والسلطة والمركز الوظيفي الذي يمكنها من تقرير مهمة الالقوة  -

منظمة ، يمكن أن تحوز عليها ، واتخاذ القرارات ، وتحمل مسؤولية مستقبل ال لمصادر التيالمشروع وا

بنى ليه فهي تتي : الملكية ، المعلومات ، الجاذبية ، المكافأة والعقاب وع÷وتكتسب القوة من أربع مصادر 

 القيمة القائلة "المدير يون يجب أن يدبروا". 

المنظمة هم ، فإن الأشخاص الذين يقومون بالإدارة قيم الصفوة، وإن واجب الإدارة معقد وم الصفوة : -

التطور  الناجحة تدرك الأهمية الحيوية للحصول أفضل المرشحين المحتملين في الأعمال الإدارية وكذا

 المستمر لمكافئتهم ، فهي تتبنى القيمة القائلة "النخبة دائما في القمة " .

ن يقودون المنظمة يعتبر أمرا مهما حيث أن المنظمة الناجحة هي تحدد إن أداء الأفراد الذي المكافأة :  -

 2النجاح وتكافئ عليه، فهي تتبنى القيمة القائلة "الأداء ملك".

قيم داف ، وال:ويقصد بها اهتمام المنظمة بالقضايا ذات الصلة بأداء العمل وتحقيق الأهقيم إدارة المهمة .خ

 ية ، الكفاية ، والاقتصاد.التي تتبع لإدارة المهمة هي : الفعال

نا ، فإن التركيز على القضايا الصحيحة يجب أن تكون مطردا فإذا لم توجه الجهود توجها حسالفعالية : .د

ادرة على إدارة أخرى تجد السبل التيس تستطيع بها اتخاذ القرارات المناسبة ، إن المنظمة الناجحة ق

 الصحيحة" فهي تتبنى القيمة القائلة "أعمال الأشياء مصادرها على الأنشطة التي تعود بالنتائج ، لذا

، إذ  متقنة ةير: لقد قيل أن الإدارة الجيدة أو الكفء هي التي تستطيع أن تعمل مئات الأشياء الصغالكفاية .ذ

 ةريقفي كثير من الأحيان يكون الخطأ الصغير له متفاوت على توعية الكل ، إن محاولة عمل شيء بط

لأشياء، ايدا ، لذا فإن المنظمات الناجحة تبحث بدون هوادة عن أفضل الطرق لعمل متقنة يوفر حافزا ج

    قائلة "  كما أنها باستمرار تبني الاعتزاز والفخر على أساس أداء العمل ، لذا فهي تتبنى القيمة ال

يعتبر سببا شائعا إن اتفاق النفوذ أسهل بكثير من جمعها ، لذا فإن غياب رقابة التكاليف الفعال ، الاقتصاد: .ر

في فشل الأعمال التجارية ،وكذا الإسراف أو الهدر التنظيمي والنظام المقدم بواسطة حساب الربح 

والخسارة يزود المشروع التجاري ، لحكم بالمعيار الأساسي بالنجاح ذلك أن كل نشاط تقوم به المنظمة 

ما ، فإن المنظمة الناجحة تدرك أهمية  يكلف مبلغا، وهذا المبلغ يجب أن يدفع بواسطة شخص ما في مكان

 3مواجهة الحقيقة الاقتصادية ، وهي تتبنى القيمة القائلة :"لا شيء مجانا".

                                                             
الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالسلوك القيادي في الإدارة المحلية بالمملكة العربية السعودية  منصوربن ماجد بن سعود بن عبد العزيز آل سعود :-1

ماجستير في العلوم الإدارية ، تحت إشراف د/ ثامر بن ملوح المطيري ، كلية الدراسات العليا ، قسم العلوم الإدارية ، جامعة ، رسالة لنيل شهادة ال

 . 36،  34نايف ،الرياض ، ص 

، دراسة تحليلية بمؤسسات التعليم العالي السعودية ،  نموذج مقترح للتوافق بين القيم الشخصية والقيم التنظيميةعبد الله أحمد سالم الزهراني :  -2

 .  21ـ  20ه ، ص ص  1430جامعة أم القرى بمكة المكرمة ، 

 .149عبد العزيز بن عبد الله آل جمعان الغامدي : مرجع سابق ، ص -3
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ل إسهام وبموجبها تتعامل المنظمة مع القضايا ذات الصلة بهدف الحصول على أفض قيم إدارة العلاقات: .ز

لعلاقات لإدارة ا الموظفين ، والقيم التي تتبع من موظفيها ، حيث أن العمل لا يمكن أداؤه دون التزام هؤلاء

 هي : العدل ، فرق العمل ، والقانون والنظام.

عمل ، ذلك إن الإدارة بتصرفها تؤثر في حياة الأفراد سواء كان ذلك في العمل أو خارج الالعدل:  -

ذا فإن لأن ما يفعله المديرون وما لا يفعلونه له تأثير كبير على نوعية حياة كل الموظفين ، 

ن إلموظفين، ااستخدام قوة تأثير الإدارة بشيء من اللطف والعدل يؤدي إلى بناء الثقة والولاء لدى 

 القائلة: المنظمة الناجحة تدرك أن وجهات نظر الأفراد ، وشعورهم ذو أهمية ، فهي تتبنى القيمة

 "من يهتم يكسب".

وعة طيع أن تنجز أكثر من مجرد مجمإن الجماعة المنظمة جيدا والمحفزة تست العمل الجماعي: -

 يستطيعون الأفراد الذين يشكلون هذه الجماعة ، فالأفراد يستمتعون بالانضمام للآخرين وبالتالي

أن يعملوا جماعيا بإتقان ، وأن موهبة شخص ما من الممكن أن تعوض ضعف آخر ، فإنه من 

ة هي ى بعض ، فالمنظمة الناجحالأهمية بشكل أساسي أن يشعر الأفراد بأنهم ينتمون بعضهم إل

"العمل معا  :التي تضمن أن بإمكانها جني القواعد من فرق العمل الفاعلة ، وتتبنى القيمة القائلة 

 بانسجام".

وهذه  أن الجماعات تطور إطارا من القوانين والنظم التي تنظم تصرفاتهم ، القانون والنظام: -

نفوذا  بدورها توفر القواعد الأساسية للسلوك المقبول ، من هذا المنطلق فإن المنظمات تمارس

ك دون أن كبيرا على حياة موظفيها ، ذلك أن المدريين يتصرفون كقضاة ومحلفين وغالبا ما يتم ذل

رام الاعتراض لمرؤوسيهم ، والمنظمة الناجحة هي تلك التي تبتكر وتدبر باحتيكون هناك حق 

 سود".ينظاما مناسبا من القواعد والإجراءات ، فهي تتبنى القيمة القائلة :"العدل لابد وأن 

 ر على هذه:وتعني أنه يجب على المنظمة أن تعرق البيئة التي تعمل بها ، وكيف تؤث قيمة إدارة البيئة

 البيئة والقيم التي تتبع لإدارة البيئة هي : الدفاع ، التنافس ، واستغلال الفرص.

مة ني كل منظتهتم المنظمة بدراسة التهديدات الخارجية والداخلية التي تهدد نشاط المنظمة تع الدفاع :-

ري وذلك يقومون بإعداد الخطط الإستراتيجية من اجل زيادة نشاطهم التجا نة هناك أفراد موهوبوتجاري

ت على حساب التنافس مع المنظمات الأخرى، إن المنظمة الناجحة هي التي تقوم بدراسة التهديدا

 الخارجية ثم تضع بعد ذلك خطة دفاعية قوية ، فهي تتبنى القيمة القائلة:"اعرف عدوك"

حقيقية إن هذه الفإن القدرة على أن تكون منافسا هي الطريقة الوحيدة الموثوق بها للبقاء وعادة  تنافس:ال -

ن أجل أن يتم إدراكها في أعلى المستويات ، إذ المنظمة الناجحة هي التي تتخذ كل الخطوات الضرورة م

يته ذي يتم تنحيبقى والضعيف هو التكون تنافسية ، إنه لمن المعلوم في عالم المنافسة أن الأفضل هو الذي 

 . إن المنظمة الناجحة تتبنى القيمة القائلة :"البقاء للإصلاح".

: إن المنظمات الناجحة تبحث عن فرص في الخارج بدلا من أن تعطي مجالا للآخرين  استغلال الفرص-

لينتهزوا أفضل الطرق ، إن الفرص يجب انتهازها بسرعة على الرغم من أن هذا قد يتضمن مخاطر ، إن 

 1المنظمة الناجحة التي تلزم نفسها باستغلال الفرص ، فهي تتبنى القيمة القائلة:"من يجرؤ يكسب".

 مراحل تطور القيم التنظيمية : .3

 عرفت القيم التنظيمية تطور عبر سبع مراحل تجسدت من خلال الفكر الإداري وهي:       

تتمثل على أساس معاملة الإنسان على أنه شبيه بالآلة ، حيث يتم تحفيزه بواسطة  المرحلة الأولى:

 المكاسب المادية .
                                                             

 . 45، 42خالد بن عبد الله الحنيطة : مرجع سابق ، ص ص  -1



 "نظيميةت "رؤية سوسيوالقيم التنظيمية  اني:..................................الفصل الث

 
22 

 ج المتاليلال نظرية البيروقراطية ، والتي قصد بها النموذولقد بدأ تحليل هذه القيم ماكس فيبر من خ

واسطة بللتنظيم حيث افترض أن الرجال والنساء مثلهم مثل أي مصدر آخر وأنهم آلات يحفزون تدريجيا 

 النفوذ.

ثورن في بدأت هذه المرحلة من القيم التنظيمية على أثر نتائج دراسات مصنع الهاو المرحلة الثانية:

تجارب  لمتحدة الأمريكية ، وتعد محاولة التون مايو وأعوانه في التجارب المعروفة باسمالولايات ا

أثر  الهاوثورن التي أجريت في شركة وسترن الكتريك في شيكاغو ، أولى المحاولات المكثفة لدراسة

لكفاية ا العوامل المادية للعمل كالإضاءة والتهوية والرطوبة وفترات الراحة والأجور التشجيعية على

ة للعمال الإنتاجية للعاملين وجاءت النتائج غير متوقعة ، مؤكدة وجود متغير جديد هو الروح المعنوي

بالسلوك  ودرجة الانسجام والوئام القائمين بين المجموعة العاملة وتعد هذه الدراسة أول دراسة تعنى

 التنظيمي . 

نيات في الخمسيتجابة لظهور الاتحادات المهنية ، فمن تطور القيم التنظيمية ، ظهرت اس المرحلة الثالثة :

ية اة الزراعكان هناك نقص حاد في المنتجات والأيادي العاملة ، حيث أصبحت تلك القيم المتأصلة في الحي

خرية فيما قبل عصر الصناعة مثل الاجتهاد في العمل ، واستغلال الفرص والأجر المنصف ، موضع الس

 ة القديمة مثل بريطانيا.وخاصة في البلدان الصناعي

ولأن القيم السائدة في هذا العصر كانت قيما تحول دون المواجهة إلى التوفيق ، كان من المشكوك فيه 

 1معرفة من المسؤول عن القيم التنظيمية هل هم قادة النقابات الاتحادية أم هم الإداريين.

 دوجلاس نشر 1960ية في العمل ، ففي عام من القيم التنظيمية قائمة على أساس الحر المرحلة الرابعة:

ماكجريجور كتاب الجانب الإنساني في المنظمة حيث وضع أنماط مثالية حول طبيعة الإنسان وسلوكه 

ترى بأن الإنسان بطبيعته سلبي ولا يحب العمل xفنظرية  yوالثاني بنظرية  xوصف واحد منهما بنظرية 

وأنه خامل لا يريد تحمل المسؤولية في العمل ، وأن العقاب والتهديد من الوسائل الأساسية لدفع الإنسان 

على العمل ، ولا بد من الرقابة الشديدة والدقيقة على الإنسان ، وان الأجر والمزايا المادية أهم حوافز 

( فهي تفترض أنها تنظر للعاملين على طبيعتهم الحقيقية كبشر ، ليست الإدارة هي y)العمل ، أما نظرية 

التي تحمل المسؤوليات وتوجيه العاملين نحو أهدافها بل ذلك مغروس في نفوس العاملين ، إن الإنسان 

في يطلب الحرية في العمل وهو يفضل أن يكون قائدا وليس تابعا، كما أمنت بأن الإنسان يعمل أملا 

 2المكافئة لا خوفا من العقاب .

: بدأت هذه المرحلة من تطور القيم التنظيمية مع نظرية الإدارة بالأهداف أو الإدارة  المرحلة الخامسة

النمساوي الأصل وقصد منها   دركر بيتر بالمشاركة  والتي يعود الفضل الأول من وضعها إلى العالم

يا الإدارة بالأهداف أن يبتعد الرئيس عن المركزية والهيمنة تعزيز المشاركة الديمقراطية ، وأهم مزا

تشجيع المرؤوس على الإبداع والابتكار والمشاورات وتحمل المسؤولية ، تحديد الأهداف  والإملاءات،

 3الحقيقية ومرشد ايجابي للعمل ، التحقق من دقة وعدالة تقييم الريس المرؤوس .

التنظيمي من تطور القيم التنظيمية على الرغم من الاختلاف  : ظهر مفهوم التطور المرحلة السادسة

يرى أن التطور التنظيمي بأنه  ريتشارد ديكهاردالكبير حول مفهوم ونظريات التطور التنظيمي ، إلى أن 

                                                             
،ص ص  1995، معهد الإدارة العمة ، الرياض ، السعودية ،  القيم التنظيميةترجمة عبد الرحمن هيجان :  فرانسيس ديف ، ومايك وودكوك :  -1

 . 21ـ  20
 .  28خالد بن عبد الله الحنيطة : مرجع سابق ، ص -2
 .   67، ص  2004،  1، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان الأردن ، ط  أساسيات علم الإدارةعلي عباس : -3



 "نظيميةت "رؤية سوسيوالقيم التنظيمية  اني:..................................الفصل الث

 
23 

الجهد المخطط على مستوى التنظيم ككل والذي تشرف عليه الإدارة العليا لزيادة الكفاءة والقدرات 

ل تدخل المخطط والتطور التنظيمي يبرز مجموعة وسائل التدخل للتغيير والمهارات التنظيمية من خلا

 والنشاطات ، والأدوات أو الأساليب المستخدمة لمساعدة العنصر البشري والمنظمة لتكون أكثر كفاءة .

فهو ية ، ومن هنا فإن التطور التنظيمي يشمل الجوانب الرسمية للعمل في التنظيم والجوانب غير الرسم

 يهتم بالأهداف كما يهتم بجوانب السلوكية المتعلقة بالاتجاهات والقيم وغيرها.

ي فلاتجاهات تعتبر هذه المرحلة مزيجا من الأفكار للمراحل السابقة ، من حيث تنوع ا المرحلة السابعة :

 علم الإدارة .

ية ، حيث يعد نموذجا ميدانيا وقد ظهر في هذه المرحلة من تطور الفكر الإداري نموذج إدارة الجودة الكل

وعمليا يركز على الأداء المتخصص، ويعتمد على التدريب والتعليم والتخطيط الإستراتيجي، ويبنى على 

 1علاقة الزمالة والتفاعل والعمل بروح الفريق الواحد.

 أثر القيم التنظيمية على العاملين في المنظمات: .4

على  هذه القيم سلوك العاملين في المنظمات وعلى أدائهم ، حيث تعملتلعب القيم التنظيمية أثرا بالغا على 

لتزام تكييف الأفراد للعمل بشكل يناسب طموحاتهم وتوقعاتهم من أجل تحقيق الرضا وأعلى درجات الا

ملين من على العا وهي انعكاس للفلسفة التنظيمية التي تقوم عليها المنظمة ويمكن تحديد أثر القيم التنظيمية

 ل النقاط التالية :خلا

تعمل القيم التنظيمية ذات الثقافة القوية بدرجة عالية في التزام وانتماء للمنظمة ، فإن الإجماع الواسع  .أ

على القيم والمعتقدات والتمسك بها بشدة من قبل الجميع يزيد من إخلاص العاملين  وولائهم 

 2للمنظمة تعود بنتائج ايجابية عليها . والتصاقهم الشديد بالمنظمة وهذا يمثل ميزة تنافسية هامة

تحصد عدد بأن القيم التنظيمية التي تسعى إلى رقي المبادئ الأخلاقية في التنظيم ، و سوميرسيرى  .ب

شمل من الفوائد الهامة وتحقيق أقل الأخطاء في العمل ، وأعلى درجات الالتزام الوظيفي ، وت

 بة المبادئ السلوكية للعاملين. التنظيمات الرسمية وغير الرسمية ، وتصبح بمثا

فتؤثر على أهمية الالتزام بالقيم ككل فضلا عن التركيز على تنسيق القيم في هرم السلطة  فينجانأما    

التنظيمية ، حيث يذكر أن الالتزام بالقيم ككل تؤثر تأثير مستمر وفعال وأن القيم المرئية لدى العاملين 

أنه من الصعب تخيل تشكل أهمية كبرى كالتعاون والتسامح ، والعدل ، والاستقامة الأخلاقية حيث يذكر 

 3وجود أفراد يودون أن تكون معاملتهم خالية من القيم في التنظيم .

 باط القيمويرى مقدم أن أثر القيم التنظيمية في السلوك تتوقف غلى قوة الحاجات من جهة وهذا لارت .ت

 بالحاجات. ومن جهة أخرى يتوقف على الظروف الخارجية وقوتها. 

 4أو إيجابا على الاتجاهات والمتغيرات السلوكية للأفراد.تأثر القيم التنظيمية سلبا  .ث

                                                             
 . 22فرانسيس ديف ، ومايك وودكوك : مرجع سلبق ، ص  -1
دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي محافظات  دور الثقافة التنظيمية في تفعيل الإدارة الإلكترونيةإيهاب فاروق مصباح العاجز:  -2

ير في إدارة الأعمال ، كلية التجارة ، قسم ادارة الأعمال ، الجامعة غزة ، تحت اشراف د/يوسف عبد العطية بحر ، رسالة لنيل شهادة ماجست

 .    22، ص 2011الإسلامية ـ غزة ، 

 
 . 34خالد بن عبد الله الحنيطة :مرجع سابق ، ص  -3
 . 175عبد الحفيظ مقدم :مرجع سابق، ص  -4
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 سابعا: الأصول النظرية: .ج
يمثل موضوع البحث في القيم التنظيمية ومقاومة التغيير في المنظمات المعاصرة وخاصة في عصر       .ح

شهدت العولمة الاقتصادية، حيث من خلاله تم إبرام أهم تطورات التغيير في المؤسسات الجزائرية، فقد 

تنظيمات العمل خلال السنوات الأخيرة تحولات وتغيرات بنائية متعددة الجوانب، وذلك استجابة لتلك 

التغيرات التي شهدها النظام الاقتصادي العالمي خلال السنوات الماضية، بحيث كان الهدف منه تحقيق 

لم تحدث بمحض الصدفة أو التكيف على مستوى البيئة التنظيمية بشكل خاص، والواقع أن تلك التغيرات 

بشكل فجائي، وإنما وصفت بكونها تغيرات مقصودة أراد من خلالها أصحاب المشروعات الصناعية إدخال 

نوع من الديناميكية على تنظيمات العمل، وهذا عن طريق تغيير أساليب التسيير القديمة واستبدالها بأساليب 

 1افة إلى تغيير شكل السلطة الإدارية.جديدة مغايرة تتماشى مع الظروف المستجدة بالإض

اهيم التي ومما سبق يمكننا أن ندرج موضوع بحثنا ضمن النظرية البنائية الوظيفية، لأنه من بين المف   .خ

ئج ة في النتاوالمعوقات الوظيفية المتمثل -البدائل الوظيفية -" وهي الخلل الوظيفيروبرت ميرتونأدخلها "

لنظرية يا أن هذه اوهنا تبرز فكرة البدائل الوظيفية واستبدال الأهداف فيبدو لنا جلالغير المتوقعة للأفعال، 

ا نوع من تتناول هي الأخرى مسائل الضبط والتكامل والتغيير والصراع، أي تلك العناصر التي يسود بينه

موعة من لمجالاعتماد والتساند المتبادل إذا أن كافة الأنساق يجب أن تعمل من أجل الحصول على حلول ا

 المشكلات حتى يكتب لها البقاء، هذه المشكلات تتعلق بالتوافق، وتحقيق الهدف والتكامل.

 خلاصة:

مما سبق يمكن القول بأن القيم التنظيمية تشكل أهمية كبرى على المنظمة و على أفرادها معا فهي تعزز 

تعلمها واكتسابها والتزام بها من  الأداء الذي يحقق أهداف المنظمة من جهة وأنها ملزمة للعاملين على

جهة أخرى، إذ تعتبر القيم كمحددات للسلوك. حيث تلعب القيم التنظيمية أثرا بالغا على سلوك العاملين 

 وعلى أدائهم ، حيث تعمل هذه القيم على تكييف الأداء بشكل يتناسب طموحاتهم.
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 تمهيد :

ين و المشرف يعتبر التغيير التنظيمي في منظمات العمل من أهم العمليات التي يجب على القادة الإداريين

العصر  ونبع أهمية التغيير التنظيمي من كتنفهمها وإدراكها وتبنيها، وذلك لضمان أداء فعال وناجح.و

يئة بالذي نعيش فيه هو عصر التغيرات والتحولات السريعة ليس على البيئة الخارجية فحسب بل على 

 المنظمة من جميع النواحي.

لة نقلها من مرحمنظمة وتحسينها وأي يجابية لتطوير أداء أحد المفاهيم الإير التنظيمي هو في أساسه يالتغف

جب أن ة العمل يونجاحا وملائمة لتغيرات البيئة والحياة المتغيرة دائما، لأن منظم ،إلى أخرى أكثر فعالية

 لا يظل جامدا حتى لا يضطر إلى التغير الإجباري والغير مرغوب فيه .

زيادة لإن منظمات العمل سواء الخاصة أو العامة تحتاج بين الحين والآخر إلى التغيير إلى الأحسن 

فين، بغية ن و المشريتها ويهدف هذا التغير في الدرجة الأولى إلى التأثير في المديريفعاليتها وأدائها وإنتاج

تيجة نتغيير طرق تفكيرهم المرتبطة بالعديد من مجالات نشاطاتهم في المجال الإداري والتي تكونت 

 المفاهيم التقليدية التي أثرت فيهم لعديد السنوات. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تنظيميال مقــاومة الـتغـيير أولا:

 مفهوم مقاومة التغيير .1

لمحافظة ام الامتثال له بالدرجة المناسبة كمحاولة عد أورفض التغيير  نعبارة عهو  :وم المقاومةهمف

 .يات التغييرلمنافية لعمويات مناقضة لبعم مالقيا الحالاتي بعض على الوضع القائم، وف

ي ف فعلت باللصلتي حالتغيرات التي قد تحصل أو اود الفعل السلبية التي يبديها الأفراد اتجاه ي ردهبمعنى 

 هم.يلبي علا السهبتأثيرلاعتقادهم المنظمة 



 " ماعالاجت"في ظل علم  مقاومة التغيير التنظيمي :...............الثالثالفصل 

 
27 

يث فة، حلرات مختوإلى تص ى التغيير مما أد مقاومةح لبتحديد مصط نالباحثينالعديد م حاوللقد  

د البع  منها:هناك ثلاثة أبعاد أساسية مختلفة في تعريف مقاومة التغيير  نإلى أPiderit) 2000أشار)

 البعد العاطفي و البعد المعرفيالسلوك كيو

، معينة بالتفاعل مع التغيير من خلال اتخاذ إجراءات بطريقةيرتبط  السلوكيالبعد Oreg )2006فحسب )

 .يق وجود نية لفعل شيء حيال التغييرعف طر وأ

كل  ز بشمة التغيير يركواالبعد المعرفي لمق نإلى أ) Piderit; 2006, Oreg ,2000كل  من ) قد أشارو

 التغيير. نأفكاره بشأوى معتقدات الفرد لر عأكب

م             تعريف ذا الصدد يتـهفي موقف ما و ر المرء اتجاهوالبعد العاطفي كيفية شع نيتضم نفي حي

طول البعد  ىلتغيير علبية للالس نالاستجاباتعة موا مجمهى أنلع) Piderit ,2000مقاومة التغيير حسب )

 1السلوكي والمعرفي والعاطفي.

ن أهم موى الفرد العامل، ويعتبر ى مستلع والمنظمة أ وىى مستلاء عومة التغيير تسبب أضرار سوفمقا

 ةليف باهظالفشل في تنفيذ التغييرات، حيث غالبا ما يكون الفشل في عملية التغيير مصحوبا بتكا أسباب

 .البقاء في البيئة أقل لضمان فرصو

 :يلا كما يهتعريف نمة التغيير التنظيمي فيمكوأما مقا :وم مقاومة التغيير التنظيميهمف

ر  شكل من أشكال رفض عملية التغيير المزمع القيام بها في مؤسسة ما أو هي عدم قبول ذلك التغيي يه

 2.كيلوالجانب الس وهوخارجي،  والأخري لما داخهأحد نمة جانبيومقاللو

ة مقاومة التغيير التنظيمي على أنها امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرج نفيعرفأما العميا

التغيير  ونايجابي عندما يك لامة شكوقد تأخذ المقاموضع القائـوى اللمحافظة علل ونالركوبة  لوالمط

المقاومة فإنها تتم عندما ه أقل من التكاليف المدفوعة، أما سلبية ائد المحققة منوبيا بمعنى الفلالمقترح س

 3التكاليف.ى المنظمة كبيرا بالمقارنة مع لا عهدومردوج التغيير إيجابية تكون نتائ

كذلك تعرف بأنها استجابة عاطفية وطبيعية اتجاه ما يعتبر خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل 

ه   فطرتهوبطبع فالإنسان، هناص منم لاالتغيير أمر حتمي  نما ألمة التغيير أمر حتمي مثوالحالي. فمقا

الميول إلى الاستقرار" لما قد يسببه ذلك من إرباك وقلق وتوتر  " هنضع الراومة تغيير الوإلى مقايميل 

 4.ي نفس الفرد داخلي ف

 أسباب مقاومة التغيير التنظيمي:  .2

تغير قبول ذلك الهي شكل من أشكل رفض عملية التغيير المزمع القيام بها في مؤسسة ما، أو هي عدم 

 لتغيير فيوللمقاومة جانبين أحدهما داخلي والآخر خارجي وهو الجانب السلوكي، وتتعدد أسباب مقاومة ا

 المنظمات، ويمكن عرض أهم هذه الأسباب فيما يلي:

                                                             
دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة وتركيب الحافلات والشاحنات بالروبية،  مقاومة التغيير التنظيمي وعلاقته بالولاء التنظيمييونس سلام :  - 1

 .83، ص 2020تيزي وزو، الجزائر،  أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه ل م د في علم النفس العمل و التنظيم، قسم علم النفس، جامعة مولود معمري
 .223، ص1992، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، أسس علم النفس الصناعي التنظيميمصطفى عشوي:  - 2
 .124، ص  2115 .،عمان، دار وائل للنشر والتوزيع 3، ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان، محمود :  - 3
 .187، ص 2119، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع ،1، طلتطوير التنظيمي والإداري: االسكارنة، بلال خلف - 4
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 أسباب اقتصادية: .أ

ها هذا التأثير، كثيرا من العمال يرون التغيير تهديدا لمركزهم الوظيفي، والتغييرات التكنولوجية بالذات ل

إذ أنها تحل مكان كثير من الموظفين، والدكتور مصطفى عشوي يؤكد في كتابه "أسس علم النفس 

الصناعي التنظيمي بان هناك جهل على المستوى الفردي والجماعي بصعوبة التغيير حيث يعتقد الكثير 

. ولهذا فإن العامل المهم هنا هو 1بأن تغيير الأساليب المعتمدة في التنظيم لا يتطلب إلا تعديلا بسيطا"

الإدراك الموجود لدى الفرد بحيث إذا أدرك العاملون بعدم وجود تهديد حقيقي عليهم قبلوا بالتغيير والعكس 

 صحيح.

 أسباب اجتماعية: .ب

لنفس إن العلاقات الاجتماعية القائمة داخل مجموعات العمل يمكن أن تكون محددات هامة للسلوك، و

لتي تغييرات ام المجموعات التغيير إذا كان مهددا لمعايير سلوك المجموعة، فالكثير من الالأسباب، ستقاو

ر العمل يحدثها المشرفون مثلا كتغيير العلاقات الاجتماعية التي تكونت داخل المجموعة تؤثر على سي

 والوحدة، ولهذا فكل تغيير يخالف معايير الجماعة سوف يقابل بالمقاومة.

 اية:أسباب ضمان وحم .ت

يسعى الموظفون إلى الوصول في حياتهم الحصول على نوع من الضمان والاطمئنان في بيئتهم وقوة هذه 

الحاجة تختلف من موظف إلى آخر، إلا أن جميعهم لهم حاجة لبعض الضمان، وهذا ما يتطلب منهم وقائيا 

المستويات العليا من التنظيم،  أن يقاوموا التغييرات التي تخلق الشك  فكثيرا من التغييرات مصممة من قبل

وتلقى على عاتق المشرفين تنفيذها، هذه الأنواع من التغييرات تخلق عدم الاطمئنان لدى الموظفين لأنهم 

لم يكن لهم دور في تصميمها ولا يقل التأثير السلبي لحالة عدم الاطمئنان إلا عندما نستطيع التحكم في 

 .2التغييرات المطلوبة بأنفسنا

 ذاتية: أسباب .ث

شيع المركز ي المقاومة التي تحدث بسبب الذات )الأنا الأعلى(، تتعلق كثيرا وتقترب من مشكلة المكانة أو

فء لموظف الكبين المنظمات، ولكن نادرا ما يمكن فهمه، كثيرا من التغييرات لها تأثير سلبي وهو إشعار ا

 وجي يلائم هذه الفئة.بأنه غير ذلك، بحيث نجد بأن التغييرات ذات الطابع التكنول

 سبب اتخاذ الطريق الأقل مقاومة: .ج

 ظفين كثيرابظاهرة الطريق الأقل مقاومة، وهذا يعني أن المو يسمى عادةالمصدر العام لمقاومة التغيير 

 لايس لأنهم لما يقاومون التغيير لأنه لا يوجد سبب أمامهم يدفعهم إلى مسايرة التغيير الجديد. والأمر 

جمود في بل لأنه من السهل لهم )نفسيا وماديا( الإبقاء على الوضع الحالي، فالكسل واليريدون ذلك، 

ق مقاومة الموقف الحالي والرضا بالواقع الموجود، وفقدان السبب المقبول للتغيير، كلها تؤدي إلى خل

 . لكثير من التغييرات

 المنظمات فيما يلي:يحدد أسباب مقاومة التغيير في  2000غير أن د. أحمد سيد مصطفى 
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فهناك  قد يعارض البعض التغيير التنظيمي خوفا من فقد شيء ذي قيمة، مخاوف فقدان مزايا مكتسبة: -

قات أو من يخشى فقدان سلطة، أو قوة تأثير، أو موارد مادية أو مالية أو بشرية )مرؤوسين(، أو صدا

أن  يجب عليه ، وهنا الفرد يفكر في نفسه وماحرية اتخاذ القرار أو المكانة الأدبية، أو نمط إشراف مريح

ن عدم يتخلى عنه وفي هذه الحالة تجتاحه هواجس تعديل سلوكيات اعتاد عليها كذلك قد يخشى البعض م

 .يم الأداءالقدرة على ممارسة العمل وفقا للنظام الجديد مما قد يؤدي لتدني إنتاجيته ومرتبته في تقد

لمرجح أن ااد التغيير إذا لم يفهموا لماذا يحدث وما هي أهدافه. ومن سيعارض الأفر قصور فهم وثقة: -

اء كان لتغيير،سويسود سوء فهم الأهداف ونتائج التغيير التنظيمي عندما تفتقد الثقة بين الفرد وبين مخطط ا

 رئيسه )مشرفه( أو مستشار التغيير.

تائجه ر للتغيير من حيث أهدافه ونتختلف النظرة من عامل لآخ تقييمات مختلفة للتغيير ونتائجه: -

طون ه ولا يخطبالمحتملة، بينما يرى مخططو التغيير بأنه يؤدي لنتائج إيجابية، فإن هؤلاء الذين يتأثرون 

ينما ة محققة بله يرون فيه ضررا، فمثلا عند بداية استخدام الإنسان الآلي كانت الإدارة ترى في ذلك فائد

 ن وظائفهم.يرى العاملون ذلك إشارة لفقدا

و أنسب هنجد اقتناع الفرد أو البعض بان الوضع الحالي  ليس في الإمكان إبداع أكثر مما هو كائن: -

 الأوضاع، ومن ثم يرى في التغيير مضيعة للوقت والجهد والتكلفة.

يدة يقوم العمال للتغيير لأنهم يتوقعون ألا يقدروا على تطوير مهارات جد مرونة محدودة إزاء التغيير: -

غير قادرين على  -عاطفيا –لازمة للأداء الجيد، قد يفهم الأفراد تماما بأن التغيير ضروري لكنهم يكونون 

ممارسته مثلا نجد هذا النمط من المقاومة في أقسام تسير بنظم تشغيل الآلات والأجهزة، بدلا من 

 .1الاستعمال اليدوي، فالعاملون يخشون العجز عن تشغيل هذه التجهيزات

يبلغونه وفقد تكون مقاومة التغيير ظاهرة أو خفية، فيعلن الأفراد معارضتهم التغيير الجديد صراحة، 

م عذار  لعدلرؤسائهم وتعلم به الإدارة، وقد يلجئون لأساليب خفية وغير مباشرة كالتمارض، واختلاف الأ

تفق أو جماعية بحيث تالاستجابة للتغيير، وعدم إبداء الحماس تجاهه وقد يحدث ذلك بصورة فردية 

 الجماعة على معارضة التغيير وعرقلة الإدارة عن تنفيذها.

وتأخذ مقاومة التغيير درجات مختلفة فمن الرفض الكامل إلى المعارضة الشديدة والتحفظات وعدم المبالاة 

 .2والاستعداد للتفاهم والنقاش إلى اختلاف بسيط لا يؤثر جوهر التغيير

 :التنظيمي ة والمقاومة العقلانية للتغييرالمقاومة الانفعالي -

ف لا أن المشر إن التمييز بين مقاومة التغيير لأسباب منطقية أو أسبابا انفعالية أمر صعب في الواقع، إذ

فسنا ما نرى أنيمكن أن يسأل المرؤوسين إذا كانت مقاومتهم للتغيير لأسباب منطقية أو انفعالية، لأننا دو

فضل هو أن في النهاية يجب على المشرف أن يحكم على هذه الأسباب، والاختيار الأأناسا منطقيين، ولكن 

نطقية منوفر للموظفين يكل الحقائق والأسباب وراء إحداث التغيير، مما يرضى الموظفين وأي مقاومة 

اعر مشة فيها يقومون بها، ولكن إذا لم يكن هناك أي تأثير على المقاومة فهي من المحتمل مقاومة انفعالي

 وعواطف.
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في المقاومة الانفعالية للتغيير تثور مشاعر الخوف والقلق والشك بسبب إدراك الفرد لمدى تأثير التغييرات 

عليه، وبسبب الطبيعة الشخصية للمقاومة الانفعالية فإنها غالبا ما يصعب فهمها من قبل الآخرين، يمكن 

وظف، ولكن هذا الأخير لا يستطيع أن يفهم ذلك للمشرف أن يرى بسهولة كيف أن التغيير سوف يفيد الم

بسبب الحواجز والعقبات الانفعالية، فالتغيير يرى من جهة منظور الفرد نفسه، ولكي تفهم كيف يرى 

 .1الشخص الآخر التغيير يجب أن تضع نفسك مكانه

 :التغيير التنظيمي أنواع التغييرات التي تثير مقاومة .3

 المقاومة، لمقاومة التغيير، هناك أنواع من الأحداث التي يمكن أن تسبببالإضافة إلى المصادر العامة 

من  ه الأنواعوهذه الأحداث تظهر نتيجة لعدة تغييرات يوجهها المشرفون أثناء العمل، ويمكن القول بأن هذ

 التغييرات تتم مقاومتها بشكل عام.

 والتغييرات التي تقاوم عادة هي التي:

 ر غير واضحة وتتجاهل تقاليد وأنماط ومعايير العمل.عندما تكون أهداف التغيي -

 عندما تكون هناك عدم ثقة في من يقومون بالتغيير، أو رضا عن الوضع الحالي. -

 عندما تكون هنا التخوف من فشل التغيير. -

 عندما تكون التغيير سريعا جدا. -

 .2عندما تكون الخبرات السابقة عن التغيير سيئة -

 تقلل من المركز الوظيفي. -

 تقلل من المهارة المطلوبة في الوظائف. -

 تقلل من انسياب المعلومات إلى الناس. -

 تضعف العلاقات الاجتماعية المكونة. -

 تهدد الضمان الوظيفي أو الأمان النفسي. -

 لا تفهم كاملا. -

 تخالف المعايير السلوكية للجماعة. -

 تؤثر في الطرق المقبولة لعمل الأشياء. -

 يكره الناس عليها إكراها. -

 تقلل من فرص التفاعل الاجتماعي. -

 تجعل الناس يشعرون بعدم فاعليتهم أو كفاءتهم. -

 تقلل من نفوذ وتأثير الناس. -

 تقلل من خصوصية الفرد.  -

 تقلل من السلطة الشخصية. -

 تبين العيوب الشخصية. -

 تكلف الموظفين أكثر مما يستفيدون منها. -

المستحيل على المشرف تنفي أي تغييرات، وهذا  وعلى هذا الأساس تبدو من خلال هذه القائمة بأنه من

صحيح لأن معظم التغييرات صممت لتقلل من التكاليف وتحسن من الفعالية، ولكنها غالبا ما يكون لها 

تأثير سلبي على خبرات الموظفين في العمل، إلا أن فهمنا الجيد لأسباب مقاومة التغيير يمكن أن يساعدنا 

 .3ي يمكن أن تساعدنا على تخفيف مقدار المقاومةعلى فحص ومقارنة الطرق الت
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 :التنظيمي أساليب تجــاوز مقاومة .4

معقدة  فسه عمليةنادرا ما تكون عملية تجاوز مقاومة التغيير نتيجة لإستراتيجية واحدة فقط، ولأن التغيير ن

ا أحيانا وحتى هذولها عواقب عديدة، فإن على وكيل التغيير أن يستخدم عدة استراتيجيات في وقت واحد، 

 لا يكفي للتغلب على المقاومة الشديدة: هناك عدة أساليب لتجاوز المقاومة وهي كالتالي:

 الـمشاركة:  .أ

هي إحدى الطرق المستعملة لتجاوز مقاومة التغيير، بحيث تشرك الموظفين الذين يتأثرون بالتغيير في 

، وإشراك الموظفين 1واحد لن يحدثوا فيه ثقبا"تنفيذه، هناك قول قديم "الناس الذين يجلسون معك في قارب 

" "إيموريبوجاردسيمكنهم من الحصول على معلومات كثيرة عنه، فيعرف عالم الاجتماع 

EMORYS.BOGQRDUS "المشاركة بأنها:"تمثيل العمال بطريقة عادلة في إدارة الأعمال 

في وجود تنظيمات خاصة أن "المشاركة في أدنى مستوياتها تتمثل  S.R.PARKER" "باركريذكر 

 ومعينة لمشاركة العمال في الإدارة".

بأنها: "الاشتراك العقلي والعاطفي للفرد في موقف  DAVISويمكن تعريفها إجرائيا كما عرفها "دافيز" 

 .2جماعي مما يشجعه على أن يساهم في تحقيق أهداف الجماعة والمشاركة في تحمل مسؤولياتها"

شراك إه في حالة المشاركة في اتخاذ القرارات لمدى قبول التغيير في التنظيم وجد أنوبالنسبة لتأثير إدخال 

في لمنظمة، فالعاملين في التحضير والتخطيط للتغيير تقل مقاومتهم للتغيير، بل يعملوا على إدخاله في ا

عن مشاركة أو عدم مشاركة العاملين  COCH And FRANCH" فراينش" و"كورشأحد تجارب "

أربع مجموعات ˆوإثر ذلك الإنتاجية، كانت و ORGANIZATION CHANGEغيير التنظيمي في الت

 في التجربة 

يير (، ومجموعة اتخذت الإدارة قرارات التغ01مجموعة لم تشترك في التغيير التنظيمي )المجموعة 

لأسئلة اعض التنظيمي ولكن سمحت بوجود ممثلين عن العمال عند اتخاذ هذه القرارات وذلك للإجابة عن ب

غيير فقد تم إشراك أفرادهم بشكل كامل في إدخال عملية الت 04و 03(، أما المجموعة 02)المجموعة 

 .التنظيمي وظهر تأثير ذلك على الإنتاجية

من هذه التجربة تبين أن المجموعة الطابطة التي لم تشترك في التغيير التنظيمي أظهرت مقاومة شديدة 

( من العمال تركوا العمل خلال أربعين يوما %17لعمال في هذه المجموعة )للتغيير، زاد عدد شكاوى ا

من بداية تنفيذ التغيير، بينما مجموعات المشاركة الكاملة لم تبد مقاومة للتغيير، ارتفعت إنتاجيتهم بعد 

ثر قبولا التغيير ولم يترك أحد منهم العمل ولذلك نجد أن مشاركة  العاملين في التغيير التنظيمي تجعله أك

 .3بواسطة العاملين وتعطي له فرص أعلى للنجاح

 تقديم الحوافز من أجل التغيير:  .ب
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تأثير ، ولكن الإن التغييرات التي تشمل المنظمات يتم لها الإعداد والتخطيط في المستويات العليا للإدارة

على  غيير تعودأن قواعد التالكبير للتغييرات يشعر به المشرفون في المستويات الدنيا، زيادة على ذلك نجد 

 أصحابها في الهيئات العليا للإدارة أنفسهم بعكس المنفدين.

يجابي إولهذا فإن تنفيذ التغيير يصبح أكثر فعالية إذا حصل كل شخص تأثر بعملية التغيير على شيء 

 ين فأغلبظفمنه.ولكي تكون عملية التغيير بالتنظيم ذات فعالية ونجاح كبير وجب الاهتمام بتحفيز المو

وسع التغييرات تصمم على ضوء هدف مثالي )نظري(، بدون الاهتمام بمن سيتأثرون بالتغيير، فإذا ت

يجابية، الهدف وأصبح يضم احتياجات ورغبات المرؤوسين فلابد أن يتضمن التغيير في داخله الحوافز الإ

في  مشاركتهم كن تحقيق ذلك من خلالويجب التنبيه من أن الفوائد المقدمة للموظفين تعتبر فوائد لهم، ويم

 هذه العملية التغييرية.

 اسـتخــدام الاتصــــال: .ت

 المقاومة إن حجب المعلومات المرتبطة بالتغيير على الموظفين سوف تزيد من قلقهم وبالتالي تزيد درجة

ا تى يكونون حللتغيير، ولذلك فإن الاتصال يعتبر ضروري بين الإدارة والعمال في حالة إحداث تغيير معي

مة ك نالمقاوعلى علم مسبق، وكقاعدة عامة تقلل الاتصالات المفتوحة من مقدار القلق والمقاومة، خاصة تل

 التي أساسها عدم الثقة بالإدارة.

 إدخال تغييرات متعددة: .ث

ح المقترير إن المنطق وراء استراتيجية إدخال تغييرات متعددة، هو أنه طالما أنك ستواجه مقاومة للتغي

، وهذا شكل منفصلبفإن المقاومة الإضافية للتغييرات المتعددة ستكون أقل قوة مما لو أننا أدخلنا التغييرات 

عدة  إذا أدخلتفيعود إلى أن جزءا من كل المقاومة يعود أساسا إلى القلق الناتج عن حقيقة التغيير، ولهذا 

خر في زعة عليها كلها في وقت واحد والسبب الآتغييرات مرة واحدة فإن المقاومة المبدئية ستكون مو

قدم يا، بينما فائدة هذه الاستراتيجية هو أنها تعطي فرصا أكثر لوجود حوافز إيجابية لعملية التغيير كله

 تغيير.التغيير الواحد فرصا محدودة لوجود الحوافز وبالتالي يزيد من فرصة زيادة مقدار مقاومة ال

 تغيير ما هو مألوف: .ج

يمكن أن  ئا مختلفاسباب التي يقاوم فيها الموظفون عملية التغيير هو أنهم لم يعتادوا عليها، إذ أن شيمن الأ

صبح رعان ما ييكون فيه نوع من التهديد لهم )العمال( لأنهم لم يتعودوا عليه وإذا حدثت تغييرات كثيرة س

أجل صنع  مشرفون بوضع تغييرات منالشيء غير العادي مقبولا وعاديا جدا، لكن هذا لا يعني أن يقوم ال

سوف  تغييرات فقط، بل إن الجهد الموجه للمحافظة على وحدة العمل ومنعها من تصبح مملة للموظفين

 يساعد على تخفيف مقدار مقاومة التغيير الذي تنفده الإدارة.

 العمل من خلال القادة غير الرسميين: .ح

يلعبوا دورا هاما في عملية تنفيذ التغيير، ذلك بسبب  إن جماعة العمل غير الرسمية وقادتها يمكنهم أن

تأثيرهم على الجماعات، فإذا استطاع المشرف الحصول على تعاون والتزنام القادة غير الرسميين فإن 

مقاومة التغيير من قبل المجموعة يمكن أن تقل كثيرا. والطريقة المفضلة هي أن نشركهم في عملية 
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القائد غير الرسمي فيها سيكون التزامه اتجاه التغيير أكبر، ولهذا فإذا تمت  تخطيط التغيير، فإذا اشترك

 الاستعانة بالقائد غير الرسمي بشكل مناسب يمكن أن يلعب دورا هاما في إحداث التغيير بشكل جيد.

 استخدام الدوافع الطبيعية في الناس: .خ

وف تقل بيعية، وسونها لا تتوافق دوافعهم الطإن المقاومة تزداد لدى العمال إذا كانت التغييرات التي يواجه

 كستها.إذا استغلت هذه التغييرات دوافع المرؤوسين الطبيعية لصالحهم بدلا من معا كثيراالمقاومة 

 فرض  التغيير: .د

سيواجه كل مشرف موقفا يجب أن يجبر فيه الموظفين على التغيير، قد يكون سبب ذلك الشعور الراسخ 

فرض التغيير على المشرف وليس هناك وقت أمامه ليستخدم عمليات المشاركة ضد التغيير أو بسبب 

 .1والاتصال بالموظفين

 التكـوين: .ذ

ية، ت الإنتاجيعتبر التكوين وسيلة فعالة في يد الإدارة إن هي أحسنت استغلالها وتسخيرها لخدمة المؤسسا

ه يساعد لأي تغيير مرتقب، كما أنوذلك من خلال اكتساب المهارات والمعارف الضرورية وتهيئة العمال 

 على التقليل والتخفيف من مقاومة العمال وتسهيل تكيفهم وتقبلهم للتغيير.

 الآثار النفسية للتكوين:

لى تنمية إتبدو جليا آثار التكوين على العمال في مختلف مستوياتهم المهنية حيث أن هذا النشاط يؤدي 

التكوين فات أين يتكون الأفراد يسود جو من الود والجدية، القدرات والمهارات وتعديلها، ففي المؤسس

ا على يؤثر على المؤسسة بطريقة غير مباشرة وذلك على الجانب المعنوي لها، وحدتها النفسية وأخير

ة لدى استمرارها، وفيما يخص الجانب المعنوي فإن التطور التقني الذي يحط من قيمة قسم من المعرف

الحط من  ون في قدراتهم على تعلم هذه المعارف والتقنيات الجديدة والتخوف منالعمال حيث يجعلهم يشك

 الرتبة المهنية وبالطبع المركز الاجتماعي.

فلقد استخرجت وسائل جديدة للتعديل وهذا حتى يتخلص العمال من هذا القلق وبذلك يصبح كل عامل يعمل 

لية "ويخلق التكوين داخل المؤسسة علاقات جديدة بدون أفكار خلفية لأنه يعلم بأنه سعي لوظائفه المستقب

وذلك بين المكونين والمتكونين حيث أن سنوات التكوين المهني تخلق علاقات مهنية وذلك عن طريق 

التعلم المقدم والمكتسب فمتربصوا نفس الدفعة ومكونو نفس البرنامج يخلق بينهم علاقات أخوية أكثر منها 

 .2صناعية"

ستحسن يسيد مصطفى يؤكد على سبعة مراحل يمكن اتباعها لتخفيف مقاومة التغيير بحيث بينما د/ أحمد 

يتعرض  أن تتبع بشكل متدرج. وقد يمكن اتباع بعضها أو كلها مجتمعة وذلك بحسب درجة المقاومة التي

 لها مخطط التغيير وهي كالتالي:

 :الاتصال للإقناع 
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غيير شيوعا حيث يجب أن يشرح للأفراد من خلال تعتبر هذه المرحلة أكثر طرق خفض مقاومة الت

اسهم عمليات الاتصال طبيعة التغيير ومسبباته وأهدافه، وهذا يساعد في إعدادهم للتغيير وشحن حم

ينيك أو عللإسهام الإيجابي فيه، وهنا نقول للمدير أو المشرف الذي يتعامل مع معارض التغيير، أعطه 

 نظارتك ليرى بها ما تراه أنت.

 مشاركة:ال 

م فيه جة إسهامهإن أخذ رأي المتأثرين بالتغيير في الاعتبار يساعد على تصميم وتنفيذ التغيير ويزيد من در

ما لمشرفين كوالتزامهم به، فإن شعر الأفراد أن أفكارهم ومواقفهم موضع اعتبار في ممارسة الرؤساء أو ا

ختلاف في اومة للتغيير، ويجب إدراك بأن الافي جهود التغيير سيميلون لأن يكونوا أقل مق متضمنةأنها 

 الرأي يمكن أن يهيء جو الإبداع والتطوير.

 :الوعد بالدعم والمساعدة على التكيف 

رات ات والمهاقد يتوقع المستهدفون بالتغيير ألا يقدرون على استيفاء متطلبات التغيير مثل اكتساب القدر

فعالا  أداء يهيء التغيير بتقديم الدعم المعنوي وتهيئة برامج التدريب بما مخططوالجديدة، وهنا يمكن يبتعد 

 للمشاركين في برنامج التغيير.

 :التفاوض 

ر تطلب الأمإذا أسفرت المراحل السابقة في اقتناع بسيط بطبيعة التغيير وظل طرف أو أكثر بمقاومته، في

رضي إلى تحقيق درجة أكبر من إقناع معاحينئد التخطيط لعملية التفاوض الفاعلة، ويهدف التفاوض 

ط جب التخطييالتغيير بأهميته والمزايا التي يمكن أن تعود عليه وعلى المنظمة. وللنجاح في هذه المهمة 

 ذلك.لالجيد للتفاوض من حيث اختيار التوقيت وأعضاء فريق التفاوض واختيار التكتيكات المناسبة  

 :المناورة 

 ظهر الحاجةالاقتناع أو المشاركة أو التفاوض في تخفيف حدة المعارضة للتغيير، قد تإن لم تنجح مراحل 

و أالتأخير، للمناورة كصيغة  للسلوك السياسي إزاء المقاومة وذلك من خلال الإقدام والإحجام، والديم و

 الالتفاف حول الهدف لجعل المستهدف بالتغيير يقتنع به دون مقاومة.

 يح:الإلزام الضمني الصر 

 ام الضمنيعندما يكون هذا التغيير حتميا ولا يتوفر على مدى زمني لأي جهد للاقتناع بالتغيير والالز

لالتزام ايتمثل في أي صيغة غير مكتوبة أو تلميح ضمني يدرك معه للمستهدف بالتغيير بأنه لا مفر من 

ا باره توجهستهدف بالتغيير باعتبالتغيير، أما الالتزام الصريح فيتمثل في سياسة أو قرار يخطر به الم

ية وغير رسم رسميا يتعين الالتزام به، وفي كل الأحوال يجب أن يرافق الالتزام بالتغيير اتصالات رسمية

 تلطف الأثر السلبي للإلزام بالتغيير بحيث يبدو الأمر إلزاما له بالتغيير وليس إكراها.

 :النقل والفصل والتعيين 

 ية درجة عال رقة في يد الإدارة أو مخطط التغيير لاسيما إذا كان المقاوم علىتعتبر هذه الوسيلة كآخر و
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 .1من التعنت والتطلب، ويتعذر إلزامه بقبول التغيير، وبحيث لا يوجد هناك مجال من الوقت لتأجيل التغيير

ر وذلك ييتضح لنا في هذا الجانب بأن هناك طرق ووسائل متبعة يمكن استعمالها لمجابهة مقاومة التغي

رف في حتى نقلل أو نلطف المقاومة للتغيير، ويرتبط مدى فعالية ونجاح الطرائق على مدى قدرة المش

ي طرق فالتحكم والاستغلال الأحسن للأساليب في معالجة ظواهر المقاومة، ولذا وجب تدريب المشرفين 

 .تغيير لهمهم معه وتكييف التنفيذ التغيير، وفي كيفية التعامل مع المرؤوسين في فترة التغيير وتكييف

 :ويمكن تبسيط أساليب خفض مقاومة التغيير في هذا الشكل

 

 

 

 : يوضح  أساليب خفض مقاومة التغيير (01رقم ) جدولال

 الآثار المزايا الموقف الذي يستخدم فيه المراحل

 الاتصال للإقناع

حيث لا تتوافر للمستهدفين 

بالتغيير المعلومات الدقيقة عن 

 ونتائج التغييرأهداف 

متى تم الاقناع سيساعد 

 الأفراد في تنفيد التغيير

قد يتطلب الأمر وقتا طويلا إن 

زاد عدد الأفراد المستهدفين 

 بالتغيير

المشاركة في 

الإدارة وفي 

صياغة خطط 

 التغيير

حيث لا تتوفر لمخططي التغيير 

كافة المعلومات اللازمة 

لتصميم التغيير وحيث يكون 

ة ملحوظة الآخرين قو

 للمقاومة

سيلتزم المشاركون 

بتنفيذ التغيير 

وسيقدمون ما لديهم من 

معلومات متصلة به 

لتتكامل وتصب في خطة 

 التغيير

يمكن أن يستغرق الأمر وقتا 

طويلا إن ضغط المشاركون 

 نحو تصميم تغيير غير مناسب

الوعدبالدعم 

 والمساعدة

حيث يخشى المستهدفون 

على  بالتغيير من عدم القدرة

 التكيف مع متطلباته

متى اطمأن المستهدفون 

بالتغيير لجدية الوعد 

وكفاية الدعم، تتلاشى 

 أو تقل مقاومتهم

سيسهل الحصول على تجاوب 

 سريع مع برنامج التغيير

 التفاوض

حيث سيخسر فرد أو مجموعة 

من جراء التغيير ويكون له أو 

 لها قوة ملحوظة للمقاومة

قد يسهل تجنب مقاومة 

 ت شأنذا

قد يكون ذلك مكلفا إن اتجه 

المستهدف أو المستهدفون 

بالتغيير للمساومة، وطلب 

مقابل للموافقة على التغيير أو 

 تيسيره
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 المناورة
إن تعذر استخدام مداخل أخرى 

 وكانت مكلفة للغاية

قد يكون حلا سريعا 

وغير مكلف نسبيا إزاء 

 مشكلات المقاومة

قد يؤدي لمشكلات مستقبلية 

إن أحس الأفراد أنهم 

مستهدفون أو كانوا 

 مستهدفين بالمناورة

الإلزام الضمني أو 

 الصريح

حيث تكون سرعة التغيير 

ضرورية أو حتمية ، وتكون 

 لمخططي التغيير قوة ملحوظة

حل سريع، ويمكن أن 

يتغلب على صور 

 المقاومة.

قد يمثل مخاطرة إن ترك 

خائفين على مخطط الأفراد 

 التغيير.

 النقل أو الفصل
حيث يكون الرافض ذا مركز 

 تنظيمي مؤثر ويرفض الالتزام

التخلص من مقاومة 

مؤثرة وردع مقاومين 

 آخرين

قد تظهر الإدارة بمظهر 

استبدادي وقد تفقد كفاءات 

 بشرية

 .202المصـدر:  سيد يس عامر، الإدارة في ظلال التغيير، ص

 يير التنظيميالتغ -ثانيا   

  السرعة و البطئ في التغيير. .1

لا  إن مثل هذه الخطوات تساعد على تنفيذ التغيير بنجاح وتحقيق الأغراض المرجوة منه وهي كذلك

الي تتم عه، وبالتتساعد الأفراد فقط على قبول التغيير، ولكن أيضا على الرغبة فيه والالتزام به والتأقلم م

 راحل هي:يصورها "لوين" وتسير في مراحلها الثلاثة بسهولة ويسر، وهذه المعملية إعادة التعلم التي 

 :الحاجة للتغيير 

لائمة وتتمثل في إنشاء الرغبة والدافع للتغيير، وللشعور بالمشكلات الموجودة واكتشاف الطرق الم

 لمواجهتها وعلاجها.

 :التحرك نحو التغيير 

اليب طرق والأسالتغيير للجديد عن طريق الممارسة، فيطبق ال وهنا تتم عملية التغيير نفسها، ويتعلم الفرد

 التي تم تحديدها لعلاج المشكلات الموجودة.

 

 :الاستقرار والتأصيل 

أي إحلال الأساليب الجديدة محل القديمة، وترسيخ هذه الأساليب في أدهان الأفراد. ويتم ذلك بتوفير 

 .1اتباع النهج الجديد حوافز ومكافآت وتشجيع للأفراد على الاستمرار في

 :السرعة والبطء في التغيير 
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ر بسرعة من أصعب القرارات التي يجب على المشرف أو وكيل التغيير اتخاذها هو إذا كان سينفذ التغيي

ولا يوجد  أم ببطء، والصعوبة في تحديد ذلك هي أن التنفيذ يمكن أن يحدث كما يريد المشرف أو الوكيل،

 ب أخذها فيالاثنين، ولهذا فسوف نقدم فوائد ومضار كل استراتيجية، والعوامل التي يجإجابة مفضلة بين 

 الاعتبار عند اختيار أي منها:

 :السرعة في التنفيذ 

بيرة، فإن كالسرعة في تنفيد التغيير على مسلمة وهي أنه طالما أن صدمة إحداث التغيير يعتمد استخدام 

يم لوكهم القدوإذا تم تنفيذ التغيير ببطء، فإن العمال يبقون على سذلك يجبر العمال على التكيف بسرعة، 

ن الألم بدلا من استخدام السلوك الجديد، وبما أن الصدمة ستحدث على أي حال فمن الأفضل الانتهاء م

 بدلا من جعله يستمر لفترات طويلة.

 :البطء في التنفيذ 

مع  هي أن العمال يجدون صعوبة في التكيفيعتمد هذا المبدأ في تنفيذ التغيير ببطء على مسلمة و

ات ام بتغييرالتغيرات، ولهذا فإن التغيير البطيء يعطيهم الفرصة للتكيف على مراحل صغيرة بدلا من القي

 كبيرة في وقت واحد.

رحلة متم تنفيذ يفإذا استخدمت عملية تقسم إحداث التغيير فإن مقدار القلق يكون أقل بكثير لدى العمال ولا 

 تحقيق وإتقان العمل  في المرحلة التي تسبقها. قبل

 

 :الاختيار بين السرعة والبطء في التغيير 

جة إلى ل مع الحاإن الاختيار بين الطريقتين السريعة والبطيئة في التغيير تعتمد على مقدار القبول بالمقاب

طيء ء تنفيذ بحاجة إلى إجراالسرعة بالتنفيذ بشكل عام، كلما ازداد توقع مقاومة للتغيير كلما ازدادت ال

رصة فما يعطيه للتغيير، فالتنفيذ البطيء يعطي المشرف وقتا أكبر ليعلم العمال ويعدهم لإحداث التغيير، ك

 أكبر بتوفير الدعم الحقيقي والانفعالي خلال أوقات التكيف الصعبة.

عة في فيذ التغيير بسرهناك عدة عوامل تؤثر في قرار تنفيذ التغيير ببطء أو بسرعة وعليه يمكن تن

 الحالات التالية أو عندما:

 يكون التغيير صغيرا )بسيطا(. -

 يكون هناك اتفاق كبير على الحاجة للتغيير. -

 تكون تكلفة تنفيذ التغيير ببطء تقلل من فائدة التغيير. -

 لا يهم أي موظف ولا يتأثر بإحداث التغيير. -

 كما يمكن تنفيذه ببطء عندما:

 إحداث تغييرات كثيرة في الاتجاهات والسلوك.يتطلب التغيير  -

 ستكون مقاومة التغيير قوية. -

 إذا كان يتوقع أن هناك حاجة إلى إجراء تعديلات على الخطة الأصلية. -

 .1يكون هناك اتفاق مبدئي بسيط على الحاجة لإحداث التغيير
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 1أسباب التغيير: .2

خلية ، وفعاليتها تأتي من مصادر بيئية خارجية وداإن الضغوط والعوامل التي تؤثر في منظمة العمل 

ى تنظيمي حتولهذا تدعوا الحاجة إلى التغيير كل من المديرين والمشرفين إلى اكتساب مهارات  التغير ال

 يكون بوسعهم التعامل مع هذه التغييرات البيئية الداخلية والخارجية ، ويحدد كل من " هيت"

"Hittلتنظيمي فيما يلي: "وزملائه أسباب التغيير ا 

 عوامل البيئة التقنية : .أ

لم انفجار في شهد العا تتمثل البيئة التقنية في التغييرات التكنولوجية الحديثة التي يمر بها العالم اليوم بحيث

ر على له تأّثي المعلومات وزيادة في الاكتشافات التقنية، وهذا التغير في الاكتشافات التقنية والمعلومات

 لعاملين. ومهامه، سواء من حيث نوعية الإنتاج أو أساليبه أو الهيكل التنظيمي أو مشاعر ا سير العمل

 عوامل البيئة الاجتماعية : .ب

، وكذلك  ية والقيموتتمثل هذه العوامل في البيئة الاجتماعية الخارجية ، كالعادات والتقاليد والمبادئ الدين

تماعية، ظرة إلى هذه الاتجاهات وإلى المسؤولية الاجفي الاتجاهات والمواقف نحو العمل ، وتغير الن

ات ة والسياسوتتمثل العوامل الاجتماعية كذلك في نمو السكان وتفاعلهم ووجود العمالة الأجنبية والأنظم

 الحكومية. 

 العوامل الاقتصادية : .ت

 قتصاديةارد الاوتتمثل هذه العوامل في البيئة الاقتصادية الداخلية والخارجية مثل رأس المال  والمو

 ة والحروبوحركة تغيير الأسواق العالمية وظروف الإنتاج و الأعمال والتسويق وندرة الموارد والمنافس

 أو الأزمات الاقتصادية.

 العوامل التنظيمية :  .ث

وتتمثل في العوامل التنظيمية داخل المنظمة وخارجها، مثل اتجاهات العاملين والموظفين والمديرين ، 

لمشاركة في العمل، التقنية الإدارية حجم منظمات العمل ، زيادة مهارات العاملين  تغيير القيم ومتطلبات ا

 .2والمواقف لدى العاملين
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  1يوضح أسباب التغيير(: 02رقم )جدول ال

 الـــعــوامـل المــصدر

 

 البيئة الفنية " التقنية "

 

 انفجار المعلومات ، زيادة ضغوط العمل . -1

 التطوير في عمليات الإنتاج  . -2

 التطوير في إعداد وتقدم الإنتاج.  -3

 الانفجار في المعلومات والاتصالات . -4

 البيئة الاجتماعية

 تغيير الاتجاهات والقيم نحو العمل  – 1

 تغيير الاتجاهات والقيم  نحو المسؤولية الاجتماعية  -2

 الأنظمة والتعليمات و اللوائح الحكومية  -3

 النمو السكاني -4

 البيئة الاقتصادية

 السوق العلمي الاستهلاكي  -1

 تاج.التغير السريع والمطرد وأذواق المستهلكين وأفضليات موارد الإن -2

 نمو الأعمال المختلطة و المتداخلة -3

 البيئةالتنظيمية " الإدارية"

 العملمتطلبات الموظفين والعاملين ، والمشاركة في الانهماك في -1

                        الانسحاب العائد للتقنية المتقدمة وحجم المنظمة.              -2

 تغيير الاتجاهات والقيم والمهارات لدى المديرين والموظفين. -3

 .209المصـدر:  سيد يس عامر، الإدارة في ظلال التغيير، ص

لنا  كذلك نجد.د أحمد سيد مصطفى قد ذكر بأنه من أسباب التغيير هو حاجتنا للاستفادة مما تنتجه

ت المتغيرا المتغيرات البيئية من فرص ونتوقى أو نحجم أو نحيد ما تفرضه من تحديات ، ولهذا فإن أسباب

ل ر وهي تتمثأهمية التغييالتي تواجه المنظمات العربية يغلب عليها أن تكون تحديات وهنا تجيء حتمية و 

 فيما يلي : 

تفرز البيئة الاقتصادية المحلية تغييرات ارتفاعا أو انخفاضا في  -أ2لتغيير : لالمتغيرات البيئية كدواع 

سقوف الائتمان المصرفي وأسعار الفائدة ومعدلات التضخم، وعرض العمالة وخريطة تخصصات 

مستلزمات الإنتاج كما تفرز البيئة الاقتصادية الخارجية المعروض منها، ومستويات الأجور ،وأسعار 

 تغييرات في أسعار الفائدة الدولية وفي أسعار العملات .

تفرز البيئة السياسية الداخلية تغيرات في التوجهات السياسية الحكومية المالية والنقدية " متفاعلة مع -ب

وتفرز البيئة السياسية الخارجية تغييرات تتمثل  المتغيرات الاقتصادية" وفي المواصفات القياسية للجودة

                                                             
 .        548مرجع نفسه،ص.  -1
 –، جانفي58-57اقتصادية، العدد  رؤية مستقبلية ودليل عمل للمنظمات العربية "، آفاق –أحمد سيد مصطفى: " إدارة التغير في مواجهة التحديات 2

 1994أفريل 
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في الآثار السوقية والاقتصادية للاتفاقيات السياسية /الاقتصادية مع دول تمثل أسواقا مستهدفة أو تكون 

 مصدرة لسلع منافسة لمنتجات محلية.

عات تشري تفرز البيئة التشريعية المحلية متغيرات تتمثل في تشريعات أو تعديل لتشريعات مثل -جـ

 ج تشريعاتالاستثمار، والبنوك، الصناعة والزراعة واستصلاح الأراضي، كما تفرز هذه البيئة  في الخار

فضل أفي دول تتعامل معها منظماتنا، وقد تفرض هذه التشريعات قيودا على صادراتنا أو تهيء فرصا 

 لها.

اء كانت غييرات خصائص التجهيزات سوتفرز البيئة الفنية أو التكنولوجية محلية كانت أو خارجية ت -د

ل موما وهيكصناعية أو زراعية أو خدمة ...الخ ، كما تؤثر على هيكل التجهيزات الآلية و التكنولوجية ع

 التنظيم ونظم العمل الأخرى .

قافة ف فيه الثتفرز البيئة الثقافية سواء المحلية أو الخارجية في عالم تتفاعل وتتداخل ثقافته وتزح -هـ

س كيات الناغربية على الثقافات الأخرى ، تفرز هذه البيئة الثقافية تغييرات فـي قيم واتجاهات وسلوال

 .ظيميكمرؤوسين ورؤساء ، ويؤثر التغيير في سلوكيات الرؤساء والمرؤوسين على فاعلية الأداء التن

 التي تواجه التغيير:تحديات ال .3

 تحديات اقتصادية وسياسية: .أ

يمكن تحديد أهم التحديات في هذا المجال في ظهور و استمرار تكتلات سياسية/اقتصادية مؤثرة  

ت ستراتيجياتتمثل في تحالف شركات قوية على الساحة العالمية فبعدما أنهكها التنافس نجدها تحولت من ا

كذلك .لأمريكية " اماكدونيل دوجلاس"و"بوينغالتنافس إلى استراتيجيات التحالف مثل تحالف " شركات 

ت صناعة السيارات فمثلا جنرال موثورز تجمع سيارات مع تويوتا ، وظهرت الشراكة بين عدة شركا

نسيات مثل ميتسوبيشي مع هونداي على شكل أسهم بما أدى إلى ظهور السيارة العالمية أو متعددة الج

السوقية  لتكلفة وزيادة الحصصستجني هذه الشركات المتحالفة ميزات تنافسية لاسيما في الجودة وخفض ا

ل سبا على حساب منافساتها على المستوى العالمي .ومن شأن هذا التنامي العالمي والإقليمي أن يشك

 نمية الصناعية والتسويق الدولي .للتوجهات العربية نحو التغيير في أساليب الت

 (GATT)تـحــدي الـــجــــــات:  .ب

للتعريفة والتجارة " الجات" ظهرت خريطة تجارية جديدة كرست مع بدأ العمل بالاتفاقية العامة  

تحرير التجارة العالمية من قيود التعريفة الجمركية وقيود الحصص المفروضة على صادرات بعض 

الدول ويشمل تحرير التجارة كل من السلع والخدمات ويعني هذا أن منظماتنا ستواجه منافسة قوية سواء 

 1الأسواق الخارجية الأمر الذي يتطلب تغييرا يجعلها على مستوى هذه المنافسة.في سوقنا المحلية أوفي 

 تحديات ثورة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات : .ت

" في العمليات المكتبية والإنتاجية  سواء AUTOMATIONستزيد درجة الأداء الآلي التلقائي "      

وسيتطلب ذلك تغييرات مؤثرة في هيكل العمالة من  كانت في المنظمات الصناعية أو التجارية أو الخدمية

حيث الخلفية المهنية و التخصصات وكذا في معدلات استخدام عنصر العمل البشري ستتطلب هذه 

                                                             
 نفس المرجع.1
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التحديات تغييرات مواكبة في برامج التعليم والتدريب بالإضافة للتغييرات في برامج تخطيط الموارد 

 .البشرية وتخطيط المسار الوظيفي 

 ي معايير الجودة العالمية :تحد .ث

تشهد أسواق العلم اليوم سباقا بين شركات كثيرة على التوافق مع مواصفات وضعتها المنظمة  

تقدمها  " ولهذا فإن عالم اليوم والغد أسواقه لا تستقبل سوى منتجات التي50iالعالمية للمواصفات "

فضل ت"، فالأسواق ستميل لأن ISO  9000منظمات تتوافق نظمها مع متطلبات نظام الجودة العالمي " 

 المنتج الذي تستوفي منتجاته مع متطلبات التوافق مع نظام الجودة العالمي.

تحديات يمكن أن تتحول إلى تهديدات ما لم يتم الاستعداد لها بتخطيط  ولهذا فإن منظماتنا تواجه    

لأن السبيل الأساسي لنجاح أي منظمة يكمن ، 1استراتيجي فاعل لإحداث التغيير على مستوى كل منظمة

في حسن تفاعلها مع بنيتها الخارجية بحيث يتعين أن يتكيف هيكلها ووظائفها التنظيمية مع طبيعة 

 يئة التي تعمل بها.ومتغيرات الب

حيث تكون إذن التغيير مطلوب لمواكبة متغيرات تحدث للاستباق متغيرات متوقعة والإعداد لها. ب      

 المنظمة فاعلة ويمكن لها التحول من حال إلى حال أحسن.

مثل ويمكن تلخيص الأسباب الدافعة لإحداث التغيير إلى وجود تغيرات خارجية وأخرى داخلية تت   

 يرات الخارجية فيما يلي :التغ

 زيادة حدة المنافسة في السوق مما يؤدي إلى تهديد مكانة المنظمة بالسوق  -أ

 التغير السريع في الأساليب التكنولوجية . -ب

وانين في ق غيراتالاقتصادية والتالتغيرات السياسية والاقتصادية والقانونية في المجتمع مثل التحولات     

 النقد والضرائب والتصدير والاستيراد .

 أما التغيرات الداخلية : فتتمثل في : 

 تغييرات في الآلات، والمنتجات، وخطوط الإنتاج من الأساليبالفنية -أ

 تغيرات في الأساليب والإجراءات ومعايير العمل . -ب

 تغييرات في هياكل العمالة والوظائف وعلاقات العمل . -جـ

 تغييرات في وظائف الإنتاج  والتسويق والتمويل والأفراد  -د

 تغييرات في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة . -هـ

 تغييرات في علاقات السلطة والمسؤوليات والمركز و النفوذ. -و

ات المتحجرة إن هذه التغيرات تحكم على المنظمات: ضرورة التطبيق والتغيير و إلا واجهت هذه المنظم  

 .2والغير قادرة على مواجهة التغييرات المحيطة بمصير قاتم من التخلف

 3مقومات التغيير وخطواته: .4

                                                             
 أحمد سيد مصطفى ، نفس المرجع. 1
 .435،  ص. 2000،الدار الجامعية الإسكندرية، ، سنة  7أحمد ماهر: السلوك التنظيمي " مدخل بناء المهارات " ، ط 2
 .206، ص1997حمود وشركاه، مصر، سنة سعيد يس عامر: الإدارة في ظلال التغيير، الإرادة للطباعة، حاتم م 3
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أن  التي يجب إذ أول ما تحتاجه الإدارة لمواجهة التغيير، وإنشاء التغيير البناء هو الأفكار الجديدة .أ

ابلة قن كانت جيدة عملية يها إ، وتطلب منهم توصيلها لرؤسائهم وتكافئهم علتشجعها بين العامين

 .للتطبيق

م المعلومات أنواعه وتأثيره ، إن نظا –أهدافه  –تحتاج الإدارة إلى معلومات عن التغيير الذي تدرسه  .ب

رة فيد الإداإذا كان دقيقا ويحتوي على البيانات المطلوبة بالكمية والمواصفات اللازمة ، ويمكن أن ي

 كثيرا. 

ها ة ونظرياتة ومهارات إدارية، فأما المعرفة فيمكن أن تشتقها من كتب الإدارتحتاج الإدارة إلى معرف .ت

لفعلي وبحوثها والنتائج التي تتوصل إليها هذه البحوث وأما المهارات فإنها تجيء من التطبيق ا

 والممارسة اليومية والمعايشة المستمرة للمشكلات الفنية والإنسانية .

لا ى يمكن أوكبير من المرونة والقدرة على التغير والتغيير وذلك حت ويلزم الإدارة إلى جانب ذلك قدر .ث

 تطبيق التغيير وتكييفه ثم الإفادة منه وتحصيل النتائج المطلوبة.

 نواع : ويجب على المديرين والرؤساء والمشرفين إن تتوافر فيهم مهارات قيادية تتلخص في أربعة أ .ج

 لتي تحيط اوتعني الفهم المتعمق للعمل وأهدافه وطرقه ودورته وعلاقاته والمشكلات  :المهارة الفنية

 بتنفيذه والإمكانات  المطلوبة لإنجازه.

 :من أجزاء وهي النظر إلى المنظمة بوصفها كيانا متكاملا " مفهوم النظم" يتكون المهارة التنظيمية 

 الإنسانيةمتداخلة تشد بعضها بعضا علاقة تأثر وتأثير وفهم أبعاد هذه العلاقة والنتائج العلمية و

 .مةظنيها المالمترتبة عليها،هذا إلى جانب فهم الأنظمة والقواعد والسياسات والإجراءات التي تسير عل

 :ن، ودراسةويقصد بها فهم الناس والقدرة على الاتصال ، وتفهم مشكلات العاملي  المهارة الإنسانية 

ية دوافعهم وطموحهم والتعرف على أفكارهم وقدراتهم وفحص الجوانب المختلفة لعلاقاتهم الرسم

 وغير الرسمية.

 :منه، وتشمل أيضا القدرة  ةالإفادته ووتتعلق بالاستعداد لقبول فكرة التغيير ومواجه المهارة الفكرية

 .1التحليلية ومهارة قراءة المعلومات ومقارنتها وفهم مدلولاتها والخروج بنتائج يمكن الاعتماد عليها

الأسباب  أما فيما يخص مراحل خطوات التغيير الناجح فيتلخص في تحديد الهدف من التغيير ودراسة     

طراف التي تدعو إليه، وجمع أكبر قدر ممكن من المعلومات ودراستها وتحليلها جيدا، واستشارة الأ

يق بدائل لتطب المعنية من رؤساء ومرؤوسين وزملاء والتعرف على اتجاهاتهم وردود أفعالهم، ووضع

ا ب، وإعدادالتغيير ومقارنة هذه البدائل من حيث مزاياها وعيوبها وفرص نجاحها واختيار البديل المناس

 العدة لتنفيذها، وأخيرا متابعة التطبيق ودراسة النتائج.

وتعد مرحلة جمع البيانات من المراحل الهامة، وذلك لأن الإدارة يجب أن تتحصل على كافة الحقائق 

رقام والبيانات الصحيحة المناسبة حتى تحدد بدائل التغيير وتختار القرار المناسب على أسس والأ

موضوعية، وهناك طرق عديدة لجمع البيانات اللازمة، يتوقف اختيار الطريقة الملائمة على نوع البيانات 

ل على بيانات أولية ومن المطلوبة والأدوات والإمكانات المتوفرة لجمعها، فإذا كانت الإدارة  تريد الحصو

مصادرها الأصلية فأمامها الطرق الميدانية لجمع البيانات مثل الاستقصاءات والمقابلات والتجارب وإلى 

جانب ذلك يمكن تجميع مقدار ضخم من البيانات الثانوية من واقع السجلات والملفات والنشرات والتقارير 

( 01دارة التخطيط وشؤون الموظفين, والشكل التالي: رقم )السابقة مما يحتفظ به في إدارات مختلفة مثل إ

 .2يوضح الخطوات التي يمكن أن تتبعها الإدارة عند مواجهة التغيير

                                                             
 .209-208نفس المرجع ، ص ص  -1
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 ( مراحل لتنفيذ التغيير وهي:03ليفين بأنه توجد هناك ثلاثة ) كيرتويؤكد 

 1الإذابـــة: .أ

اجة إلى وأقسام ومديرين لضرورة الحتتمثل هذه الخطوة في محاولة إثارة دهن أفراد وجماعات المنظمة 

ذلك  مة أن تتمالتغيير وذلك لإثارة دافعيتهم للبحث عن حلول ذاتية وإبداعية لحل مشاكلهم فلا يمكن للمنظ

ه ي يتعرض لما لم تقم بتهيئة الأفراد, ويطلق على عملية التهيئة الإذابة, بحيث يتم تحرير الموقف الذ

 وإذابة الموقف ما يلي: الأفراد, ومن ضمن أساليب تحرير 

 إظهار منع أي مدعمات أو معززات لأنماط سلوكية تمثل نوعا من المشاكل التي يجب تغييرها وذلك ب

 أن أنماط السلوك السيئة غير مرغوب فيها.

 توجيه انتقادات للتصرفات والسياسات وأساليب العمل التي تؤدي إلى المشاكل بحيث يصل أمر 

 س بالذنب.الانتقاد إلى زرع الإحسا

 ت لمقاومةإشعار العاملين بالأمان تجاه التغيرات التي قد تحدث مستقبلا ويتم ذلك بإزالة أي مسببا 

 التغيير.

 ى يشعر نقل الفرد من القسم أو البيئة التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غير المرغوبة وذلك حت

ة تدور الأخرى أو إلى دورة تدريبي بمدى جسامة الموقف وقد يكون ذلك النقل مؤقتا إلى أحد أقسام

 حول مشكلة معينة.

 لعمل تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات البيئية كالتأخير والتوقف عن الأداء قبل مواعيد ا

ور الرسمية, فالتغيرات التي تشعر العاملين بسوء هذه التصرفات تتمثل في تغيير مواعيد الحض

 والانصراف مثلا.

ارنة ستعانة بمقالموقف تشمل الأفراد القائمين على التغيير ولمزيد من التبصر يمكن الاإن تفكيك أو إذابة 

لبحوث اأداء أجزاء المنظمة بعضها ببعض ودراسة تقارير الأداء وتقارير الرقابة والمتابعة وإجراء 

ب والأسالي الميدانية داخل العمل عن درجة الرضاء, وتغيير قيم العمل ومشاكل العاملين وإجراءات العمل

 ج التغييرالفنية. وعادة ما يعقب ذلك مناقشة مخططة بين الأفراد وجماعات العمل والمشرفين على برنام

 تدور حول المشاكل المواجهة وأساليب وطرق تخطي المنظمة لهذه العقبات.

 2أساليب علاج مقاومة التغيير. .5

طيع لي لا تستمع تزايد شدة المقاومة في المؤسسة، فإن احتمالات نجاح التغيير تصبح محدودة جداً، وبالتا

جراءات الإدارة أن تبقى مكتوفة الأيدي تجاه هذه المقاومة، بل يجب عليها أن تسعى لاتخاذ شتى الإ

 والوسائل للتخفيف من حدة هذه المقاومة. 

 الإستراتيجيات:وفي ما يلي شرح مبسط لهذه     

                                                             
 .634، ص. 2004-2003أحمد ماهر: الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1
سات الاقتصادية الجزائرية، رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة هدار لحسن: دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤس - 2

 .96.، ص2006-2005أعمال، جامعة فرحات عباس، سطيف، 



 " ماعالاجت"في ظل علم  مقاومة التغيير التنظيمي :...............الثالثالفصل 

 
44 

 لعمال الاتصال: تستخدم هذه الإستراتيجية للتقليل من مقاومة التغيير وذلك من خلال الاتصال با

معلومات لمساعدتهم على التعرف على برنامج التغيير، إذ تستعمل هذه الإستراتيجية في حالة قلة ال

 عات ... الخ.وغموضها، وذلك عدة وسائل منها الاتصال الشخصي أو التقارير الاجتما

 لذين يقع التدريب: من خلال هذه الإستراتيجية تقوم المؤسسة بإعداد برامج تدريبية لصالح العمال ا

م إعاقة عليهم التغيير، وذلك من أجل إكسابهم مهارات وخبرات بهدف القيام بالتغيير أو من أجل عد

 التغيير.

 يذ المساعدة في تخطيط وتصميم وتنفإشراك العمال: تتضمن هذه الإستراتيجية السماح للآخرين ب

 .برنامج التغيير، وبالتالي فالعمال المشاركين سيلتزمون بتطبيق التغيير دون وجود مقاومة

 ة ة والنفسيإدارة الضغوط: من خلال هذه الإستراتيجية تقوم المؤسسة بالاهتمام بتلك التغيرات الجسمي

وائد غيير والفه، ومحاولة إقناع الأفراد بأهمية التالتي تحدث للفرد أثناء مواجهته للمواقف المحيطة ب

 المترتبة عليه، وبالتالي ستحد المؤسسة من مقاومة التغيير.

 ير أو عند وجود جهة تتضرر بشكل كبير وواضح من عملية التغي ةالتفاوض: تستخدم هذه الإستراتيجي

مـل حوافز للأفراد المحتوجود جهة تملك القدرة على المقاومة، مما يجعل المؤسسة تقدم بعض ال

 .قيامهـم بالمقاومة وإجراء 

 بعض المساومات أو تقديم مزايا خاصة مقابل الحصول على تعهد بعدم إعاقة التغيير.

 ديد تغيير وتهالإكراه: تتضمن هذه الإستراتيجية استخدام القوة أو السلطة لإجبار الآخرين على قبول ال

يم السيئ أي فرد يقاوم التغيير بشتى الوسائل، كالتهديد بالفصل أو الحرمان من الترقية، أو التقي

 للأداء.. الخ. 

 :مقاومة التغيير أنواع .6

يحدث التغيير المنشود  لاأنه أحيانا  إلاى إحداث التغيير التنظيمي، بالرغم من تعدد القوى التي تدفع إل

لعملية التغيير التنظيمي ومقاومتهم له تأخذ المقاومة  الأفرادوذلك يرجع لعوامل متعددة من بينها عدم تقبل 

 1:على التغيير التنظيمي شكلين أساسيين هما الاعتراضأو 

على  لىالأوإن نجاح المنظمة في إحداث التغيير المطلوب يتوقف بالدرجة  للتغيير: الأفرادمقاومة  .أ

ية إلى والنفس الاجتماعيةموقف أفراد وجماعات التنظيم من التغيير، فالفرد يميل بطبعه وتركيبته 

يشكل  بأن العمل أصبح لاعتقادهالتغيير أو  لأهميةمقاومة أي تغير كان وذلك بسبب صعوبة تفهمه 

تفاعل لي أدائهط عادة أو نمطا تعود عليه لفترة طويلة ، وان التغيير سيتطلب منه تغيير في نمبالنسبة له 

روتها إذا الجديدة التي يقتضيها التغيير وقد تصل مقاومته للتغيير إلى ذ الإجراءاتأو  الأهدافمع 

  .شعر الفرد بأن مصالحه الشخصية أو الجماعية عرضة للتهديد نتيجة التغيير

قد  الإدراكأيضا بأن نتائج التغيير قد تكون غير مؤكدة وهذا  لإدراكهثانية "يقاوم الفرد التغيير من جهة 

رسم انتمائه داخل المنظمة والتوجه إلى  لإعادة، فيكون التغيير دافعا له الارتياحبعدم  ايخلق لديه شعور

                                                             
 –العدد اثنان وخمسون تاريخ الإصدار: شباط  –مقالة الإصدار السادس  "التغيير التنظيمي ومقاومة التغيير "م. لانا خالد خلف الحسبان:. - 1

 03/2024/ 28. تمت مراجعته في 476، ص Arab Journal for Scientific Publishing (AJSP) م،2023
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على المنظمة تحديد قوى  دعم التنظيمات غير الرسمية ويتحول انتماؤه للتنظيم إلى معارض له، لذا

التغيير وذلك  إدارةفي عملية  وإدخالهاالمقاومة للتغيير منذ البداية للعمل على كسب التأييد هذه القوى 

 لضمان تحقيق التغيير المطلوب" 

ير يامبالتغيوهي تعني أن هناك حدود معينة أو قيود تحد من قدرة المنظمة على الق المقاومة التنظيمية .ب

ث اك ثلاولذلك فإن إدارة المنظمة والعاملين فيها بوجه عام يقاومون ويعترضون عملية التغيير وهن

 تؤدي إلى ذلك هي: أسباب

 يمية التنظ الاحتياجاتحيث أن معظم المديرين يعرفون جيدا :المقاومة الشديدة من جانب المديرين

 طيةالبيروقراأو عدم التجديد، خاصة في المنظمات  الاستقرارالمطلوبة وبالرغم من ذلك يفضلون 

و أع الموارد أو توزي الأوامرالتسلطي في استخدام القوة والتهديد سواء في إصدار  بالأداءوالتي تتميز 

 .غيرها

 اليب وطرق في أس الابتكارالتجديد أو  الإدارةقاوم فقد ت :القيود الخاصة بالموارد المتاحة للمنظمة

بارة عن عوالعمل بسبب عدم كفاية الموارد الحالية بما يغطي التغيرات المطلوبة والموارد  الإنتاج

 .، التمويل المجهودات، أو الوقتالأفراد

 على  وهذا يعني أن أي تغيير أو يجب أن تقوم :المجالاتأو التضارب التنظيمي في بعض  الازدواج

و متضاربة أ الإداراتموافقة جميع أجزاء أو إدارات المنظمة ولذلك تأتي آراء ومقترحات هذه 

 .مزدوجة بحيث يصعب توصيفها وتوجيهها نحو طريق واحد يخدم المنظمة

 :سباب مقاومة التغييرأ .7

  لكل ما هو معروف من العمل  بالارتياحمعروف، إذا الموظف يشعر الالخوف من الجديد غير

 ويتخوف من الجديد غير المعروف

 فقدان  المتجمعة من السنوات الماضية القلق من الخبراتالقدامى فإنهم قلقين من خسارة  لموظفينا

ا ومعارف جديدة يتساوى فيه مهاراتالسابقة، خصوص نتيجة التغيير، فالتغيير يتطلب  الخبرات

 .موظف القديمالموظف الجديد مع ال

  لى سبب عتقوم قائمة  أنالتي يمكن  الامتيازاتالخوف من فقدان الوظيفة أو فقدان المصلحة، أو بعض

 شخصي

  لى سبب عتقوم قائمة  أنالتي يمكن  الامتيازاتالخوف من فقدان الوظيفة أو فقدان المصلحة، أو بعض

 .شخصي

 ي سوف يحدث، قلة المعلومات عن هدفعدم وجود المعلومات الكافية للموظفين عن التغيير الذ 

 .التغيير ونتائجه يؤدي إلى مقاومة التغيير

 التوقع بأن التغيير قد يحتاج جهد فكري وبدني أكثر من الطرق القديمة. 

  عمله  يعتقد الموظفين بأن الوضع الحالي أو طريقة الوضع الحالي أفضل من الوضع الجديد وطريقة

 .التغيير وعدم القناعة بشكل عام بفائدة

  معهم بالارتياحفي العمل، الذي يشعر  زملائهمعن أصدقائهم أو  الابتعادالخوف من. 
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  1للعاملين نتيجة التغيير الذي قد يحدث الاجتماعيأو المركز  الإداريالخوف من خسارة المركز. 

بعض نطرف مة مومقا هاجوغالبا ما ت لأنهة هلية السلية التغيير ليست بالعملاعتبار عم نيمك

 2ككل والتي قد يكون مردها إلى الأسباب التالية :المنظمة وى ى مستلالجماعات عالأفرادو

 :مراحل مقاومة التغيير التنظيمي. 8

ة قدربالتغيير  هناك الكثير من المواقف التي تساعد المدير على تغيير طرق العمل  وأدواته، وترتبط فاعلية

 ون بالتغييروالتخفيف من حدة المقاومة له،  وتتميز ردود أفعال من يتأثرذا التغيير هالمدير في إحداث 

 يد منمربذل المزالأب لمة، لذا يتطور المقاهنا تظنهموايا التغيير الحقيقية، ويا بنلالع صديق الإدارةتبعدم 

ة ده توجد عنأنقبل المنظمات والمديرين في تخطيط عملية التغيير لإقناع العاملين به، يشار إلى د مهوالج

 يلي:ساسا فيما مراحل تمر بها ردود أفعال العاملين اتجاه أي عملية تغيير والتي تتمثل أ

لتغيير، نتيجة إجراء ا لونا العامهنتيجة المفاجأة التي يتعرض ل الاتزانر حاد بعدـ وشع الصدمة: -

 التصرف إزاء ذلك.ى لالقدرة عدم عو

كيك شبالتالي التوالتغيير،  إقرارعية السبب في وضومدم ع واقعية أدمور بعوشع وهوعدم التصديق: -

 وعدم التصديق في النوايا الحقيقية من وراء التغيير.

ية لعم دارةيسهل على الإر وذا الشعوهب التغيير الذم حدث، لبخطأ ما يتط مقا هر الفرد بأنوشعالذنب:  -

 .رالتغيي إجراء

 ذلك  اءروالسبب  نكا هأن إياهما هحدث مت يالذى التغيير لالفرد بتأنيب فرد أخر عم قيا :الإسقاط -

هنا أن  ذلك الشخص أنه نفسه كان السبب في ذلك، لكنه يحاول، مع اقتناع لامث هء تصرفوالتغيير لس

 الآخرين.ى لط خطأه عيسق

 . ذهم قبول التغيير المقترح والمنوي تنفيمبررات لعدوضع أسباب والفرد بام يعني قيو:التبرير -

 .مل بهي يعالذام النظ وأ هوا همزايا يتمتع ب لهإلىيوتحواء التغيير والفرد باحت مقيا :التكامل -

 .3ه له.لوضع الجديد بعد التغيير نتيجة قبلوتحمس الفرد ل وع أوخضالقبول:  -

 مقاومة التغيير التنظيمي  معالجةأساليب  .9

عتادوا ا ما لونيفض نالأفرادأ هوى المنظمة لسبب بسيط لع الأمورأصعب هم وأ نتعتبر إدارة التغيير م

 رادوة لان الأفالفعل الطبيعي على التغيير في أغلب الأحيان هو مقاومته في البداية بقرد  نلذا فإو، هيلع

البا ما غ همكما أن. الشخصية هميمس مصالح نأ ونيخشوأساليب قائمة وقات لاع لأنماطديدا هت نهم ومير

 وننظرفي حهم ،للصا ونالتغيير سيك نلفكرة أ لهمتقب وعدمأفراد المنظمة،  نالتغيير لغياب الثقة بي ومونيقا

 ذههم هأ معرفة نليوىالمسؤأنهانتقال من حالة استقرار إلى حالة اضطراب، لذا يجب عل ىلإلى التغيير ع

 .غييرالت نة موالمرج العوائق والمشاكل وتحديدها بدقة لتسهيل التعامل معها إذا ما أرادوا تحقيق الأهداف

                                                             
 –العدد اثنان وخمسون تاريخ الإصدار: شباط  –مقالة الإصدار السادس  "التغيير التنظيمي ومقاومة التغيير "م. لانا خالد خلف الحسبان:. - 1

 .03/2024/ 28. تمت مراجعته في 476، ص Arab Journal for Scientific Publishing (AJSP) م،2023
 325.ص، 1دار المسيرة، عمان، ط  القيادة الإدارية الفعالة،، 2010بلال خلف السكارنة، ، - 2
دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة وتركيب الحافلات والشاحنات بالروبية،  مقاومة التغيير التنظيمي وعلاقته بالولاء التنظيمييونس سلام :  - 3

 .93، ص 2020طروحة لنيل شهادة الدكتوراه ل م د في علم النفس العمل و التنظيم، قسم علم النفس، جامعة مولود معمري تيزي وزو، الجزائر، أ
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لى شخصية واروالموقف المقاوم للتغييحالة ألمة لوالمناسب لمعالجة المقا الأسلوبد اختيار ويعو

نالمواقف التغييرية وأساليب معالجتها عة مومجميزلوسى الومذكر ويا لالع الإدارةى التغيير في لعينالقائم

 1كل واحدة منها. بوعيوا ومزاي

 :ي لذكر ما يومن أهم الأساليبن

 يمات ألوتغيير بسبب نقص المعلل لينمة العاموإذا كانت مقا الأسلوبذا مهاستخدا ميتـالاتصال:يم و لالتع-

ن وفق هذه الطريقة إجراء اتصالات تعليمية يمك ليهعوالتغيير،  نفرة عومات المتلودقة المعم عد

الاتصال بالأفراد أو الجماعات يتحقق ذلك يتـم لكي وائده، وفوبالتغيير  لين بهدف  تعريفهمعاملل وإرشادية

نخلال  المذكرات أن من خلال إجراء لقاءات مواجهة فردية، م اللازمةت " بغرض تزويدهم بالمعلوما

 2.في تزايد مستمروتغيير كبيرا  لل نعدد المعارضي نكا إذاخاصة وهذا المدخل قد يأخذ وقتا طويلا 

وإعطائهم ية صناعة القرارات المرتبطة بالتغيير لبالمشاركة في عم لينعاملالسماح ل نإ :لمشاركةا -

كل الصلاحيات لتنفيذه، من شأنه أن يؤدي إلى ـ هممنحو،  انشغالاتهمطرح هم وآرائ لإبداءالفرصة 

صول على التزامهم بالتنفيذ، لأنه يصعب على الأفراد مقاومة قرار التغيير ر كالحعدـ مقاومتهم للتغيي

 3م.لية في التنظيـوالمسؤ نع موبن هميشعر ما الذم شاركوا في اتخاذه وهو

يدة، نخلال تدريب العاملين عمى الأساليب الجدمة التغيير موى مقالب عغلالت نيمكم:يل الدعهتس -

لعمل الهم وذلك بالإصغاء لهم ـ وتخفيف  توترهم ، وتوفير ظروف العاطفي وتوفير الدعم المعنويو

 استغلال مهاراتهم وقدراتهم.     فيهم تسا المناسبة، والتي من شأنها أن

كل كبير من عملية التغيير، وفي ة تتضرر بشهد جوجوذه الطريقة عند م هتستخدوالاتفاق:التفاوض  -

مما يعني  هم،ض معوتتفا نالمؤسسة أ نم الأمرمة التغيير، يحتاج وة عمى مقاالوقت نفسه تملك القدر

 ذلك من خلال  خالؿ تقديم حوافز ومزايا حتى تضمنم يتـو،  هم معللاتفاق  سعيا هملي متنازلاتتقديـ

 4.ية التغييرلة عملعرق دمبع همالتزامتهم،  بل حتى تعدهمومومقا مالمنظمة ليس فقط عد

 

 خلاصـة:

إن التغيير هو جزء جوهري من عمل كل مشرف، ومع أن مقاومة التغيير شيء طبيعي إلا أنه للتغلب 

ثم تخطيط التغيير وذلك بإتباع تقنيات ومناهج  ،الأساسي للمقاومةعليها )المقاومة( يجب تحدي المصدر 

عديدة تتراوح بين التقنيات الفردية، والجماعية والتنظيمية وذلك مع مراعاة الإطار الثقافي والإيديولوجي 

الذي تنشط فيه المنظمة وقد برهنت عدة استراتيجيات على فعاليتها في ذلك وهي: إشراك الموظفين في 

يط للتغيير، وتقديم الحوافز لتشجيع العمال على قبول التغيير، واستخدام أساليب الاتصال والإقناع التخط

إلى غير ذلك من الأساليب الأخرى، وعلى المشرفين أيضا أن يقرروا ما إذا كانوا يودون تنفيذ التغيير 

ومن الأهمية إذن عند إدخال ببطء أو بسرعة، وتطرقنا للمعايير التي يجب استخدامها لاتخاذ هذا القرار. 

التغيير القيام بمتابعة عملية التغيير وإجراء القياس الضروري لاستخلاص النتائج وإجراء عملية تقويم 
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 .87، ص 1996الجامعية، . الجزائر: ديوان المطبوعات علم النفس التنظيميغياث بوفلجة:  - 3

 .  163، ص 2008.الأردن: دار وائل للنشر،  4.ط: السلوك الإداري في منظمات الأعمالالعميان محمود سليمان - 4
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شاملة وذلك لأن أي عجز أو فشل في إحداث التغيير التنظيمي المرغوب فيه بالأساليب المذكورة قد يؤدي 

 استقرار المنظمة وبالتالي تعطيل سيرورة التغيير. لنتائج سيئة على مستوى الأداء مما يؤثر على

ها بيقوم  تير اليمقاومة التغي والمتمثلةفيمشكلة رئيسية عويصة  فيالمؤسساتر يكما تواجه عملية التغي

اء تعد أهم عامل هاما لضمان أد تيخوفا على مناصبهم وأجورهم وحوافزهم ال المؤسسةأفراد داخل 

ر يموضوع مقاومة التغي ىنتباه إلير الايبعملية التغ ينعملهم بشكل صحيح ومناسب، فعلى القائم

عملية ضمان قيام ب شأنهاأساليب وسبل وسياسات من  خلالإيجاد، من الإمكانحدته قدر  ومحاولةتخفيف

 نمصالحالموظفيعن طريق ضمان  المؤسسةاد مقاومة من طرف أفر إلىدون أن تتعرض  بسلاسةر يالتغي

من  يالأداءف كفاءة الموظفينيظهر  فيالمقابل.)أو أجورهم امتيازاتهم(سواء مناصبهم أو  الأولىبالدرجة 

دورات  خلالأدائهم من  تحسينعلى  الموظفين، حيث يعمل وامتيازاتهمعلى مناصبهم  الحفاظأجل 

 تغلالاسبعمل على  الموظفالتدريب الفردي إذ يقوم  بالإضافةإلىأو خارجها،  المؤسسةتدريبية داخل 

تجلى ذلك ينقاط ضعفه ومعاجلتها ما يتناسب مع طبيعة وظيفته، و  تجنبمقابل فيال، وتحسينهانقاط قوته 

 .على تأدية مهامه على أكمل وجه والمساعدةالضرورية  المهاراتوتنمية  اكتسابفي

ير هي ية التغ، حيث أن مقاومالأداءير وكفاءة يالتغ لمقاومةالنظرية  طارالإهذا الفصل  خالاتناولنا من 

 حصلت بالفعل التيأو  تحصلقد  التغييراتالتيجاه تريها العواطف يمتفاوتة تس للأفرادردود الفعل السلبية 

قدان ما فمن الغموض الناجم عن  بالخوف، نتيجة لشعورهم جماعيةمواقف فردية أو  في، تتجلى يالمنظمةف

لقياس ، وهي قابلة لمحددةمهام  مجموعةهي القدرة على تنفيذ  الأداءهو مألوف ومعتاد، أما كفاءة 

بشكل  قدرة الفرد على تطبيق تعلمه الألداءإلىالنشاط وبشكل أوسع، حيث تشري كفاءة  يف والملاحظة

ية من مال وخدمات وقوى بشر لالمواردالمتاحةاستغلاحسن  بمعنى، أي والإتقانسليم يتصف بالدقة 

الوقت  تصارواخالكمي والنوعي  المردودمن حيث  المواردالمتاحةرفع إنتاجية  وتهدفإلى، وتجهيزاتالإنتاج

بصفة  عاملينوالبصفة عامة  المنظمةكفاءة أداء  ير فيير أثر كبيمقاومة التغل، كما أن والجهودوالتكلفة 

 .خاصة
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 :تمهيد

 الأسلوبسنتناول في هذا الفصل الجاني المنهجي الخاص بدراستنا من خلال عرض وتحليل 

 هاإليتصوب  التي الأهدافتحليلها يشكل يتوافق مع  ىالمعتمد عليه في جمع البيانات الميدانية والعمل عل

قيمة  الباحث من نتائج ذات إليهمن خلال بحثنا كما هو معروف فان قيمة الدراسة تكمن فيما يتوصل 

الأدوات الطرق وى من خلال اعتماد عل إلاالبحث العلمي، ولن يتحقق هذا ى علمية تعود بشكل ايجابي عل

 .المنهجية في جمع البيانات

ها البحوث الاجتماعية تعتبر من أهم الخطوات التي يسلك الإجراءات المنهجية فيوعليه فإن

سقاط الباحثين، وذلك حتى يضمن الإطار الصحيح لبحثه، كما أن هذه الإجراءات تساعد الباحث على إ

 أجل التحقق من مدى صدق الفرضيات. وذلك منالجانب النظري ميدانيا، 

ليها علتي تم استخدامها والاعتماد ويحتوي هذا الفصل على مجموعة من الإجراءات المنهجية ا 

المجال أثناء انجاز هذا البحث، وهي مجالات أو حدود الدراسة، كالمجال الجغرافي، المجال البشري و

إلى  الزمني، وكذلك المنهج المتبع، والذي يجب أن يكون ملائما لطبيعة موضوع الدراسة، بالإضافة

 ة التي تممعلومات، كالملاحظة والاستمارة، وكذا العينالأدوات التي نستعين بها في جمع البيانات وال

ليب اختيارها في ضوء مايتطلبه البحث وطبيعته من حيث الحجم والخصائص والأهمية، فضلا عن الأسا

النحو  ىلالإحصائية المستخدمة لتحويل هذه البيانات إلى بيانات كمية. انطلاقا من هذا يمكن عرضها ع

 التالي: 

 

 

 

 

 

 

 منهجية البحث -أولا
 الدراسة: منهج  -1

جدنا و التغيير ة ودورها في الحد من مقاومةالتنظيميالقيم  وفقاللسؤالالرئيسيالذيتطرحهإشكاليةالدراسةحول

الوصفي  الأنسب لدراستنا لما يشمل عليه هذا المنهج من خطوات علمية. فالمنهجهو المنهج الوصفي أن 

هو في  الظاهرة أو الموضوع المدروس في حالته الراهنة، أو كماهو ذلك المنهج الذي يعتمد على وصف 

 وض والوصولمن أجل اختبار الفر، الواقع وذلك من خلال استقصاء وجمع البيانات وتحليلها تحليلاً دقيقا

لوصفظاهرةمن حيث الجانب الكمي والكيفي، ا، إلى نتائج يمكن تعميمه

ات فرضي واختبارلإشكاليات الجزئية للفحصوالتحليل وتصنيفهاوتحليلهاوإخضاعهاللدراساتالدقيقةبا

 .بعض أدوات التحليل الإحصائي استخدمناالدراسة، فقد 
يختلف المنهج من دراسة لآخري علي حسب طبيعة ومشكلة موضوع البحث وتبعا لاختلاف 

، مقاومة التغييرة ودورها في الحد من التنظيميالقيم ستنا، االباحثين وقدراتهم ونظرا لطبيعة موضوع در
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استخدمنا المنهج الوصفي الذي يكشف عن حقيقة الظاهرة وإبراز خصائصها ومن خصائص الدراسة 

دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها  ىالوصفية هو اعتمادها عل

 تعبيرا كميا وكيفيا .

البحثية التي تتكامل لوصف  الإجراءاتوعليه يمكن تعريف المنهج الوصفي "بأنه مجموعة 

الظاهرة اعتماد اعلي جمع الحقائق والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا كافيا ودقيقا 

 1موضوع البحث. ىنتائج وتعميمات عل إلىلاستخلاصدلالاتها والوصول 

 اختيارها:  الدراسة وكيفية عينة -2

ة التنظيميالقيم الكشف عن طبيعة العلاقة بين إلىنظرا لطبيعة موضوع الدراسة التي تهدف 

 ي "العينة، تندرج عينة الدراسة ضمن العينة العشوائية البسيطة وهودورها في الحد من مقاومة التغيير

العينة  ره فيالتي يتم اختيارها بطريقة يكون فيها لكل فرد في المجتمع فرصة متساوية لكي تيم اختيا

 ويكون هذا 

واقتصرت هذه 2المجتمع المعني بالدراسة". أفرادالنوع من العينات مفيد عندما يكون هناك تجانس بين 

 مفردة.( 85من )مكونة عينة  ىالدراسة عل

 

 

 عينة الدراسة: -أ

من الصعبأنتخضع لأنه كلها، المجموعةاختيارجزءمنمجموعةمعينةبحيثيمثلهذاالجزءبها نقصد

الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراءبالمسيلة،  كلوحداتوأقساموفروع

نظرا ة، ولدراسةكليةوتفصيليةوهذاراجعلعدة أسبابنذكرعلىسبيلالمثال: ضيقالوقتوإمكانياتالبحثوالتكلف

، وحتى رة ودورها في الحد من مقاومة التغييالتنظيميالقيم لغرض الدراسة والتي تهدف إلى الكشف عن 

أخذنا عينة تكون مفردات الدراسة متجانسة من خلال الاشتراك في مجموعة من الخصائص، فقد 

 .610ب:  عددهمعشوائيةمن المجتمع الكلي والمقدر 

هندسين، من حملة شهادة الليسانس، وموعليهفإنمجتمعالدراسةفيهذاالبحثيتمثلفي موظفي الإطارات 

نا ومنه قم للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراءبالمسيلة بالصندوق الوطني، إداريين، محاسبين

ين والتقنيين والمهندسين والمراقب منفئةالإطاراتعامل  85متكونةمن بسيطةباختيارعينةعشوائية 

 حسبالمعلوماتالتيتحصلناعليها.مؤسسة القطاعات  موزعينعلىمختلف المسيرين

 كيفية اختيار العينة:  -ب

و لعينة، فهفي اختيار العينة العشوائية البسيطة لا يتدخل الباحث أو المقابل في اختيار وحدات ا

العينة  يزود بقائمة تضم جميع أسماء أو وحدات العينة، وليس من حقه مقابلة أي شخص لا يوجداسمه في

، عاملا 610ن من مجتمع البحث والذي يتكون م %16.75حساب العينة بأخذ نسبة  وقد تمالمختارة، 

 ومنه تم استخراج حجم العينة كما يلي: 

=𝟏𝟎𝟎 ×𝟖𝟓

𝟔𝟏𝟎
 85استمارة، لكن لم تسترجع إلا  120تجدر الإشارة أنه تم توزيع  عاملا 85≈ 13.93=

 مفردة. 85استمارة فقط، وبالتالي أصبح حجم العينة 

م جدولتها ثبحيث تم ترميز البيانات، ومن في جداول بسيطة بعد اكتمال جمع المادة العلمية تم تفريغها 

 والاستنتاج.معالجة قابلة للتحليل  إلى معلوماتذلك للتوصل ووعرضها على شكل معطيات كمية، 

 خصائص عينة الدراسة:  -3

                                                             
 .33، ص2001، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 1، طمناهج البحث العلمي وطرق اعداد البحوثعمار بوحوش، محمد دنيبات: -11
، دارالقصبة، الجزائر، الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الاجتماعفصةجرادي: سعيد سبعون، ح -2

 .133، ص2012
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المحور  إن عملية تحليل الخصائص مجتمع البحث والمتمثلة في البيانات الشخصية التي تم تحديدها في 

مي وى التعليالبحث، نذكرها في البيانات الفردية المعبر عنها في الجنس والسن والمست الأول من استمارة

 يات فيالمعطوالحالة الاجتماعية الأقدمية في العمل ونوع الوظيفة والموطن الأصلي، حيث تساعد هذه 

صل فتحديد ملامح مجتمع البحث، والتي تساهم في الكشف عن التأثيرات الناتجة عنها، حيث لايمكن 

 اسة.الدرتأثيرات الجوانب الشخصية الذاتية لدى الموظفين عن الحياة العملية داخل المؤسسة مجال 

 جمع البيانات أدوات -4

 بهدف ، آخرين أو أشخاصمحادثة موجهة بين الباحث وشخص  على أنهاتعرف المقابلة :المقابلة

تم استعمالنا  1الدراسة " أهدافموقف معين يسعى الباحث لتعرفه من اجل تحقيق  أوحقيقة  إلىالوصول 

للمقابلة للحصول علي بعض المعلومات النوعية التي تتعلق بمجتمع البحث وذلك بمقابلة رئيس مصلحة 

ببعض  أفادناالذي  الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراءبالمسيلةمؤسسة المستخدمين في 

وكانت ة ودورها في الحد من مقاومة التغييرالتنظيميالقيم المعلومات حول مجتمع البحث لدراسة موضوع 

 .مقابلة حرة

  :الملاحظة 

البيانات  ىللحصول عل أساسيالرئيسية التي تعتبر مصدر  أهم الأدوات"من  أنهاتعرف علي   

ترجمة ما لاحظه  ىالحواس الباحث وقدرته الفائقة عل ىوالمعلومات اللازمة لموضوع الدراسة وتعتمد عل

" إلىوما تلمسه  في الدراسات الاستطلاعية  الأحيانفي الكثير من  الأداةوتستخدم هذه 2عبارات 

إلى ولاستكشافية، ومن خلال دراستنا قمنا بالملاحظة المباشرة وفي خصم هذه المعطيات اعتمدت الدراسة 

منهجية لكشف الفعل الاجتماعي لفرز ولتخمين مايستحق الملاحظة تماشيا مع  كآليةدليل الملاحظة  إعداد

 : ومؤشراتها يمكن تكريس ذلك في النقاط التالية وأبعادهاالدراسة  إشكالية

 فيما بينهم.القائمة بين الموظفين  اتملاحظة العلاق-

 أعمالها.الفئات الفاعلة في تأدية أهم القيم السائدة بين العمالوملاحظة  -

 .التزام الموظفين بقرارات المسؤولمدى ملاحظة -

  :أراء  أومعلومات ى هي عبارة عن مجموعة من الأسئلة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول علالاستبيان

 3تعبئتها بوجوده شخصيا " أويتمعن طريق البريد  هلإرساموقف معين، ويتم  أوالمبحوثين حول ظاهرة 
لعمال لالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية بمؤسسة  هذه الدراسة مخصصة للعاملين استبانةوكانت 

 هي: محاور  03إليوتم تقسيم الاستبانة ، الأجراءبالمسيلة

 مثل في (وتت06السؤال رقم ) إلى( 01بيانات حول الخلفية الاجتماعية ويتضمن السؤال رقم ) المحور الأول

 (الأقدمية والوظيفة في العملاعية، المستوي التعليمي، ) الجنس، السن، الحالة الاجتم

 سؤالا.16الخاص ببيانات القيم التنظيمية السائدة في المنظمة واحتوى على الحور الثاني: 

 سؤالا. 15الحد من مقاومة التغييرواحتوى على الخاص ببيانات  المحور الثالث

 والسجلات:  وثائقال 

 الجريدة من مستخرجة والتزامات ولوائح قوانين من المعلومات على للحصول مصدر أول تعتبر فهي

مؤسسة ال هذه وتقديم لتعريف بالنسبة خاصة مؤكدة، ورئيسية رسمية معلومات لنا تعطي كونها الرسمية

 .هيفا تعملو الذي التنظيمي الهيكل ومعرفة عرفتها التي التطورات ومختلف

 مجالات الدراسة:  -ثانيا
 المجال المكاني:  -1

 :نشأةالصندوقالوطنيللتأميناتعلىمستوىولايةالمسيلة

                                                             
 .55، ص1999، دار وائل للنشر، عمان، 2، طمنهجية البحث العلميمحمد عبيدات وآخرون:  -1
منشورات جامعة متنوري قسنطينة، دار  العلوم الاجتماعية (أسس المنهجية في العلوم الاجتماعية، سلسلة فضيل دليو وآخرون:  -2

 .189، ص1999البحث، 
 .63المرجع سابق، ص  -3
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 ةلمقاطع مراسلة مكتب عن عبارة وكانت 1976 ديسمبر شهر في" مسيلة" الاجتماعية التأمينات وكالة أنشأت

 .الأدوية عن والتعويض المرضية والعطل العائلية بالمنح خاصة آنذاك قسنطينة

: جتماعيالا للضمان العامة للمديرية تابعة للمديرية مباشرة تابعة وكالة أصبحت 1985 أوت 20 تاريخ وفي

 وكالة" وتعتبر المهنية والأمراض والحوادث الاجتماعية للتأمينات شاملة( العاصمة الجزائر) عكنون بن

 المالية والاستقلالية المعنوية بالشخصية تتمتع خاص تسيير ذات عمومية مؤسسة للتأمينات الوطني الصندوق

 أقدم نم الاجتماعية للتأمينات الوطني الصندوق ويعد بها، الخاصة والتنظيمات القوانين طرف من المسيرة

 التنفيذ المرسوم بموجب منظم والمالي الإداري وتنظيمه القانونية طبيعته الاجتماعي الضمان في الصناديق

 : ب يختص ،حيث1992 جانفي 04 في المؤرخ 07-92 يرقم

 .المهنية والأمراض العمل وحوادث الاجتماعية التأمينات تسيير-

 .اجتماعيا لهم والمؤمن المستخدمين ترقيم-

 .والعينية النقدية الأدوات تقديم -

 .والدولية الوطنية الهياكل مع اتفاقيات توقيع-

 .اجتماعيا المؤمنين على الطبية المراقبة تمارس -

 :المسيلة ولاية مستوى على الاجتماعي الضمان في الجغرافي التوزيع

 تراب عبر الاجتماعي الضمان وفروع لمراكز المنتظم الجغرافي التوزيع هي للولاية الأساسية الميزة إن

 (:03) رقم الجدول يوضحه ما وهذا الولاية

 

 

 

 

 

 ملحقات الدفع والفروع. مراكز التعويضات+ مصالح المراقبة.

 "الحي الإداري سابقا.مقر الوكالة كشرودة علي  -

 حمام الضلعة. -

 سيدي عيسى. -

 بوسعادة. -

 عين الملح. -

 مقرة. -

 أولاد دراج. -

 مسكن. 150مصلحة المجموعات الكائنة بحي  -

 عين الخضراء. -برهوم -المعاضيد –الجامعة  -

 جبل أمساعد. -بن سرور -مسيف -

 أمجدل ـ الشلال ـ لعامل. -اسليم -

 الخبانة ـ أولاد سيدي إبراهيم ـالتامسة ـ  -

 ونوغة. –عين الحجل  -سيدي عامر -

 بلعايبة ـ أولاد منصور ـ أولاد عدي لقبالة. -

 لمهاما لخصوصية نظرا الاجتماعيين المؤمنين من للعديدا واسع إقبالا الاجتماعي الضمان قطاع يعرف بحيث

 ودور مكان فله عالقطا هذا بها يقوم التي النشاطات ولطبيعة الاجتماعية، للتأمينات الوطني الصندوق إلى المسندة

 التأمينات مجال في خدماته لتحسين الصندوق من وسعيا والاجتماعية، الاقتصادي الصعيدين على فعال

 إدارية ماتمعلو على تحتوي يبطاقة وه" الشفاء بطاقة" اسم عليها أطلق الكترونية بطاقة استحدثت الاجتماعية

 حقوقه، ذويو اجتماعيا بالمؤمن المتعلقة والإدارية الطبية البيانات مجموعة تحمل الكترونية صحيفة في مخزنة

 للتعرف ودلك الشخصية المعلومات سائر على تحتوي أنها كما والخاصة، العمومية العلاج مراكز ي في تستخدم

 .الاجتماعي المؤمن صفة على

 المجال الزمني: -2

 على تدمتشهرين وابة راق سةدرالا هذه راءجت  مدة إبلغ، وسةدرالا تهقرستغا ذيلا تقولا اهب ديقص

 لحرام ثثلا على تكانو عة طمتق راتفت

 رةعبا يه، و2024 أفريل 16 حتى 2024 أفريل 09من دتمتا ثحي أيام 08 تقرستغا دقو :لىولاا حلةرلما

 ضبع تجمعو هب ومتق ذيلا طلنشاا ابعوط سسةؤلما على رفلتعا اهخلال مت نيأ لاعيةطستا تلاوج نع
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 بجمع لاعيةطلاستا رةيازلا هذه لي تسمح دقو يميظلتنا ليكهلوا سسةؤلما طورتو ة،نشأ ولح تماولمعلا

 . الدراسة دانمي نع ليةولأا تياطلمعا

 رحبش فيها تقم ثحي ،2024 أفريل 30 حتى 2024أفريل  21نم مياأ عشرة دتمتا دقو :لثانيةا حلةرلما

 في دلسائا ملعاا ولجا نع ليةولأا تاظلملاحا بجان لىإ إليها وتصب لتيا هدافلأوا دراستي روعلمش ططلخا

 للتعاما ميت فكيو قابةرلا وطرق سسةؤلما في داريلاا تسيبلالالتزام أو ا هراظم ضبع على رفلتعوا سسةؤلما

       .                        نثيولمبحا ضبع على ليةولأا رةلاستماا بةرتجو داريلاا تسيبلحالات ا مع

 أن دبع ئينهالا لهافيشك رةلاستماا قبيطت مت ثحي 14 إلى 2024ماي  05نم مياأ رةعش تمودا: لثالثةا حلةرلما

 حتى رخلآا وتل دحوا للعماوا نفيوظالم مقابلة قيطر نع لعمليةا هذه تتم دقو ت،يلادلتعا ضبع يهاعل تخلأد

 كذلك وقمت ،بةوصع نثيولمبحا يهاف ديج لتيا لأسئلةا رحشو ضيحوتو نلمبحثيا على ركثأ رفلتعا لنا يتسنى

 والتوثيق بالمؤسسة ميدان الدراسة. الإحصاء مصلحة رئيس السيد مع موجهة مقابلة بإجراء

 :عاملموزعينكالتالي610" مقروكالةالمسيلة" تضممؤسسةالضمانالاجتماعي:المجالالبشري-3

 العاملين بصندوق التأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء(: يوضح عدد 04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 وكالة المسيلة -المصدر: الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ء(: يوضح الهيكل التنظيمي لصندوق التأمينات الاجتماعية للعمال الأجرا05الشكل رقم )

 المستخدمينعامل بمصلحة 50 نيابة مديرية المستخدمين38   مصلحة المحاسبة العامة21 المدير

 عامل مصلحة الاتفاقيات 16 مصلحة العجز13 مصلحة الانتساب25 مصلحة الوسائل العامة20

 مصلحة بطاقة الشفاء 20 مصلحة حوادث العمل 10 مصلحة الوقاية 20 مصلحة الأخطار الجسمية40

مصلحة الدفع من قبل  43 مصلحة المنازعات17 مصلحة المنح العائلية22 مصلحة التعويضات45

 الغير

 مصلحة الانجازات 14
 الاشتراكاتمصلحة  23 مصلحة التغطية 65

مصلحة مركز 07

 المحاسبات 
 مصلحة المراقبة الطبية 100
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 وكالة المسيلة -الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراءالمصدر: الصندوق 

 



 

 

 

 

 

 فصل الخامسال

عرض وتحليل 

 ومناقشة النتائج
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 مناقشة النتائج في ظل الفرضيات .3

 في المؤسسة ةطبقالمالقيم التنظيمية (: يوضح أهم 11جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 يث نجد أنحتباينت اتجاهات المبحوثين في الإجابة في أهم القيم التنظيمية السائدة في المؤسسة، 

لكلي لأفراد امن المجموع %38.83الاتجاه العام لهذا الجدول يمثله التكافؤ في الفرص وهذا ما تمثله نسبة 

عاملا وهي نسبة كبيرة جدا مقارنة بغيرها، في حين بينت نسبة  33عينة الدراسة يمثلون 

 20ون يمثل23.52%عاملا أن أهم القيم السائدة في المؤسسة هي الأمانة، أما نسبة  23يمثلون %27.06

يمثلون 10.59%الأخير نجد أن نسبة عاملا صرحوا بأن الانجاز في العمل هو أهم القيم التنظيمية، وفي 

 عمال صرحوا بأن الشفافية هي أهم القيم التنظيمية. 09

طاء أن التكافؤ في الفرص داخل المؤسسة، وإعالقراءة السوسيولوجية لهذا الجدول توضح لنا 

ر لعناص، وهي من اةالحقوق بالتساوي بين العمال من شأنه أن يدفع بهم إلى بذل جهود إضافية بالمؤسس

ا ل بما فيهالتي يتوقف عليها نجاحها، وبناء على ذالك فان التوجيه السليم وإشباع حاجات ورغبات العما

ن العمال أويزيد من فعاليتها وانتعاشها. وبما  ةوالمادية، يساعد على نجاح أهداف المؤسس ةالاجتماعي

ء أي اسية لبناتبر من المبادئ الأسبالمؤسسة ميدان الدراسة متشبعين بمجموعة من القيم التنظيمية التي تع

ادي تنظيم قوي، لأن القوة في بعض الحالات لا تنتج إلا القوة.الحاجات وبالخصوص من الجانب الم

  .لطبيعة النظام المتبع فيها. لأن قيم التسامح والاحترام

ملها ع مجال نطاقها وكما يتضح لنا من خلال هذه المعطيات إلى أن العمال يحبذون الأمانة كون 

 يري تعبالداخلية للمنظمة فه الخصائصتعكس  الأخرى، لأنها عمل القيم التنظيمية مجالمن نطاق  وسعأ

 والمساهمة ،همن حول ما الفرد، وفهم العالهينشد التيالرؤية  فيتحديدتسهم .كما أنها نظمةمعن فلسفة ال

 .نفسيا وخلقيا يإصلاحهف

 ، إذمجتمعالاسك معلى ت م الانجاز تساهم بشكل كبير فيالحفاظفي حين أوضحت لنا نتائج هذا الجدولأن قي

هم مهما اختلفت ثقافت ينالعامل   هتوج،كما أمها الثابتة هالعليا ، ومبادئ هومثل هدافهأ تحدد

 يجيةالاستراتخطط لضوء ا فيبشكل تكاملي  ةالمؤسسداف هأ نحوتحديدالوظيفية  مومؤهلاتهمومستوياته

ط نحو تطبيق وهذا حتما سيؤدي بالعمال إلى الاهتمام والانضبا . بناء على قيمها التنظيمية أعدتها التي

 القوانين واللوائح الخاصة بالمؤسسة، وبالتالي تأثيرها على الأداء ككل.

تحسن صورة المنظمة وإبرازها في مجالات الإصلاح أما بالنسبة لقيمة الشفافية فقد أكد العمال على أنها 

لتمكن من تحديد مواطن لتفعيل الأنظمة واللوائح والقرارات بكل شفافية كما تساهم في   ،الفساد ومناهضة

عندما ي شجّع صاحب العمل على الصراحة وي شارك معلومات المنظمة مع كافّة لأنه  .القصور ومعالجتها

هم؛ فالشفافية من صاحب العمل هداف أكثر تحديداً وقابليةً للف  الأي مهّد بهذا لجعل  ا،المستويات والطبقات في

 .ي قابلها صدق الموظفين معه فيما يتعلّق بأهداف المنظمة وتطلعاتها
 لخصوصية الموظفين ة(: يوضح مدىاحترام الإدارة المؤسس12جدول رقم )

 في المؤسسة ةطبقالمالقيم التنظيمية أهم  التكرار النسبة المئوية

 التكافؤ في الفرص 33 38.83%

 الأمانة 23 %27.06

 الانجاز 20 %23.52

 الشفافية 09 %10.59

 المجموع 85 %100

 لخصوصية الموظفين ةمدىاحترام الإدارة المؤسس التكرار النسبة المئوية

 نعم 54 63.52%

 لا 31 %36.48
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حيث  تباينت اتجاهات المبحوثين في الإجابة فيما إذا كانت المؤسسة تحترم خصوصيات العمال،

فراد عينة لأمن المجموع الكلي %63.52نجد أن الاتجاه العام لهذا الجدول تمثله الإجابة نعم وهذا نسبة 

 31ون يمثل36.48%بينت نسبة  عاملا وهي نسبة كبيرة جدا مقارنة بغيرها، في حين 54الدراسة يمثلون 

 عاملا أن المؤسسة لا تحترم خصوصيات العمال.

ً الشفافية وليس حول كيفية جمع المعلومات و ةيولد الايجابي ن احترام الخصوصيةإ   يستلزم أيضا

ة بسياسات خصوصية واضح عمالأن تزود ال المؤسسةيجب على فقط،  الشخصية واستخدامها ومشاركتها

ن مشاركة وموجزة تحدد ممارساتهم المتعلقة بالبيانات، وتمكين الأفراد من اتخاذ قرارات مستنيرة بشأ

 بحوثين.لأن احترام الخصوصية عنصر هام في أخلاقيات العمل وهذا ما أكد عليه غالبية الم.معلوماتهم

ً التزام أخلاقي يجب إن احترام الخصوصية لا يقتصر على الامتثال للوائح ف لى عحسب، بل هو أيضا

 .التمسك به للحفاظ على الثقة وتعزيز التأثير المجتمعي الإيجابي مؤسسةال

يترتب عند عاملا صرحوا بأن المؤسسة لا تحترم خصوصيات العمال، وقد  31في حين نجد أن   

، انوالشعور بعدم الأم الخوف،والإحراج أو الإذلالكانتهاك خصوصية الآخرين العديد من الآثار، 

 .عدم احترام الحدود الاجتماعية وتجاوزهابالإضافة إلى 

 

 

 (: يوضح فيما توجد ثقة متبادلة بين الإدارة والموظفين وبين الموظفين مع بعضهم13جدول رقم )

من المبحوثين يؤكدون %74.11نلاحظ من هذا الجدول أن الاتجاه العام فيه يتمثل في أن نسبة 

عاملا، في  63وهذا ما يمثله  متبادلة بين الإدارة والموظفين وبين الموظفين مع بعضهم على أن هناك ثقة

متبادلة بين الإدارة والموظفين المبحوثين الذين يؤكدون أنه لا توجد هناك ثقة  من25.89%حين أن نسبة 

 عاملا. 22علاقة اجتماعية تتعدى حدود الاتصال الرسمي. وهذا ما يمثله وهي 

أن  من شأنها يتضح من هذا أن الثقة المتبادلة بين العمال بين العمال داخل المؤسسة ميدان الدراسة

كل لمختلفة بششخاص الواثقين من أنفسهم هم أكثر قدرة على أداء المهام والأنشطة االأ، لأن تحسين الأداء

هم أو في وهذا لأن لديهم تصورًا إيجابيًا وواقعياً لقدراتهم، ولأنهم أقل عرضة للشك في أنفس ،أفضل

لآخرين، ا أن تحسن علاقات الشخص معبين عناصر التنظيم الواجد أيضًا المتبادلة يمكن للثقة . مزاياهم

ى د يؤدي إلحيث يميل الأشخاص الواثقون بأنفسهم إلى أن يكونوا أكثر حزمًا وفعالية في التواصل، مما ق

 عمل يمكن أنمطلوبة في مكان الالمتبادلة بين العمال  الثقة.كما تفاعلات أكثر إيجابية مع الطرف الآخر

 أو أفقية ثقة الجانبية. سواء كانت ظيفييؤدي إلى أداء وظيفي أفضل وزيادة الإنتاجية وفرص التقدم الو

 .القادةوثقة رأسية وهي تلك التي تكون بين الموظفين ، أو وهي التي تكون بين الزملاء داخل المنظمة

تسبغه هذه  أضف إلى هذا ما، لا توجد ثقة متبادلة فيما بينهمعاملا صرحوا بأنه  22بينما نجد أن 

 من أجلهوم مالنظم واللوائح والقوانين ، إنما شرعت لهونأن ير همالمظاهر كلها على نفسية الموظف، ف

طء ب ؤثر علىقد ي،وهذا م فقطفي حدود ما رسم له ون، ويعملمنفسهأالثقة ب ون، يفقدهموبسبب فقدان الثقة ب

أن يثق  إذ لا شيء يبعث الثقة في المرؤوس مثل عامة،لمصالح اللفي العمل، وركود في الحركة، وضياع 

 .س، ولا شيء يبعث الحيرة والارتباك والاضطراب إلا ما يشعر به من فقدان الثقةبه الرئي

 (: يوضح الأساس الذي تبنى عليه العلاقة بين العاملين على اختلاف مستوياتهم14جدول رقم )

 المجموع 85 %100

 متوجد ثقة متبادلة بين الإدارة والموظفين وبين الموظفين مع بعضه التكرار النسبة المئوية

 نعم 63 74.11%

 لا 22 %25.89

 المجموع 85 %100

 متوجد ثقة متبادلة بين الإدارة والموظفين وبين الموظفين مع بعضه التكرار النسبة المئوية

 العدل والمساواة               36 42.36%
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كدون من المبحوثين يؤ%42.36نلاحظ من هذا الجدول أن الاتجاه العام فيه يتمثل في أن نسبة 

ملا، عا 36مثله يالعدل والمساواة هو أهم القيم التنظيمية التي يسعى العمال إلى تثمينها، وهذا ما  على أن

 هي المطلب الأساسي المصالح المشتركةالمبحوثين الذين يؤكدون أن  من34.11%في حين أن نسبة 

لكلي المجموع منا%23.53عاملا.أما نسبة  29لترسيخ القيم التنظيمية داخل المؤسسة، وهذا ما يمثله 

تي قد لأفراد عينة الدراسة فقد أوضحوا أن هناك أسس أخرى تقوم عليها العلاقات داخل المؤسسة وال

 تتعدى حدود العلاقات الرسمية. تعزى إلى بعض القيم غير الرسمية

، لمنظمـةاحقيقة النظام التوزيعي للأجور والرواتب فـي  انوضحوالمساواة في أي تنظيم يلعدالة ا

 .جرائيةتؤدي إلى تحقيق السيطرة الفعلية والتمكن في عملية اتخاذ القرار من خلال العدالة الإمما 
 ق التفاعلبرز منظومة القيم الاجتماعية والأخلاقية والدينية عند الأفراد، وتحدد طركما أنها ت

، منظمةفي ال والنضج الأخلاقي لدى أعضاء المنظمة في كيفية إدراكهـم وتـصوراتهم للعدالـة الشائعة

لتوقعات وضوح الأهداف وامما يزيد من وتشجيع الموظفين على أن يكونوا مبدعين ولديهم روح المبادرة 

 .المالعطرف من 

افة هذه الثق إذا كانت ثقافة المنظمة مبنية على مفاهيم عدم العدالة والمساواة بين العاملين، فإن

 وتكثر الـشكاوي والتصرفات السلبية، وتظهر تكون مصدراً للاضطرابات والتذمر داخل المنظمة،

ى مبنية عل التنظيمات غير الرسمية التي تقف ضـد الإدارة وأهـداف المنظمة، أما إذا كانت هذه الثقافة

أخذ يمفاهيم العدالة والمساواة فإنهـا تكـون مصدر قوة واستقرار للمنظمة حيث يشعر كل شخص أنه 

 .بن ويتفرغ لعمله الأساسيحقوقه دون مطالبة ، ولن يقع في غ

عالية تتطلب التعاون المشتركة والهداف الأمشتركة أما فيما يخص المصالح المشتركة فالعمال يرون بأن      

مصالحهم وأن أهدافهم  أي مؤسسة كانت. فالدراسات الحديثة أثبتت أنه عندما يدرك العاملين في عمالبين ال

نه لكي ويلاحظ أ.ويقلل مـن الصراع هم وبينالإدارةجة التعاون بينفان ذلك سيزيد من در ،مرتبطة ببعضها

للازم ن الوقت ايصبح هذا الأسلوب فعال، فإن الأهداف لابد أن تكون واقعيـة وقابلة للتحقيق وان يمنح العاملي

 .هدافلتحقيق هذه الأهداف من خلال التعاون وأن يعمهم نظام للحوافز يشجع الأفراد على تحقيق هذه الأ

ها بوهي عبارة عن معايير يلتزم عاملا صرحوا بأنه هناك قيم أخرى  22بينما نجد في الأخير أن     

 التنظيمية في مجموعة من القيمتتمثل  غير رسمية،العاملون في المنظمة على اعتبار أنها معايير 

 ،ؤسسةمال عمالويرسخونها داخليحددها أو يتوقعها ال قيميعنـي مجموعة من ال كالمحسوبية، والوساطة....

 ، وهذاصاديالنفسية والاقتهمالاجتماعية ودعم احتياجاتتو همساعد،تفي المنظمة همخلال فترة عمليكتسبونها 

 .الواقع لا تخلو منه أي مؤسسة
 

 
 (: يوضح توزيع العينة للمشاركة في اتخاذ القرار15جدول رقم )

من المبحوثين والذين يؤكدون  % 51.76يظهر من خلال الجدول أن الاتجاه العام يتمثل في نسبة 

من مجوع عينة  % 27.05عاملا، في حين أن نسبة  44على أنهم يشاركون في اتخاذ القرار ويمثلون 

 المصالح المشتركة               29 34.11%

 أخرى تذكر 20 23.53%

 المجموع 85 %100

 القرارالمشاركة في اتخاذ  التكرار النسبة المئوية

%  دائما 44  51.76

%  أحيانا 23  27.05

%  أبدا 18  21.17

 المجموع 85 %100
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 18يمثلون %21.17بأنهم أحيانا ما يشاركون في اتخاذ القرار، بينما  اعاملا صرحو 23الدراسة يمثلون 

 عاملا أقروا بأهم يشاركون في اتخاذ القرار.

ادي إذا نلاحظ مما سبق أن المشاركة في اتخاذ القرار تمثل الاتجاه العام، وهذا أمر طبيعي وع

ها ة عدة أولقة الأمر، حيث أن المؤسسة ميدان الدراسة تمتاز بمميزات وقيم تنظيمينظرنا بتفحصٍ إلى حقي

م خريجي لاحظنا أن أغلبه ةالعلمية، فخلال دراستنا الاستطلاعية وفي بعض المقابلات الشخصي ةالكفاء

حية، ت الهذا عمد الكثير منهم إلى التكوين الشخصي خاصة في اللغا ىالجامعات والمعاهد، بالإضافة إل

 ما الميزةوفي الإعلام الآلي، ضف إلى ذلك الخرجات التكوينية التي كانت ولازالت تمنحها المؤسسة ، أ

 نر عبر سنيالثانية في القيادة هي الخبرة الميدانية في المؤسسة حيث كان الوصول إلى مهام القيادة يم

له  زمات، كان، ومواجهة الأخطار والأومعالجة المشاكل ةطويلة من العمل، أما الميزة الثالثة فهي التجرب

أن  دور بارز في الحياة المهنية للعمال، لذلك نجد في المؤسسة بالرغم من مرور سنين طويلة إلا

فليس من  ،ةالمؤسسة لازالت تحتفظ بالعديد من الإطارات والموظفين والقادة نظرا لتلك الميزات الثمين

 .منهم يشاركون في اتخاذ القرار% 78.81فان نسبة  السهل الحصول عليها في سوق العمالة ولهذا

ا يؤكد فالمؤسسة ميدان الدراسة تسمح للعاملين الاشتراك في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة، م

اتخاذ  عدم احتكار القيادة في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة، حيث ترى القيادة الإدارية أن عملية

ت ليس ت كل العاملين، وحسب ما توصلنا إليه فإن اتخاذ القراراالقرارات في المؤسسة هي من صلاحيا

 تذ القراراأحادي الجانب.حيث أن الدراسات العلمية أثبتت أنه كلما كانت نسبة المشاركة عالية في اتخا

مالية، تاجية العكلما كانت درجة القبول عالية، ما يؤكد الترابط بين الرضا والمشاركة وبالتالي زيادة الإن

 كل تنظيم يؤدي لاحقا إلى الحد من مقاومة التغيير التنظيمي، والفعالية التي هي في الحقيقة هدف مما

 إلى الوصول إليها. ىحديث يسع

 العوامل التي تجعلك أكثر إصرارا على معارضة أي عملية للتغيير(: يوضح 16جدول رقم )

من المبحوثين يؤكدون %47.05يوضح لنا الجدول أعلاه أن الاتجاه العام فيه يتمثل في أن نسبة 

هي العوامل في عملية إحداث التغيير  بها ونتمتعكانوا يالخوف من فقدان الدور والمكانة التي على أن 

 من%23.53عاملا، في حين أن نسبة  40ومقاومته التي يسعى العمال إلى نجنبها، وهذا ما يمثله 

هي العامل الأساسي فيمقاومته  زيادة العبء في العمل وفترات الدوامالمبحوثين الذين يؤكدون أن 

منالمجموع الكلي لأفراد عينة الدراسة %17.65عاملا.أما نسبة  20التغييرداخل المؤسسة، وهذا ما يمثله 

تشديد فقد أوضحوا أن هناك عوامل أخرى قد تنجر عن إحداث التغيير داخل المؤسسة والتي قد تعزى إلى 

 ن فقد أكدوا على أنمجموع المبحوثي من%11.77ينما نسبة ب .عاملا 15وزيادة الأعباء يمثلون الرقابة

 العوامل المهمة في مقاومة التغيير.             هي أحدالخوف من إمكانية فقدان الوظيفة

ن العامل الذي يفقد مكانته في المؤسسة  يصبح إذن القراءة السوسيولوجية لهذا الجدول تبين لنا أ

العمل، خاصة إذا كانت معاملاته معم قاسية، إذ يولد فقدان الدور والمكانة تقريبا منبوذا من قبل زملائه في 

وهذا يعزز الشعور بالتهديد في  شعورًا بعدم بالارتياح، قد يتحول فيما بعد إلى خوف من إدراك العجز،

 معارضة أي عملية للتغييرالعوامل التي تجعلك أكثر إصرارا على  التكرار النسبة المئوية

 الخوف من إمكانية فقدان الوظيفة  10 11.77%

 الخوف من فقدان الدور والمكانة التي تتمتع بها 40 47.05%

 زيادة العبء في العمل وفترات الدوام  20 23.53%

 تشديد الرقابة  15 17.65%

 تخفيض مستوى الدخل  00 00.00%

 المكتسبة في ممارسة النشاطاتفقدان الخبرة  00 00.00%

 المجموع 85 %100
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ان المستقبل، لتزداد الحالة سوءًا، في هذه الحالة يخاف البعض من عدم تقدير الآخرين لجهودهم، أو فقد

 .تعاطفهم، أو خسارة شعبيتهم

و  هملعروح المبادرة نتيجة الرعب والهلع اللذين يلقيان بثقلهما على محيط  عاملال وهنا يفقد

كون وت ،الابتعاد عن المشاركة في عمليات التغيير ، ومنهيجعلانه يخاف الوقوع في الأخطاء والعيوب

 فقدانوله وجسده. ويشكل الخوف من التغيير تحسين الأداء عن طريق عق ه فيمحصلة ذلك انحسار دور

ً آخر من الخوف مؤسساتشهده مختلف تالوظيفة الذي  ة وأمر ضار يربك غرس ثقافة جديد ،العمل نوعا

ية ، نظراً ة الإنتاجلتحسين الأداة والاستفادة من القدرات والكفاءات العلمية والإدارية في إدارة المعرفة لزياد

ب ية أو أسبامن عدم استقرار وثبات للبعض أو خوف من فقدان مكانة اجتماعية أو مادلما يسببه هذا التغيير 

 ذاتية

و إثر فقدان الوظيفة سواء خلال عمليات التسريح أو عند التعرض للطرد أبينما الذين صرحوا ب

 عتقدلأنه ي"نهمربما تبدأ بالاكتئاب وقد تنتهي بما هو أخطر  ،إغلاق الشركة يؤدي إلى المرور بمحنة نفسية

 هم الوظيفي، وعندما يخسرون هذا المنصبرالكثيرمن الموظفين أنهويتهم بأكملها تتلخص في مسا

 .يشعرون بأنه لا قيمة لهم

، أن الخوف من فقدان الوظيفة "Anomie "عن ظهور حالة الأنوميا ايميل دوركايمتحدث وقد 

حترامه اوتقلل من  ابه ، وتحده من الالتزامبالمؤسسة  الثقة بالمعايير والقيم الاجتماعية السائدة العامل تفقد

ه من لها، فقد يصل لحد ارتكاب الجريمة، كما قد يتجه لجريمة الانتحار خلاصا من مشاكله وانتقام

ونا ومكتمعية المجالهوية المهنية والتي تعتبر جزء من الهوية .فالذي وضعه في معاناة مع البطالة المجتمع

لتطور  اصدرمفالعمل يعتبر  .المجتمع الفرد يحدد هويته من خلال أدواره ومكانته فيفعالا لبنائها، كون 

 .الشخصية ولتحقيق الذات وكذا الدخل

ر في م إلى حد كبيهضغوط العمل، تساوزيادة العبء في العمل وفترات الدوامفي حين أوضح العمال أن 

تدخل  قات العمل السائدة بين الرؤساء والمرؤوسين والتيل علاعدم تكيف الفرد داخل العمل، من خلا

يحدث  ين قدلام بين العامهوالم الصلاحيات، كما أن التداخل الوظيفي وعدم تحديد الإشرافضمن نطاق 

 ،نتيجة الضغوط الزائدة صدامات وتوترات،  تؤدي إلى العدوانية وتكرار الحوادث

، هامهل تأدية ما العامل خلاهالتي يتعرض ل لأعباءمحدد أساسي ل يعتبرانبيئة ومناخ العمل ف

تحرر أكثر من العامل الم ،حوادث والتوتراتلفالعامل الذي يقع تحت ظروف الضغط يكون أكثر عرضة ل

زام لا يساعد البتة على الالتمناخ العمل المشحون بمصادر الضغوط والتوترات،كما أن من الضغط، 

 مقارنة مع زملائه في المؤسسة. الوظيفي ويحس فيه العامل بالدونية

يقلل  والإشرافرقابة الى لعالمؤسسة تركيز نالعمال صرحوا بأن إفتشديد الرقابةأما فيما يخص 

لجميع فة نظرا لخضوع الفي المستويات المخت لامقدرات الع نبيالفرق وضوح  نمفي كثير من الأحوال 

لسلوك  بولة المعايير المق نحد أدنى مخلق في وتتمثل غير متوقعة  جنتائمما يؤدي إلى   .اهقواعد نفسلل

 نجازالإمستوى و نأهدافهذا الحد يؤدي إلى فجوة بيهب مأفراد التنظيـن تمسك كما أ م،التنظيـ الأفراد داخل

 ند مإصدار المزينطريق ع والإشرافالرقابة  نجأ إلى المزيد ملت يجعل الإدارةالذي  ،الأمريلالفع

 ملتنظيـافي  لامالع نبيخلق مشاكل وبالتالي سيؤدي إلى  الإنجازت بقصد رفع مستوى القواعد والتعميما

 لتالي يحدثالشخصية وبا العلاقاتالتوتر في  نيزيد م نأ هشأن نذا م،هيالالمستويات الرقابية الع نوبي

 م.والتنظيـ نفي التواز لاخل

 

 

 لإحداث أي تغييرمناسبة العمال راها يالصيغ التي (: يوضح 16جدول رقم )

 العوامل التي تجعلك أكثر إصرارا على معارضة أي عملية للتغيير التكرار النسبة المئوية

 القيادةتغيير  13 15.30%

 ة العملقتغيير طري 25 29.41%

 استقدام خبراء ومختصين لتخطيط التغيير 12 14.11%

 مشاركتكم لتخطيط برنامج 35 41.18%
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 ي تغييرلإحداث أتباينت اتجاهات المبحوثين في الإجابة حول الصيغة التي يراها العمال مناسبة 

ي فم همشاركتمن المبحوثين يؤكدون على أن %41.18أن الاتجاه العام فيه يتمثل في أن نسبة حيث 

ن أن نسبة ي حيعاملا، ف 35المؤسسة من شأنه أن يحدث تغييرا إيجابيا، وهذا ما يمثله  برنامجلتخطيط ال

اخل هي العامل الأساسي فيإحداث التغييردة العملقتغيير طريمن المبحوثين يؤكدون على أن 29.41%

قد فمن المجموع الكلي لأفراد عينة الدراسة %15.30عاملا.أما نسبة  25المؤسسة، وهذا ما يمثله 

ما نسبة بين .عاملا 13يمثلون داخل المؤسسة و ا جذرياحدث تغييرأن يالقيادة يمكنه تغيير أوضحوا أن 

 هو أحداستقدام خبراء ومختصين لتخطيط التغييرن فقد أكدوا على أنمجموع المبحوثي من 14.11%

 عاملا. 12العوامل المهمة في إحداث التغيير وهذا ما يمثله 

 وعليه فإن القراءة السوسيولوجية لهذا الجدول تبين لنا ما يلي:

 الخاص بالمؤسسة: برنامجالتخطيط ةفي مشاركال

المؤسسة يسبب الكثير من عدم الرضا على الكيفية  في تخطيط برنامج  لعمالعدم إشراك اإن 

كون ت يريالقرارات التغوالمتعارف عليه في مؤسساتنا الحكوميةأن هذه العملية، التي تسير بها المؤسسة 

، والتي تجد نفسها مجبرة على التنفيذ دون إشراك مختلف المستويات الأخرى، صادر من الإدارة العليادائما 

يجعلهم يرفضون التعامل مع الوضع الجديد بإيجابية مما  ، دون فهم أو إدراك منهم لضرورة ذلك أو أهميته

على المدى الطويل، وإن كانوا مضطرين لتنفيذ التغيرات في بادئ الأمر، مع مرور الوقت سوف يتصدون 

 .له و يعيقونه

ماع إلى الاستوفي هذه العملية،  والمستويات تعاون بين مختلف الإداراتجو من المن خلق لا بد ذلك ل 

يع أو شراك الجمكافة الآراء وأخذها بعين الاعتبار عند التخطيط لمراحل الت غيير، وأيضًا توزيع المهام وإ

، طرافلأاإدارة التغيير تحتاج إلي مشاركة وتعاون كافة .فجعلهم بشكل أو آخر جزءًا من هذه المهمة

  .ليكون العمل جماعيا، ويلتزم به كافة قوي التغيير

 

 

 ة العملقتغيير طري

اءهم آريجسدون فيها بالأمانوفيها  ونإيجاد بيئة يشعريرى أفراد عينة الدراسة أنهم بحاجة إلى 

مل العمل يشير إلى أي شيء يتداخل مع إجراءات العطريقة التغيير في إن  وتحويلها إلى واقع ملموس

مدير تغيير ال السابقة، أو أعضاء الفريق، أو الأدوار الوظيفية، أو الواجبات الوظيفية المحددة، ويتضمن ذلك

 .التكنولوجيا المستخدمةحتى أو أحد أعضاء الفريق، بالإضافة إلى تغيير قواعد العمل أو 

الترقية غييرات عن طريق تقييم الأداء، والتقدير، والتعويضات، وتحتاج إلى تطبيق التفالمؤسسة

السريعة، حيث سيعتري الموظفون بعض الشكوك حول التغيير وسيرغبون في معرفة كيف ستؤثر 

ة ل بدء فترالتغييرات على طريقة تقييمهم، ومن الجدير بالذكر أنّه يجب توضيح هذه التغييرات جيداً قب

ور مشترك ساعد أعضاء الفريق على إيجاد شعنإيجاد رؤية مستقبلية ولا يتم ذلكب.الأداء كلما أمكن ذلك

 .تجاه الوجهة التي يتجهون إليها

 القيادةتغيير 
تحقيق دورًا حاسمًا في تحويل المؤسسات و تلعبفي نظرهم قيادةيرى أفراد عينة الدراسة أن ال

تساهم  استخدام استراتيجيات وأدوات محكمةيتطلب تحقيق التغيير التنظيمي الناجح و .النجاح المؤسسي

مرًا حاسمًا في عد القيادة غير الرشيدة وغير المتفهمة أولهذا ت.في تعزيز التحول وتحقيق النتائج المرجوة

لابتكار لد الحرية إفشال التغيير المؤسسي. لأن القيادة التي لا تعزز روح الفريق والتعاون، ولا تمنح الأفرا

 ورة.بالضر خلال توفير التدريب والتطوير، وتوفير الدعم والموجهة اللازمة تزولوتجربة أفكار من 

قادة العمل على بناء فريق يتمتع بالمرونة والشغف والاستعداد للتحول. يمكن اللذا يجب على 

 كما .تحقيق ذلك من خلال تعزيز التواصل والتعاون وتشجيع الابتكار والمشاركة الفعاّلة في عملية التغيير

يتعين على قادة التغيير أن يكونوا مرنين وملتزمين بالتحسين المستمر. يجب أن يتعلموا من تجاربهم ومن 

 المجموع 85 %100
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أخطائهم، وأن يستخدموا هذه الخبرات لتحسين عملية التغيير في المستقبل. بالتزامن مع ذلك، يجب أن 

 .لفرق التي يقودونهايكونوا قادرين على إدارة المقاومة والتحديات، وتوفير الدعم والتوجيه ل

 استقدام خبراء ومختصين لتخطيط التغيير

بد من وضع إستراتيجية  لاتنظيمي  تغييرية إحداث أي قبل التفكير في كيفيرى أفراد عينة الدراسة أنه    

،                         استقدام خبراء ومختصين لتخطيط التغيير، كعلى سياسات المنظمة أو هيكلها أو عملياتها فعالة

التكنولوجية  تطبيقك، لديها في تحقيق أهدافها، أو تعزيز الميزة التنافسية ؤسسة كثيرايساعد الملأن ذلكقد 

تؤدي إلى ضرورة إجراء تغييرات على هيكلية وعمليات المنظمة. التي  لات الابتكاريةوالتحو الذكية

أو تحسين الخدمات الحالية  لابتكار أفكار جديدة والموارد المهارات وبالتالي تطوير وتحسين استخدام

 .للمنظمة من أجل تلبية متطلبات العملاء الجديدة والمتغيرة

بؤ به، ولكن لذلك لا يمكن التن ،أحداث غير متوقعةيعد بالتغيير غير المخطط له هو إجراء وعليه فإن    

 .يمكن التعامل معه من خلال إدارته بفعَّالية

 طلب منكم المشاركة في عملية اتخاذ قرارات حول ما يمكن تغييره،  (: يوضحفي حالة ما إذا18جدول رقم )

ما يمكن والمشاركة في عملية اتخاذ قرارات تباينت اتجاهات المبحوثين في الإجابة حول 

المشاركة في من المبحوثين يؤكدون على %49.18أن الاتجاه العام فيه يتمثل في أن نسبة حيث تغييره،

عاملا، 42المؤسسة لأن هذا من شأنه أن يحدث تغييرا إيجابيا، وهذا ما يمثله داخل عملية اتخاذ قرارات 

فيإحداث  الأمر لزميل آخر ونتركمن المبحوثين يؤكدون على أنهم ي %38.82في حين أن نسبة 

من المجموع الكلي لأفراد عينة %11.77عاملا.أما نسبة  33التغييرداخل المؤسسة، وهذا ما يمثله 

لأن ذلك في حول ما يمكن تغييره،وترفض المشاركة في عملية اتخاذ قرارات الدراسة فقد أوضحوا أنها 

 .عمال 10يمثلهم نظرها لا جدوى منه. و

 تقبله دون مناقشة 

،ومن أهم استراتيجياتها هي اتخاذ القرارات الإداريةالعملية  عصبتعد عملية اتخاذ القرار 

فـي اتـخـاذ  العمالن إشـراك أالديمقراطية الناجحة، إذ  الإدارة، حيث أنها تتصف بها بالمشاركة

 الإداريةانب حية،كما يعد إشراك الجماعة في اتخاذ القرار من الجوالـقـرارات هـو بمثابة تفويض للصلا

الديمقراطية كل  المؤسساتالإداريةفي اتخاذ القرار، ففي  الأمثلالحديثة للوصول إلى الوضع  نظيميةوالت

. ولهذا فإن غالبية من يتأثر بالقرار يشارك في عملية إعداده وتنفيذه، وهذا ما تنادي به القيادة الجماعية

 المبحوثين أكدوا على أنهم سيشاركون في اتخاذ القرار داخل المؤسسة إذا ما دعوا إلى ذلك، لما له من 

استقرار أهمية وتأثير على الرضا الوظيفي، والذي يدفعهم إلى إتقان العمل، مما يؤدي بدوره إلى 

 المؤسسة.

اتخاذ القرار في بعض الحالات يعد عاملا  وحسب تصريح أحد العمال بالمؤسسةأن مشاركتهفي  

كة من أجل استخدام جهوده لتحقيق أداء فردي وتنظيمي أعلى سواء مشار ،تمكينه في الوظيفةهامامن 

بتكاراتها اتطبيق  خلالمن  الأساسيةعلى تحقيق بيان مهمتها وتلبية قيم أهدافها  المنظمةمساعدة لمباشرة 

 .واتخاذ القرارات تالمشكلاوخبراتها وجهودها نحو حل 

ل ونجاحها بشك المؤسسةمهنية وشخصية في  العمال خبرةفي اتخاذ القرارات، يكسب  ةشاركفالم

 سةمؤسبنشاط في مختلف جوانب ال العمالحيث يشارك  الإنتاجيةإلى زيادة  الالتزامعام، ويؤدي هذا 

سيع ؤدي إلـى توةمن شأنه أن يالمسؤوليالـزيـادة فـي مجسدة واقعيا، لأن ويرغبون في رؤية جهودهم 

 المستقبل.، بشكل عـام، وإعدادهم لتحمل مسؤولية إضافية في العمالمـهـارات 

 العوامل التي تجعلك أكثر إصرارا على معارضة أي عملية للتغيير التكرار النسبة المئوية

 تقبله دون مناقشة  42 49.41%

 تترك الأمر لزميل آخر  33 38.82%

 ترفض المشاركة 10 11.77%

 المجموع 85 %100

https://skills4us.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%83%d9%86%d9%88%d9%84%d9%88%d8%ac%d9%8a%d8%a7-%d8%a7%d9%84%d8%b0%d9%83%d9%8a%d8%a9-%d8%aa%d9%8f%d8%b9%d8%b2%d9%90%d9%91%d8%b2-%d8%a7%d9%84%d9%82%d8%af%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d8%a7/
https://skills4us.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%83%d9%86%d9%88%d9%84%d9%88%d8%ac%d9%8a%d8%a7-%d8%a7%d9%84%d8%b0%d9%83%d9%8a%d8%a9-%d8%aa%d9%8f%d8%b9%d8%b2%d9%90%d9%91%d8%b2-%d8%a7%d9%84%d9%82%d8%af%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d8%a7/
https://skills4us.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%83%d9%86%d9%88%d9%84%d9%88%d8%ac%d9%8a%d8%a7-%d8%a7%d9%84%d8%b0%d9%83%d9%8a%d8%a9-%d8%aa%d9%8f%d8%b9%d8%b2%d9%90%d9%91%d8%b2-%d8%a7%d9%84%d9%82%d8%af%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d8%a7/
https://skills4us.com/%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%a8%d8%aa%d9%83%d8%a7%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ad%d9%88%d9%8a%d9%84%d9%8a/
https://skills4us.com/%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%a8%d8%aa%d9%83%d8%a7%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ad%d9%88%d9%8a%d9%84%d9%8a/
https://skills4us.com/%d8%aa%d8%b9%d9%84%d9%91%d9%8f%d9%85-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%ac%d8%af%d9%8a%d8%af%d8%a9/
https://skills4us.com/%d8%aa%d8%b9%d9%84%d9%91%d9%8f%d9%85-%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%ac%d8%af%d9%8a%d8%af%d8%a9/
https://skills4us.com/%d8%a7%d9%84%d9%82%d8%af%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d9%8a%d8%b9%d8%a7%d8%a8%d9%8a%d8%a9/
https://skills4us.com/%d8%a7%d9%84%d9%82%d8%af%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d9%8a%d8%b9%d8%a7%d8%a8%d9%8a%d8%a9/
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 تترك الأمر لزميل آخر 

لزميل آخرهو سلوك مناقض للأنانية يمارسه ترك المشاركة في اتخاذ القرار ترك الأمر إن 

تمثل في مساعدة يالإنسان بكامل وعيه، كعملية ناضجة ومثمرة وتلقائية ذات أبعاد عاطفية اجتماعية. 

المسؤولية الاجتماعية الإنسانية وهذا ما يعرف ب.الآخر والتعامل معه باحترام دون انتظار لرد الجميل

 .للمؤسسات

افة د على نشر ثقيساعوهذا بدوره ، لإحداث أي تغييرمناسبة   التنظيمية في المؤسسة فةثقاالأحياناً ما تكون 

مل علعمل إذا لبيئة ا ايجابياتقبل الآخر والتنوع الثقافي والمهني في المؤسسة، إلا أنه قد يكون مؤشرًا 

ي مشاركة يساعد فسيتمكن هؤلاء من إضافة شيء إلى بيئة العمل ، وذلك   حينهاعلى الاندماج، و الأفراد

 .الأفكار والخروج بحلول إبداعية جديدة أو في خلق بيئة عمل صحية صالحة للابتكار

تعزيز روح تساهم في تنمية و في العمل بين الزملاء والإخوةلا شك أن العلاقات القائمة على المحبة  -

مل خص في العالفريق، كما ينتج عنها زيادة في الكفاءة والإنتاجية لدى الموظفين، ومن أجمل ما يجده الش

اضرا، يجب أن يكون دعمنا لزملاء العمل حيقول أحد العمال .أصدقاء لا يتغيرون ولا يتلونون أبداً 

ا لوجه، لِماجد برفقتهم على الابتسامة وبشاشة اناء التوومتواجدا في قاموس حياتنا اليومية، ونحافظ أث

ع ميجب نحرص على بناء الصداقات الودية كما أن  .للابتسامة من أثرٍ كبير في كسب قلوب الآخرين

ودعم  بعض الزملاء في العمل؛ حيث يعمل الصديق والزميل الجيد بالعمل على تقديم المساعدة للشخص،

في أن  ترك الأمر لزميل آخروينه قد يساعد في بعض الأحيان في توجيهه، وجهات نظره وأفكاره، كما أ

 يعوضه في المجالس الإدارية وهذا أمر بديهي خاصة إذا كانت هناك ظروف ما.

مع وضع  من الأهمية بمكان، أن يكون دعمنا لزملاء العمل، وبناء روابط قوية معهم، بالتوازي أيضا -

رفاتهم، معهم وفق حدود اللياقة، وعدم فتح المجال للتجاوز في تص حدود للتعامل بصورة تضمن التعامل

بءٍ عكما يجب تحديد الأولويات التي يسعى إليها الشخص في حياته العملية، مما يضمن عدم تحميله 

 .إضافيٍ في العمل يؤدي إلى شعوره بالإرهاق والتعب

فحات لا صنغفلهم ولا ننساهم، فهم  إذن، زملاء العمل جزء من مشوارنا ورحلتنا في الحياة، لا يمكن -

ً الحب والتقدير والمشاعر  الصادقة، تنسى أبداً من تاريخنا، خاصة الطيبون والأوفياء منهم فلهم دوما

 .فاحرصوا على ترسيخ هذه القيم النبيلة، حتى تعود لمجتمعنا أخلاقه الجميلة

 ترفض المشاركة -

جلوس على طاولة واحدة وطرح الأفكار العاملا أن  18يرى أفراد عينة الدراسة وعددهم 

 ينم  ت والأفكارلأن غالبية القرارا  الطريقة الأحسن لتقبل أي عملية للتغيير التنظيميليس بومناقشتها هو 

معنى  أيثم بعد ذلك يعلنها على الموظف ين دون أن تكون لهم فرصة المسؤول المباشراتخاذها من قبل 

تنظيمية صعوبة وجود هدف وحيد للتنظيم يتفق عليه الجميع إذ تتحددالأهداف اللأفكارهم ومقترحاتهم،ل

م يهعل. كما أنهم يخافون من عدم تجسيد ما اتفق عليه فتزداد كمحصلة الصراع على السلطة والنفوذ

 من قبل جماعات العمل، لهذا يفضلون عدم المشاركة.الضغوط 

ت ذ القرارايكل التنظيمي، فمعنى ذلك أن عملية اتخان أغلبية القرارات تتخذ في أعلى الهوعليه فإ

ننا داري، فإذات صبغة مركزية، ولكن إذا وجدنا أن أغلبية القرارات تتخذ في الجزء  الأدنى من السلم الإ

 .بةة والمطلوة في تحركاتها السريعنقول أن العملية لامركزية ومحررة للقيود التي كثيرا ما تكبل المنشأ

 ( : يوضح مقاومة التغيير والتعرف عن سبب المقاومة.19)الجدول رقم 

 الــــــمجمـوع النسبة التكرار مقاومة التغيير

 % 12.95 % 10.59 09 نعم نعـــــــــــــــم

 % 02.36 02 لا

 % 87.05 % 04.70 04 نقص الاتصال لا

 % 29.41 25 لا دور لكم في التغيير

 % 52.94 45 لا يؤخذ برأيك

 %100 % 100 85 الــــــمجمـوع         
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ر، موزعة تعبر عن المبحوثين الذين لا يقاومون التغيي%87.05من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة   

لمؤسسة لا اعاملا صرحوا بأن طبيعة القيادة السائدة في  45التي تمثل %52.94على الشكل التالي : نسبة 

وا بأنه لا عاملا الذين أكد 25من مجموع أفراد عينة الدراسة يمثلون %29.41تأخذ برأيهم، وتليها نسبة 

 04ويمثلون %04.70دور لهم في التغيير حتى وإن أشركوا في اتخاذ القرارات، في حين نجد نسبة 

 عمال يرجعون السبب إلى ضعف الاتصال التنظيمي بينهم وبين الإدارة.

ذا لم ليس سديدا و ليس موضوعي كما ذكرنا سابقا، إلا أن ههذا إلى أن رأي العمال و يمكن إرجاع  

و يمكن  يشجع العمال على مقاومة التغيير التنظيمي بل أن العمال يفكرون في هذه الحالة بشكل صحيح،

جابوا أإرجاع عدم مقاومة التغيير التنظيمي إلى الخوف من ضياع مصالحهم داخل المؤسسة، أما الذين 

ارية فقط ور في التغيير، فهذا يرجع إلى أنه كان هذا التغيير يخص المناصب الإدعلى أنه ليس لديهم د

 مثلا، فمثل هذا التغيير لا يخص العمال في وحدات الإنتاج .

لي تأتي موزعة على الشكل التا، %12.95أما الذين قاموا بمقاومة التغيير التنظيمي، تقدر نسبتهم ب 

يسوا ا عن سبب مقاومتهم ، هذا يعني بأن العمال إما أنهم لعمال لم يفصحو 09يمثلون %10.59نسبة 

خاصة في  على دراية بكل ما يحدث في المؤسسة، وإما أن الإدارة الوصية  لم تقم بدورها على أكمل وجه

 عرقل نجاحمجال التوعية و الإعلام و ذلك من أجل سير خطة التغيير التنظيمي بشكل جيد، و هذا ما قد ي

 مي و مواجهة أي مقاومة من طرف العاملين بالمؤسسة. التغيير التنظي

ذلك إلى أن ويرجع  يمثلون عاملين أفصحوا عن سبب مقاومتهم، %02.36في حين نجد نسبة 

ظيمي تغيير التنهميتة وعي  العمال بضرورة الالتنظيمي لإدراكها بأ في التكيف مع التغييرالإدارة لها دور 

يير، كما مساعد لإحداث التغيير و لا يعرقل أو يكون حاجزا دون التغداخل المؤسسة، ومنه يكون عاملا 

 مؤسسةأن هذه العملية تشعر العمال بأهميتهم في عملية التغيير التنظيمي  وأنهم جزء مهم داخل ال

ع أو ارة المتبمن خلال هذا يتبين بأن قبول العمال للتغيير التنظيمي و عدم مقاومته يرجع إلى أسلوب الإد

لي لا يير بالتاف في حد ذاته ، حيث أنه يقوم بإقناعهم بضرورة التغيير و هذا ما يولد الرضا عن التغالمشر

 ةتوجد مقاومة للتغيير التنظيمي. وهذا ما يؤكد على ما توصلنا إليه من خلال الجداول السابق

 الاحتواء والترابطيوضح بيانات ( : 20الجدول رقم )

 لا نعم الأسئلة

 النسبة % التكرار النسبة % التكرار

على العمل يساعد  داخل جماعةوالخبرات  تبادل المعلومات

 الجماعي تحسينالأداء 

65 76.48% 20 %23.52 

 %24.70 21 %75.30 64 نك داخل جماعة العمل تجعلك تتقن المهام المطلوبة م الأدوارتكامل  

 %64.70 55 %25.30 30 لجماعياامتلاك أعضاء فريق العمل لمهارات  عديدة يسهل عملهم   

 %34.11 29 %65.89 56 التنسيق بين جهود فريق العمل يساهم في انجاز الأعمال المشتركة

 %29.41 25 %70.59 60 لجماعتك يزيد من ثقتكم الإدارةدعم تمكينك من عملك و

وتطوير  فريقك من اجل تحقيق  وحدة الهدف أعضاءيتواصل 

 العاملين

49 57.64% 36 42.36% 

 في الجدول نجد: المسجلة من خلال المعطيات

ل المبحوثين تبين أن تبادل المعومات والخبرات داخل جماعات العم إجاباتمن %76.48نسبة  أن -

بين ت المبحوثين إجاباتمن 23.52%الجماعية، بالمقابل نجد نسبة  العلاقاتسين نوعية حيساعد علي ت

، وهذا بان تبادل المعلومات والخبرات داخل الجماعة لا تساعد على تحسين نوعية القرارات الجماعية

 المؤسسة واستقرارها. أهدافيؤثر على  أنيمكن 
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عامل  داخل الجماعة تجعل ال الأدوارتكامل  أنالمبحوثين تؤكد على  إجاباتمن %75.30جاءت نسبة  -

ة ابل نجد نسبفي المق، وغاياتها المرجوة  أهدافهايحقق للمؤسسة  أنيتقن المهام المطلوبة وهذا  ما يمكن 

مهامه  نإتقاداخل الجماعة لا يساعد العامل على  الأدوارتكامل  أنالمبحوثين تبين  إجاباتمن 24.70%

جتماعية التنمية الا إلىتهدف  ، التيالمؤسسة عامة أهدافى يوثر بالسلب عل أنالمطلوبة وهذا مايمكن 

 وعلي العامل بصفة خاصة .

يسهل  فريق العمل للمهارات لا  امتلاكالمبحوثين بان  الأفراد إجاباتمن %64.70نسبة  وقد بينت -

على  ،فقطلوحدهم أن  بعض العمال  يفضلون تطبيق مهاراتهم وخبراتهم  إلىوهذا يعود  ،عملهم كفريق

لمؤسسة قد يعود على اوفي عدم تفاهم فريق العمل،  قد يساهموهذا  ،فريقالكل مع مهارات  التطبق أن

 .ماء مهامهتذمر واستياء البعض وتركهم لأدينتج قيما سلبية كالقد  أهدافها،مماعدم تحقيق   فيبالسلب 

ة الفريق لمهارات عديد أعضاءامتلاك  أن تبين المبحوثينإجابات من  %25.30في حين نجد نسبة -

هارات يسهل على المؤسسة انجاز عملها فتطوير م ،وهذا بدورهيسهل العمل الجماعي داخل جماعة العمل

 ي.ستقرار المهنويحقق للعامل الا إنتاجيتهامن حيث  أهدافهايحقق للمؤسسة ، الفريقومعرفة كيفية استغلالها

انجاز  العينة تقر بأن التنسيق بين جهود فريق العمل يساهم في أفرادمن %65.89نسبة  بينما بينت_ 

 لالأعماعملية سير وتوضيح  إلى، فتنسيق جهود العمل يؤدي أساسيالمشتركة و هذا مطلب  الأعمال

 المشتركة  وفي نهاية المطاف بلوغ الهدف المنشود.

كما ال، بان تنسيق الجهود لا يساهم في انجاز الأعم المبحوثين إجابات من%34.11في حين نجد نسبة  -

ثقتهم  زيد منميله الإدارةبأن دعم  يرون%70.59نسبة يمثلون أغلبية العمال  أوضحت الدراسة أيضا أن

 بشكل كبير إلىغرس قيم أخلاقية من شأنها أن تساهموهذا ما يفسر أن المؤسسة تطمح  ،بأنفسهم وبإدارتهم

 ا يعزز ثقةوتسهر على رعاية عمالها وهذا م أهدافهموتحقق  همتلبي رغباتغيير، وفي الحد من مقاومة الت

 .إنتاجيتهاالعمال بالمؤسسة ويزيد من ارتفاع 

هم وهذا لا تزيد من ثقت الإدارةبأن دعم  أقروامن مجموع عينة الدراسة%29.41أن نسبة نجد في حين  -

ة و مما يصعب عملية الاندماج الوظيفي من جه خارج  وسط العمل أوقد يفسر بوجود ضغوط في العمل 

 .مقاومة التغيير من جهة ثانية

عمل  ترى بان التواصل بين فريق ال الإجاباتمن %57.64نجد  من خلال الجدول أن نسبة وفي الأخير 

لى ووحدة متلازمين، مما يسهل ع اجتماعييجعل العمال في تقارب ، وينمي الثقةويحقق وحدة الهدف

 وتطوير العاملين. لوغ وحدة الهدفالمؤسسة ب

بمنظور  أهدافهتقر بان التواصل لا يحقق وحدة الهدف فكل عامل يري %42.36في حين نجد نسبة 

 خاص.

الجلوس على طاولة واحدة وطرح الأفكار ومناقشتها هو الطريقة الأحسن لتقبل  (: يوضح21جدول رقم)

 أي عملية للتغيير التنظيمي

عاملا يرون أن   67من مجموع  المبحوثين يمثلون %78.82من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 

لأجل مقاومة التغيير،في حين   الطريقة الأحسنالجلوس على طاولة واحدة وطرح الأفكار ومناقشتها هو 

الجلوس على طاولة عاملا أكدوا بأنه  18من مجموع أفراد عينة الدراسة يمثلون %21.18أن نسبة 

لإحداث التغيير أو مقاومة.وقد يرجع السبب في ذلك  الطريقة الأحسنليسبواحدة وطرح الأفكار ومناقشتها 

 هم وبين الإدارة أو علاقات العمل.إما إلى ضعف الاتصال التنظيمي بين

إن العلاقة بين اهتمام الإدارة بتعليم العمال القيم التنظيمية السائدة حول سير العمل والحرص على 

تطبيقها، ومدى إحداث تغيير في سلوكهم، يساهم في إحداث تغيير في سلوك هؤلاء وهذا ما أدلى به غالبية 

تغيرات، مما يفسر تأثير القيم السائدة  ملمؤسسة قد طرا على سلوكياتهمفردات الدراسة، أنه منذ التحاقهم با

الجلوس على طاولة واحدة وطرح الأفكار ومناقشتها هو الطريقة  التكرار النسبة المئوية

 الأحسن

 نعم  67 78.82%

 لا 18 21.18%

 المجموع 85 %100
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لأنهم يرون أن   في هذه المؤسسة على اعتبار أن القيم تأثر سلبا أو إيجابا على الأفراد داخل المؤسسة.

 لتجنب أي إشكال. الجلوس على طاولة واحدة وطرح الأفكار ومناقشتها هو الطريقة الأحسن

د، وقد المعطيات يتبين أن المؤسسة قد حرصت على تعليم القيم التنظيمية لديها للأفرامن خلال 

قة سة في طريتكون غير التي ألفوها وركزنا عليها في دراستنا، كقيمة فريق العمل كنمط تتبعه لهذه المؤس

حو لأفراد نا تياالأفراد لهذه القيم، وهذا ما أدى إلى التغيير في الكثير من سلوك بعملها، ومدى استيعا

يير، اومة التغسلوك مرغوب كالرضا و الالتزام و الولاء، وهذا ما رأيناه حول اثر القيم التنظيمية على مق

لتغيير، امقاومة و ةحيث تعمل القيم التنظيمية ذات الثقافة القوية بدرجة عالية في الالتزام والانتماء للمنظم

 لعاملين والتمسك بها بشدة من قبل الجميع يزيد من إخلاص افالإجماع الواسع على القيم و المعتقدات و

ها وأن جابية عليولائهم و التصاقهم لشديد بالمنظمة، وهذا يمثل ميزة تنافسية هامة للمنظمة يعود بنتائج اي

 ق الأفراداثر القيم التنظيمية  في السلوك ومقاومة التغيير تتوقف على قوة الحاجات، بمعنى مدى تحقي

 .م من طرف المؤسسة، والذي قد يؤثر ايجابيا على سلوكهم و قد يتوقف على ظروف خارجيةلحاجاته

 مناقشة النتائج:

 :مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات

 والسلوك ارةالإد مجالات في  والباحثين العلماء اهتمام من القيم التنظيمية  حيزا كبيرا نال مفهوم لقد

ن مقاومة اهتمامنا في هذا المجال من البحث ) في الحد م الصناعي، وجاء النفس علم ومجالات التنظيمي

هجة من طرف تأثير متبادلة بين القيم والسلوكيات المنت علاقة هناك بأن التغيير التنظيمي(، لاعتقادنا

 العاملين مقاومة التغيير التنظيمي للعمال بالمؤسسة.

القيم التنظيمية ومقاومة  بين علاقة توجد مدى أي إلى ننفي أو نثبت أن حاولنا هذا بحثنا خلال ومن     

ط ء والترابالتغيير التنظيمي. بحيث تناولتإشكاليةالدراسةثلاث تساؤلات حول: البعد الإنساني والاحتوا

 لدى العمال. مقاومة التغيير التنظيميودورهم في الحد من والمناخالتنظيمي 

 القيام من ثلاث فرضيات، وبعد يتكون الدراسة نموذج بناء تمّ  علمية صبغة التصور هذا ولإعطاء  

المسيلة،  وكالة -في مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء الميدانية بالدراسة

 تحليلها مّ تبسيطة،  إحصائية جداول في الميدان، وتفريغها من جمعها تمّ  التي وترتيب البيانات فرز وبعد

 انطلاقا من الواقع والمعارف النظرية، لنخلص في الأخير إلى أهم النتائج:وتأويلها 

 التنظيمي في الحد من مقاومة التغييريساهم البعد الإنساني  نتائج الفرضية الأولى:

رعاية نجاز، الإن البعد الإنساني المتمثل في )الاحترام والتقدير، العدالة، التنسيق، التكامل، تشجيع الا

 تمكينهاوات ى توحيد الجهود واستقطاب الكفاءفنجده تؤدي إلؤسسة، الم ىعل ايجابية له آثارالاجتماعية( 

ا مؤشر قوي هذووالكراهية، الحقد نبذ ون ىزيادة حجم الولاء والاحترام والتعاوتؤدي إلأنها كما ، العمل من

 في حق العامل.

 النظري طارالإ ضلال الجداول، وفي لمختلف ميدانية معطيات من وتحليله عرضه تمّ  ما خلال ومن

 ى:الخاصة بالفرضية الأول بالبيانات المتعلقة النتائج أهم سنعرض .وفروضها الدراسة وإشكالية

ن يدفع أالفرص ، وإعطاء الحقوق بالتساوي بين العمال، هذا من شأنه أن المؤسسة تعمل على تكافؤ في 

،منخلال المسؤولين وهي لاتعملعلى التمييز بين العمال، ةبهم إلى بذل جهود إضافية بالمؤسس

زربين لىنشرالتآعوهذاماينعكسبالإيجاب على تطبيق العدالة الرشيدة القائمة على القواعد الرسمية، وبالتالي 

 ( 08) أنظر الجدول رقم   38.83%وهذا ما تفسره نسبة العاملين 

جب على ين احترام الخصوصية لا يقتصر على الامتثال للوائح فحسب، بل هو أيضاً التزام أخلاقي كما أ

من %63.52سبة . وهذا ما تبينه نالتمسك به للحفاظ على الثقة وتعزيز التأثير المجتمعي الإيجابي مؤسسةال

 ( 09الجدول رقم  أنظرلأفراد عينة الدراسة. )المجموع الكلي 
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أنها شدراسة من كما كشفت الدراسة أيضا أن الثقة المتبادلة بين العمال بين العمال داخل المؤسسة ميدان ال

ة المختلفة الأشخاص الواثقين من أنفسهم هم أكثر قدرة على أداء المهام والأنشط، لأن تحسين الأداءأن 

 ( 10) أنظر الجدول رقم  %74.11مثلنه نسبة ، وهذا ما بشكل أفضل

توفرت  أي كلما ,, والحد من مقاومة العاملين للتغييرالإنسانيهناك عالقة عكسية بين عناصر البعد -

دى أ لاجتماعية(ا, الرعاية الإنجازوالتقدير, العدالة, تشجيع  )الاحترامالمتمثلة بـ  الإنسانيعناصر البعد 

من  كعنصر الاجتماعيةأن الرعاية  الملاحظقاومة العاملين للتغيير, ومن ذلك إلى انخفاض أسباب م

يه عنصر تخفيض أسباب مقاومة التغيير, يلاعلى تأثير الأكثركان  الإنجازعلى  الإنسانيعناصر البعد 

 والتقدير, ثم تشجيع  الاحترامالعدالة, ثم 

 التنظيمي الحد من مقاومة التغيير فييساهم الاحتواء والترابط  نتائج الفرضية الثانية:

ين، لية )التمكالحد من مقاومة التغيير التنظيمي وكشفنا عنه بالمؤشرات التا فييساهم الاحتواء والترابط 

 للعاملين تطوير العاملين، العمل الجماعي، المشاركة في اتخاذ القرار( فالمؤسسة ميدان الدراسة تسمح

ت داخل المؤسسة، ما يؤكد عدم احتكار القيادة في اتخاذ القرارا الاشتراك في اتخاذ القرارات داخل

ل المؤسسة، حيث ترى القيادة الإدارية أن عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة هي من صلاحيات ك

ركون منهم يشا% 78.81العاملين، لأنهليس من السهل الحصول عليها في سوق العمالة ولهذا فان نسبة 

 ( 10) أنظر الجدول رقم   في اتخاذ القرار.

ن م عاملين بعض الصلاحيات المتعلقة بمهامهمال على تفويضالمؤسسة ميدان الدراسة تحرس كما أن 

المؤسسة ويعمل على متابعتهم، ما يمكن قوله هنا أن المشرف يعمل على تمكين العاملين ب طرف المسؤول

 .ممحل الدراسة، وهذا يساعد على تعزيز ثقة العمال بمشرفيه

عمل، ر رسمي للكما أكدت الدراسة أيضا على أن العلاقات بين العاملين والقيادة الإدارية إنما تتم في إطا

 ة القائمةوفي بعض الحالات تتعدى الإطار الرسمي. وقد بينت الدراسات الأكاديمية أن العلاقات المهني

 ي التنظيمية العلاقات الإنسانية فالتي تتعدى المجال الرسمي من أقوى الأساليب تأثيرا وأيضا في تقو

م إلى ونجاحا في توصيل المعلومات إلى العاملين وفي تبادل الاحترام والتقدير بينهم مما يدفع به

 الاستمرارية.

رت ي كلما توفأوالترابط, والحد من مقاومة العاملين للتغيير,  الاحتواءقة متينة بين عناصر بعد لاهناك ع

لك أدى ذ (اركةالتمكين, تطوير العاملين, العمل الجماعي المش)والترابط المتمثلة بـ  الاحتواءعناصر بعد 

ر بعد صاعنأن تطوير العاملين كعنصر من  الملاحظإلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير, ومن 

, ر التمكينصا الجماعي على تخفيض أسباب مقاومة التغيير, يليه عن رتأثي الأكثروالترابط كان  الاحتواء

 .ثم العمل, ثم المشاركة

 الحد من مقاومة التغيير التنظيمي فينتائج الفرضية الثالثة: يساهم المناخالتنظيمي 

خلصت نتائج الدراسة إلى أن جل العمال متعاونين فيما بينهم في الكيفية أو الطريقة التي يتم بها   

سسة مما دة في المؤبين العمال والثقافة التنظيمية السائمقاومة التغيير، وهذا قد يعود إلى انسجام الثقافات 

 (.17و  15يبين أن العلاقة جيدة فيما بينهم )أنظر الجدول 

بين عناصر بعد المناخ التنظيمي, والحد من مقاومة  قويةقة لاهناك عوقد دلت نتائج الدراسة أن   

 ارية،الإدالممارسات )المتمثلة بـ العاملين للتغيير, أي كلما توفرت عناصر بعد المناخ التنظيمي 

من و ،أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغييرالإشراف( نظام  ،الاتصالات،المكافآت

تخفيض  على رتأثي الأكثركعنصر من عناصر بعد المناخ التنظيمي كان  الإداريةأن الممارسات  الملاحظ

 .الإشرافثم نظام  الاتصالات،م ث ،يليه عنصر المكافآت ،أسباب مقاومة التغيير

والحد من مقاومة العاملين  ،والتجانس الاتساقبين عناصر بعد وقد خلصت الدراسة أيضاأن هناك علاقة 

, التنسيق الاتفاقالقيم الجوهرية, )والتجانس المتمثلة بـ  الاتساقأي كلما توفرت عناصر بعد  ،للتغيير
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كعنصر من  الاتفاقأن  الملاحظومن  ،أدى ذلك إلى انخفاض أسباب مقاومة العاملين للتغيير (والتكامل

يليه عنصر التنسيق  ،على تخفيض أسباب مقاومة التغييررا تأثي الأكثروالتجانس كان  الاتساقعناصر بعد 

 .ثم القيم الجوهرية ،والتكامل

 النتائج العامة للدراسة .4
ن ة و الحد م" القيم التنظيميالمتمثلة في الدراسةيها يمكن أن نبرز نتائج بعد عرض النتائج المتوصل إل

 ي : مقاومة التغيير التنظيمي" داخل المؤسسة، ومن خلال اختبار صحة الفرضيات توصلنا إلى ما يل

 كونالتغيير ي ، حيث أن قرارإشراك العمال في عملية اتخاذ القرار يقلل من مقاومة التغيير التنظيميأن  -

 قرار مشترك بين المشرف و العمال.

من مقاومة  التنظيمي، و قربه الدائم منهم يحدالمراقبة المستمرة تساهم في الحد من مقاومة التغيير  -

 التغيير التنظيمي.

ضرورته ، أي توعية العمال بأهمية التغيير والتوعية تساهم في الحد من مقاومة التغيير التنظيمي -

 ه.للمؤسسة، وإقناعهم ب

ومة لحد من مقابأن للقيم التنظيمية في المؤسسة الجزائرية دور هام في ا ومن خلال ما سبق يمكننا القول -

 نسانية والتغيير التنظيمي  فهي قيم لا غنى عنها داخل أي تنظيم ، خاصة الاهتمام بقيم العلاقات الإ

ي الأساس ف ر أن الجانب الإنساني هومساعدة العمال على تقبل التغيير التنظيمي و عدم مقاومته، باعتبا

 المؤسسة.  

 الاقتراحات والتوصيات:

، و ر التنظيميمن خلال النتائج المتوصل إليها في دراستنا لموضوع القيم التنظيمية والحد من مقاومة التغيي

 ملاحظتنا بموقع الدراسة نقترح ما يلي:

  من  نا نرى انهالتغيير التنظيمي ومقاومته، فإننظرا للأهمية التي يحظى بها مفهوم القيم التنظيمية في

كثر ق الفهم أالأهمية دراسة أهم العوامل والمحددات التي من شأنها أن تحد من تفاقمه، وذلك من اجل تعمي

 لهذا الموضوع، وإيجاد السبل النافعة الموجهة له في حالة حدوثه بالمؤسسة.

 ،من  وي في الحدوإشراك العمال كقوة فاعلة لها تأثيرها الق التأكيد على ضرورة تفادي الفردانية في التسيير

 التغيير ومقاومته.

 اشون مع نجاح المؤسسة يتوقف على قدرة الشخص المسير على تحقيق العدالة بين العمال وجعل الأفراد يتم

 سياسة المؤسسة طواعية، بدون ضغوط خارجية.

  عن طريق  والمساهمة في رسم السياسات المستقبلية،إثراء مبدأ التشاركية في العملية التسييرية للعمال

اء الحرية استخدام فرق العمل التي يشارك فيها العمال، وفتح مجال المشاركة لجميع أفراد المؤسسة، وإعط

 أثناء العمل بقدر ما تسمح به قوانين المؤسسة.

 هم وجهة لسلوكمرسخ لديهم وتصبح يجب على هذه المؤسسة تعليم القيم التنظيمية السائدة لديها لعمالها حتى تت

 بطريقة تلقائية.

  ا تى يتسن لهحإعادة النظر في القواعد واللوائح التنظيمية وجعلها أكثر تلاؤم مع اتجاهات وميولات العمال

 ضبط سلوكهم نحو السلوك المرغوب من طرف الإدارة.

 قة العمال ثلها من أهمية في كسب  ـيجب على هذه المؤسسة تبني قيمة العدالة والمساواة بين العاملين لما

 وبالتالي التزامهم نحو المؤسسة.

 .الاهتمام بالجوانب الاجتماعية والإنسانية للعمال من أجل تحقيق الرضا عن التغيير 

  ,إشراك كل العمال بما فيهم أبسط عامل تنفيذي في عملية التغيير التنظيمي 

 و يقوي  بذا لو يكون اتصالا مباشرا ، لأن هذا يعززفتح قنوات الاتصال مع كل العمال و المشرفين و ح

 عنصر الثقة بيت الرؤساء و المرؤوسين.

 ميته و عقد لقاءات ومحاضرات دورية بين المشرفين و المرؤوسين للتمهيد و الشرح المعمق للتغيير وأه

 ضرورة إجراءه.

 .التقرب أكثر من العمال بعد إحداث التغيير 

 ر التنظيمي و التعرف على الأسباب الحقيقية المؤدية للمقاومة في المؤسسة الجزائرية. البحث أكثر في مجال التغيي 
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 خاتمة :

راسة من خلال إجرائنا لهذه الدراسة ومن خلال ما تم التطرق إليه بين طياتها وعرض محتوى الد    

ر ومة التغييبجانبيها النظري والميداني، قمنا بإلقاء الضوء على علاقة القيم التنظيمية في الحد من مقا

 خلال استغلال جل التنظيمي، وذلك بغية الوصول إلى نتائج موضوعية يمكن الوثوق فيها وذلك من

 المعطيات المتوفرة لدينا.

ولقد كانت توقعاتنا هو وجود علاقة بين القيم التنظيمية والحد من مقاومة التغيير التنظيمي، أي أن القيم     

 ن التغيير هوا، ذلك أالتنظيمية السائدة لها دور كبير في الحد من مقاومة التغيير التنظيمي أو حتى التقليل منه

، ومع أن مقاومة التغيير شيء طبيعي إلا أنه للتغلب عليها )المقاومة( مقومات الأساسية في أي تنظيمأحد ال

وذلك بإتباع تقنيات ومناهج عديدة تتراوح بين  ،يجب تحدي المصدر الأساسي للمقاومة ثم تخطيط التغيير

والإيديولوجي الذي تنشط فيه  وذلك مع مراعاة الإطار الثقافي ،التقنيات الفردية، والجماعية والتنظيمية

وقد برهنت عدة استراتيجيات على فعاليتها في ذلك وهي: إشراك الموظفين في التخطيط للتغيير،  ،المنظمة

وتقديم الحوافز لتشجيع العمال على قبول التغيير، واستخدام أساليب الاتصال والإقناع إلى غير ذلك من 

هم في التغيير، فتقدم المنظمة مرهون بمدى مواكبتها للتغيرات و التي من شأنها أن تسا الأساليب الأخرى

 الحاصلة في البيئة الداخلية و الخارجية. 
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 زارة التعليم العالي والبحث العلميو

 المسيلةمحمد بوضياف جامعة 

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 : استمارة بحث بعنوان

 

 

 

 

 

 أ.د/ بن خالد جمالإشراف الأستاذ:  : مخيش إناسإعداد الطالبة

 أخي، أختي

بغرض دراسة وتحليل الرضا الوظيفي ودوره في إدارة الصراع التنظيمي قمنا بإعداد هذه    

لعمل تخصص علم اجتماع التنظيم وافي تندرج ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماستر  يالاستمارة الت

مة، وأملا ن خلال جمع أراء عينة من العمال لدى مؤسستكم المحتروالتي تستدعي منا إجراء دراسة ميدانية م

اردة لأسئلة الوامنكم بالاهتمام بالموضوع والاستعداد لدعم هذا العمل البحثي نرجو منكم التكرم بالإجابة على 

ه هاتنتائج  ، كما نحيطكم علما أنلإتمام هذه الدراسة ميدانيا بكل صراحة وموضوعية في الاستبيان والتعاون

 تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي. الدراسة لن

 نشكركم على تعاونكم معنا
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 لأن المنصب الذي تشغله لا يعوض تخشى فقدان المكسب المالي

 دة لإنجاز عملك؟ نعم  لا هل تبحث دائما عن طريقة جدي-13

 بطرق مختلفة بطريقة واحدة وروتينية:     هل تقوم بإنجاز الأعمال-14

  : لو أنك وجدت الفرصة لتعلم طرق جديدة لاستخدامها في العمل، هل-15

 تخصص وقتا لتعلمها واستخدامها تنتظر حتى يضطرك العمل لاستخدامها

 عليهاتحرص على العمل بالطرق المتعود 

 تنظيميالحد من مقاومة التغيير ال فيالمحور الثالث: الفرضية الثانية: يساهم الاحتواء والترابط 

 نعم  لاهل تعمل المنظمة على عقد دورات منتظمة لتنمية العاملين في مجال قيم العمل؟  -16

 نعم  لاهل تتبع الإدارة سياسات تعزز وتدعم الممارسات الأخلاقية وسلوك العاملين؟        - 17

 نعم  لاهل تحترم الإدارة خصوصية الموظفين؟     -18

 نعم  لاهل يحرص المسؤولين على أن يكونوا قدوة للعاملين؟      -19

 نعم  لالموظفين مع بغضهم؟   هل توجد ثقة متبادلة بين الإدارة والموظفين وبين ا -20

 هل تبنى العلاقة بين العاملين على اختلاف مستوياتهم على؟ -21

 العدل والمساواة              على المصالح المشتركة             أخرى تذكر.................  

 نعم  لاهل تعمل المؤسسة على مكافئة العاملين المتميزين؟      -22

 إذا كانت الإجابة بنعم يسأل على أي أساس تتم؟ 

 على أساس الترقية            على أساس الاستحقاق                   أخرى تذكر.................    

 الحد من مقاومة التغيير التنظيمي فييساهم المناخالتنظيمي  الفرضية الثالثة:المحور الرابع: 

 عمليات التغيير التنظيمي التاليةما هو موقفك تجاه -23

 تغيير أنماط السلطة تغيير في طرق التسيير

 تغيير في المهام والوظائف تغيير في التقنية والوسائل التكنولوجية

ضة أي ما هي العوامل التي تجعلك أكثر إصرارا على معارالتنظيميبغض النظر على موقفك تجاه التغيير  -24

 عملية للتغيير؟

 ف من إمكانية فقدان الوظيفة الخوف من فقدان الدور والمكانة التي تتمتع بها الخو

 زيادة العبء في العمل وفترات الدوام تشديد الرقابة تخفيض مستوى الدخل 

 فقدان الخبرة المكتسبة في ممارسة النشاطات

 لو أن زملاءك أقدموا على معارضة أي عملية للتغيير التنظيمي، ما هو تصرفك؟ -25

 لا يؤثر ذلك على رغبتك في إحداث التغييرات تعارض معهم عملية التغيير

 تقنعهم على ضرورة مواكبة التغييرات قصد النجاح 

 ة داخل المنظمة؟ ما هي الصيغ التي تراها مناسبة لإحداث أي تغيير في سير الحياة العملي-26
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 ستقدام خبراء ومختصين لتخطيط التغييرمشاركتكم لتخطيط برنامجة العملاقالقيادة          تغيير طريتغيير  
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 التنظيمي؟ نعم  لا 

  : هل مشاركتك في اتخاذ القرارات المتعلقة بالتغيير تجعلك-30

 أكثر اعتزازا بانتمائك للمنظمة 

 تزيد من مكانتك داخل المنظمة

 دائما إلى تحقيق الأفضلتحفزك على أن تسعى 

هل تركز إدارة المؤسسة على مشاركة العمال والعمل في روح الفريق الواحد لإتمام عملية التغيير  -31

 نعم  لابنجاح؟

 نعم  لاهل تقوم المنظمة بإشراك العمال في التخطيط لعملية التغيير؟ -32
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 لا             نعم ؟   عدم القدرة على التكيف مع متطلباتهلخشى التغيير هلت -36

 لا             نعم ؟ لمقاومةوالقدرة على اقوة الخسرجراء التغيير تس حسب نظرك هل -37
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