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 '' كن عالما .... فإن لم تستطع فكن متعلما، فإن لم تستطع فأحب العلماء، فإن لم
 تستطع فلا تبغضهم''

 بعد رحلة بحث وجهد وإجتهاد تكللت بإنجاز هذا البحث، نحمد الله عز وجل على
 لنعمه التي من بها علينا فهو العلي القدير، وعملا بحديث نبينا نبي الرحمة عليه أفض
 الصلاة والسلام﴿ من لا يشكر الناس لا يشكر الله ﴾يشرفني أن أنظم عقد الشكر

والعرفان إلى الدكتورة الفاضلة '' بن عيسى ليلى'' من كان لها قدم السبق في العلم والتعليم، 
 وذلك نظيرا لتوجيهاتها ونصائحها القيمة التي كانت عونا لنا في إنجاز هذا

 البحث.
 جه بأسمى عبارات الشكر وأطيب مشاعر الإمتنان إلى كل من زرعكما يسعدني أن أتو 

 التفاؤل في دربنا وقدم لنا يد المساعدة والتسهيلات والمعلومات وأخص بالذكر
 الدكتور'' شنشونة محمد ''
 والأستاذة '' خان أحلام'' 

 هذا العمل بإثراء ونشكر أيضا كل أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم
 وبنا على ألسنتنا، نشكركم كلمة تعني لنا الكثير وتحمل من الشعورشكرا تنطقها قل

 الكثير ولا ننسى هذا المكان الذي جمعنا بمقاعده وأبوابه حتى فنائه إلى كل جزء به
 لن ننسى فضلكم ولن ننساكم أبدا.
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 :ملخص الدراسة

ه ذلك تهدف هذقتصادية، لتي تستقطب الباحثين في العلوم الإالتغيير التنظيمي من أهم المواضيع التعتبر أخلاقيات العمل و   
من  05 شملت عينة ا علىبسكرة. وبناء لديةب مؤسسة تحليل المداخل الأساسية للمفهومين، مع دراسة حالة :الدراسة إلى

 لمعالجة المعطيات. spssوعن طريق إستخدام الإستبيان كأداة لجمع المعلومات في الدراسة الميدانية وإستخدام برنامج وففين، الم

النزاهة  الإستقلالية والموضوعية،)هناك تباين في علاقة الإرتباط بين أبعاد المتغير المستقل وقد أفهرت نتائج الدراسة 
و دلالة ذوالمتغير التابع. كما أفهرت النتائج من منظور الإجابة على الفرضيات أنه يوجد أثر  (والشفافية، الأمانة والإستقامة

ع والمتمثلة في على المتغير التاب ،(والإستقامة، الأمانة والشفافية، النزاهة والموضوعيةالإستقلالية ) إحصائية بين أبعاد المتغير المستقل
 .المتمثل في التغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة حسب أراء عينة الدراسة

 ،التنظيميالتغيير ، الإستقامةو  الشفافية، الأمانةو  الموضوعية، النزاهةو  ، الإستقلاليةخلاقيات العملأ :الكلمات المفتاحية 

 . بسكرة بلدية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



summary: 

 

Work ethics and organizational change are the most important topics that attract researc

hers in economic science. This study aims to: Analysis of the main entry points of the two con

cepts, with a case study of the Biskra municipal institution, based on a sample of 50 employee

s, using the questionnaire as a tool for collecting information in the field study and using the S

PSS data processing program. 

The results of the study showed that there is a disparity in the correlation between the di

mensions of the independent variable (independence and objectivity, integrity and transparenc

y, honesty and integrity) and the dependent variable. The results also showed that from the per

spective of answering the hypotheses, there is a statistically significant effect between the dim

ensions of the independent variable (independence and objectivity, integrity and transparency,

 honesty and integrity), which is represented by the dependent variable of organizational chan

ge in the institution in question, according to the views of the sample study. 

keywords: work ethic, independence and objectivity, integrity and transpareny, honesty and i

ntegrity, organizational change, Biskra municipality. 
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 توطئة:

متزايدا من طرف الباحثين والأكاديميين ،حيث يعتبر ميدانا خصبا للدراسة  اهتماما الأعمال أخلاقيات موضوع نال قدل
والتحليل لا سيما بالنظر لما ميز ويميز المؤسسات على اختلاف انواعها وأحجامها من تسيب ،بيروقراطية وفساد والعديد من 

 ؤثر بطبيعة الحال على صورة المؤسسة ،المظاهر اللاأخلاقية والتي ت

 صورتها، وتحسين سمعتها على والحفاظ المنظمات استمرارية لأخلاقيات الأعمال في الفاعل ومن هذا المنطلق وبالنظر للدور
له من  ،لما  والإدارة، بات من الضروري أن تولي المنظمات اهتماما بالغا لهذا الموضوع العاملين بسلوكيات مباشر بشكل لأنها ترتب 

 آثار على سيرورة واستدامة المنظمة.

ولعل من بين أبرز العمليات الإدارية التي تمارسها جل المؤسسات هو التغيير التنظيمي، الذي يمثل عملية إدارية منظمة 
حدا وهو العمل ومدروسة ،يختلف هدفها وأليتها من منظمة لأخرى ،ومهما تغيرت الأسباب فإن الهدف من عملية التغيير يبقى وا

على التكيف مع المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية، هناك من يرى أن الأساس المنطقي الحقيقي لعملية التغيير قد يكون في الواقع 
مقاييس أداء قائمة على النتائج تؤثر على أنشطة الموففين وتدقق فيها. وفي كثير من الأحيان، لا يكون التغيير طوعيا، ويتطلب 

 .ابق الموففين مع التغيير. وهذا قد يثير ابعادا غير أخلاقية، كما يمكن أن يكون العامل الأخلاقي هو أساس عملية التغييرتط

لقي موضوع أخلاقيات العمل إهتماما متزايدا من قبل العديد من الباحثين نظرا لدوره الفاعل في إستمرارية من هذا المنطلق 
ن إ، وبما أن أخلاقيات العمل ترتب  بشكل مباشر بسلوكيات العاملين والإدارة فوتحسين صورتهاالمؤسسات والحفاظ على سمعتها 

مما سبق التغيير يعتبر إحدى الوسائل الفاعلة في مجابهة تدني أخلاقيات العمل لما له من تأثير في سلوكيات الأفراد ومعتقداتهم. 
 يمكن صياغة إشكالية دراستنا على النحو الآتي:

I. ة الدراسة:إشكالي 

  ؟ولاية بسكرة-بسكرة–بلدية مؤسسة ما أثر أخلاقيات العمل على التغيير التنظيمي في 

 لتساؤلات الفرعية الآتية:إستنـــــادا للإشكالية الرئيسة، يمكن طرح ا     

  ؟ولاية بسكرة-بسكرة-بلديةمؤسسة ما مستوى الإهتمام بأخلاقيات العمل في 
   ؟ولاية بسكرة-بسكرة–بلدية مؤسسة ما مستوى الإهتمام بالتغيير التنظيمي في 
  ؟ما أثر الإستقلالية والموضوعية على تغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة 
 ؟لاستقامة على التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسةما أثر الأمانة وا 
 ؟ما أثر للنزاهة والشفافية على التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة 
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II-   :الدراسات السابقة 

في حدود ما تم الإطلاع عليه فإن الدراسات الأكاديمية المتعلقة بأخلاقيات العمل موجودة لكن بشكل قليل، لأن هذا 
ضوع يعتبر من المواضيع الحديثة والتي تخص بدراسات معمقة وسنتناول الدراسات الخاصة بأخلاقيات العمل والتغيير التنظيمي المو 

 فيما يلي:

 الدراسات المتعلقة بأخلاقيات العمل. .1
يرية مد ،دراسة حالة الفساد الإداري للموظف العامو  أخلاقيات الأعمالبعنوان:  )2117زروقي،(الدراسة الأولى:  

 قتصادية تخصص تسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان.الإالضرائب لولاية تلمسان، رسالة دكتوراه في العلوم 
 هدفت هذه الدراسة إلى:

 تسلي  الضوء على مفهوم أخلاقيات الأعمال والفساد الإداري 
 و مدى ومستوى إدراك أعوان هذا تبيان نتائج الدراسة التطبيقية على مستوى مديرية الضرائب لولاية تلمسان وما ه

 الجهاز لمفهوم الأخلاقيات ضمن إدارة الضرائب
عتمد الباحث على المنهج الوصفي والتحليلي لدراسة أثر فاعلية أخلاقيات المهنة على سلوك وأداء أعوان مديرية الضرائب إ

 موفف.555لولاية تلمسان، وشملت العينة 
 .بين هذه الأخلاقيات والسلوك الوفيفي في هذه المنظمة الحكومية توصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية

أخلاقيات الأعمال في تعزيز المسؤولية الاجتماعية في المؤسسات  :بعنوان (2115، بن العمودي) :دراسة الثانية
شهادة ماستر  ث مقدم لاستكمال متطلبات، بح-ورقلة–المتوسطة و  دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة الصغيرة والمتوسطة،

من المدراء مستخدما   05ورقلة، وشملت العينة ، أكاديمي الطور الثاني في تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،قسم علوم التسيير
 ستبيان كأداة لجمع المعلومات.الإ

 هدفت هذه الدراسة إلى:
 .توضيح أخلاقيات الأعمال في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
  ولية الاجتماعية لدى المسيرين وأهمية تبنيها نظرا لمساهمتها في تطوير المجتمع.ترسيخ مفهوم المسؤ 
 عتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي في جمع المعطيات والمعلومات المتعلقة بظاهرة موضوع البحث.إ

الأعمال والمتغير التابع أبعاد  رتباطية ذات دلالة إحصائية بين المتغير المستقل أخلاقياتإتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة 
 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وذلك بنسبة متوسطة جدا. جتماعيةالمسؤولية الإ

، دراسة حالة مجموعة دور أخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة التنافسية :بعنوان،(2121)بودراع، الدراسة الثالثة: 
طروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف من المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية بالجزائر، أ

 بالمسيلة، المسيلة.
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هدفت هذه الدراسة إلى التعريف بالمفهوم الشمولي بأخلاقيات الأعمال وإلى تحليل أخلاقيات الأعمال بمتغيراتها والتعرف 
ات بأهمية تبني المزيد من المبادرات الأخلاقية، وإختبار مدى إدراك على المفاهيم النظرية المتعلقة بها، وكذا توعية إدارة المؤسس

مديري ومسؤولي المؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة لمفاهيم أخلاقيات الأعمال وإنعكاس ذلك على تعزيز الميزة 
 التنافسية.

ل وصف الظاهرة موضوع الدراسة. إعتمدت الباحثة في هذه الدراسة على منهجين: المنهج الوصفي التحليلي من خلا
الذي يعتمد على جمع المعلومات والبيانات عن الظاهرة المدروسة وتحليلها وتفسيرها قصد الوصول إلى نتائج محددة، ومن خلاله 

قارنة استمارة والمقابلة وذلك في محاولة لتشخيص أثر أخلاقيات الأعمال على الميزة التنافسية ومحاولة الم50إعتمدت على توزيع 
 بين مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الكهرومنزلية الجزائرية.

لقد توصلت الدراسة إلى جملة من الإستنتاجات كان من أبرزها: أن أخلاقيات الأعمال أثر مباشر على تعزيز الميزة 
 ية وبالأخص على بعد التسليم.التنافسية للمؤسسات الصناعية الكهرومنزلية محل الدراسة وهذا على جميع أبعاد الميزة التنافس

 الدراسات المتعلقة بالتغيير التنظيمي. .6
حالة موففي  (: بعنوان "دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمي2111سوفي) دراسة الأولى:

 خزينة ولاية جيجل"، البحث مقدم لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة ـ
 تجاهات موففي المنظمة الحكومية الجزائرية نحو التغيير التنظيمي.إفت هذه الدراسة إلى معرفة هد

تعزيز و  نة من إثارة الدافعيةيجابية داخل الخزيلتغيير التنظيمي في خلق القيم الإمعرفة وجهات نظر الموففين حول دور ا
 ين.تحسين أداء الموففو  تحقيق الرضا الوفيفيو  لتزام التنظيميالإ

 المعلومات المتعلقة بظاهرة موضوع الدراسة.و  عتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي في جمع المعطياتإ
تجاهات السلبية المشتركة لها مبرراتها، كذلك الإ توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها أن الاتجاهات الايجابية لموففي الأسلاك

تجاهات الأفراد نحو تأييدهم له إ تنظيمي يتوقف بالدرجة الأولى علىا كان نجاح التغيير الإذو  لموففي الأسلاك التقنية لها مبرراتها،
تحليلها و  تجاهات الأفراد المستهدفين منهإباعتباراتهم أول المتأثرين به، فانه يتعين على القائمين على القائمين على التغيير قياس 

 بالأداء إلى الأفضل.تحليلا يسمح بتشخيص المشاكل للوصول إلى حلول تدفع 
، دراسة حالة شركة "سونلغاز" أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية :، بعنون(2113)علاوي، دراسة الثانية

 وحدة الاغواط، هدفت هذه الدراسة إلى:
 .التعرف على مدى تأثير التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية 
 درة على إحداث التغيير المنشود.التعرف على مدى وجود قيادة قا 
 ."دراسة واقع التغيير التنظيمي في مؤسسة "سونلغاز 
ستمارة وزعت على مختلف العاملين في المستويات الإدارية العليا والوسطى والتنفيذية، وكانت إ 608وشمل حجم العينة    
 :أهم النتائج
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  رة أقدر على تطوير أداء الموارد البشرية ويعود دلك إلى أن تصف الهيكل التنظيمي بالمرونة وقابلية التعديل في كل مإ
ستحداث وحدات جديدة، كما تمكن من دمج وحدات مع بعضها أو تغيير تنظيمها أو تغيير إمرونة الهيكل التنظيمي تمكن من 

 في صلاحياتها، مما ينعكس بالإيجاب على أداء الموارد البشرية.
 تغيير المنشود تؤدي إلى وجود توافق بين التدريب ومتطلبات العمل، وأن لا تكتفي إن وجود خطة متكاملة تحدد ما هو ال

المنظمة بالتدريب الفني دون تدريب السلوكي لما لهذا الأخير من أثر كبير في مساعدة العاملين على التأقلم مع الواقع الجديد وزيادة 
 التقدم.و  دافعيته للعمل من أجل المزيد من التطور

-واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية:بعنوان، (2119)عوني،  :ثالثةالدراسة ال
دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي، البحث مقدم لنيل درجة الماجيستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية غزة، كلية التجارة، قسم 

-نهجين الوصفي التحليلي لوصف الظاهرة محل الدراسة حيث شملت العينة أربع فئات عتمد الباحث على مإإدارة الأعمال غزة. 
 ستبانة على أفراد العينة.إ 555تم توزيع  -طبيب،فني،تمريض،إداري

هدفت هذه الدراسة إلى واقع إدارة التغيير في وزارة الصحة الفلسطينية، والتعرف على مدى تأثير إدارة التغيير على أداء 
لتزام العاملين بعملية إوعلى مدى وجود قيادة قادرة على إحداث التغيير المنشود كما قام الباحث بدراسة مدى تأثير و العاملين 

 :التغيير. تمثلت أهم النتائج في
  نجاز الأعمال.إتوجه الإدارة نحو المركزية وعدم تفويض الصلاحيات للمستويات الأخرى مما يؤدي إلى ب ء في 
  التنظيمي لم يكن واضح المعالم،وذلك بسبب إحداث التغييرات في الهيكل التنظيمي لأهداف تخدم التغيير في الهيكل

رتقاء بأداء العاملين ودون مراجعة للبيئة الداخلية مصالح شخصية لفئة معينة. ودون تفحص لما يتطلبه العمل من تغييرات للإ
 العمل. والخارجية، وعدم إعادة توزيع الصلاحيات لتتوافق مع متطلبات

 الوقت، أو السرعة في الإنجاز حيث يوجد و  التغيير في التكنولوجيا لم يكن أيضا واضحا، ولم يعمل على تقليل الجهد
خطة شاملة تحدد ماهية التكنولوجيا المطلوبة، وماهي الأقسام التي تحتاج إلى تغيير تكنولوجي،كذلك لم يترافق ذلك التغيير مع 

 دورات تدريبية.

III- الدراسات السابقة التعقيب على:  

فيما يخص الدراسات الخاصة بأخلاقيات العمل فقد رأينا من خلال الدراسات السابقة أن هناك تشابه مع دراسة كل من  
مديرية –(، حيث أجريت هذه الدراسة في تلمسان ووزعت إستبانة على كافة الموففين بالمؤسسة الحكومية 6555زروقي )
إستبانة إلا أن الإختلاف مع الدراسة  05(،حيث إعتمدت على توزيع 6550بن العمودي) ،و تشابهت مع دراسة-الضرائب

المتوسطة.كما إختلف دراستنا الحالية مع دراسة و  الحالية في توزيعها على المدراء فق   وكانت العينة من الؤسسات الصغيرة
إستبانة فتماثلت دراستنا  52ة إلى المقابلة فوزعت (،من حيث أداة جمع البيانات مستخدمة كل من الإستبيان إضاف6565بودراع)

 .الحالية في أبعادها مع الدراسات الأخرى
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أما فيما يخص الدراسات الخاصة بالتغيير التنظيمي فلقد رأينا من خلال الدراسات السابقة أن هناك إختلاف مع دراسة 
( في المكان حالة 6555ك إختلاف مع دراسة سوفي)إستبانة، كذل 555( في المكان مجمع الشفاء الطبي، توزيع 6557عوني)

 ( إستخدام وثائق6555موففي خزينة ولاية جيجل، إضافة إلى مقابلات مع موففي الخزينة، إختلاف مع دراسة علاوي )
إلى أداة  تماثلت دراستنا الحالية في أبعادها مع الدراسات الأخرى إضافةو  سجلات لجمع المعلومات، أسلوب الاستبيان بالمقابلة،و 

 جمع البيانات الإستبانة.
  :مجال الإستفادة من الدراسات السابقة

التطبيقية مما سهل لنا و  إطار مفاهيمي لمتغيرات الدراسة من خلال التعرف على بعض المصتدر النظريةو  إعطاء خلفية -
 الطريق في بناء منهجية الدراسة.

IV-  :نموذج الدراسة وفرضياته 

حث، وتحديد مجموعة العلاقات والتأثيرات المنطقية توضح طبيعة البحث فقد تم تصميم من أجل توضيح متغيرات الب
نموذج بين المتغير المستقل )أخلاقيات العمل( التي شملت أبعاده كل من الموضوعية والإستقلالية، شفافية ونزاهة، الأمانة 

 والإستقامة، والمتغير التابع )التغيير التنظيمي(.
 ةنموذج الدراس :أولا

 :تقوم هذه الدراسة على النموذج الفرضي التالي

 
 

 

 

 

 

 

 عتماد على الدراسات السابقةمن إعداد الطالبتين بالإالمصدر: 

 

 

 

 التغيير التنظيمي
 -المتغير التابع–

 

ستقلالية الإ
 والموضوعية

 خلاقيات العمل أ
 -المتغير المستقل -

 

 ستقامةالإالأمانة و 

 النزاهة والشفافية
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 فرضيات الدراسة :ثانيا

  ــــــــــــــــــــــاغة الفــــرضيـــــــــة الـــرئيسيــــــة التــــــــــاليــــــــــــة:لمعــــــالجـــــــة إشكـــــــــاليـــــة بحـثـنــــــــــــــــــــــــــــا قـمـنـــــــــــــــا بصيـــ     

 الفرضية الرئيسية:

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأخلاقيات العمل بأبعادها المختلفة )الإستقلالية والموضوعية، الأمانة والإستقامة، 
 .(1.15ولاية بسكرة عند مستوى الدلالة )-بسكرة-تنظيمي ببلديةالنزاهة والشفافية( على التغيير ال

 ويندرج ضمن هذه الفرضية فرضيات فرعية تعتبر بمثابة إجابات قابلة للإختبار بناءا على الإشكالية الموضوعة:

  كرة عند ولاية بس-بسكرة–لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإستقلالية والموضوعية على التغيير التنظيمي في بلدية
 (.5.50مستوى الدلالة )
 ولاية بسكرة عند مستوى -بسكرة-لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأمانة والإستقامة على التغيير التنظيمي في بلدية
 (.5.50الدلالة )
   وى عند مست ولاية بسكرة-بسكرة–لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للنزاهة والشفافية على التغيير التنظيمي في بلدية
 (.5.50الدلالة )

V- :التموضع الإبستمولوجي ومنهجية البحث 

 التموضع الإبستمولوجي::أولا

( Le Pradigme positivisteأو النموذج الوضعي ) ( Positivismتم في هذه الدراسة الاعتماد على المقاربة الوضعية )
 ادية.الواقعي أو الوصفي والذي يهدف إلى إيجاد معارف تصف وتشرح الواقع بكل حي

فالبحث العلمي وفق هذا النموذج يقتضي العمل على المتغيرات أو الحقائق الملاحظة والمكونة للظاهرة المدروسة، بحيث 
تتمثل مخرجات ذلك البحث العلمي في نتائج قابلة للتعميم عن باقي الظواهر المماثلة للظاهرة المدروسة.كما يمكن إعتبار تلك 

ئق علمية ذات علاقة بالظاهرة المدروسة،وقد تتطور لتصبح نظريات علمية. كما تقوم هذه الفلسفة أو النتائج القابلة للتعميم حقا
النموذج على الملاحظة التي تمكن الباحث من معرفة المكونات الحقيقية للظاهرة المدروسة، بالإضافة إلى القيام بالتجارب لمعرفة 

 رة محل الدراسة.علاقات التأثير والتأثر بين مختلف متغيرات الظاه

وإعتمدنا أيضا في هذه الدراسة على المقاربة الإستنتاجية أو الإستنباطية، حيث إستخدم الباحثون هذه المقاربة ليتحققوا 
من صدق معرفة جديدة بقياسها على معرفة سابقة، وذلك من خلال افتراض صحة المعرفة السابقة. واشتقاقا من هذه المقاربة 

تراضية _ الإستنتاجية، والتي تهدف إلى تقديم وصف لمختلف الظواهر سواء إرتبطت بالأفراد، الأوضاع، أو وجدت المقاربة الاف
 الحوادث التي تقع، وذلك بغية إيجاد تعميم مبرهن.
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إن الهدف من هذه الدراسة هو الإعتماد على النسقية المركبة لإيجاد مختلف العوامل التي تساعد في دراسة العلاقات )علاقة 
 الإرتباط وعلاقة التأثير( التي ترب  بين المتغيرات المفسرة )أخلاقيات العمل( ومجالاته الظاهرة بأبعادها المختلفة)الإستقلالية

الإستقامة...(وهذا بالشكل الذي يحفظ النسق العام للظاهرة )التغيير التنظيمي( في طابعها و  الموضوعية، الشفافية والنزاهة، الأمانةو 
كلي المتكامل، إعتقادا أن إنعدام أخلاقيات العمل بمختلف أبعادها سواء كانت هذه الأبعاد مجتمعة أو منفردة سيؤدي التركيبي ال

إلى عدم تأثر فاهرة التغيير التنظيمي بالمؤسسة، مما يعني أن تأكيد أو نفي هذا الأمر سيكون من خلال الإستنتاج والتحليل 
لدراسة من منطلق دراسة للعوامل المختلفة للمتغير المستقل وأدواره المختلفة .ومن منطلق هذا الكمي والتقصي الميداني الذي تفسره ا

 التصور الفكري والمعرفي يتم تموضع البحث ضمن المقاربة الوضعية.

 منهجية البحث:ثانيا

فعلى صعيد البحث  الميداني التحليلي منهج دراسة الحالة في الجانبالمنهج الوصفي، و  على الدراسة إعتمدنا في هاته
الميدانية، لأجل بلوة الأسس ومنطلقات الإطار و  البحوث النظريةو  الاطلاع على الدراساتو  تم اجراء المسح المكتبي الوصفي،
ما على صعيد أ ما تتضمنه من محاور معرفية،و  الوقوف عن أهم الدراسات السابقة التي تشكل رافدا حيويا في الدراساتو  النظري

ني التحليلي، فقد تم إجراء المسح الإستطلاعي الشامل، وتحليل كافة البيانات المجتمعة من خلال الإجابة على البحث الميدا
 :إستخدام الطرق الإحصائية المناسبة، وفيما يلي تبيان لنوعين من البيانات المعتمد عليها في الدراسةو  الاستبيانات،

تحليلها بإستخدام و  تفريغهاو  توزيعها ثم جمعها وفرزهاو  م إستبانةتم الحصول عليها من خلال تصمي :البيانات الأولية -5
، وبإستخدام الإختبارات الإحصائية المناسبة، بهدف الوصول الى الدلالات ذات spssبرامج التحليل الإحصائي للعلوم الإجتماعية

 قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة.
التي تساعدنا في جميع و  المقالات المتعلقة بالموضوعو  الرسائل الجامعيةو  قمنا بمراجعة مختلف الكتب :البيانات الثانوية -6

 مراحل الدراسة.تم استخدام ضواب  توثيق وفقا لجمعية علم النفس الأمريكية.

VI- :تصميم البحث 

 التغيير التنظيمي.و  العلاقة بين أخلاقيات العمل وصفهـــــــدفت الـدراســــة: 

 التغيير التنظيمي.و  بين أخلاقيات العمل إرتباطيةعلاقة  ع لقد تم بناء على :نوع الدراسة

 طرف الباحث.من  حد أدنى دراسة الظاهرة كما هي لا يوجد تدخل مقصود :مدى تدخل الباحث

 بما أن دراستنا تبحث عن دراسة علاقة الارتباط بين المتغيرين. غير مخططة )ميدانية(دراسة  :التخطيط للدراسة

 بلدية بسكرة. يتكون مجتمع الدراسة من موففي :الدراسة(وحدة التحليل )مجتمع 

 .6566-6565تمت الدراسة بشكل مرة واحدة خلال السنة الجامعية  :المدى الزمني
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VII- :أهمية الدراسة 

 :يمكن حصر أهمية هذا البحث في النقاط التالية

  مين مهمين هما أخلاقيات العمل والتغيير يعد موضوع الدراسة من المواضيع المهمة في ميدان الإدارة، نظرا لتناوله مفهو
 .التنظيمي
 تقديم صورة حول إدارة التغيير لأهميتها القصوى في إدارة المنظمات. 
 يعتبر هذا البحث إثراء معرفيا لكلا من المتغيرين أخلاقيات العمل والتغيير التنظيمي.  

VIII- أهداف البحث: 

 :دراسة تسعى لتحقيق الأهداف التاليةن هذه الإديد إشكالية الدراسة وأهميتها، ففي ضوء تح

 ولاية بسكرة-بسكرة-الكشف عن مدى توافر أخلاقيات العمل وإلتزام العاملين بها في بلدية 
  ولاية بسكرة-بسكرة–التعرف على واقع التغيير في بلدية. 
 ةولاية بسكر -بسكرة-الكشف على طبيعة العلاقة بين أخلاقيات العمل والتغيير التنظيمي في بلدية. 

IX- أسباب دراسة البحث: 

 :يعود إختيارنا لهذا الموضوع لعدة إعتبارات من أهمها

 أصبح موضوع أخلاقيات العمل والتغيير التنظيمي حديث الساعة وكذلك تبني مجموعة من المنظمات لهذين المفهومين. 
 تفشي فاهرة الفساد وحدوث العديد من الفضائح الاقتصادية لعدم لتطبيق أخلاقيات العمل. 
  الإطلاع على واقع المؤسسات الجزائرية ومدى إلتزامها في تطبيق أخلاقيات العمل والتغيير التنظيمي ومعرفة النقائص

  .والسلبيات وعرض حلولها إن أمكن ذلك
 ا الموضوع مع الرغبة في التعرف أكثر على الدراسة من خلال جانبيها النظري ذمحاولة إكتشاف أهم معالم ه
 .والتطبيقي

X-  يفات الإجرائية:التعر 

 أخلاقيات العمل:أولا
هي المبادئ والمعايير التي تعد مرجعا للسلوك المطلوب لأفراد المهنة الواحدة، والتي يعتمد عليها المجتمع في تقييم أدائهم 

 إيجابا أو سلبا.
 :ويتمتعون جانبيةوتعني أن يكون العاملين في الشركات محايدين وبعيدين عن أي تأثيرات  الإستقلالية والموضوعية ،
 باستقلال 
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فكري في جميع ما يتعلق بأعمالهم، وإلا يكون لهم أي مصالح متعارضة، وان يتجنبوا أي علاقات قد تبدو أنها تفقدهم 
 موضوعيتهم وإستقلالهم عند القيام بأعمالهم.

 :لمنظمة محل ثقة العميل وهي التجرد من الإنحياز للمصلحة الشخصية وأن يكون العاملين في ا الأمانة والإستقامة
 ويحفظوا أسرارهم.

  :وتعني أن يتصف العاملين في المنظمة بالعدل وأن يتحلون عند قيامهم بعملهم بالنزاهة والعفة  النزاهة والشفافية
ر ، وأن يتجردوا من المصالح الشخصية، كما ينبغي على العاملين ألا يضعوا نفسهم في مواقف تؤثوالصدق في أدائهم لواجباتهم

 على حيادهم أو تجعلهم تحت تأثير الغير.
 التغيير التنظيمي :ثانيا

هو "عملية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويلة عادة، وينصب على الخط  والسياسات أو الهيكل التنظيمي، أو السلوك 
رض تحقيق المواءمة والتكـيف مع التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء، أو إجراءات وفروف العمل وغيرها، وذلك بغ

 التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للبقاء والاستمـرار والتطور والتميز.
 :هو نقل المنظمة من وضع إلى وضع أخر مرغوب فيه ويكون أفضل من الوضع السابق للمنظمة  التغيير التنظيمي

 ات السريعة بكفاءة.، وتتعامل مع التغيير بحيث تستطيع المنظمة أن تحقق أهدافها
 :التغيير الذي يحدث على مستوى هيكل التنظيم بمحتوياته كلها من سلطات ومسؤوليات وقنوات  التغيير الهيكلي

 الاتصال والعلاقات المتداخلة.
 :هو عبارة على إدخال تكنولوجيا جديدة وتغيير طرق وخطوط الإنتاج لمواجهة التغييرات الحاصلة  التغيير التكنولوجي

 بيئة العمل.في 
 :وهذا من خلال التخلي على بعض الأفراد وإحلال آخرين، ويعني تغيير الأفراد القائمين بالعمل التغيير في الأفراد ،

 أو القيام برفع مهارتهم وتنمية قدراتهم وهذا بالقيام بعملية التدريب لهم.
 :ل إدخال أنشطة جديدة أو دمج أنشطة وهو التغيير الذي يتم على مستوى الأنشطة من خلا التغيير في العمليات

 ، كل هذا بهدف رفع مستوى نوعية العمل والإنتاجية.مع أنشطة أخرى

XI- :خطة مختصرة للدراسة 

بهدف الإلمام بجميع جوانب الموضوع وكذا محاولة منا للإجابة على الإشكالية وكذا التساؤلات الفرعية تم تقسيم الدراسة 
 :ب تطبيقي يتضمن فصل واحد بالإضافة إلى مقدمة وخاتمة، وهي كالتاليإلى جانب نظري يتضمن فصلين، وجان

تعبر المقدمة عن الجانب المنهجي العام للدراسة والذي يبنى عليه تصميم الفصول الأخرى وحتى نتائج الخاتمة، وخصص 
خلال التطرق إلى ماهية التغيير التنظيمي للتعمق في دراسة التغيير التنظيمي أي هي المعالجة النظرية للمتغير التابع من الفصل الأول 

)مراحله، أهدافه وعوامله :وذلك من خلال تقديم مفهومه، أهميته، عوامله... إلخ والتعرف على أساسيات حول التغيير التنظيمي
 ....إلخ( وختمنا فصلنا بمجموعة من نماذج التغيير التنظيمي
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المستقل )أخلاقيات العمل( حيث تناولنا فيه مفهوم أخلاقيات العمل للمعالجة النظرية للمتغير أما الفصل الثاني فخصص 
 والحاجة إلى أخلاقيات العمل ومصادرها ومعاييرها وأساسيات حول أخلاقيات العمل.

تطرقنا إلى نظريات ومداخل ممارسة أخلاقيات العمل وأخلاقيات العمل في فل الوفائف الإدارية وكذلك علاقة و 
 و في الأخير العلاقة بين أخلاقيات العمل و التغيير التنظيمي .  جتماعيةة الإسؤوليأخلاقيات العمل بالم

ثم الفصل الثالث والمتعلق بالإطار التطبيقي والميداني للدراسة والذي تضمن منهجية الدراسة، المعاينة وأدوات الدراسة ثم 
الإعتماد على خدام طرق الإحصاء الوصفي و ن بإستصدق وثبات نتائج الدراسة، وتم عرض النتائج الخاصة بالإستبيا

 .، وأخيرا إختبار الفرضيات بإستخدام طرق الإحصاء الإستدلاليspssمخرجات

إعتمادا على ما تم التوصل إليه في كل مرحلة من مراحل البحث من المقدمة حتى الفصل الأخير، نوضح نتائج الدراسة 
 ة.   وتطبيقاتها، إقتراحات الدراسة وآفاقها في الخاتم



 

 

 
 

 
 :الأول الفصلُ 
 لتغيير التنظيمي.مدخل نظري ل
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 :تمهيد

التغيير كذلك في حياتنا اليومية، ومن حولنا، وقد يظهر في صور متعددة، كالتغيير في الأوضاع الإقتصادية، الإجتماعية، 
لم المتغير بصفتها نظام مفتوح على البيئة المتواجدة السياسية، التكنولوجية وفي أنماط التسيير في المؤسسة، التي تعد جزء من هذا العا

تتفاعل مع المتغيرات الجارية فيها، وذلك لتحقيق التوازن المطلوب، عن طريق التغيير التنظيمي الهادف،  افيها، هذا ما يجعله
ي بصفة عامة وأهميته وسنحاول في هذا الفصل الذي تم تقسيمه الى أربع مباحث، مبحث أول تكلمنا فيه عن التغيير التنظيم

وأهدافه وخصائصه وأنواعه وأبعاده، أما المبحث الثاني فقد تضمن نماذج ومراحل التغيير التنظيمي، أسبابه ومجالاته ومداخله، أما 
 بالنسبة للمبحث الثالث فقد تحدثنا فيه عن مقاومة التغيير التنظيمي وأسبابها وأساليبها وإنعكاساتها ومداخلها.

  التغيير التنظيمي ةل: ماهيالأو المبحث 

 المبحث الثاني: أساسيات التغيير التنظيمي

 المبحث الثالث: مقاومة التغيير التنظيمي
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 المبحث الأول: ماهية التغيير التنظيمي.

ا يحتم عليها التأقلم تواجه المؤسسات في عصرنا الحالي الكثير من التطورات والتغيرات المتتالية والسريعة في كافة المجالات، مم
أهميته، و فه االمبحث الى دراسة مفهوم التغيير التنظيمي وأهدهذا   ومسايرة هاته التطورات والتغيرات الهائلة ونهدف من خلال

 خصائصه.

 مفهوم التغيير التنظيمي الأول:المطلب 

حدوثه فقد يمس التغيير الأفراد  ليس من السهل حصر تعريف واحد للتغيير التنظيمي في بعض السطور وذلك لتعدد نطاق
والموارد البشرية، وقد يحدث في جوانب تكنولوجية كإدخال معدات كآلات جديدة بغية مواكبة التطورات وتقليل تكلفة الإنتاج،  
 أن كما قد يكون التغيير في الهيكل التنظيمي كزيادة وحدات إنتاج جديدة للمؤسسة. ولتعريف التغيير التنظيمي وجب علينا أولا

 نقوم بتعريف كل مصطلح على حدا:" التغيير" و"التنظيم" و" التغيير التنظيمي" 

  التغيير: - أ
 التغيير في اللغة العربية هو إسم مشتق من الفعل "غير" وغير الشيء أي بدله وجعله على غير ما كان عليه، وغير الأمر:

 (55، صفحة 6552)سماتي،  تحول.أي حوله وتغير الشيء عن حاله: 
أما من الجانب الإصطلاحي فإن التغيير هو كل تلك التحولات والتغيرات التي تطرأ على الأشياء بفعل شخص ما، يعني  

لبيئة أن التغيير يكون مخط  له ومتوقعة نتائجه وقد يمس التغيير صيغ الوفائف والهياكل والعمليات والقرارات والسلوكيات، أما في ا
المحيطة الفرد أو الجماعة أو المجتمع أو التفاعل بين كل العناصر السابقة، لذلك فإن التغيير رد فعل لتصرفات مبرمجة وهادفة 

 (52، صفحة 6552)سماتي، لإحداث تغيير معين. 
جهة أخرى إذ يعتبر " التغير" هو ذلك التحول الذي  هناك تباعد كبير بين مصطلحي" التغيير" من جهة و"التغير "من 

يحدث في كل مجالات الحياة بصفة دورية ولا يستطيع الإنسان التدخل لضب  هذا التغير لأنه يحدث بصفة خارجة عن نطاق 
 يعة الإختلاف الموجود بين التغيير والتغير.  ( يوضح طب55والجدول رقم ). (52، صفحة 6552)النجار،  تحكمه وسيطرته. 

 (: الفرق بين التغيير والتغير.11-11الجدول رقم )
 التغير التغيير

 تلقائي  مخط  
 يصعب التنبؤ به يسهل التنبؤ به
 بطيء في رد الفعل  له برنامج زمني

 يؤدي إلى رد الفعل يقوم على المبادرات

 (52، صفحة 6552)النجار،    المصدر:
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  : التنظيم - ب

من الناحية اللغوية يعتبر التنظيم مصدر للفعل نظم، وضم الشيء إلى أخر، ونظم اللؤلؤ ينظمه نظما ونظاما أي جمعه 
يا ترب  بينهم فانتظم. في حين يشير مفهوم التنظيم إصطلاحا إلى أنه تجمع لمجموعة من الأفراد داخل هيكل تنظيمي محدد نسب

مجموعة من العلاقات الرسمية وغير رسمية بهدف الوصول إلى غاية مشتركة بينهم.  ويعتبر التنظيم هو ذلك الترتيب أو تدبير وحدة 
 الأمور المختلفة لجعلها أداة أو عدة تستخدمها الإدارة لتحقيق مشروع ما. 

 نظام قيم ومستويات من السلطةو  لحدود واضحة نسبيا نه تجمع أالتنظيم على   richard hallريتشارد هال  ويعرف 
يشترك في نشاطات ذات و  مستمر نسبيا في البنية أساسأنظمة تنسيق عضوية،  يوجد هذا التجمع على و  تصالات،إ أنظمةو 

، 8102)سماتي،  على التنظيم نفسه، على المجتمع.و  ، هذه النشاطات لها تأثيرات على مستوى التنظيمالأهدافعلاقة بمجموعة 

 (72-73الصفحات 

 التنظيمي: التغيير  -5

 كما عرفه مجموعةن تعريف التغيير التنظيمي كمفهوم متكامل  بعد التطرق إلى تعريف كل مفهوم على حدا سنحاول الآ 
الباحثين ويدل ذلك على سات و لقرار في المؤسهتماما كبير من طرف صناع اإالتغيير التنظيمي من العلماء والمختصين فقد لقي 

سنعرض مجموعة من  التنظيمي بالنهوض في المؤسسة والمحافظة على بقائها وإستمرارها في جو تنافسي كبير، و مدى أهمية التغيير
  (57، صفحة 6552)سماتي، . التعاريف في محاولة لضب  مفهوم كامل شامل للتغيير التنظيمي

لإيجاد  وهو حالة، ستجابةالإستجابة ونتيجة طبيعية للتغيير الذي يحدث على التنظيمات، القدرة على التكيف و إهو  -
       (52، صفحة 6555)علاوي،  .تغيرات التي تحدث في مناخ المحي البيئي لل والتوازن التكيف 
نجاز الأهداف إلمساعدة  القرار يصممعمليات  الإدارية أوالعمليات  أوفي البيئة التكنولوجية أو الهيكل  هو أي تعديل -
     (5، صفحة 6555)الرحيم، التنظيمية. 
ك من خلال يتم ذل أنهو مجهود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة على حل المشكلات وتحديد عملياتها على  -
ومقصود تطوير شامل في المناخ السائد في المنظمة مع تركيز خاص على زيادة فعالية جماعات العمل فيها، فهو تغيير موجه  إحداث
قدرة على حل  أكثرحالة تنظيمية إلى نتقال الإ، الخارجي( بما يضمن )الداخليلتحقيق التكيف البيئي  وواعي يسعى وهادف

                                    (585، صفحة 6555)العميان م.،  المشكلات.

 المطلب الثاني: أهداف وأهمية التغيير التنظيمي

 : أهداف التغيير التنظيميأولا

 ماإتنتهجها المنظمة غالبا ما يكون الهدف منها التي  ريداالإتغيير العملية أن إلى  (502، صفحة 6555)العقيلي، يشير 
ظروف المحيطة بها كأوضاع السوق أو القوانين، على هذا ال التكيف معجل أضطراري تقوم به من إتغيير  ماوإتطوير المنظمة، 

 :وهيهناك ثلاثة جوانب رئيسية للهدف من التغير،  نإالأساس ف
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  خارجية أمت داخلية التكيف مع الظروف المحيطة سواء كان. 
   جل إحداث التطوير التنظيمي في المنظمة.أمن 
 .أو الاثنين معا 
مجموعة من أهداف عملية التغيير في المنظمة، والتي تهدف إلى تحسين فعالية (80-82، الصفحات 6556)البلبيسي، أورد  

 : المنظمة، وهي
 ن عمليات التغيير تؤدي إلى زيادة مقدرة المنظمة على أنطلاقا من إتوازن بين المنظمة والبيئة المحيطة، تحقيق حالة من ال

 ستمرارية والبقاء. الإالتأقلم مع البيئة والتغييرات والظروف المحيطة بها وبالتالي تحقيق هدف 
   العمل الفردي إلى العمل الجماعي نتقال منلإالتغيرات الحاصلة، كامع تعديل وتغيير سلوك العاملين ليتماشى. 
  زمة لإنجاح تغيير تقني في المنظمة.إلى المنظمة وإجراء تعديلات اللأ إدخال تكنولوجيا حديثة 
  تقوية العلاقات والتراب  والتعاون بين العاملين في المنظمة. 
  .تطوير إجراءات العمل في المنظمة بشكل يساعد على تبسيطها وتسريعها 
   ة العاملين على الإبداع. زيادة مقدر 

 ثانيا: أهمية التغيير التنظيمي

 (60-68، الصفحات 6555)الخضيري،  أساسية هي:تكمن أهمية التغيير في المنظمات في خمسة جوانب 

  .الحفاظ على الحيوية الفاعلة 
   بتكار.الإتنمية القدرة على 
  رتقاء.الإفي التطوير والتحسين و  إذكاء الرغبة 
  .التوافق مع متغيرات الحياة 
 .الوصول الى درجة أعلى من القوة والممارسة 

 :يأن من فوائد التغيير ما يل (602، صفحة 5775)الزهراني، ويضيف  

 لة تعدد المستويات التنظيمية العمودية،واللامركزية في صناعة إيجاد بنية تنظيمية تتميز بدرجة منخفضة من الرسمية، وق
 القرار.

   .التركيز على نوعية الإنتاج وجودته أكثر من التركيز على الكم 
 .توفير المعلومات والقدرات اللأزمة لحل المشكلات في كل المواقع أو المستويات التنظيمية 
  رها.إلتزام العاملين نحو أهداف المنظمة ونموها وتطو 
 .تمتع المنظمة بالسمعة الطيبة المبنية غالبا على مقدار ما تتمتع به من خبرة وتأثير وتقدير لدى بيئتها الخارجية 
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 المطلب الثالث: خصائص التغيير التنظيمي

 :يتتمثل خصائص التغيير التنظيمي فيما يل

الخارجية، تستدعي تغييرا و  ة الداخليةالتغيير عملية مستمرة: حيث تحدث تغييرات مستمرة على مستوى بيئة المنظم -5
 غيرها.و  هياكل ووفائفو  إدارةو  امستمرا في أنظمتها من تكنولوجي

حتياجها أي  لإالتغيير عملية مخططة: حيث ينشأ التغيير نتيجة فهور حاجة معينة إذ يجب التخطي  لما يجب تغييره  -2
كيف بمكن التصدي للمشكلات الناتجة عن التغيير والمسؤول المشاكل و و  الآثارومتى يتم التغيير والتكلفة والنتائج المتوقعة و  كيف

 (58)الصيرفي، صفحة  عن التغيير وغيرها.
التغيير مسؤولية إدارية: حيث يعد التغيير من مهام كل المستويات الإدارية، فالإدارة العليا مسؤولة عن الدعم المادي  -5

ا المصادقة على خط  التغيير وحل المشكلات الناتجة عن قرار تنفيذها وإختيار إستراتيجية التغيير الملائمة وتعني باقي والمعنوي وكذ
المستويات التنفيذية بالتخطي  المشترك للتغيير وتنفيذه ومعالجة المشاكل اليومية مع العاملين في التنفيذ العملي له وكذا جهود قسم 

 (7)بوصوردي، صفحة  داخل المنظمة أو بمساعدة مستشار خارجي. متخصص في مجال التغيير

ما نجح في إحداها قد يفشل في أخرى، إذ و  تعدد أساليب التغيير:أي أن أسلوب التغيير يختلف من منظمة لأخرى -8
ختيار التغيير أكثر ملائمة لأن لإالخارجية، و  ئتها الداخليةتحليل جيد لبيو  على المؤسسة طرح الأسئلة الملائمة قبل تنفيذ أي تغيير،

 الوصفات الجاهزة للتغيير ليست دائمة النجاح،فكل مؤسسة خصوصياتها إذ يفترض في عملية التغيير المرونة حيال وضعية المؤسسة
 كفاءاتها.و  ثقافتهاو 

لذي يحدث بالمنظمة يتأثر بظروفها الخارجية، كما أن مفهوم النظم المقترحة: أي أن التغيير االتغيير مبني على الشمولية و  -0
تغيير أحد النظم داخل المنظمة يعقبه غالبا تغيير في بعض النظم ذات العلاقة لتنسجم مع الوضع الجديد، فإذا كان التغيير 

أو مقاومة توتر أو ضغ  السياسات التنظيمية، مما يؤدي الى الالأمر إلى تعديل الإستراتيجيات والخط  و حتاج إمثلا  اتكنولوجي
)بوصوردي، صفحة  الممارسات والتطبيقات الفنية.ض تغييرات على الجوانب الفنية و الخوف، هذه الأخيرة تفتر ناتجة عن عدم التأكد و 

55) 

دد أنه )كلما كان مقدار نقلا عن "طارق السويدان"، يقول "جمس شامبي"مؤلف كتاب "إعادة الهندسة"، في هذا الص -2
تغيير السياسات والأهداف ومعايير تحقيقها وكذا العادات  إلى ن هناك فرصة أكبر للنجاح(، إذ قد يحتاج الأمرإالتغيير أكبر ف

رأيين والقيم والسلوكيات الإدارية إلا أن هناك من يرى أنه كلما كان التغيير صغيرا كلما تم تقبله أكثر، ولاتخاذ موقف عادل بين ال
 (25)السويدان، صفحة  يفضل تبني خطة شاملة لكل ما يجب تغييره، ولكن إدراج العملية بشكل متدرج من أجل تقبله بسهولة.

 المطلب الرابع: أبعاد التغيير التنظيمي وأنواعه 

ية تمس العناصر أو الركائز الأساسية التي تركز عليها المنظمات ركز الباحثون في أبعاد التغيير التنظيمي على ثلاثة أبعاد أساس
 في أداء مهامها هي: 
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 أولا: أبعاد التغيير التنظيمي 

 (65-62، الصفحات 6557)بودبزة،  تتمثل أبعاد التغيير التنظيمي في:

في عملية التغيير، فهم جوهر العمل في أي منظمة ويتضمن التغيير في يمثل الأفراد أهم عنصر : التغيير في الأفراد  -1
 .تخاذ القرارات وحل المشكلاتإتصال و الإتجاهاتهم وسلوكياتهم أثناء عملية إالأفراد تغيير 

 أي أن التغيير في الأفراد العاملين بالمنظمة يكون من أجل الإرتقاء بأدائهم وتحسين مهاراتهم وتنمية قدراتهم وتحسين
 سلوكهم التنظيمي. 

 : وهناك من الباحثين من ركز على إحداث التغيير في الأفراد من ناحيتين أساسيتين هما

 التغيير المادي للأفراد: من خلال الإستغناء عن بعض العاملين وإحلال غيرهم محلهم. - أ
ل أنماط السلوك من خلال نظم وذلك بالتركيز على رفع المهارات، وتنمية القدرات أو تعديالتغيير النوعي للأفراد:  - ب

 الجزاءات التنظيمية.و  التدريب أو تطبيق قواعد المكافآت

 : وهناك فريق آخر من الباحثين ركز على الجوانب الإنسانية، وذلك من خلال إدخال التغيير في مجالين أساسيين هما

 المهارات والأداء:  - ت

الفرد خبرات تعينه على معرفة قدراته ونواحي تميزه في الجوانب  تعرف المهارات على أنها المهارات التي بإمتلاكها يكتسب
)ايمان ،  المعرفية والمهارية، وتوفر له فرص تفاعل والإتصال بما يمكنه من التعامل مع معطيات المجتمع الذي يعيش فيه ويتعايش معه.

 (505، صفحة 6552

 ل وهي: يستخدم لذلك ثلاثة مداخ

  نه يصعب تطبيقه.أستبدالهم بأفراد أكثر كفاءة وإنتاجية، إلا إستغناء عن العاملين الحاليين و الإالإحلال: أي 
  ختيار العاملين الجدد.لإالتحديث التدريجي للعاملين: بمعنى وضع شروط ومعايير جديدة 
  أدائهم من خلال إكسابهم مهارات تدريب العاملين: أي تدريب العاملين الموجودين على رأس العمل لتحسين
 جديدة.
 تجاهات والإدراك والتوقعات، كما الإتجاهات والإدراك والسلوكيات والتوقعات: ذلك بأن يتم التغيير من خلال الإ

 يمكن تغيير ثقافة المنظمة وسلوك الأفراد والمجموعات.
 التغيير في التكنولوجيا -2

الفعلية للمدخلات الى مخرجات )العملية الإنتاجية للمنظمة( يشار إليه  إن التغيير الذي يؤثر على عملية التحول     
بالتغيير التكنولوجي، ويشمل هذا النوع من التغيير: التغيير في المعدات والأدوات، أساليب العمل، تسلسل العمل، نظم معالجة 

لفرعية في المنظمة، فعلى سبيل المثال أحدث التطور المعلومات، ودرجة الأتممة. إن إستخدام التكنولوجيا الحديثة يؤثر على النظم ا
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التكنولوجي ثورة في تصميم، تطوير وتصنيع المنتج بواسطة الحاسوب، فالتغيير التكنولوجي هو عملية إستخدام مخرجات الإبداع 
ة التنافسية للمنظمة والإبتكار بهدف إحداث تغيير بسي  أو جذري في العملية الإنتاجية أو المنتج الذي يهدف الى دعم القدر 

 ويركز الباحثون أثناء التغيير التكنولوجي على إتجاهين أساسيين هما:

 هو ذلك الذي يهتم بأثر التكنولوجيا في سلوك وإتجاهات العاملين. تجاه الأول:لإا

 يركز على دراسة التكنولوجيا على الهيكل التنظيمي. تجاه الثاني:الإ

 التغيير في الهيكل التنظيمي   -3

الهيكل التنظيمي هو مجموعة الطرق أو   : أن(6565-6557)مالكي،  HENRY MINTZBERGرى مبزنبغ ي 
 ه النشاطات.ذالوسائل التي يتم بموجبها تقسيم العمل إلى نشاطات واضحة ومحددة، ومن ثم ضمان تنسيق الضروري بين ه

  (50)صفحة 

حيث توزع الأعمال والمسؤوليات والسلطات بين العمال من خلال الهيكل التنظيمي، وقد تلجأ المنظمة في بعض الأحيان 
إلى إحداث تغيير داخلي والذي يصاحبه تغيير على مستوى الهيكل التنظيمي كإعادة توزيع الوفائف، تحديد المسؤوليات، تفويض 

طاق الإشراف والعلاقات الداخلية، وإعادة توزيع بعض الإختصاصات أو حذف بعض الوحدات التنظيمية أو المهام، تحديد ن
دمجها مع بعضها البعض، كما يشمل التغيير على مستوى الهيكلة تحديد مصادر إتخاذ القرار، تحديد درجة المركزية واللأمركزية وكذا 

 تحديد نظم الرقابة وتقييم الأداء في المنظمة.

 : أنواع التغيير التنظيمي ثانيا

 يأخذ التغيير التنظيمي عدة أشكال وذلك وفقا للمعايير المعتمد عليها لتحديد أنواعه، والتي ندرجها كالتالي: 

 حسب معيار التخطيط:   -1

 إذ  إعتمدنا على التخطي  كمعيار فانه يمكننا التمييز بين نوعين: تغيير مخط  وتغيير غير مخط .

يقصد به "ذلك و  محددة مسبقا،و خط : يحدث هذا النوع من التغيير بصورة مخططة نحو أهداف مقصودة التغيير الم - أ
 على أساس تفكيرو  محسوب في المنظمة أو أحد عناصرها وفقا لخطة زمنيةو  لى إحداث تعديل معينإالإجراء الإداري الهادف 

 عليه من ناحية أخرى.الفوائد المترتبة و  متطلباته من ناحيةو  تقدير لتكلفة التغييرو 
التغيير غير المخط )العشوائي(: على عكس التغيير المخط ، هناك تغيير قائم على رد الفعل، ويحدث عندما لا تعطي  - ب
نفعالية أو ردود أفعال إهتماما بالغا في توقع التغيرات البيئية، فهو عملية تلقائية تقوم بها بعض المؤسسات كإجراءات إالمنظمات 
)السكارنة،  ت مفاجئة وطارئة نتيجة للضغوط التي تتعرض لها المؤسسة مما قد يسفر عنه نتائج غير مطلوبة وضارة.لمعالجة حالا

 (20-28، الصفحات 6557
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 التغيير وفق المنظور التقليدي والتغيير وفق المنظور الحديث(: )حسب معيار الحداثة  -2
  تخاذه في شكل رد فعل، فالإدارة تنتظر إفهو ينظر إليه كأسلوب دفاعي يتم  غيير وفق المنظور التقليديالتفيما يخص

حتى يحدث التغير ثم تحاول البحث عن وسيلة للتعامل مع الأوضاع الجديدة، وغالبا ماتكتفي فيه الإدارة بمحاولة التخفيف من 
 حها التغيير.من الفرص الحديثة التي يتيستفادة الإالآثار السلبية الناشئة عن التغيير ولا تنجح في 

  فهو طريقة ووسيلة تنبؤية فهو أسلوب توقعي وتنبؤي تنتهجه الإدارة عن  للتغيير وفق المنظور الحديثأما بالنسبة
م اللجوء يمكن تحقيق نتائج أفضل فهو أسلوب هجومي في طبيعته يت ثمستعداد المسبق للتعامل مع الظروف الجديدة، ومن الإطريق 

 نتهاج عملية التغيير.إستفادة من الفرص المتاحة في حالة للإإليه كطريقة وقائية لتجنب الآثار السلبية من جهة و 

إن إتباع هذا الأسلوب الحديث يتطلب مقومات أساسية في تنظيم المؤسسة وإدارتها، ومن أهمها توافر نظام جيد لتحليل 
العامة الدالة على إحتمالات التغيير وتوافر نظام جيد لتحليل مؤشرات الأداء العامة ورصد مؤشرات الأداء العامة ورصد المؤشرات 

المؤشرات العامة الدالة على إحتمالات التغيير وتوافر نظام جيد لإتخاذ القرارات بسرعة لمواجهة التغيير المنتظر، إن التغييرات التي 
وتتطلب مدخلا إداريا يختلف عن المدخل الإداري التقليدي ويكون قادرا على  تحدث في مجال ونشاط المنظمة غالبا ما تهز توازنها

إستخدام النظم والطرائق الحديثة الفنية والسلوكية التي تساعد في دعم وإنجاح التغيير المقصود ومعالجة المشكلات الفنية والإنسانية 
تخدام المدخل الذي يعتمد مبدأ عمل الأشياء الصحيحة بطريقة الناتجة عن التغيير، وتحقيق التوازن الجديد للمنظمة بمعنى أخر اس

 (57، صفحة 6552)مرزوق،  صحيحة بدلا من مبدأ عمل الأشياء بطريقة صحيحة.

 حسب مصدر التغيير:  -3

 يمكننا تصنيف التغيير حسب هذا المعيار إلى صنفين:

  :لى دور المدير إللمنظمة، وينسب التغيير المتعمد  كون التغيير متعمدا، أي صادرا من السلطة الداخليةيالتغيير المتعمد
ختاره المدير، وأصدر به قراره وتم تطبيقه ليعالج به مشكلة أو يحسن به إتخاذ القرارات، فالتغيير هنا هو البديل الذي إونشاطاته في 

 الأداء.
  المنظمة ببيئتها، إن لهذه العلاقة التغيير المفروض: قد يكون التغيير التنظيمي مفروض على المنظمة وذلك وفقا لعلاقة
 مستويين:
علاقة المنظمة ببيئتها الخارجية، والذي قد ينتج عنها أن يتم فرض التغيير عليها دون أن تقرر ذلك التغيير بنفسها،  - أ

ت أو فالتغيير هنا يكون إجباري عن طريق القانون مثل أن تغير المنظمة بعض سياساتها الإدارية لتتماشى مع بعض التشريعا
التعليمات الحكومية الصادرة كتخفيض ساعات العمل، أو زيادة عدد أيام الإجازات الإدارية للعاملين، أو أن يكون مفروضا نتيجة 

 التأثر بممارسات موففي جمعيات حماية البيئة والمستهلك، أو بسبب تعليمات ضب  التلوث.
لتغيير مفروض عليها ولكن بسبب قوى داخلية مرتبطة علاقة المنظمة ببيئتها الداخلية، وفي هذه الحالة يكون ا - ب

 (550، صفحة 5775عقيلي، ) بالمؤسسة نفسها، فهو تغيير داخلي المنشأ.
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 حسب مدة إحداث التغيير -4

 يصنف التغيير الى نوعين:

 متداد فترة معينة وفق وتيرة منتظمة، إدريجيا على التغيير التدريجي)البطيء(: يكتمل حدوث هذا التغيير في المنظمة ت
يبلغ هذا النوع من التغيير فعاليته القصوى، إذا أصبح عملية مستمرة تطبق على المنظمة تعلق بالأخص بالمجال الإنساني، و وي

 بأكملها.
  ات هذا النوع من التغيير مدة طويلة ويتميز بتركه لآثار فاهرة، وتطبق المنظم قالتغيير السريع)المفاجئ(: إذ لا يستغر

 (55، صفحة 6558)بوديب،  حاجات المستهلكين.المستمر في رغبات و نتيجة للتطور والتغير 
 حسب درجة شمول التغيير:  -5

 وفقا لهذا المعيار نميز بين نوعين: 

  والمجالات في المنظمة.التغيير الشامل: فهو تغيير يشتمل على كافة أو معظم الجوانب 
  التغيير الجزئي: يقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير الآلات والأجهزة وتكمن الخطورة في التغيير الجزئي أنه

 قد ينشئ نوعا من عدم التوازن في المنظمة، بحيث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى متخلفة مما يقلل من فاعلية التغيير.
 (505، صفحة 6558)العميان م.، 

  التغيير التنظيمي تالمبحث الثاني: أساسيا

ن لعميلة التغيير الأثر الكبير على المنظمات الحكومية وموففيها على حد سواء، فالمناهج الإدارية الحديثة تحث المنظمات إ
ستخدام للموارد المتاحة، بدلا من تضييع الوقت إ أكفء ، والوصول إلىعلى التمييز من خلال الأداء الصحيح من الوهلة الأولى

، بشكل يضمن ثراء الحياة العلمية والعمليةإن التغيير يساهم في إتصحيحها. أما بالنسبة للموففين فكشف الأخطاء و   والجهد في
 المسؤولين.تغيير سلوكياتهم وإتجاهاتهم نحو العمل، المنظمة و 

أربع مطالب إلى الإحاطة ببعض الجوانب النظرية للتغيير التنظيمي وتتمثل في أسباب ي يشمل ذذا المبحث اليهدف ه
 ومجالات ونماذج التغيير التنظيمي ومداخله.

 المطلب الثاني: أسباب التغيير التنظيمي

ته ومحاولة إقناع أنه على المعنيين بالتغيير محاولة توضيح وشرح أسباب التغيير وليس التغيير في حد ذا Grenierأشار 
العاملين بصحته ونزاهة القائمين عليه، لذلك تعددت التصنيفات التي ذكرت أسباب ودوافع التغيير التنظيمي ولعل أبرز تصنيف 

 قوى داخلية وقوى خارجية(، وذلك ما سنتطرق له في النقاط التالية: )هو الذي يقسمها إلى قسمين 

 

 



  لتغيير التنظيميمدخل نظري ل  الفصل الأول
 

 
53 

 الداخلية  ى: القو أولا

سباب التي تجبر المنظمة على القيام بعملية التغيير هي بعض العوامل التي يكون منشأها داخليا أي يكون إن من أهم الأ
 القوى الداخلية إلى نوعين:  kreitner&kinickiمنطلقه من داخل المنظمة بحيث صنف العالمين كريتنر وكينيني 

راك العاملين فيها يتعلق بطريقة معاملة المنظمة مشكلات: إمكانات تتعلق بالقوى العاملة وهي مشكلات ناشئة عن إد -5
 لهم.

المرؤوسين يتطلب تنمية مهارات في التعامل لدى قرارات المديرين فالصراع والإحتكاك الكثير بين الرؤساء و  السلوك: -6
 (25، صفحة 6556)لعويسات،  الجميع.

 : ولقد أشار القريوتي إلى تلك القوى

 تطور وعي العاملين وزيادة طموحاتهم وحاجاتهم 
  تخاذ القرارات وإنتاجيته.إإدراك الصلة بين أسلوب التعامل مع العامل وإفساح المجال له للمشاركة في 
 لى القيادة بالأهداف، مما يجعل من القائد دوما مايتبنى التغييرات التي إير في طرق القيادة من القيادة الكلاسيكية يتغ

 (586، صفحة 6557)الفريجات و أخرون،  نها تحسين فروف العمل والإنتاج.أشمن 

 ثانيا: القوى الخارجية

تعتبر القوى الخارجية التي تستدعي القيام بعملية التغيير الأكثر تأثيرا لأنها عوامل يصعب التحكم بها من طرف المنظمة 
 ة تتطلب من المنظمة القيام بعملية التغيير ولعل أهم هذه القوى: وهي تأثيرات خارجي

فتح السوق العالمية للتجارة وكذا وجود المنافسة المحلية يفتح للمنظمة بابا كبيرا لدخول منافسين في  نإ المنافسة: -5
 ستقرارها.إجل المحافظة على أمنتجاتها لذلك وجب عليها مواكبة التغييرات التي تحصل في إطار تحسين المنتجات والخدمات من 

 (50، صفحة 6550)رمضان، 
هي من بين أهم الأسباب الداعية للتغيير إذ تؤثر ثورة المعلومات التكنولوجية بشكل كبير على الأسباب التكنولوجية:  -6

طورات متسارعة الحدوث، لتجد المنظمة نفسها مضطرة لتطوير أساليب الإدارة وتقديم الخدمات وعمليات البيع والشراء، وهذه الت
 (77، صفحة 6552)العطيات،  آليتها وذلك كي تجاري هذه التكنولوجيا.

بة نخفاضه يمكن أن يؤثر في تركيإرتفاع معدل البطالة أو إقتصادية كالتضخم و الإبعض الأسباب قتصادية: الإالأسباب  -5
 القوى العاملة في المؤسسة.

وهي التي تتضمن تغيير في التشريعات والقوانين الحالية أو فهور أخرى جديدة تؤثر على الأسباب التشريعية:  -8
 (52، صفحة 6558)قريشي،  ستيراد مثلا.الإسياسات المؤسسة كأن تسن الدولة قوانين جديدة للتصدير و 
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نها أن تؤثر تأثيرا كبيرا للقيام بعملية التغيير في أالنزاعات الإقليمية بن الدول من شو  إن الحروبلأسباب السياسية: ا -0
لى الإسراع في التفكير في مصدر آخر إفيها الحرب قد يؤدي بها  ةستيراد المواد الخام من دولة نشأإعتماد المنظمة على إالمنظمة،ك

 (52، صفحة 6555)بوداود،   تغيير نشاطها.لىإلمادتها أو قد يؤدي بها 

 جتماعية.الإجتماعية وتزايد إدراك المنظمة بمسؤولياتها الإهتمام بالقضايا والمسائل الإتزايد جتماعية: الإالأسباب  -2

 (585، صفحة 6557)الفريجات و أخرون، 

 المطلب الثاني: مجالات التغيير التنظيمي

إن الحديث عن مستويات التغيير التنظيمي يقود للتساؤل عن المجالات المتعددة التي يشملها هذا التغيير، حيث أفرزت 
 (52-55، الصفحات 6550البلوي، )البحوث والدراسات أن محاور التغيير التنظيمي عادة ماتنصب على الجوانب التالية: 

 يمس المجال الوفيفي عناصر المنظمة الموجزة كمايلي:  المجال الوظيفي: -أولا

فلسفة المنظمة: يقصد بالفلسفة ما تتمتع به المنظمة من قيم عامة، لها خصوصيتها وتميزها عن غيرها من المنظمات   -5
ة وحركة عناصرها.وقد يكون تغيير فلسفة المنظمة كنتيجة لتغيير الرسالة والأهداف الأخرى، وتمثل ثوابتها التي تحكم حركة المنظم

 ستراتيجيات أو بشكل مستقل.الإو 
رسالة المنظمة: وتناول غرضها الرئيسي ومجال أو مجالات نشاطها، وأنواع الخدمات التي تقدمها للمستفيدين، حيث   -6

ستغلالها بإلحاق وفائف جديدة للمنظمة، أو قد إيرات التي تهيئ فرصا يمكن أن تغيير هذه الرسالة يجب أن يكون لمواكبة التغي
 أو أكثر. فتفرض قيودا يتعين معها إلغاء ووفائ

لى غاياتها العليا، ومن الطبيعي أن تغيير الرسالة يترتب إأهداف المنظمة: هي الوسيلة التي تمكن المنظمة من الوصول  -5
 عتبارها مناهج تتبع لبلوغ الأهداف.إستراتيجيات بالإالرسالة ومن ثم في  عنه تغييرات في الأهداف المتفرعة عن

 إستراتيجية المنظمة: من خلال إعادة النظر فيها، إما بتعديلها أو تبني إستراتيجية جديدة.  -8

يعد الموففين جوهر المنظمات وأهم عناصرها على الإطلاق، ومن ثم وجب العمل على المجال الإنساني:  -ثانيا
يرها لتتلاءم مع متطلبات وأدوار المنظمة، ويلعب السلوك الإنساني في المنظمة دورا بارزا في عملية التغيير التنظيمي، حيث تطو 

 يتوقف نجاح التغيير بدرجة كبيرة على قبول الأفراد له وقناعتهم بضرورتهّ، ويتم إحداث التغيير في الجانب البشري من خلال: 

 لذلك عدة طرق:  يستخدمالمهارات والأداء:   -5
نضباط، إلا أن هذا الإحلال لإستغناء عن الموففين الحاليين وإستبدالهم بموففين أكثر كفاءة وإذلك باالإحلال و  - أ

 يصعب تطبيقه خاصة في فل الأمان الوفيفي الذي يميز المنظمات الحكومية.
متحانات إحين مع إجراء مسابقات و نتقاء المترشلإمعايير جديدة ريجي للموففين، بمعنى وضع شروط و التحديث التد - ب

 للوقوف على مستوى الداخلين الجدد.
 تكوين الموففين بهدف تحسين أدائهم للعمل من خلال إكسابهم مهارات جديدة. - ت
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 يطلق على هذا التغيير في مجال الدراسات الإدارية إصلاح " التنمية الإدارية ".السلوكيات:و  الإدراكو  تجاهاتالإ -6
تلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما في إحداث التغيير عبر خلق قادة الرأي الذين يحظون بالقبول : الثقافة التنظيمية  -5

 ذلك لترويج هيكل القيم الجديد.و  من جانب جميع أفراد المنظمة،

رات يشمل الهيكل التنظيمي تصميم العمل، التفويض ونطاق الإشراف، درجة التنسيق بين الإداالمجال الهيكلي:  -ثالثا
المختلفة بالمنظمة...الخ. ومن ثم فإن أي تغيير في أحد أو بعض هذه المكونات يدخل في مجال التغيير الهيكلي. وقد ترغب 
المنظمات الحكومية في إدخال إصلاحات هيكلية لكن تصادفها صعوبة تحديد العناصر أو المتغيرات التي تقع ضمن المجال الهيكلي، 

لق عليه " إعادة التنظيم "، والذي يعتبر أكثر ملائمة للأهداف والتطوير وإستجابة لمتطلبات المجتمع ولهذا تضطر إلى إحداث مايط
 والبيئة العامة المحيطة بالمنظمة بحيث يمتد إلى مختلف الأنشطة وعلاقاتها التنظيمية.

المنظمة بإدخال تكنولوجيا  يتم التركيز فيه على الوسائل المستخدمة في العمل، حيث تقومالمجال التكنولوجي: -رابعا
جديدة تمكنها من تحسين الأداء، والتكنولوجيا تعبر عن أنواع المعرفة الفنية والعملية التي يمكن أن تسهم من خلال توفير المعدات 

 والأجهزة في تحقيق الكفاءة العالية والأداء الأفضل نظرا لما توفره على الإنسان من جهد ووقت.

لسابق أن مجالات التغيير التنظيمي متداخلة ومترابطة، لذلك يجب على المنظمة أخذ إحتياطاتها يتضح من خلال العرض ا
عند إقرارها التغيير، مراعاة التوازن بين مختلف الجوانب التي قد تتعدى تلك المذكورة آنفا. غير أنه وبالرغم من أهمية كل مجال من 

البشري، نظرا للدور الكبير الذي يلعبه المورد البشري على كل المستويات، إذ  هذه المجالات إلا أن أهم هذه المجالات هو الجانب
 يعتبر المحرك الأساسي لأي منظمة.

 :نماذج أو مراحل التغيير التنظيمي المطلب الثالث

فاعلية  إن عملية التغيير كما سبق تعريفها على أنها عملية تحول من الوضع الراهن إلى وضع مستقبلي أفضل ترمي إلى زيادة
المؤسسة وتحسين العمل فيها وهذا الأمر يتطلب إن تتم عملية التغيير وفقا لمناهج ومراحل محددة تؤدي في النهاية إلى إنجاز العملية 

 (555، صفحة 6552)العطيات،  التغيرية بنجاح تام.

 تي تحتوي على المتغيرات أو العوامل ذات الصلة بالتغيير، ومن بين أهم النماذج نجد: وتمثل نماذج التغيير الخطوط العريضة ال

يطلق عليه التقليدي لأنه أول وأقدم النماذج في التغيير التنظيمي، وبالرغم من ذلك فمازال أولا: النموذج التقليدي: 
ن يضيف له أو يحذف بعض التفضيلات، مستخدما حتى الآن بسبب قوته وبساطته، وهو يعطي الفرصة لأي مستخدم له لأ

 (25)ماهر، صفحة  وذلك حسب فروف التطوير.

 ( أن أي تغيير مخط  وواع هو عملية تتضمن ثلاث مراحل وهي: (Kurt leuainو يقترح كورت لوين 

 الممارساتو  العاداتو  القيمو  إلغاء الإتجاهاتو  إستبعادو  تتضمن هذه المرحلة زعزعةو  مرحلة إذابة أو إسالة الجليد: -5
ممارسات جديدة أن تختفي و  إتجاهاتو  السلوكيات الحالية للفرد بما يسمح له بإيجاد شعور بالحاجة بشيء جديد فقبل تعلم أفكارو 
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ية الخارجية مثل تدني الضغوط البيئ-اختفاء السلوك الحالي-يساعد على إذابة الجليدو  مما يسهلو  الممارسات الحاليةو  الإتجاهات
 إنخفاض الأرباح...و الإعتراف بوجود مشكلة ما.و  الإنتاجيةو  الأداء

إن هذه المرحلة هامة جدا وتلعب دورا كبيرا في نجاح عملية التغيير التنظيمي، وكثيرا ما تفشل محاولات وجهود التغيير نتيجة 
إلى إيجاد الإستعداد والدافعية لدى  )فلمر(وتهدف المرحلة كما يعتقد المناسب،  مإهمال وإغفال هذه المرحلة وعدم إعطائها الاهتما

 الفرد للتغيير، وتعلم المعارف أو المهارات أو الإتجاهات الجديدة عن طريق إلغاء المعارف والمهارات الحالية.

عية والإستعداد لتعلم إيجاد الداف -إختلاف الممارسات والإتجاهات الحالية-بأنه يمكن إذابة الجليد  ) شين (و يعتقد 
الأشياء الجديدة من خلال التأكيد على عدم جدوى وملائمة الأساليب والطرق والممارسات الحالية للعمل، وإيجاد شعور لدى 
 العاملين بعدم الرضا عنها، ويؤكد على أهمية دور الإدارة في ضرورة السعي والعمل الجاد من جانبها لتقليص معوقات التغيير.

 (55-27، الصفحات 6555)الصيرفي، 

 ومن بين أساليب تحرير وإذابة الموقف الحالي كمايلي: 

 ذلك لإفهار أنماط السلوك و  معززات لأنماط السلوك التي تمثل نوعا من المشاكل التي يجب تغييرها،و  منع أي مدعمات
 هي شيء غير مرغوب فيهو  السيئة،

 د التصرفات والسياسات وأساليب العمل التي تؤدي الى مشاكل، وقد يصل الأمر بالإنتقاد إلى زرع الإحساس إنتقا
 بالذنب والبخس من القذارة أو الح  من القيمة.

 .إشعار العاملين بالأمان إتجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلا بإزالة أي مسببات لمقاومة التغيير 
 والغياب والأكل عن المكاتب والتوقف عن الأداء قبل مواعيد  طة بالتصرفات السيئة كالتأخيرتغيير بعض الظروف المحي

العمل الرسمية، فان التغيير الذي يشعر العاملين بسوء هذه التصرفات قد تكون مثل تغيير مواعيد الحضور والإنصراف وعدد 
 (655، صفحة 6556، )عباس ساعات العمل والراحة.

حيث يقوم خبراء التغيير في المؤسسة بعملية التغيير من خلال مكونات التنظيم )العنصر  مرحلة إحداث التغيير: -6
يعتقد كيرت ليفن أن بعض و  تحديد البدائل الممكنة،و  من خلال التشخيص المتعلق بالمشاكلو  البشري، المهام، الهيكل التنظيمي(

يدخلون هذه المرحلة بصورة سريعة رغبة في تحقيق التغيير غالبا ماينتهون إلى الفشل بسبب عدم الشعور متأثرين خبراء التغيير الذين 
عدم و  السبب الجهلو  مقاومة للتغيير هم في غنى عنها،و  تكون النتيجة أنهم يحدثون ردود فعل معاكسةو  بالحاجة إليه،و  بالتغيير

 (552، صفحة 6552)العطيات،  عجال في تحقيقه.ستوالإ معرفة استراتيجيات التغير الفعال

وفي هذه المرحلة يقوم القائمون على التغيير التنظيمي بتحديد التغيير الذي يطرأ على الوضع الراهن ويقومون بتجديد 
 مايلي: 

 الأهداف والأشياء المطلوب تغييرها وهي:   - أ
 الأفراد 
  تالجماعا 
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  الوفائفهيكل التنظيم و 
 أدوات ووسائل التغيير مثل:   - ب
 التدريب 
 تكوين الجماعات 
  المشاركة في الإدارة 
 طرق قياس النجاح في تطبيق وسائل التغيير:  - ت
  الأداءو  تحسين الإنتاجية 
  .(20)ماهر، صفحة  تحسين الرضا عن العمل 

 وضح الأهداف والوسائل والطرق الواجب تحديدها عند إحداث التغيير(: ي12-11الجدول رقم )

 طرق قياس النجاح في تطبيق وسائل التغيير أدوات وسائل التغيير الأهداف والأشياء المطلوب  تغييرها

 الأفراد -
 الجماعات -
 هيكل التنظيف والوفائف -

 التدريب -
 تكوين الجماعات -
 تكوين لجان الإنتاج -
 المشاركة في الإدارة -
 تقليل العمالة -
 تفعيل الاتصالات الإدارية -

 الأداءو  تحسين الإنتاجية -
 تحسين الرضا عن العمل -

 (527، صفحة 6565)محرز، المصدر: 

 تجاهات جديدة في مرحلة التغيير يتم دمجه فيوإ مهاراتو  هذا يعني أن ما تعلمه الفرد من أفكارو مرحلة التجميد:  -5
أنماط السلوك التي و  تجاهاتالإستقراره بمساعدة الأفراد على دمج وإ لى تثبيت التغييرإتهدف هذه المرحلة و  الممارسات الفعلية،
يمكن أن يتم ذلك من خلال إتاحة و  مرضيةو  الطرق الجديدة سهلةو  تصبح الأساليبو  طرق عملهم المعتادو  تعلموها في أساليب

 يجابي.الإستخدام الدعم أو التعزيز إستعمال و إينبغي و  تجاه،الإلوك أو الفرصة للعاملين لإفهار الس

و في هذه المرحلة يعتبر التقويم خطوة أساسية لا ينبغي إهمالها فالتقويم يعمل على توفير البيانات للأفراد، فيما يتعلق بمنافع 
)الصيرفي، صفحة  البناءة في التغيير مع مرور الوقت.التغيير وتكاليفه ويساعد على توفير الفرص والإمكانيات لإحداث التعديلات 

55) 

و بعد التوصل إلى نتائج جديدة، والتي تعني أنظمة وقواعد وإجراءات وممارسات وسلوكيات جديدة، يحتاج الأمر الآن إلى 
 مايسمى بالتجميد، ويتم من خلال:  تثبيت وتقوية ذلك والمحافظة على ما تم تحقيقه وإنجازه وهذا

 ستمرار في التطبيقات العملية الناتجة عن عملية التغيير.الإ -
 تكريم الأفراد المساهمين في ذلك.و  بناء أنظمة حوافز تشجيع عملية التطوير -
 جتماعات الخاصة بحل مشاكل التغيير الحاصل.والإ قتراحات لتشجيع المنافساتإنشاء أنظمة للإ -
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، صفحة 6557)نعيم،  عملية التغيير قد تمت بطريقة ثابتة وفعالة، وتكون المؤسسة قد إنتقلت نقلة حقيقية. و بذلك تكون
555) 

 سبع خطوات لأي تغير أو تطوير تنظيمي أوردها في الوجه التالي:  ليون كما لخص

 ارة.الإدشكلة التي تعاني منها المؤسسة و تحديد الم -5
 ختصاصي أو خبير تطوير تنظيمي.إستشارة إ -6
 جمع المعلومات بواسطة الخبير أو إجراء التشخيص لها. -5
 الإدارة بنتائج التشخيص.تعريف المؤسسة و  -8
 الخبير وضع خطة عمل لتطبيقها.و إجراء التشخيص المشترك بواسطة المعنيين  -0
 تفق عليه.إإحداث التغيير كما  -2
 (555، صفحة 6552)العطيات،  تقويم النتائج. -5

 : ويمكن تلخيص المراحل السابقة في الشكل الموالي

 النموذج الرئيسي للتغيير التنظيمي(: 11-11 الشكل رقم)

 
 (22-25)ماهر، الصفحات المصدر: 

هو مطور لنموذج كوت لفين، حيث قدم نموذجا للتعامل مع التغيير من ستة ( و(Greiner جرينركما يوجد نموذج 
 مراحل: 

 هناك حاجة للتغيير من قبل الإدارة العليا، وقد يكون هذا الضغ  ناشئ من قوة خارجية الإثارة:و  مرحلة الضغط -5
 داخلية.و 

 طيع تقييم حاجات المؤسسةيستو  تتضمن إدخال وسي  للتغيير كمستشار يتمتع بنظرة موضوعيةمرحلة التقييم:  -6
 إعادة توجيه تفكير الإدارة.و 

 

 الاذابة
Unfreezing 

لتغييرا  
Intervention/change 

لتجميدا  
Refreezing 
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يقوم المستشار بمساعدة المؤسسة في جميع المستويات بالبحث عن أسباب المشكلات بطريقة  مرحلة التشخيص: -5
ستعملت طريقة أو أسلوب )مشاركة العاملين( بدل من إ( بأن المحاولات الناجحة في التغيير قد (Greinerيعتقد و  سليمة،

 لتفويض.ا
هنا توجه الطاقات نحو خلق حلول لحل المشكلات وبفضل أسلوب المشاركة تقوم المؤسسة على و  لتزام:والإ حترامالإ -8

 لتزام الأفراد لتنفيذ الحلول.إ
 ختيار الواقع لتقرير نجاعة الحل قبل إجراء تغييرات كبيرة.إيتم  التجربة أو البحث: -0
هذا يساعد و  سن واضح في أداء المؤسسة مع دعم موازي من جميع المستويات،فبنجاح التغيير وجد تحالقبول: و  التغيير -2

 المكافئة لمن يستثمر في جهود التغيير.و  خاصة إذا تضمن الشعور بالتجربةو  على تعزيز تأثير التغيير

 ثانيا: النموذج العام: 

ضافات من المدارس والنظريات الأخرى، ويعتبر هذا النموذج من أكثر النماذج السابقة تكاملا وذلك بعد إدخال بعض الإ
وهو يعتبر نموذجا عاما ليس فق  لأنه يعم ويشمل العديد من المدارس والنظريات بل أيضا لأنه يمثل خطوات عملية في التغيير 

 التنظيمي، ويمكن إستخدامها كمراحل أو خطوات وإدارة عملية التغيير التنظيمي وهذه الخطوات هي: 

 وهنا يتم التوصل إلى مايلي:  التغيير: لى ضرورةعتفاق الإ -5
 الإحساس بوجود أمر ما غير مريح في المؤسسة. -
 التعرف بشكل عام على وجود مشكلة. -
 تحديد من سيكون مسؤول عن التغيير. -
 تفاق على خريطة الطريق وفيها: الإ -
  .الخطوات التي سيمر بها التغيير 
 .المواد والتكلفة 
 .طريقة مشاركة أطراف المنظمة 
  .النتائج المتوقعة 
 .الجدول الزمني 

  تشخيص المشاكل:-2

يمكن إستخدام نموذج النظام المفتوح للتواصل لفهم وتشخيص كامل للموقف، ويمر النظام المفتوح بالخطوات والجوانب 
 التالية: 

نب السياسية وهنا يتم تحليل كافة التهديدات أو الفرص في البيئة الخارجية، وهي تشمل الجوا البيئة الخارجية: -
 قتصادية وغيرها للتعرف كيف يمكن أن تؤثر هذه الجوانب على سير وحركة المشكلة.الإجتماعية والمنافسة و الإو 
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وهنا يتم تحليل معلومات عن الخدمات والموارد والموردين والطاقة والعاملين والمديرين، وغيرها من العناصر  المدخلات: -
 الداخلة والمؤثرة في العمل ومشاكله.

، اوهي تمثل تحليل للعلاقات الإجتماعية والعلاقات بين الوحدات، ونظم الإنتاج، والتكنولوجي عمليات التحويل: -
 أن يحول المدخلات إلى مخرجات. هوهيكل التنظيم، وإجراءات العمل وكل ما يمكن

جديدة في كل  ويمتد التحليل إلى كيف أن مخرجات النظام بمشاكله يمكنها أن تؤثر على مشاكل المخرجات: -
 المدخلات والعمليات.

ويتم وضع خطة تشمل الأهداف والأنشطة وخطوات تنفيذية، ووضع ذلك في مخط   التخطيط للتغيير والتنفيذ: -8
وجداول زمنية، وأيضا وضع ميزانيات تحدد الموارد التي ستنفق في تحقيق التطوير أو التغيير التنظيمي، ويلي ذلك تهيئة المؤسسة 

 فير دعم الإدارة العليا ودعم من الموارد المالية والإدارية التي تسير عملية التنفيذ.للتنفيذ بتو 
   التقييم والترسيخ: -0

لكي تنجح خط  التغيير تحتاج إلى المتابعة والرقابة، وهو يحتاج إلى جهود كبيرة في قياس ماتم تنفيذه ومقارنته بالخطة، 
 صحيح اللأزمة.وتحديد إنحرافات التنفيذ وإتخاذ إجراءات الت

التأكيد من تجربة التطوير والتغيير قد أصبحت جزء من كيان وممارسات  ويحتاج الأمر أيضا إلى ترسيخ التجربة وهو ما يعني
 (22-25ماهر، الصفحات ) المؤسسة وأن العاملين متقبلون للتغيير كجزء من العمل داخل المؤسسة.

 (: النموذج العام للتغيير التنظيمي.12-11)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 (25)ماهر، صفحة  المصدر:

 من بينها:ثالثا: النماذج المكملة للتغيير: 

الحاجة إلى ذو سبع مراحل للتغيير، ويعرض هذا النموذج إطار عام لتطوير  Robinson et alروبنسون وآخرون نموذج 
 الإحترام أثناء عملية التغيير ويمكن الإستعانة به كنموذج مكمل للتغيير: 

مرحلة التغيير: تتسم هذه المرحلة بالصدمة والتحذير التام لكافة المشاعر، حيث يشعر الأفراد بعدم قدرتهم على  -5
 التصرف كرد فعل تلقائي للتغيير.

التقييم 
 والترسيخ
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إنكار الأفراد لوجود هذا التغيير وعدم  إلىمن أهمية التغيير، وقد يؤدي الأمر  مرحلة الإنكار: وتتسم هذه المرحلة بالتقليل -6
 هتمامهم لمعرفة تفاصيله.إ

مرحلة الضعف: وفي هذه المرحلة يصبح التغيير حقيقة واضحة وبمجرد إدراك الأفراد بأن الأمور ستتغير، تنتابهم مشاعر  -5
 نفعالهم.إعدم القدرة على السيطرة على ك والضعف والغضب و التشكوالشك و الغموض وعدم التأكد، 

لى التمسك إمرحلة القبول: عندما يصبح الأفراد أكثر وعيا بالتغيير، تزداد درجة قبولهم، ففي المراحل السابقة يميل  -8
 بالماضي ثم يتحررون من هذه المشاعر، ويتقبلون التغيير بوصفه واقعا فعليا لابد من التعامل معه.

المواقف الجديدة الذي ينتقلون نشاطا فيحاولون تجربة التغيير و  ذه المرحلة يصبح الأفراد أكثرختيار: في هالإمرحلة  -0
قد تظهر أيضا ، و مشاعر الإحباط من الآخرينفي صورة متعددة مثل سوء الفهم و  تبرز طاقات جديدة تبدو واضحة، و إليها

 الأفكار الإبداعية.
ة ستمرارهم في عمليإإيجاد معاني جديدة تحافظ على  إلىة يحتاج الأفراد مرحلة البحث عن معاني التغيير: في هذه المرحل -2
 ن الفهم الحقيقي لمعنى التغيير أن يتحقق إلا من خلال قبول الحقائق المعروفة فق .إعموما فالتغيير، و 
ذه المرحلة بعض الأفراد له لقد لا يصيصبح جزء من الواقع اليومي، وهذا التحول يستغرق وقتا طويلا، و ندماج: الإ -5

 (85، صفحة 6550)سويسي،  لذلك لا تتعجل الأمور.

 المطلب الرابع: مداخل التغيير التنظيمي

تزخر أدبيات العلوم الإدارية بالعديد من مداخل التغيير التنظيمي، وهي مداخل متباينة الوسائل والأهداف، فمنها من 
تغييرات جذرية على نطاق واسع. ولعل أبرز هذه المداخل  لتحسينات أو تغييرات سطحية، ومنها ما يحم يحمل في طياته مجرد

وأكثرها إنتشارا وتداولا في أوساط الباحثين والممارسين على حد سواء هي إعادة هندسة العمليات الإدارية وإدارة الجودة الشاملة، 
مقالة عن إعادة الهندسة، وحوالي  5628نشرت حوالي  5770وفيفري  5778جانفي  حيث تثير الإحصائيات إلى أنه ما بين

من شركات الإلكترونيات لديها  %55تبين أن أكثر من  5775عن إدارة الجودة الشاملة. وفي دراسة إستقصائية لعام  5552
، صفحة 6555)سوفي،  لهندسة.من كبريات الشركات الأمريكية خضعت لعملية إعادة ا %55برامج إدارة الجودة الشاملة، كما أن 

57) 

 أولا: إدارة الجودة الشاملة

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة -1

تعد من أحدث المفاهيم الإدارية، ومحور إهتمام أساسي لكثير من المنظمات، حيث وصفها الكثير على أنها الموجة الثورية 
 (55، صفحة 6550)العبيدي،  ة وثورة الحواسيب.الثالثة بعد الثورة الصناعي

كما يعرفها معهد الجودة الفدرالي على أنها: أداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى مع الإعتماد على تقييم المستفيد 
  (525، صفحة 6552)دبون،  لمعرفة مدى تحسين الأداء.
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 أهداف تبني المنظمات لإدارة الجودة الشاملة:   -6

تعد إدارة الجودة الشاملة منهج حديث لنقل المنظمة من أنماط التفكير التقليدية إلى أنماط تفكير أكثر مرونة وملائمة مع  
 (52، صفحة 6552)الترتوري،  متطلبات العصر، وتهدف المنظمات الحكومية من خلال تبني هذا المنهج إلى:

تقليص شكوى المواطنين، من خلال التركيز على تقديم خدمات ذات جودة عالية، بما يتوافق مع تطلعاتهم  -
 وإحتياجاتهم.

يف وإرتفاع تخفيض تكاليف الجودة بمعنى أنه كلما تم تحسين الطرق والأساليب الوقائية أدى ذلك إلى إنخفاض التكال -
 مستوى الجودة.

 تقليص معدلات دوران العمل، عدد العطل المرضية وعدد أيام غياب الموففين. -

زيادة ولاء الموففين وكسب سمعة طيبة لدى الجمهور الخارجي، حيث يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة الموففين زبونا  -
 يجب تلبية حاجاته والعناية به.

في مختلف مستويات المنظمة وضمان مشاركة الموارد البشرية بتحريك مواهبهم وقدراتهم ودفعهم  تحسين عملية الإتصال- 
 إلى المساهمة الفعلية في تحسين وتطوير المنظمة.

ضب  وتطوير النظام الإداري بالمنظمات الحكومية من خلال إعادة توصيف الأدوار والمسؤوليات المحددة لكل موفف  -
 .بما يتلاءم مع قدراته

وتستند هذه الأهداف إلى المبادئ الحديثة التي ترتكز عليها إدارة الجودة الشاملة والتي تميزها عن غيرها من المفاهيم، والتي 
 فلت لفترات طويلة سائدة في الإدارة التقليدية، والجدول الموالي يقارن بين أهم مرتكزات إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقليدية.

 (: مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة13-11الجدول رقم )

 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية
 تصيد الأخطاءالرقابة اللصيقة و  -
 العمل الفردي -
 التحسين وقت الحاجة -
 جمود السياسات والإجراءات -
 حفظ البيانات -
 العميل الخارجي -

 الرقابة الذاتية -
 اعي وروح الفريقالجمل الجم -
 التحسين المستمر -
 مرونة السياسات والإجراءات -
 تحليل البيانات وإجراء المقارنات البينية-
 العميل الخارجي والداخلي -

 (66، صفحة 6555)سوفي،  المصدر
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قيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة يستلزم حسب إن تح( لتحقيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة: 7s (العناصر السبعة  -5
عتبار العناصر الإالمتمثل في ضرورة الأخذ بعين و ، The seven S approachتطبيق مدخل السبعة أس  Atkinson أتكنسون

  (58، صفحة 6555)كفاح،  الموالية لتحقيق الجودة الشاملة:
أهداف فريق العمل في إطار المنظمة. أي و  عملو  يقصد بها الرؤية الكلية التي تحكم فكر : Strategyستراتيجيةالإ - أ

 يجب أن يكون لدى القيادة العليا خطة تنموية عن مستقبل المنظمة في السنوات القليلة القادمة.
تضمنه ذلك من إعادة ستخدام التشكيلات الإدارية المناسبة لتحقيق الإستراتيجية بما يإ : Structuresالهياكل  - ب

 الأدوار.و  الوفائفو  العمل، إعادة الهيكلة، تغيير المسؤولياتو  تغيير الأنماط السائدة في العلاقات
زيادة فاعلية و  لكي تؤدي الأعمال بصورة صحيحة يجب إعداد نظام جديد لتحسين المخرجات:  Systemsالنظم - ت
 الابتكار.و  يتم ذلك بالمرونة، و العمليات
التوجه نحو معاملة و  هم أهم عنصر في تحقيق الجودة الشاملة بتأكيد أسلوب الرقابة الذاتيةو  : Staffالموظفون  - ث

ستخدام أسلوب العلاقات الإنسانية في إتحقيق طموحاتهم، من خلال و  حتياجاتهمإمناسب لإشباع و  الموففين بأسلوب لائق
 العمل.

والكامنة لدى الأفراد في منظومة العمل وتشجيع الإبتكار أي ضرورة إستثمار المهارات الحالية  : Skillsالمهارات - ج
 المستمر إلى الأفضل. وتعني تحسين القدرات والمهارات البشرية من خلال التكوين المستمر. والتطور فيها للتغيير

 ويعني نم  القيادة الإداري الذي يقود إدارة الجودة الشاملة في المنظمة. :Style النمط •

هي نظم القيم السائدة التي يجب أن تؤمن بمفهوم الجودة الشاملة في ثقافة و : Shared value ةالقيم المشترك •
 تنظيمية  يتفق عليها أن تكون داعمة للتطور المستمر، وتكون بمثابة معايير وقائية من أي إنحراف عن الأهداف.

إدارة الجودة الشاملة العديد من  يواجه تطبيق معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الحكومية: -8
ن ما يهمنا في هاته الدراسة هو صعوبات التطبيق في المنظمات ألا إختلاف أنواعها، إالصعوبات على مستوى المؤسسات ب

 الحكومية .

 :هم هاته الصعوبات فيما يلي أو عليه يمكن دكر  

ستقرارا حيث تعمل دون أدنى تهديد من المنظمات إهو ما يجعل بيئة المنظمات الحكومية أكثر و  عدم وجود المنافسة، -
 الكسل.و  هو مايشجع على الخمولو  الخارجية، وحتى عند الموففين لاخوف من فقدان الوفيفة

هو و  تخاذ القرارات، فمن المعلوم أن أكثر القرارات تأثيرا تتخذ على المستويات المركزيةإتأثير البيئة السياسية على  -
 مايضيف مجال الإبداع.

قد يكون هذا أحد أسباب الركود التنظيمي و  القوانين الأساسية الخاصة بكل قطاع،و  التقيد بقانون الوفيف العمومي -
 الذي يميز المنظمات الحكومية.



  لتغيير التنظيميمدخل نظري ل  الفصل الأول
 

 
15 

هذا هو الخوف من التغيير و  مقاومة بعض الموففين للتغيير، فمن طبيعة النفس البشرية ألا تقبل أي تغيير بسهولة، -
 التغيير. إلى والوضع الحالي ليس هناك ما يدع فطالما هم راضون على

ذلك من أجل و  متطلباته،و  غياب الترويج للعملية، وغياب  برامج تكوين خاصة للتعريف بمنهج إدارة الجودة الشاملة -
 التقليل من القوى المعيقة للتغيير.و  تهيئة الظروف
 (80، صفحة 6557)زاهر،   ة الجودة الشاملة عموما.عدم ملائمة الثقافة التنظيمية للمنظمات الحكومية مع مبادئ إدار  -

إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة بحاجة إلى متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الحكومية:  -ه
لحكومية التي تختلف عن غيرها من منظمات إحداث متطلبات، لتجنب العراقيل التي ذكرت أنفا، فبالرغم من طبيعة المنظمات ا

الأعمال إلا أن هذا لا يمنع من إمكانية تطبيق هذا المفهوم على المنظمات الحكومية من خلال الإلتزام بمجموعة من المتطلبات التي 
 (82-80، الصفحات 6557)زاهر، تساعد على تقبل مفاهيم الجودة الشاملة وتطبيقها بصورة سليمة، والتي من أهمها مايلي: 

حيث أن قبول أو رفض أي مبدأ يعتمد على إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة من خلال تغيير الأساليب الإدارية:  •
طلب تطبيق برامج ثقافة ومعتقدات الموففين في المنظمة، وتختلف ثقافة الجودة إختلافا جذريا عن الثقافة الإدارية التقليدية، مما يت

 تكوينية لإنجاح إدارة الجودة الشاملة وجعل الثقافة السائدة مبنية عن الجودة، أي تهيئة البيئة الملائمة لتطبيق هذا المفهوم الجديد.

 إن نشر مفاهيم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة لجميع الموففين عن طريق تنظيم  الترويج لبرامج إدارة الجودة الشاملة: •

اضرات، المؤتمرات، الدورات التكوينية أمر ضروري قبل الشروع في تطبيقها للتقليل من مقاومة التغيير والتعرف على المح
 المخاطر المتوقعة.

إن نجاح برامج الجودة الشاملة بتوقف على حماس الموففين ورغبتهم في التحسين، الأمر  تحفيز الموظفين:و  تشجيع •
 س من خلال مشاركة الموففين في تحسين الخدمات وتمكينهم من تحديد معوقات الأداء المتميز، والذي يستوجب تعزيز هذا الحما

 العمل على اقتراح الحلول المناسبة لها، باعتبارهم أدرى من الإدارة العليا بالمشاكل التي تواجههم أثناء عملهم.

رة الجودة الشاملة حيز التطبيق يمر بعدة إن وضع برنامج إداوضع إستراتيجية ملائمة لتطبيق الجودة الشاملة:  •
 خطوات أو مراحل من التخطي  والإعداد إلى التنفيذ فالتقييم.

 ثانيا: إعادة هندسة العمليات الإدارية:  

 مفهوم إعادة هندسة العمليات الإدارية: - أ

طاع الأعمال الحكومي، وهناك إنتشر هذا المفهوم في السنوات الأخيرة بصورة سريعة ومذهلة على الساحة الأكاديمية وفي ق
 من يطلق عليه إسم الهندرة، وهي كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتي هندسة وإدارة.
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وتعرف الهندرة على أنها: مدخل إداري حديث يتضمن هدم الأوضاع القائمة بالتنظيم، وإعادة تصميم وبناء جميع أنشطة 
، الصفحات 6557)الشبلي و النسور،   السائدة بهدف تحقيق طفرات إنجازية كبيرة.أعمالها، مصحوبا بتغيير جذري في المفاهيم والقيم 

825-826) 

فالهندرة تختلف عن المداخل الأخرى للتغيير التنظيمي حيث تقوم على إحداث تغييرات جذرية في أساليب وطرق العمل 
 تعكس حقيقة متطلبات العصر. بالمنظمة لتحقيق أهدافها التي 

تسعى المنظمات الحكومية من خلال إعتمادها مدخل إعادة هندسة العمليات الإدارية إلى تحقيق  أهداف الهندرة: -ب
 (65-57، الصفحات 6552)الصيرفي، : يأهداف عديدة، والتي من بينها ما يل

 التعقيدات والإجراءات المكتبية التي تسيطر على هذه المنظمات. التقليص من حجم -

 التسريع في أداء الخدمات مع إضفاء طابع التميز عليها. -

 الإستخدام الأمثل لنظم المعلومات خاصة في عمليات التحليل، الرقابة، الإتصالات ودعم القرارات. -

 ف أقل، رقابة أقل وتكاليف أقل (.تقليص عدد المستويات التنظيمية ) إدارات أقل، وفائ -

 تحويل المديرين إلى معلمين ومكونين في أن واحد مع حتمية إكتسابهم مهارات عالية في المعاملة. -

 الإنتقال من التنظيم الهرمي إلى الأفقي. -

 تشجيع الإبتكار ودعم النتائج المحققة وتحفيز ومكافأة الموففين. -

 بين الموففين والمدير. الحد من الدور السلبي للوسي  -

 التركيز على العمليات ذات القيمة المضافة في المنظمة وإستبعاد العمليات الزائدة. -

يرتكز مدخل إعادة هندسة العمليات الإدارية في إحداث التغيير على : ةمرتكزات إعادة هندسة العمليات الراداري -ج
 (52-55، الصفحات 6552)الصيرفي، ندرة، ولعل من أهمها: جملة من المبادئ، هي في حقيقة الأمر جوهر عملية اله

حيث يجب أن يتغير نسق التفكير ومنهجيته بالنسبة لقياديي المنظمة، بحيث تتجاهل ماهو  التفكير بطريقة جديدة:  •
 كائن وتركز على ماينبغي أن يكون.

يدور محور إهتمام الهندرة حول نظم العمل أو مايعرف بالعمليات، والتي تعرف على أنها إعادة تصميم العمليات:  •
سلسلة من الأنشطة والإجراءات والخطوات التي تحول المدخلات إلى مخرجات، ومن خلال تسمية هذا المفهوم الحديث إعادة 

عن المداخل الأخرى في التغيير، والتي تركز على هندسة العمليات الإدارية يتضح أنه يركز على العمليات، وبذلك فهو يختلف 
 الوفائف والهياكل التنظيمية والسلوكيات.
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مع إن معظم القائمين على مشاريع الهندرة من أخصائيين نظم المعلومات، إلا أن ذلك لا ينفي أو الموارد البشرية:  •
ت العالية التي تتطلبها إجراءات وخطوات العمل يقلل من أهمية العنصر البشري في المؤسسة، خاصة الموففين ذوي الكفاءا

المهندرة، بالإضافة إلى توسيع دائرة مشاركة الموففين في إتخاذ القرارات وتخفيض الهيكل والتسلسل البيروقراطي، مع إعادة النظر في 
 طرق توزيع السلطة بحيث تراعي في ذلك معايير الكفاءة والجدارة.

أهم مرتكزات الهندرة، إذ لم يعد من المقبول تجاهل مايمكن أن تقدمه هذه التقنيات في من  تكنولوجيا المعلوماتو تعد 
تقليل كلفة العمليات الإدارية وزيادة كفاءة العمل الإداري، مع إحلال عمليات جديدة بتم تصميمها للإستفادة من بيئة العمل 

 (800، صفحة 6557ور، )الشبلي و النس الإلكتروني.

تتميز أنظمة العمل التي تمت إعادة هندستها بمجموعة من الخصائص تتميز بها عن خصائص نظم العمل المهندرة: -ج
 (05)الصيرفي، ادارة التغيير، صفحة غيرها من الأنظمة، والتي من بينها مايلي 

هو ماينتج عنه تحول و  العمليات،و  التكامل للأنشطةو  لضمان أكبر قدر من التنسيقدمج بعض الوحدات التنظيمية  -
 إلىنطاق الإشراف الضيق، و  سلسلة الأوامر الطويلةو  الهيكل التنظيمي من التنظيم الرأسي الذي يتميز بتعدد المستويات الإدارية

 التنظيم الأفقي.
 نجاز العديد من خطوات العمل في وقت واحد.التخلي عن أسلوب خطوط العمل ما يؤدي لخفض الوقت وإ -
 إسناد العمليات أفقيا ورأسيا إلى الموففين مع منحهم سلطة إتخاذ بعض القرارات. -
خفض مستويات الرقابة والمراجعة، من خلال إتباع أسلوب مراقبة أكثر توازنا ) أساليب الرقابة الكلية ( بدل الخطوات  -

 الحالات العامة بدلا من الحالات الفردية.الرقابية الصارمة، بمعنى النظر في 
الجمع بين المركزية واللامركزية، حيث تساعد تقنية المعلومات المتطورة التي تتطلبها الهندرة على تمكين الإدارات من  -

ارات العمل بصورة مستقلة وفي نفس الوقت تمكن المنظمة ككل من الإستفادة من مزايا المركزية عن طريق رب  جميع تلك الإد
 بشبكة اتصالات واحدة.

و لمزيد من الفهم حول هذه الخصائص يدرج الجدول الموالي، والذي يتضمن أهم الفروق بين المنظمات التي خضعت 
 لإعادة هندسة العمليات الإدارية وبين المنظمات التقليدية:

 

 

 

 

 



  لتغيير التنظيميمدخل نظري ل  الفصل الأول
 

 
12 

 د هندستهاالمنظمات المعاو  (: أهم الفروق بين المنظمات التقليدية 14-11الجدول رقم)

 خصائص المنظمات المعاد هندستها خصائص المنظمات التقليدية
 مهام بسيطة)تقسيم العمل(-
 عناصر مسيطر عليها من قبل الإدارة-
 رفع الرواتب يستند الى التغيير ة الأقدمية-
 الترقية تستند الإمكانيات-
 السيطرة و  يقوم المديرون بالإشراف-
 بنية المنظمة هرمية-
 الوفائفو  جباتفصل الوا-
 أعمال تفتيش مكثفة-

 أعمال متعددة الأبعاد-
 موففون معززو السلطة-
 إضافات مرتبطة بمستوى الأداءو  رواتب منخفضة-
 الترقية تستند الى الأداء-
 تقديم النصائحو  يقوم المديرون بالتكوين-
 بنية أفقية-
 فرق وفيفية متداخلة-
 أعمال تفتيش خفيفة-

 (58، صفحة 6550)مصطفى،  :المصدر

 ثالثا: التطوير التنظيمي: 

 مفهوم التطوير التنظيمي: - أ

يعرف على أنه: خطة طويلة المدى لتطوير نظام متكامل في المنظمة بغرض تحسين أدائها وتجديد ممارساتها، عبر تعاون 
 (52)ماهر، صفحة  عتمد على التطبيق العلمي للعلوم السلوكية.الأطراف الفاعلة مع الأخذ بالحسبان بيئة المنظمة، كما ت

التي تميزه عن غيره من مداخل التغيير و  للتطوير التنظيمي مجموعة من الخصائص،خصائص التطوير التنظيمي:  - ب
 (00-08، الصفحات 6552)ابراهيم مرزوق،  لعل من أبرزها الخصائص التالية:و  التنظيمي،

التي تتضمن تجميع البيانات عن المجموعة أو المنظمة ككل، ثم وضع البيانات و  إعتماده على إجراء البحوث الفعلية، -
 .أمام الموففين لتحليلها ووضع الفروض عن المشكلة التي تعاني منها الوحدة موضع الدراسة

كية في تحسين مستوى الكفاءة التنظيمية، حيث يسعى التطوير التنظيمي إلى تنمية وتحسين أداء تطبيق العلوم السلو  -
الجماعات بالدرجة الأولى مع التركيز على الجانب الإنساني من خلال تغيير إتجاهات، قيم ومعتقدات الموففين والممارسات الإدارية 

 لتحسين الأداء التنظيمي.
ز هذا المدخل من خلال العلاقة التعاونية القائمة بين أعضاء المنظمة وهو ما يسمح لهم الأسلوب الإستشاري الذي يمي -

بتحديد المشاكل سويا ومن ثم التصرف حيالها، ويساعدهم في ذلك مستشارو تطوير المنظمات من خلال ما يسمى في الأدبيات 
 " التحديد الذاتي ".

يمية وعمليات المنظمة وهيكلها مستخدمة منظور النظام الكلي، وهذه التطوير التنظيمي عملية ترتكز على الثقافة التنظ -
 النقاط الثلاثة تمثل نقاط إرتكاز فاعلة لإحداث التحسينات داخل المنظمة.
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 أهمية التطوير التنظيمي:  - ح

ى الكلي، أي يستمد التطوير التنظيمي أهميته من التغيرات والتطورات المستمرة والسريعة التي يشهدها العصر على المستو 
البيئة الخارجية للمنظمة، وعلى المستوى الجزئي، أي البيئة الداخلية للمنظمة، فالتطوير التنظيمي يجعل من المنظمة نظاما ديناميكيا 

 (6555)راتول و مصنوعة، وفي غيابه تصبح جهاز إداري جامد، ويمكن تلخيص أهمية وضرورة التطوير التنظيمي في النقاط التالية: 

ذلك لأنه مخط  ومقصود، يعمل على تزويد المديرين وأصحاب القرار  التطوير التنظيمي باعتباره منهج تربوي: •
بالتقنيات والمهارات اللازمة للتعامل مع التحديات الجديدة المفروضة على المنظمات، وتمكينهم من التحكم في الوضع بالكيفية 

 المناسبة.

يعتمد هذا المعنى على المصطلح الفيزيائي" فاهرة القصور الذاتي " والتي تعني قائي: طوير التنظيمي باعتباره منهج و لتا •
أن الجسم الساكن يميل إلى الإستمرار في السكون ويميل الجسم المتحرك للإستمرار في الحركة بسرعته الأصلية، أما في عالم الإدارة 

دم قدرة المنظمات على تغيير إستراتيجياتها وهياكلها من أجل التوافق مع الظروف التنافسية المتغيرة، فتعني فاهرة القصور الذاتي ع
وهنا يأتي دور التطوير التنظيمي كقوة مؤثرة في الموازنة بين تحريك السكون إذا ماحدث، أو إيقاف الحركة المستمرة إذا تطلب 

 الوضع ذلك.

يسمح التطوير التنظيمي من خلال برنامجه المتكامل بتعزيز موقع المنظمة في حي: عتباره منهج صبإالتطوير التنظيمي  •
عالم المنافسة من خلال صيانة دورة حياتها، وذلك بإستخدام برنامجه المتكامل الذي يساهم في تنشي  حلقات العافية الأساسية 

 لمتمثلة في  ) الانحدار، الوهن، الموت ()التكيف، البقاء، النمو ( وفي المقابل التصدي لحالات الضعف التنظيمي ا

يعتبر التطوير التنظيمي أحد مناهج صناعة المستقبل، والذي يعتمد على التطوير التنظيمي باعتباره منهج استباقي:  •
 مبدأ بناء الرؤية والإنتقال من النظرية إلى التطبيق من خلال الأهداف الحاضرة وصولا إلى الصورة المستقبلية .

تستهدف عمليات التطوير التنظيمي إحداث تحسينات على مستوى المنظمة بشكل  ف التطوير التنظيمي:أهدا-د
 (52، صفحة 6555)بلعور، تدريجي يختلف عن المداخل السابقة القائمة على التغيير الجذري، ويهدف التطوير التنظيمي إلى: 

 وي لا يجمد في إطار تنظيمي ثابت نسبيا.تنمية تنظيم متجدد وحي -
 إختيار الشكل التنظيمي المناسب. -
الإرتقاء بكفاءة الأجزاء المختلفة للمنظمة، من خلال إنشاء نظم لتحليل الأعمال والإجراءات وإقامة وسيلة إتصال  -

 أساسية تضمن توفير المعلومات.
 تكون إلى مصادر المعلومات.تطوير نظم وإجراءات اتخاذ القرارات، بحيث تصبح اقرب ما  -
تغيير أنماط السلوك السائدة لدى موففي المنظمة، بالإعتماد على مبادئ وأسس العلوم السلوكية، والإستفادة من  -

 أساليب البحث المتقدمة التي تتيحها تلك العلوم.
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 أساليب التطوير التنظيمي:  -ه

التطوير التنظيمي، والتي كان لها الأثر الواضح على أداء الأفراد  شهدت السنوات القليلة الماضية تزايدا ملحوفا في أساليب
 داخل المنظمات، وعلى سبيل المثال للحصر من بين هذه الأساليب مايلي: 

يستخدم عادة في برامج التطوير الوفيفي من خلال مجموعة من الأفراد تضم عدة مشاركين تدريب الحساسية:  •
ث يتم فتح المجال للمناقشة )لايوجد إطار محدد للمناقشة( وإتاحة الفرصة أمام الأفراد للتعبير وإختصاصي أو خبير في السلوك. حي

عن مشاعرهم وعواطفهم وأحاسيسهم مع ضرورة توافر جو من الأمان النفسي للمشاركين ليعبروا عن أحاسيسهم بصراحة إقتناعا 
 (25-02، الصفحات 6552)ابراهيم مرزوق، منهم بإمكانية وجود حل لمشكلاتهم. 

إلى تحسين فعالية الفريق، وهنا يلتقي خبير التطوير التنظيمي مع أعضاء الفريق للتعرف على أهم بناء فريق العمل:  •
ائمة أسئلة ( ثم يتم المشكلات التي تواجههم والمعوقات التي تحول دون تحقيق الأداء الجيد للمجموعة ) على أن تكون في شكل ق

 تصنيف بيانات المقابلة وتعرض على المجموعة لترتيبها حسب الأهمية، ثم مناقشة هذه المشكلات ومحاولة وضع حلول ملائمة لها.

فيها يقوم جميع الموففين داخل المنظمة بملء إستقصاءات الإتجاهات التي توزع عليهم من طرف و حية:البحوث المس •
ظيمي والهدف من ذلك قياس مدركات وإتجاهات الموفف نحو مواقف معينة مثل درجة الرضا عن الوفيفة أو خبير التطوير التن

 (825، صفحة 6550)مصطفى ا.،  الإشراف ...الخ. وبعد تحليل النتائج تعقد لقاءات لتقييم النتائج واقتراح تغييرات بناءة ومفيدة.

هو محاولة إعطاء الموففين المتعة في ممارسة العمل، وجعلهم أكثر استجابة للمتغيرات، وإذا لم يكن  :اء الوظيفيالإثر  •
للتغيير المهم الذي تتعرض له المنظمة.حيث تسعى المنظمة لجعل عمل الفرد  االموففين مستمتعين بعملهم فإنهم لن يستجيبو 
يهم وتحديهم، فهو يضيف لهم مهاما متنوعة في مجال الاختصاص، لتفادي العمل والجماعة أكثر تكاملا ويزيد غالبا من دافعت

 (525، صفحة 6555)عقيلي،  الروتيني الممل إلى تدني الروح المعنوية للموففين.

 رابعا: التعلم التنظيمي

 تعريف التعلم التنظيمي:-أ

أنه:" العملية التي يتيح من خلالها التنظيم لموففيه الفرصة للاطلاع على كل مايدور حولهم  يعرف التعلم التنظيمي على
، 6555)طارق،  من متغيرات، والتفكير البناء، وتعلم الجديد، وحل المشاكل بأسلوب فعال، وتوليد الأفكار الجديدة والمبتكرة .

 (526صفحة 

، 6552)الفائز، يتميز التعلم التنظيمي بمجموعة من الخصائص، من أهمها مايلي: التعلم التنظيمي:  خصائص-ب

 (55-52الصفحات 

ليس و  ثقافة المنظمة،و  لذا يجب على الموففين أن ينظروا إليه كجزء من نشاطو  إن التعلم التنظيمي عملية مستمرة، -
 لى واجباتهم.إضافة إ

 يستلزم التعلم التنظيمي وجود رؤية مشتركة بين أعضاء المنظمة حول هدف ومستقبل المنظمة. -
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 تعتبر الخبرة أفضل معلم، وبذلك فان التعلم التنظيمي هو نتاج الخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمنظمة. -
مات وتخزينها في ذاكرة المنظمة ثم الوصول الى هذه يمر التعلم التنظيمي عبر عدة مراحل إنطلاقا من إكتساب المعلو  -

المعلومات وتنقيحها للإستفادة منها في حل مشكلات المنظمة، وذلك في إطار الثقافة التنظيمية التي تميز كل منظمة عن غيرها من 
 المنظمات الأخرى.

لمرجوة منه دون وجود مساندة وإلتزام من بالرغم أن التعلم التنظيمي عملية تلقائية ومستمرة إلا أنه لن يحقق النتائج ا -
 قيادة المنظمة، كما يجب أن يكون سلوك القادة نموذجا يقتدي به الموففون بما يعزز عملية التعلم.

 أهمية التعلم التنظيمي في المنظمات الحكومية: -ج

 (55، صفحة 6555)سوفي، أن تبني التعلم التنظيمي من طرف المنظمة سوف يؤدي إلى تحقيق الآتي: 

 أسس عملها.و  فتراضهاإيساعدها في عملية التغيير بما فيها تغيير و  التعلم يدعم المنظمة -
ينظر إلى التعلم التنظيمي كبديل للأساليب التقليدية في الإدارة، من خلال إكتساب المعلومات بجميع أشكالها مع  -

 لممارسات التنظيمية.الفهم والدراية بالتقنيات وا
 بناء وتنمية القدرات والمهارات الفردية والجماعية، ومن ثم تحسين مستمر في الأنشطة الخدمية. -
إن التوجهات الإيجابية للمنظمات نحو التعلم يعود عليها بالفائدة خاصة ما تعلق بنوعية العمالة التي تعتمد عليها في  -

التي تسطرها لتحسين قدرات موففيها وإكسابهم مهارات، كذلك منح موففيها فرص تقديم الخدمات، وهذا عبر دورات التكوين 
 تعليمية في المعاهد والجامعات أو بإستخدام الخريجين لتلبية إحتياجاتها.

)عباس يتطلب تحقيق النجاح في المنظمات المتعلمة توافر مجموعة من الأسس أهمها: تعلمة: مأسس نجاح المنظمة ال-د
 (55، صفحة 6555ن.، 

تحتاج المنظمات المتعلمة إلى مبدعين وموهوبين ) فريق المعرفة ( قادرين على إلتقاط المعرفة الضمنية  الأفكار الجديدة: •
أو مفاهيم إدارية  وإكتسابها وتوليدها في المنظمة، ودمجها بالمعارف والشواهد الظاهرة الأخرى وتقديمها في شكل أفكار جديدة،

 جديدة، أو إجراءات جديدة للعمل في المنظمة، والإستفادة منها في الإرتقاء بالمنظمة.

يقع على عاتق القيادة في المنظمات المتعلمة دور رعاية عملية التعلم من خلال تشجيع الموففين وتحفيزهم  القيادة الفعالة:•
 المناخ المساعد لنجاح العملية.على التعلم والتكيف وتقديم العون لهم وتوفير 

يجب أن تكون المنظمات المتعلمة أكثر قدرة على التكيف مع تطورات البيئة الداخلية والخارجية، القدرة على التكيف: •
 بداية بالتكيف مع تقديم الأفكار الجديدة، مرورا بالتكيف مع التغيرات في إستراتيجية المنظمة وثقافتها وهيكلها التنظيمي ونظم

 العمل فيها، وإنتهاءا بالتعلم من النجاح والفشل في تطبيق تلك الأفكار والتغييرات.

تمثل الذاكرة التنظيمية التغذية العكسية للمنظمات المتعلمة، فهي تحمل البيانات والمعلومات والمعارف  الذاكرة التنظيمية: •
ضرورة تنظيم هذه الذاكرة بشكل يمكن من إسترجاع محتوياتها  والتجارب التي مرت بها المنظمة خلال فترة عملها، وهو ما يتطلب



  لتغيير التنظيميمدخل نظري ل  الفصل الأول
 

 
14 

والإستفادة منها بسهولة وسرعة، فالأفكار الخلاقة تستند إلى تراكم معرفي وخزين معلوماتي، تنطلق منه إبداعات تحقق النمو 
 والريادية للمنظمة.

 المبحث الثالث: مقاومة التغيير التنظيمي

عتادوا عليه حتى ولو كان سيئا إ في التعامل معه وذلك لسبب بسي  هو أن الناس يحبون ما يعتبر التغيير من أصعب الأمور
فعلى قائد التغيير أن يركز  التغيير هو مقاومته في البداية بقوة، من وجهة نظر الشخصية المنطقية، لذا فإن رد الفعل الطبيعي على

ستخدام إنظمة مع وجوب معرفة عوامل وأسباب مقاومة التغيير ومن ثم داخل الم على أثر هذا التغيير على الأفراد وجماعات العمل
منها، فعملية إحداث التغيير تتوقف على قبول الأفراد والجماعات لها ومدى تعاونهم لإنجاح هذه  الأساليب المناسبة للتقليل

 .العملية

 المطلب الأول: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي وأسبابها

 التغيير التنظيمي دون التطرق لمقاومة التغيير وأهم معالمها. لا يمكن الحديث عن

 الفرع الأول: مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي

يعرف مصطلح مقاومة التغيير التنظيمي بأنه: "إستجابة سلوكية إزاء خطر محتمل ومتوقع يهدد المصالح الحالية لبعض 
 الأفراد أو الجماعات أو الزبائن ".

: "سلوك وقائي أو دفاعي لتجنب أثار سلبية حقيقية أو محتملة لما سيرافق التغييرات التنظيمية المراد ويعرف أيضا بأنه
إدخالها" .أي أن المقاومين للتغيير يريدون الحفاظ على ماهو قائم ويرفضون الجديد البديل أو الإمتناع عن تنفيذه بمختلف السبل 

 (68)الكبيسي، صفحة  أو غير مشروعة.والوسائل المتاحة لهم والتي قد تكون مشروعة 

 الفرع الثاني: أسباب مقاومة التغيير التنظيمي

حينما تظهر التغييرات في بيئة مؤسسة ما فأن الأشخاص المعنيين بهذه التغييرات يرغبون في المصلحة الشخصية: -1
 حتفاظ بالتقدير.والإ حتفاظ بسلطتهموالإ الحفاظ على عاداتهم

على هذا و  تجاه مشروع التغيير،إتوترهم و  ستجابة العمال التي تظهر في قلقهمإيتمثل عدم اليقين في  عدم اليقين:-2
سيطرح العمال على أنفسهم جملة من الأمثلة التي تدور حول استعدادهم لأداء المهام الجديدة وحول الرئيس أو المشرف  الأساس
 حول زملاء العمل الجدد، أي حول كثير من التعديلات التي سيطرحها التغيير.و  ون معهالذين سيتقابلالجديد 

أن الكثير من التغييرات تشتمل على بدائل لترتيب العمل بطريقة يمكن أن تجعل شبكة العلاقات  الشعور بالضياع:-3
اك دائما تهديدات غير متطورة ترافق عمليات مهمة فأن أغلب الأفراد يقاومون إجراء تعديلات في هذه العلاقات وهن الاجتماعية

 التغيير مثل القوة والمكانة والأمان والتأقلم مع الإجراءات الزائدة
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قد تكون بعض مفردات الثقافة التنظيمية أو طابعها العام نسبيا في مقاومة التغيير حتى لو ثقافة المنظمة المحافظة: -4
)العامري و الغالبي،  ا حالة متأصلة لدى الأفراد والمجموعات لرفض أي تغيير مقدما.بدت هذه المقاومة غير مقصودة بذاتها ولكنه

 (856، صفحة 6552

 المطلب الثاني: أساليب مقاومة التغيير 

 أشكالها عديدة أهمها:و  أساليب المقاومة

  قيام الفرد بالتهجم على الآراء والأفكار الجديدة 
 وجيه العديد من الأسئلة من قبل الفردت 
 .السكوت وعدم إبداء الرأي 
  حيظهر الفرد أنه منزعج وغير قادر على إتخاذ القرار بشأن التغيير المقتر. 
 .الدفاع عن الأسلوب الحالي ومحاولة توضيح أنه الخيار الأمثل 
 .محاولة إبراز أن المؤسسة ليست بحاجة للتغيير 
 لدفاع عنه ورفض بدائل.التمسك بالوضع القائم وا 
 .معارضة الجهات المنادية بالتغيير والتشكيك بنواياها ومقاصدها 
 .التقليل من شأن الإيجابيات المصاحبة للتغيير المتوقع وبيان سلبياته 
 .الإنسحاب من الاجتماعات واللجان في حالة عدم التقبل لمعارضتهم 
 ير بهدف إفشاله.رصد وكشف الأخطاء والآثار السلبية المرافقة للتغي 
  التحول للسلوكيات الدفاعية والعدائية لأشغال إدارة المنظمة بقضايا جانبية لتحول دون إنجاح مشروعها وبالتالي إفشال
 (68)الكبيسي، صفحة  خططها.

 المطلب الثالث:إنعكاسات مقاومة التغيير التنظيمي

قد يسبب تنظيم عمليات المقاومة من قبل العديد من المدراء وأصحاب النفوذ، ويجعل الموانع حينئذ إن التغيير غبر المدروس 
خططا مدروسة بشكل دقيق ومحمية بالقدرة والنفوذ، وتؤدي في محصلتها إلى فشل التغيير والتطوير بشكل كبير، ويبرز ذلك في 

  (00-08، الصفحات 6555)علاوي،  :يمظاهر عديدة في المنظمة التي منها ما يل

إلى جرها  أويجابية في التغيير لتحييدها إالتي يمكن أن تساهم مساهمة و  نتخاب العناصر المؤثرةإلجمود الهيكلي: أي يتم 
الواضح و  يعرقل عمل التيار الآخر،و  يؤيدهاو  لى جماعات يمثل كل جماعة تيارا يحميهاإبالتالي قد تنقسم المنظمة و  صفوف المقاومة،

 شبه حرب داخل المنظمة تهدد بقاءها إلىالصراع ثم يتحول الصراع  إلىأن هذا الشكل من العمل سينعرج من المنافسة 
 ستمراريتها إذا لم بتم إدارة هذا الصراع بالشكل المناسب.وإ
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لعل هذا من أخطر و  علنية،و  ن تكون فاهرةالمبطنة بدلا من أو  قد تتخذ عمليات المقاومة بعض الأساليب الخفية -
 الأنظمة ليشكل المزيد من الضغ  على المدراء.و  الأمور تهديدا لمصالح المنظمات

 عرقلتها بذرائع مختلفة.و  الخط و  تقييد جماعات العمل أو المشاريع -
التحكم بها متى شاءوا  تشديد القبضة عليها، لكي تعطيهمو  إمكانياتو  زيادة تمسك بعض الأفراد بما عندهم من مهام -

 خوفا من فقدانها أو عنادا للتغييرات الجديدة.

وفي إعتقادنا أن الحكمة تتطلب التعامل الفعال مع مقاومة التغيير، وتحلي الإدارة بقدر كاف من الصبر والإرادة والتصميم، 
الموضوعية ورسم الخط  الصحيحة، لتتم العملية بالإضافة إلى التحلي بالحكمة والحنكة والهيئة الكافية للتغيير من حيث الدراسة و 
 بلا أضرار أو مع أضرار أقل مع ضمان أكبر لقبول العاملين وكسب تعاطفهم.

 طرق خفض مقاومة التغيير التنظيمي المطلب الرابع:

ص لكل طريقة من هذه الطرق مزايا وعيوب، وما على المنظمة بصفة عامة والقائمين على التغيير بصفة خاصة تشخي
 الموقف بصورة جيدة وإختيار الأسلوب الأنسب.

 (: مزايا وعيوب أساليب تقليل مقاومة التغيير التنظيمي15-11)الجدول رقم 

 العيوب المزايا الموقف الذي يستخدم فيه طرق خفض مقاومة التغيير

 الاتصال والإقناع
إذا لم يتوافر المستهدفين بالتغيير 
المعلومات الدقيقة من أهداف 

 غيير ونتائجهالت

متى تم الإقناع سيساعد الأفراد 
 على تنفيذ التغيير

قد يتطلب الأمر وقتا طويلا إن 
زاد عدد الأفراد المستهدفين 

 بالتغيير

 المشاركة في صياغة خطة التغيير

إذا لم يتوافر لمخططي التغيير 
 المعلومات اللازمة لتصميم التغيير،

حيث يكون الآخرين قوة و 
 ةملحوفة للمقاوم

 سيلتزم المشاركون بتنفيذ التغيير
سيقدمون مالديهم من معلومات و 

متصلة به لتتكامل مع خطة 
 التغيير

يمكن أن يستغرق الأمر وقتا 
طويلا مع احتمال تقديم 

المشاركون لتصميم غير مناسب 
 للتغيير

إذا كان للمستهدفين من التغيير  التفاوض
 قوة ملحوفة للمقاومة

لتجنب قد يسهل هذا الأسلوب 
 خيمةو  مقاومة لها عواقب

قد يكون مكلفا إن اتجه 
 المستهدفون للتغيير بالمساومة

مقابل للموافقة عليه أو  اطلبو و 
 تيسيره

 المناورة
ستخدام طرق أخرى أو إإن تعذر 

 كانت مكلفة للغاية

غير و  قد يكون حلا سريعا
مكلف نسبيا إزاء مشكلات 

 المقاومة

قد يؤدي لمشكلات مستقبلية إن 
أحس الأفراد أنهم مستهدفون أو 

 مستهدفين بمناورة اكانو 

 التهديد
إذا كان الرافض ذا مركز تنظيمي 

 يرفض الالتزامو  مؤثر
ردع و  التخلص من مقاومة مؤثرة

 مقاومين آخرين
 قد تظهر الإدارة بمظهر استبدادي

 قد تفقد كفاءات بشرية مؤثرةو 

 (058، صفحة 6550)مصطفى ا.،  المصدر:
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 :خلاصة الفصل

من خلال عناصر التي تعرضنا لها في هذا الفصل تبين لنا أن التغيير التنظيمي ضرورة حتمية من أجل إعادة التوازن 
ا فهو ليس عملا للمنظمة وضمان التكيف في فل التغيير المستمر للبيئة الداخلية والخارجية، واذا كان التغيير أمرا ضروريا وحتمي

سهلا، اذ تتجلى صعوبته في المقاومة التي يبديها الأفراد والجماعات اتجاه مشروع التغيير وذلك راجع لعدة أسباب مختلفة، وهذا 
بحكم طبيعتهم البشرية التي تتمثل في إختلاف حاجاتهم وإتجاهاتهم وأهدافهم وأنماطهم الشخصية وكذلك حسب مدى إدراك 

 تغيير، لذلك وجب على المنظمة أن تستعد لها بجملة من الوسائل والإستراتيجيات لمعالجة هذه الظاهرةمبررات ومزايا ال
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 :تمهيد

 ،خيرةالأأهمية كبير في الآونة  إكتسب يعد موضوع أخلاقيات العمل من الموضوعات الحديثة نسبيا في الفكر الإداري. وقد
إن الأخلاق تشكل  ،ورجال الأعمال إهتمام الباحثينكبيرة من   مساحةوأخذ  العشرين،سيما في العقدين الآخرين من القرن  ولا
قطاع من  وفي أي ،لسلوك الأفراد في أي مجتمع من المجتمعات والقواعد الضابطةالأسس المهمة التي تبنى عليها معظم القوانين  أحد

 . تاجوالإنقطاعات العمل 

والأفراد فعل على ممارسات لا أخلاقية رافقت الأعمال لدى الكثير من المؤسسات  ردة-أغلبه في-الإهتماموقد جاء هذا 
 السيطرة، والكسب السريعقطاع الأعمال بوجه عام. وذلك بسبب ميل النفس البشرية إلى حب  والمتعاملين في ،فيها العاملين

ا هذول في كثر سنحالمام بالموضوع أللإوما يلحق الآخرين بسبب ذلك من أضرار وحرمان. بغض النظر ع، بأيسر السبل وأرخصها
 .عملت اللأخلاقياي لنظرر الإطاق إلى التطرالفصل ا

 أخلاقيات العملالمبحث الأول: ماهية 
 أخلاقيات العملالمبحث الثاني: أساسيات حول 

 التوجه الأخلاقي للمؤسسات المبحث الثالث:
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 العملبحث الأول: ماهية أخلاقيات الم
معيارا حقيقيا لإرتقاء الإنسان والمنظمات والأمم، فهي أعظم وسيلة قامت بها الدول، فما من دولة عمل موففوها تعد الاخلاق      

اري، ولابد بأمانة وإخلاص إلا وأصبح لها شأن ومقام عظيم. فالحرص على الإلتزام بأخلاقيات العمل هو مطلب أخلاقي وديني وإد
 أن تكون لأخلاقيات العمل أولوية أكبر لدى منظماتنا ولدى موففينا قصد تحقيق الكفاية والتميز والنزاهة وحسن إتقان العمل.

 العمللاقيات أخـ ممفهول: الأوالمطلب 
 الأخلاق: مفهوم  .1

 (557، صفحة 6555لويشي، )ا ."هو الطبع والسجية والمروءة" الخلق لغة:
الخلق حال للنفس راسخة تصدر عنها الأفعال من خير أو شر من غير حاجة إلى فكر وروية. فالخلق منه ما  صطلاحا:إ

 .(60، صفحة 6557)الصبيحات،  مذموم. وهذه الصفة كي تكون خلقا لا بد لها من شرطين: وهو محمود ومنه ما ه
 .أن تكون راسخة عميقة الثبوت في النفس: أي تتكرر الأفعال على نسق معين حتى تكون عادة مستقرة 
   أن تصدر الأفعال عنها بيسر وسهولة. ومن غير روية أو تفكير وأن لا تكون أثرا لأسباب خارجية كالخوف والرجاء

 ة صاحبها.والحياء. مما يجعل صدور هذه الأخلاق تصنعا وتكلفا على خلاف سجي
 :(52-50، الصفحات 6555)بودراع،  هاتعرف فقد ":Ethics" الأخلاقيات مفهومأما فيما يخص 

هي معتقدات الفرد الشخصية حول ما إذا كان السلوك أو العمل الذي يمارسه الفرد أو القرار الذي يتخذه صحيح أم 
 خطأ. 

عن سلوكيات معينة تحت فروف لاقيات العمل بأنها مجموعة من المبادئ المدونة وغير مدونة تأمر وتنهي لأخ fleix أشار
بأن أخلاقيات العمل تمثل   schermerhornنعكاس للقيم التي يتخذها الفرد كمعيار تحكم سلوكياته. فيما يرىإوهي معينة  

جيد أو السلوك الصحيح أو السلوك الخطأ في تصرفات الأفراد والجماعة  مبادئ مهمة للسلوك المرتب  بمعايير السلوك الجيد أو غير
  .تكون مجموعة من المبادئ التي تهيمن على السلوك الإداري وتتعلق بما هو صحيح أو خطأ ثداخل المنظمة. بحي

 فهي تظهر فالأخلاق صفة في النفس تظهر أثارها في الكلام والسلوك العملي والمظهر الخارجي والصحبة المختارة .
أما  ،(55، صفحة 6558)الزيناتي،  صورة أفعال وأقوال تصدر عن الإنسان فتعكس حكمه الأخلاقي على الأمور. على

  :(6557)قاشي، قانة، و سعد الله،  "ethic Work" بالإنجليزيةأخلاقيات العمل 

بفائدة العمل الأخلاقية، وعلى قدرته  الإيمانجتهاد، كما أنها تعبّر عن الإعن قيمة تعتمد على العمل الجاد و عبارة  يه
بحت، ويشير أيضا  أخلاقيعتقاد بأن العمل هو عمل الإعلى تعزيز الشخصية. كما يمكن التعبير عن أخلاقيات العمل على أنها 

 .(25)صفحة  .الكبيرة للعمل على صقل الشخصية إلى القدرة

لتزام بها الإلسلوك العاملين المحمود والمستحب والتي يجب عليهم  أساساالتي تعتبر  والقيم والمعاييرهي القواعد والمبادئ "أي 
  .(5، صفحة 6558)بن سعود،  "وعدم الخروج عنها
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 تعد بمثابةلأنها ا تهعد أخلاقيات العمل اليوم من الأمور المهمة لشغل الوفيفة في المنظمة إذ يتم التأكيد عليها من إدار ت
 ستقطاب الأفراد ذوي الأخلاقياتإيتم  ولهذاالعمل، الرقابة الذاتية للفرد لأنه يستطيع أن يميز بين الصواب والخطأ في سلوكه أثناء 

 من الأفراد تهانظمة على أساس أن هؤلاء الأفراد هم الذين يجلبون الأخلاقيات لها أو أن المنظمة تستمد أخلاقياالعالية للعمل في الم
 (562، صفحة Daft  ،6555)  .فيها العاملين

على أن الغرض من الأخلاقيات في مجال  (556، صفحة 6555، )تشارلز و جاريتكما يرى تشارلز وجابريت جونز 
العمل ليس فق  لتعلم الفرق بين الصواب والخطأ ولكن لتسليح الأفراد بالأدوات اللازمة للتعامل مع تعقيد السلوك الأخلاقي 

 ة.وتلك الأدوات التي يمكن أن يستعملوها بالتفكير والتعرف أثناء التطبيق القرارات الإستراتيجي

. فالأخلاقيات ل إلى أن هناك فرق بين المصطلحينإلى التعاريف السابقة المتعلقة بالأخلاق والأخلاقيات نستد بالنظر"  
لتي ينبغي أن تحكم جتماعية، بطريقة ما لتحديد القواعد اإستخدام السبب لإعطاء قيمة للخبر، فردية و إهي محاولة منظمة عبر 

، الصفحات 6555)بودراع،  ي التي تعبر عن القيم والمبادئ التي يعدها أفراد الجماعة مهمةالأخلاق فه اأم البشري.السلوك 
52-50)". 

ما الآداب التي تحكم الفرد أو الجماعة، وترتب  هذه المبادئ بتحديد  السلوك أو ئبأنها: مبادوتعرف الأخلاقيات أيضا 
 .هو خطأ في موقف معين صواب وما وه

 ويمكن توضيح هذا الفرق في الجدول الآتي:

 الأخلاقياتو (: الفرق بين مصطلحي الأخلاق 11-12الجدول رقم )

 اتــــــــالأخلاقي لاقــــالأخ

  جميع الناس ومشتركة بين ومعايير شاملةقيم. 
 معايير الأخلاق إجبارية على الجميع. 
 ياة الفرديتم تعلمها في مراحل مبكرة من ح. 
 الجيد هو كل ما يتوافق مع المعايير الأخلاقية. 
 الأمثليةو  البحث عن الكمال. 

  وفرديةقيم ومعايير خاصة. 
 المرسومة وضع معايير الأخلاقيات بما يتوافق مع الأهداف. 
 ا.إلى مجتمع م نضمامالإفي مراحل متقدمة عند  بهايتم اكتسا 
  الجيد هو كل ما يعتبر جيدا. 
 ثور على السعادةالبحث والع. 

 (52، صفحة 6555)بودراع،  صدر:لما
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 أهمية وأهداف أخلاقيات العمل المطلب الثاني:
نجد في الأدبيات من يبرر أهمية أخلاقيات العمل بضرورتها والحاجة إليها، وتكمن الحاجة للأخلاقيات في المنظمة 

 :(50-52، الصفحات 6555)بودراع،   :إلى
تعقد وتداخل المصالح في المنظمات الحديثة جعلها أمام حالات معقدة من الصعب جدا الحكم فيها على ما هو  .5

يد في نطاق واسع وهذا ما أدى إلى أن تصبح المشكلات الأخلاقية في غاية التعق ،صواب أو ما هو خاطئ من الناحية الأخلاقية
لهذا أصبح أكثر إثارة للاهتمام والجدل في الوقت الحاضر على صعيد البيئة الداخلية والخارجية  ،من القضايا والمواقف والحالات

 .(6565)هراكي،   للمنظمة.
يد بأن المنظمات أصبحت في تصرفاتها مما ولد الإحساس المتزا ،شيوع بعض الأعمال المضادة أو غير المرغوب فيها .6

مما يكشف عن الحاجة إلى الأخلاقيات في المنظمات سواء على المستوى  ،وصفقاتها أقل أخلاقية مما كانت عليه في السابق
 (22، صفحة 6552)تيتوش،  الداخلي أو الخارجي.

هتمام واضح إذلك وإستمرارها إلى تعظيم الربح دون أن يرافق  إن منظمات الأعمال تهدف من أجل بقائها .5
 الأخلاقية والمعنوية. عتباراتلإبا

لتزام إخلال  ككل من تعطي قيمة للمجتمعالأول أنها  جانبين: هناك من يرى أن أهمية أخلاقيات العمل تظهر فيو 
تنتهجها  الأخلاقية التيخلال الأنظمة  المنظمة من خلالأفراد داوالثاني أنها تحسن حياة  جتماعية،الإبمسؤوليتها  المنظمات
 ويبرز ذلك من حيث أن:(65، صفحة 6555)بودراع،  .المنظمات

  يوجد هناك علاقة إيجابية بين الإلتزام الأخلاقي والعوائد الإقتصادية والمالية التي تحققها المؤسسات وهذا يحقق على
 ى البعيد.مد

 .تعتبر أحد الأدوات التي تساهم في الرفع من الأداء 
 .إن الإلتزام الأخلاقي يمثل وسيلة إبداع وإبتكار سلع والخدمات ذات جودة تلبي حاجات الافراد 
 .تساعد على بناء حياة الفرد المهنية وحل الخلافات 
  .(55، صفحة 6558)بريطل و رزيقة، تولد لدى العاملين الشعور بالثقة والفخر بالإنتماء للمؤسسة 

يجابي إهذا أيضا له مردود و  الدوليةو  الإقليميةو  تعزيز سمعة المؤسسة على صعيد البيئة المحلية"(6558)ذكر حامد وفناس  
 ."(52)صفحة  (58555ايزو و  7555خاصة )ايزو  متيازات عملإعلى المؤسسة بالحصول على شهادات و 

 (52، صفحة 6552)الشنطي،  :تمثلت أهداف أخلاقيات العمل فيما يلي

 ه المعايير.ذصواب وما هو خطأ وما يجب أن يكون عليه سلوك الموفف في إطار ه وتحديد ما ه 
 .ضمان توازن بين الأحكام الأخلاقية وضرورة المحافظة على حريات وحقوق الموففين 
 .تحقق للمجتمع الطمأنينة والتماسك والنظام والتقدم والحضارة، وتقضي على الفوضى والمشاكل بين الافراد 
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 ي يمكن أن تتصف به إدارة ما.ذإزالة الطابع التسلطي ال 

 أخلاقيات العمل مصادر المطلب الثالث:
تختلف الأدبيات في تحديد مصادر أخلاقيات العمل وتعدد هاته المصادر، وسنحاول فيما يلي عرض أهم المصادر المذكورة 

والمعتقدات الشخصية الذاتية  القيم :في أغلب الأدبيات التي تم الاطلاع عليها والتي تناولت موضوع بالدراسة فهناك من يرى أن
 لك التشريعات والقوانين هي من أهم مصادر أخلاقيات العمل.ذية وكوالمعتقدات الدين

القوانين والتشريعات التي تتمثل بالمعايير القانونية الموثقة التي تحدد سلوكيات الأفراد والمؤسسات والقيم الأخلاقية  .5
 بتطبيق هذه القوانين.

 ى القيم المتبادلة والمشتركة بين الأفراد.العمليات التربوية والإجتماعية والمعتقدات الدينية التي تستند عل .6
)بن  الإعتقادات الشخصية للفرد من خلالها تحد المعايير المرتبطة بسلوك الفرد وحريته في التصرف المناسب وفقا لذلك. .5
 .(65، صفحة 6550العمودي، 

 .ويظهر الشكل الموالي، أهم مصادر أخلاقيات العمل

 العمل(: مصادر أخلاقيات 02-01الشكل رقم)  
 

 

 

 

 (58)البوتي، بدون سنة، صفحة : المصدر

 تستند أخلاقيات العمل إلى ركنين أساسيين:

 القيم الإجتماعي والأخلاقي والأعراف والتقاليد السائدة في المجتمع  نظام :الأول

 (655)بلحاج، صفحة  .يمي الذاتي المرتب  بالشخصية والمعتقدات التي تؤمن بها وكذلك خبرتها السابقةهو النظام الق الثاني:

أن نحـدد مصـادر أخلاقيـات  نإن السلوك الأخلاقي الجيد أو السيئ لا يأتي من فراغ بل هناك عدة عوامـل تقـف ورائـه وإجمـالا يمكـ
 فيما يلي: (6552)غربي و قرينعي، ا العمل كما صنفه

وهي أول مصادر الأخلاقيـات فالإنسـان لا يسـعى إلى تحقيـق غايـة مـا إلا إذا كـان لهـا صـدى في نفسـه وتسـتثير شـغفا الذات:  .1
 ي تقدم عليه.خاصا عنده وعليه فان العمل الأخلاقي لابد وان يبدو جميلا وجذابا أمام الذات الإنسانية لك

 لعملاأخلاقيات 

 الشخصية الذاتية القيم والمعتقدات

 المعتقدات الدينية

 التشريعات والقوانين
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منظمة الإنسان سلوكه الذي ورثه من أسرته إلى المنظمة وهذا السلوك يعبر عن واقع بيئته المعيشية وفروف حياته  ينقل الأسرة: .6
 المادية.

هذه المؤسسات أن تلعـب دورا مهمـا في إعـداد الطلبـة لـدخول المجـال الـوفيفي حيـث تسـتطيع  تستطيع المؤسسات التعليمية: .3
العامة حتى تنجح في بيئة سلوك الطالب الإيجابي إتجاه يتهم وتدريسهم بعض المسائل في الدين والأخلاق والعلاقات توجيههم وتوع

 (55-52)الصفحات  المسؤولية والإنتماء والإخلاص.
يع أن تبــث في الهياكــل الجامــدة روح الحيــاة عــن طريــق إشــعار كــل القيــادة الإداريــة الناجحــة هــي الــتي تســتط إن القيــادة القــدوة: .4

 موفف في الإدارة بأنه عضو في جماعة تعمل متساندة ومجتمعة لتحقيق هدف معين في التنظيم.
 تختلــف الــنظم الإداريــة في مســتوياتها وطبيعــة جهودهــا وطــرق تعاملهــا ولكــن لا تختلــف في مصــادر الأخلاقيــات مــن حيــث الجــوهر:

 (605-605، الصفحات 6555)حاكم و دولي، 
 :وسنحاول عرض أهم مصادر أخلاقيات العمل حسب معيار المصدر في الجدول الموالي

 (: مصادر أخلاقيات العمل12-12الجدول رقم )
 المصادر الخارجية المصادر الداخلية

 الأخلاقيات الشخصية 
 الدين، الأسرة 
 ؤسسات التعليمية الم 
  ــــــة الصــــــحية الخــــــبرة المتراكمــــــة والضــــــمير الإنســــــاني الصــــــالح، الحال

 والجسمانية

 ثقافة المجتمع وعاداته وقيمه الثقافة التنظيمية 
 .تشريعات الخدمة المدنية، القوانين واللوائح الحكومية والتشريعية 
  القيادة القدوة، التنظيم الإداري، قانون السلوك الأخلاقي 
 ماعةقيم الج 

 (605، صفحة 6555)حاكم و دولي، المصدر: 

 أخلاقيات العمل المطلب الرابع: معايير
قدمت الأدبيات والأبحاث معايير وأبعاد متباينة لأخلاقيات العمل، إلا أن معظمها وإن اختلف في عددها وترتيبها،فإنهم      

 .(568، صفحة 6552)النويقه،   المختارة التالية، والتي سيتم إعتمادها في هاته الدراسة:يتفقون عموما في الأبعاد 
ويتمتعون  ،وتعني أن يكون العاملين في المؤسسات محايدين وبعيدين عن أي تأثيرات جانبية ستقلالية والموضوعية:الإ .1

وأن يتجنبو أي علاقات قد تبدو أنها تفقدهم  ،وإلايكون لهم أي مصالح متعارضة ،بأعمالهم بإستقلال فكري في جميع ما يتعلق
 موضوعيتهم وإستقلالهم عند القيام بأعمالهم.

نحياز للمصلحة الشخصية وأن يكون العاملين في المؤسسات محل ثقة العميل ويحفظوا الإوهي الجرد من  ستقامة:الإالأمانة و  .2
 أسرارهم.

ن يتحلون عند قيامهم بعملهم بالنزاهة والعفة والصدق في أوتعني أن يتصف العاملين في الشركات بالعدل و  شفافية:النزاهة وال .3
نفسهم في مواقف تؤثر على حيادهم ألا يضعوا أن يتجردوا من المصالح الشخصية، كما ينبغي على العاملين أ، و أدائهم لواجباتهم

 ثير الغير.أو تجعلهم يقعون تحت تأ
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 أخلاقيات العملالمبحث الثاني: أساسيات حول 
التي تستلزم  على صعيد المفاهيم العلمية والممارسة العملية مجالا مهما من مجالات المعرفة العمل أصبحت أخلاقيات    

 تواجه منظمات المختلفة التي برة المنظمة، لتوفير الأسس السليمة للتعامـل مع المشكلات والحالاتخقدرا من الدراسة المنهجيـة و 
المنظمة والتطرق إلى نماذج  العمل فيلذا سنحاول التعرف على مستويات أخلاقيات  الأعمـال والتي تتسم بتعارض المصالح.

 العمل.أخلاقيات 

 المطلب الأول: مستويات أخلاقيات العمل
لذا فان المنظمات  ،فضلا عن زبائنها ،ةوتؤثر ايضا بالأفراد في داخل المنظم ،الأعمال التي تقوم بها المنظمات الأخرى تؤثر

، الصــفحات 6557)بــودبزة،  : تواجــه مختلــف المعضــلات الأخلاقيــة في أعمالهــا وتظهــر هــذه المعضــلات في ثلاثــة مســتويات هــي
82-86) 

قيات علـى أنشـطة الأفـراد في المسـتوى الـوفيفي إذا  ففي المستوى الفردي يتركز موضوع أخلا على المستوى الفردي:  .5
 ،وتصـرفاتهم إتجـاه مـدرائهم وزملائهـم  فضـلا عـن زبـائن المنظمـة ،والكيفيـة الـتي يـؤدون بهـا أعمـالهم ،كانت ممزوجة بالقيم الأخلاقية

 فزة للعمل.وعند هذا المستوى يؤخذ بالحسبان فروف العمل المحيطة بأفراد المنظمة وفيما إذا كانت مناسبة ومح
 ،عتبار ما تقوم به المنظمات مـن أنشـطة بشـكل عـامفيؤخذ في الإ أما في المستوى التنظيمي: على المستوى التنظيمي .6

وعليهــا ان تتحمــل العواقــب  ،إذ تكــون المنظمــات مســؤولة عمــا تقــوم بــه مــن أعمــال ســواء إتجــاه المنظمــات الأخــرى او اتجــاه افرادهــا
يجعلها مسؤولة عمـا  ،لى جانب الكيان القانوني الذي تتمتع به المنظمة فإن لها كيان معنويا أو أخلاقيافا ،المترتبة عن تلك الأعمال

وفي حالة السلوك الغير الأخلاقي لبعض الأفـراد في المنظمـة ينبغـي عليهـا أن تتخـذ  ،تقوم به من أعمال بشكل قانوني وأخلاقي معا
 اراتها.الإجراءات القانونية فضلا عن الأخلاقية في قر 

وفي هذا المستوى تظهر أخلاقيات العمل لتشـمل مـا تقـوم بـه المنظمـات مـن أعمـال تـؤثر  على المستوى الاقتصادي: .5
 فيما إذا كانت الأخلاقيات مندمجة في أعمال المنظمات. وفي الظروف الإقتصادية والإجتماعية المحيطة بها

المنظمة هي التي تصنع  منا التساؤل التالي: أيصنع الأفراد المنظمة؟ أنه عند المستويين الفردي وتنظيمي يتبادر إلى ذهنونجد أ
 ؟ وهذا ما حاول الباحثانالعملالأفراد؟ ومغزى السؤال أيهما يصنع أخلاقيات 

 (tshuridu and perryer) فاذا   ،حيث أجابا على هذا التساؤل بمدى تغلب أحد الأطراف على الأخر ،الإجابة عليه
يصـنع المنظمـة ففـي هـذه الحالـة علـى المنظمـة أن توفـف أفـرادا أخلاقيـين يتصـرفون بشـكل أخلاقـي كـي تكـون  كان الفرد هو الـذي

وإذا كانت المنظمة هي التي تصنع الأفراد فإنها تحتاج إلى تكوين المناخ والثقافـة الأخلاقيـة الـتي شـأنها أن تـؤثر علـى سـلوك  ،أخلاقية
 الأفراد الذين يعملون فيها.

 :لك من خلال الشكل المواليذويمكن توضيح 
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 خلاقيات العملأمستويات  : (12-12شكل رقم )
 
 

 

 

 

 

 

 (6555)بودراع، من اعداد الطالبتين بالاعتماد على  المصدر:

 لاخر.ن كل مستوى يؤثر على المستوى اأذ إومن الشكل يتضح أن المستويات الثلاثة تتداخل فيما بينها، 

 أثار الإلتزام بأخلاقيات العمل الثاني:المطلب 
، كـذا مـن لتزام بأخلاقيات العمل من طرف الموفـف والعامـل والمـدير والمسـؤول وغـيرهمالإإن "  (6557)  كما قال بلغرسة        

يسـهم ذلـك كلـه في إشـاعة روح الإلتـزام الخلقـي الـوفيفي ويحـد مـن   يترتب عليه أثـار إيجابيـة علـى كـل واحـد مـنهمطرف المؤسسة ،
 ."(562)صفحة  الممارسات الفسادية في مستوياتها المختلفة

 : ثار فيثل الأل يترك أثاره الإيجابية على الموفف الإداري حيث تتمخلاقيات العمإن الإلتزام بأ : على مستوى الفرد .1
  المحافظة عليه، وهذا  إلى لذلك يسعى الموففيشكل العمل أهمية كبيرة بالنسبة للموفف فهو مصدره للكسب والرزق

 خلاقيات العمل.لألتزامه وتطبيقه  وإ من خلال تمسكه
 انينة  القلبية حيث والمبغضة للشر والطم ،إنسجام الموفف نفسيا وتناغمه مع فطرته المحبة للخير ومنه أخلاقيات العمل

 يمارس عمله لسنوات عدة تسودها السعادة الوفيفية.
 تتوفر له  ،إن الموفف الملتزم بأخلاقيات العمل والذي يعمل في إدارة أو مؤسسة هي ذاتها تلتزم بأخلاقيات العمل

 فرص التكوين والترقية والحصول على مزايا المنصب العالي.
  مدراءه والمتعاملين معه مما يجعله يحقق المستوى الخامس من الحاجات في هرم كسب محبة وإحترام وتقدير زملائه و
 ماسلو.

  : بأخلاقيات العمل من الإلتزام تستفيد المنظمة عند : دارةالإ –على مستوى المؤسسة  .6
 ئن والعملاء.مما يعكس صورة إيجابية متميزة عن االمنظمة عن طريق تعامل الموففين مع الزبا خلاق الموففين،الإرتقاء بأ 
 . رفع القدرة التنافسية للمنظمة عند إلتزامها بأخلاقيات العمل الخاصة 
 مما يؤدي إلى الزيادة من التفاعل فيما بينهم من أجل خدمة أفضل.،زيادة التراب  الوفيفي بين طاقم العمل 

 لمستوى الفرديا

 المستوى التنظيمي

ستوى الم
 الاقتصادي
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 المطلب الثالث: نماذج أخلاقيات العمل
قـرارات المؤسسـات والأفـراد وضـعت مجموعـة مـن النمـاذج  تخـاذإالمـؤثرة في من أجـل فهـم السـلوك الأخلاقـي وتحديـد العوامـل 

 من قبل الكتاب والباحثين نستعرض بعضا منها حسب تسلسلها الزمني:
        Jay and Griffin (2991)نموذج .1
 (: العوامل المؤثرة في أخلاقيات الفرد13-12الشكل)

 
                

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 (86-85، الصفحات 6557)بودبزة،  المصدر:
 وفقا لهذا النموذج هناك ثلاث عوامل تساهم وتؤثر في تكوين سلوك الأفراد الأخلاقي وهي:

 تحدد سلوكيات الأفراد وتكبح السلوك السيئ وتعزز السلوك الحسن. القيود القانونيةالتأثير القانوني:  . أ
  يمكن أن تؤدي دورا في تحديد السلوك الأخلاقي عند الأفراد.التنظيمية:  العوامل . ب
يأتي الأفراد في المؤسسات حاملين معهم حزمة من العوامل المؤثرة في تحديد الأخلاق وهـي القـدرة العوامل الفردية:   . ت

 والسلوك الحسن وذلك من خلال القيم والمعتقدات. السيئعلى تحديد السلوك 
 : نموذج القرار الأخلاقي(14-12الشكل)

 

 

 

 (85-88، الصفحات 6557)بودبزة،  المصدر:

 العوامل الفردية القرار الأخلاقي

 الفرصة

 العلاقات التنظيمية

 نيالتأثير القانو 

 العوامل التنظيمية أخلاقيات الفرد

 العوامل الفردية

مراحل التطور -
 الأخلاقي

 القيم الشخصية-

 تأثيرات العائلة-
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 وهي: تخاذ القرار الأخلاقيإقدم هذا النموذج لتفسير العوامل التي تؤثر في عملية 

 قـراراتهم وتحديـد مـا تخـاذإنون بها، التي يـتم مـن خلالهـا تجاهاتهم ومعتقداتهم التي يؤمإهي قيم الأفراد و  العوامل الفردية: . أ
 هو صحيح وما هو خاطئ.

وهي العلاقات القائمة بـين الأفـراد في المؤسسـة الـتي تجمعهـم بهـا ثقافتهـا التنظيميـة، ويمكـن التعبـير : ةلتنظيمي العلاقات . ب
 ظيمية للمؤسسة هويتها.الثقافة التن إذ تعطي ...،عنها رسميا من خلال عادات العمل، اللباس، القصص

 هي مجموعة الظروف التي يحتمل أن تؤدي إما إلى المنافع أو إلى التقليل من القيود بالنسبة للمؤسسة.الفرصة:  . ج
 القرارات الأخلاقية من الفرص. تخاذإالنموذج فإن العوامل الفردية والعلاقات التنظيمية أكثر تأثيرا في عملية  لهذاوفقا و 

   :Desotelle and Kaufman (1001)نموذج  .3

 والإبداع (: نموذج الترابط بين القيم الأخلاقية15-12الشكل)
   

 
 

 
 

 (80، صفحة 6557)بودبزة،  :المصدر

لـب فهـم الأخلاقيـات، وركـزا في هذا النموذج ربـ  الباحثـان بـين القـيم الأخلاقيـة والإبـداع، وبينـا أن المشـاكل في المؤسسـات تتط
على أنه يجب دمج الأخلاقيات في إستراتيجيات المؤسسة ورؤيتها وأن تكون جزء من ثقافتها التنظيمية وتأتي عملية الإبداع لتأخذ 

 دورها متأثرة بإطار القيم الأخلاقية التي تحي  بها.
 Daft(1002:) نموذج .8

 لسلوك الأخلاقي(: القوى التي تساهم في تشكيل ا16-12الشكل رقم)
 

 
 
 

 

 

 (80، صفحة 6557)بودبزة،  :المصدر

 ثقافة المنظمة

 قوانين الحكومة، الزبائن
 الخارجيين أصحاب المصالح

 السياسات، الأنظمة،

 القوانين.

 أنظمة المنظم

 هل القرار أو السلوك أخلاقي

الطقوس، القصص،  التقاليد،
 الأبطال، اللغة، الشعارات

 الاعتقادات والقيم

 لتطوير الأخلاقيا

 القيم الشخصية

 تجاتوالمن الخدمات الثقافة التنظيمية الإستراتيجية القيم

 الهياكل والعمليات

 داعـــــــــــــــالإب
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 أشار إلى أن هناك أربعة قوى تسهم في تشكيل السلوك الأخلاقي وهي:
 وهي مجموعة القيم والمعتقدات التي يؤمن بها الفرد.القيم الشخصية:  . أ
 موعة من الأعراف والقيم والمبادئ التي يشترك بها أفراد المؤسسة.هي عبارة عن مجثقافة المؤسسة:  . ب
 وهم مجموعة الأطراف التي تتأثر بقرارات المؤسسة مثل الزبائن، البيئة. . . الخ. أصحاب المصالح: ج.

 .ت الأخلاقيةوهي الأنظمة والسياسات والإجراءات التي تتبعها المنظمة في إدارة شؤونها مثـل المدونا د. أنظمة المنظمة:
 Ferrell (1002:)نموذج  .5

 القوى التي تساهم في تشكيل السلوك الأخلاقي(: 17-12الشكل رقم)
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 (82-80، الصفحات 6557)بودبزة،  المصدر:

العوامـــل الـــتي تتـــداخل في صـــناعة هـــذا القـــرار،  الأخلاقـــي داخـــل المؤسســـة وكـــذا القـــرار تخـــاذإيوضـــح هـــذا النمـــوذج كيفيـــة 
 .(86-82، الصفحات 6557)بودبزة،  والأطراف المتأثرة بهذه القرارات.

 وترسيخها المطلب الرابع: إرساء أخلاقيات العمل
لتزام العاملين إة المنظمة لن تعتمد على مدى إتباع الأخلاق هو ما يجب أن يحرص عليه كل شخص. ولكل إدار 

فعدم الإلتزام  ،ن تلزمهم بذلك كجزء من متطلبات العمللأبأخلاقيات العمل بناءا على قناعاتهم الشخصية بل هي بحاجة 
)السكارنة، التطوير عن طريق:  كبأخلاقيات العمل يؤثر على أداء المنظمة وبالتالي فلا بد لها من الحرص على تطبيقها. وذل

 (58، صفحة 6557التنظيمي و الاداري، 
الإعتماد على تطبيق رؤية إستراتيجية ترتكز على الأخلاقيات في المنظمة مما يدرج الأخلاقيات ضمن الأنشطة والبرامج  .5

لمــدى في مجــال تخصصــها وكــذلك إقــتراح بــرامج التــدريب الرئيســية للمنظمــة وتتصــدر واجبــات هــذه اللجنــة تخطــي  أهــداف بعيــدة ا
 الأخلاقي.

 أخلاقيات العاملين وفلسفتهم وقيمهم

 المخرجاتتقييم 
 القرار

كثافة القضايا 

 الأخلاقية

أصحاب المصالح 

 الخارجيين

 ثقافة المنظمة، القيم والقواعد
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في فــل الأزمـــات والفضــائح الأخلاقيـــة وســوء العلاقـــة الــتي باتـــت تــرب  الإدارة والمـــوففين فهــر مفهـــوم جديــد إلا وهـــو  .6
 كرامة .العدالة وال ،الانسانية ،الموضوعية ،النزاهة ،القيادة الأخلاقية التي ركزت على ضرورة إتسام بالشفافية

 إصدار منظمات الأعمال بصفة دورية للتصريحات الخاصة بقيم المنظمة وطرح مدونات أخلاقية. .5
 تنويع مداخل أخلاقيات العمل. .8

يــد و )بلقا  إن مرحلــة إرســاء الأخلاقيــات تتبعهــا مرحلــة رئيســية وهــي مرحلــة ترســيخها بــين المــوففين ويــتم ذلــك عــن طريــق
 :(25-28، الصفحات 6555جلالي، 
إصدار إجراءات وقوانين أخلاقية تنظم السلوكيات في المنظمات وضرورة إتباعها من كافة العاملين بالمنظمـة مـن خـلال  .5

 فهم كل عامل لهذه الأسس الموضوعة حتى يتسنى له تطبيقها.
 التقييم المستمر للعاملين. .6
ورية لمعرفة العوامل التي تؤثر سلبا أو إيجابا على الموفف ومحاولة تقديم حلول قيام المنظمات ببحوث ودراسات بصفة د .5

 وتوصيات تشجع السلوكيات الحسنة.
الإعتماد على كـل أنـواع التحفيـز سـواء الماديـة أو المعنويـة كمحاولـة لتشـجيع الأفـراد الـذين يقومـون بعملهـم بكـل إتقـان  .8
 وإخلاص.
  مهم ودفعهم لتطوير سلوكياتهم الأخلاقية.تنظيم دورات تدريبية للعاملين لتعلي .0
  خلاقيات العمل عند الموفف؟أكيفية الترسيخ 
 منها:خلاقيات العمل عند الموفف من خلال الكثير من الطرق أيتم ترسيخ  . أ
 وجه. أكملوعلى  بإتقانعمال الأن العمل عبادة، مما يؤدي الى قيامه بكافة أقتناع الموفف بإ 
 خلال مكافئتهم. وتحفيزهم منين، جراء تقييم دائم للموففإ 
  وقتهــا يشــجعهم علــى  والترقيــات فيمــن الحــوافز  وعــدم حرمــانهممســتقبلهم الــوفيفي  بشــأنحمايــة المــوففين مــن الخــوف

 العمل. بأخلاقياتلتزام الإ
 المبحث الثالث: التوجه الأخلاقي للمؤسسات 

 تجاهاتـه،إفة مجال العوامل التي تسهم في تكوينه وتحديـد يعتمد فهم السلوك الأخلاقي والتعامل معه من خلال تفسيره ومعر 
فيما يلي نستعرض بعضا من و  هتمت بتفسير السلوك الأخلاقيإالمداخل التي و  ا الغرض فهرت العديد من النظرياتذجل هأمن و 
 هي:و  المداخلو  ظرياتنه الذه

 العمل المطلب الأول: نظريات ومداخل ممارسة أخلاقيات
 ،(55، صـفحة 6555)هبـة، ، والواجبات، ونظرية العدالة ونظرية الحقوقالأخلاقية: النظرية النفعية،  من أهم النظريات 

 :والعديد من النظريات التي تفسر الظاهرة الأخلاقية في مجال الإدارة والأعمال والتي يمكن الإشارة إليها كما يلي
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هذه النظرية على أن القرار الأخلاقي هو القرار الذي تتولد عنه عائدات أكثر من التكاليف التي  تقومالنظرية النفعية:  .1
أقـــل للمـــوارد، تلـــوث أقـــل  اســـتهلاكأنفقـــت عليـــه وتعـــود بـــالنفع لأكـــبر عـــدد مـــن الأفـــراد، ويكـــون القـــرار مـــن خـــلال: ربـــح أكـــبر، 

 . (680، صفحة 6555يحة، )عبود و رب للبيئة...إلخ
هــذه النظريــة تقــوم علــى أســاس أن للأفــراد حقوقــا يتمتعــون بهــا، وهــذه الحقــوق نوعــان: : والواجبــاتنظريــة الحقــوق  .2

الــتي تمــنح للفــرد مــن  وهــي الحقــوق، والحقــوق القانونيــة بشــريا،حقــوق أخلاقيــة، هــي تلــك الحقــوق المضــمونة لكــل فــرد بوصــفه كائنــا 
 وأن القيمـــة، والالتزامـــات الفرديـــةالحقـــوق،  وهـــو يعـــنيالحقـــوق الأخلاقيـــة هـــو عكـــس النظريـــة الغائيـــة،  خلوأن مـــدخـــلال القـــانون 

، 6555)هبـة،  تخـاذ القـرارإفي الوقـت الـذي يـتم فيـه  وغـير مؤكـدةالأخلاقية للعمل لا تعتمد على النتائج لأن النتائج غير محـددة، 
 .(55صفحة 

وهي تستند علـى العلاقـة بـين الحقـوق والواجبـات وتثـير مشـكلة العدالـة والإنصـاف، فالمنـافع والأعبـاء نظرية العدالة:  .3
هي العدالـة التوزيعيـة(، وأن تعـايش الأفـراد وتعـاونهم وتنافسـهم لابـد أن يـتم وفـق قواعـد وقـوانين،  وهذه)الجميع لابد أن تتوزع على 

)هـذه العدالـة الجزائيـة(، وفي كسـر القواعـد يمكـن أن تـنجم أضـرارا وضـحايا لابـد مـن للعقوبـات ن وأن كاسري هـذه القواعـد يتعرضـو 
العدالة تقوم على مبدأ التعاون وتوحيد الصفوف وتكامل  ةالتعويضية( ونظريالعدالة  )وهذهتعويضهم بما يتناسب مع تلك الأضرار 

 .الأدوار وإنصاف جميع الأطراف
 التي يجـب أن تتمتـع بهـا المؤسسـات والمثل العلياعلى المطلق الأخلاقي  النظريةتقوم هذه  ية:النظرية المثالية الأخلاق .4

المــديرين فيهــا، بغــض النظــر هــل يــؤدي ذلــك إلى الــربح أم عدمــه، وهــذا يتنــاقض مــع هــدف منظمــات الأعمــال )الــربح(و يمكــن أن و 
 والجمعيات الخيرية. الإجتماعيةو  يصلح للمؤسسات الدينية

تقــوم هــذه النظريــة علــى مــا يســمى بالواقعيــة النســبية أي مــا هــو كــائن فعــلا بوصــفه تجربــة تخضــع لتجريبيــة: النظريــة ا .5
إن النظريتين الأخيرتين )النظرية المثالية الأخلاقية، النظرية التجريبية( يعبران عن حالة التناقض في الإنسان فهو لا  .للدراسة والقياس

، صفحة 5333)عبود و ربيحة،  نفس الوقت لا يرغب في أن يكون واقعيا تجريبيا بالكامـليريد أن يكون مثاليا مطلقا ولكن في 

514) 
وتقوم علـى أن العقـل يمتلك القدرة على أن يحدد ما هو سـيئ، وأن هذه التحـديات المنطقيـة هـي  النظرية العقلانية: .6
تالي فإن حـل المشـكلات الأخلاقيـة يمكـن أن يـتم عـن طريـق مـا هـو عقـلاني، وأن التـأثيرات الذاتيــة ستقلالا عن التجربة، وبالإأكثر 

 .والشخصية هي التي تحـد من تحقيق ذلك
وتـرى أن الأخـلاق لا تشـتق بالضـرورة مـن التجربـة أو المنطـق، وإنمـا بمـا يمتلكـه الأفـراد بشـكل فطـري  نظرية الحـدس: .7

علــى التمييــز بــين مــا هــو صــحيح ومــا هــو خــاطئ. وأن ســوء التصــرف الأخلاقــي يعــود إلى البيئــة وتلقــائي مــن حــدس، كقــدرة ذاتيــة 
 .السيئة، والتربية الناقصة وغير السليمة، وعوامل التنشئة غير الملائمة

وترى أن تحديد الصواب والخطأ أعلى من الإنسان، وأن االله يخبر الإنسان بالمبادئ التي تساعده على  نظرية الوحي: .8
 (21-22، الصفحات 5334)نجم،  .ديد ما هو صحيح وما هو خطأ، وهذا ما فعلته الأديان السماويةتح
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 المطلب الثاني: أخلاقيات العمل في إطار الوظائف الإدارية
أطــر أخلاقيــة، كــون أن الســلوك  يقتضــي أن تمــارس المؤسســة كافــة وفائفهــا في فــل العمــللتــزام المؤسســات بأخلاقيــات إإن 

 الأخلاقي ينعكس على مختلف أنشطتها.
 في مجال الموارد البشرية 

تلعـب المـوارد البشـرية في المنظمــات الحديثـة دورا فعـالا وتحتـل مكانــة رفيعـة، حيـث أصـبحت هــذه المـوارد ميـزة تنافسـية فريــدة 
أن المنظمـات لم تصـبح أمـاكن  (p. drucjer)الإنتـاج، ويضـح للمنظمـات لا يمكـن تقليـدها مثـل المعـدات والتكنولوجيـا وأسـاليب 

 عمل بالألأت ومعدات، بل هي بالأساس معرفة متجددة.
تحولت إلى مراكز إجتماعية  BM( أن بعض الشركات الرائجة من شركة peter and watermanكما أوضح الباحثان )

أمــاكن لممارســة الرياضــة والــرحلات، ودور للعبــادة، وبهــذا فقــ  ولــيس فقــ  آمــاكن للعمــل، فهــذه الشــركات لــديها أنديــة للعــاملين و 
 حسنت جذريا نوعية الحياة للعاملين.

 .(655، صفحة 6555)البرنوطي،   إستقطاب الموارد البشرية:و  تعبئة . أ
  الوفائف. الإلتزام بعملية البحث والإستقطاب الصحيحة وتأمين حقوق المترشحين لشغل 
  صـــدق الإعـــلان عـــن الوفـــائف الشـــاغرة في المنظمـــة حســـب مـــا نـــتج عـــن العمليـــة التخطيطيـــة فيهـــا وأن تصـــل هـــذه

 الإعلانات إلى كافة الشرائح الموجهة لها في المجتمع.
  المصـــداقية في الإجـــراءات والأســـاليب المعتمـــدة في عمليـــات التعبئـــة والإســـتقطاب، وتـــوخي الشـــفافية والنزاهـــة، وتقبـــل

 لإعتراضات المحتملة في حالة حدوث خروقات.ا
  ضمان إستعانة المنظمة بالعمل الإضافي أو الاستعانة بقوة عاملة مؤقتة وذلك حسب مصلحة المنظمة ممـا يسـاهم في

 توفير فرص عمل لحل مشكلة البطالة أو ضمان مداخيل إضافية للعمال الدائمين.
 في داخل وخارج المنظمة. التوازن في عملية إستقطاب الكفاءات والعاملين (schuler, 1995, p. 38) 

استناد عملية الاستقطاب إلى تحديد واضح ودقيق للاحتياجات من مختلف التخصصات لشغل وفائف حقيقية وفي ضـوء 
إشــكالية التوفيــف السياســي أو المحســوبية أو  عمليــات تخطــي  علميــة للمــوارد البشــرية للمنظمــة، وهــذا يبعــد المنظمــة مــن أن تقــع في

 (6565)هراكي،  جتماعية لكافة أفراد المجتمع.إ، ونتيجة لذلك، فإن هذا يمكن من توفير فرص متكافئة وعدالة وغيرهاوساطة ال
 ختيار والتوظيفالإالمقابلة و  . ب
 في هذا المجال كالتالي:يمكن الإشارة إلى بعض الجوانب الأخلاقية      
 .إن تكون المقابلات قائمة على أسس موضوعية، وأساليب واضحة وشفافة وعادلة 
 .تمكين المترشحين من عرض مهاراتهم حتى تكون عملية التعيين والإختيار قائمة على أساس صحيح 
 .توفير الوقت اللازم والكافي للمترشحين للتعرف على شخصياتهم 
  شحين الغير مقبولين، وتوفير الجو الملائم من ناحية إحترام الموعد وتوقيت المقابلة وحسن إستقبال عدم الإستهانة بالمتر
 المترشحين.
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 .مراعاة الموضوعية والتكامل ضمن أعضاء لجان الإختيار وعدم قبول من هو غير مختص ومؤهل للعمل ضمن اللجان 
 التدريب والتطوير: . ت

ويمكــن حصــر الجوانــب  .جتمــاعيلتزامهــا الأخلاقــي والإإن للمنظمــة أن تجســد مــن خــلال أنشــطة التــدريب والتطــوير، يمكــ
  :الإيجابية في هذا المجال كالآتي

  ستبعاد البعض من حق التدريب والتطوير، بسبب الجنس والعرق واللون والدين وغيرها.إعدم 
  المنظمـة علـى حـد سـواء، حيـث ينظـر تدعم هذه الأنشطة تنمية المهارات والقيـادات المسـتقبلية الـتي يحتاجهـا المجتمـع و

  .لهذه المنظمات كمركز معرفي
  ســـتغلال بـــرامج التـــدريب والتطـــوير لتبـــذير المـــوارد أو إقصـــاء العـــاملين أصـــحاب الـــرأي الآخـــر والفكـــرة، وعـــدم إعـــدم

  .ختلاس والفساد الإداريستغلال موارد التدريب للإإ
  التطـور العلمـي لحمايـة العـاملين مـن التقـادم وجعلهـم يحسـون أن يكون التـدريب والتطـوير ضـمن بـرامج هادفـة لمواكبـة

 بأنهم يواكبون التطور العلمي والتكنولوجي لتخصصاتهم.
 لك فيما يلي:ذنظرا لتزايد أهمية أخلاقيات العمل في الإدارة أدى دلك الى تزايد أهميتها في الوفائف الإدارية ويظهر 

  أخلاقيات العمل في وظيفة التخطيط: .5
هتمام بتوفير كفاءة وجودة عملية التخطي  بما المعاصرة، تزايد الإ تزايد أهمية وفيفة التخطي  في منظمات الأعمال مع      

هتمام التركيز على المفاهيم الأخلاقية والقيمية في الإيضمن توفر أساس متين لبقية الوفائف الإدارية الأخرى، وكان من مظاهر هذا 
 طر أخلاقية تضب  المفـاهيم والممارسـات والأدوات الخاصـةألتخطي  بكفاءة وفعالية يتم من خلال عملية التخطي . فأداء عملية ا
طر أخلاقية توجـه فكـر وتصـرفات الممارسـين لعمليـة التخطـي . وكـذلك مراحـل التخطـي  )أهـداف، بوفيفة التخطي ، فضلا عن أ

المرتكــزات الأخلاقيــة تتجســد بشــكل كبــير في جميــع  هكــذا يتضــح لنــا أنو  أخــلاق تحكمهــا وتوجههــا. ب.( تتطلــ.مــوارد، سياســات
 جوانب عملية التخطي .

   : أخلاقيات العمل في إطار وظيفة التنظيم .6
خصـائص التنظـيم و  على ضوء تركيبـة و  التنظيم الإداري للمنظمة، فيه العديد من المجالات الخصبة لأخلاقيات العمل،     

 ية أو لاأخلاقية. فعند التعامل مع التنظيم بأبعاده المختلفة ككيان مؤسسي من جانبيكون المناخ التنظيمي مهيأ لممارسات أخلاق
تتجسد الأخلاقيات في أسلوب توزيع و  المبادئ الأخلاقية في بناء هذا التنظيم،و  كوفيفة إدارية من جانب أخر تتزايد أهمية الأسسو 

التنظيم الغير الرسمي حيث يمكن أن يزداد في إطار هذا التنظيم فـرص النفوذ، وكذا بالإهتمام بو  ممارسة الصلاحياتو  المهامو  الأدوار
التحفيز داعمة لتفعيل  و  الإشرافو  المبادئ الأخلاقية في التنظيم الإداري أن تكون  فعالية التوجيهو  الوساطة.ومن الأسسو  المحسوبية

 (578-570، الصفحات 6555)أبو بكر،  تطوير التنظيم الإداري.و  إحدى أهداف إعدادو  الأطر الأخلاقية في المؤسسة
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 أخلاقيات العمل في إطار وظيفة التوجيه: .5
تهـتم وفيفـة التوجيـه بالجوانـب الإنسـانية لتحقيـق الغايـة المنشـودة بالإعتمـاد علـى التـأثير بـالآخرين مـن خـلال القيـادة،       

مــن الســبل الــتي تســهم في توجيــه الأفــراد نحــو أداء الأعمــال بالقــدر الكــافي مــن الاهتمــام وفي كــل هــذه  التحفيــز، إثــارة الهمــم وغيرهــا
 (76-75، الصفحات 6552)بلقايد،  الأساليب تتجسد السلوكات الأخلاقية.

رة العــاملين للقائــد، اعتمــاده في تأديــة دوره علــى مصــادر قانونيــة ن مــا يعــزز نظــأ (6555)أبــو بكــر، القيــادة: ذكــر  . أ
برة ستخدام القوة القائمة علـى الخـوالمنظمة وإوتشريعية في عملية التنسيق ورفع الروح المعنوية لدى العمال وزيادة رضاهم عن العمل 

 والتوجيه كلما غلب على طبعه البعد الأخلاقي.وليس السلطة التعسفية. وتزداد قدرة القائد على الإقناع والتأثير 
التحفيز: فمن الضروري أن تعي قيادة المنظمة بمدى أهمية نظام الأجور والدور الـذي تلعبـه إذا كـان هـذا النظـام مبـني  . ب

مـا في الأمـر على مبادئ تجعله يتصف بالتجديـد والديناميكيـة وأخـذ الجوانـب الأخلاقيـة بعـين الإعتبـار عنـد القيـام بـالتحفيز. وأهـم 
، 6555)خــدير،  هـو تقـديم الحـوافز للأفـراد الـذين يســتحقونها فعـلا ولـيس علـى أسـاس علاقــات الصـداقة والقرابـة وتبـادل المصـالح.

 (52-55الصفحات 
 :أخلاقيات العمل في إطار وظيفة الرقابة .4

تغطــي  قابــةلرقابيــة. لابــد مــن الإشــارة أن الر لاقيــة في النظــام الرقــابي والعمليـات اســتعراض الجوانــب الســلوكية والأخإ قبـل     
أجل تقليل الفجـوة بـين الخطـ   ستراتيجي إلى مختلف الهياكل والأنشطة وذلك منبتداء من المستوى الإإمختلف المستويات الإدارية 

ل الأنشـــطة الرقابيـــة إجـــراءات متعـــددة يـــرتب  بعضـــها ســـتراتيجيات والتنفيـــذ للوصـــول إلى الأهـــداف المســـطرة. فيجـــب أن تشـــموالإ
فـــإن مؤشـــرات الرقابـــة يعتمـــد عليهـــا في إحقـــاق الحقـــوق وتحميـــل  بهـــذابالجوانـــب الفنيـــة ويـــرتب  الـــبعض الآخـــر بالجوانـــب الســـلوكية و 
ريـة وأن يكـون بعيـدا سـتقلالية والحلإبالنظـام الرقـابي أن ينمـي جوانـب االمسؤوليات لذلك يفترض أن تكون دقيقة وشاملة، ويفترض 

مثل أن  -البعض الآخر ستبداد، ويجب أن لا تركز عملية الرقابة على بعض عناصر الرقابة دون في إجراءاته عن القهر والخوف والإ
رات يخلق ثغ خلات دون جودة المخرجات، مماهتمام برقابة كمية وحجم العمل دون جودته، أو التركيز على رقابة جودة المديتم الإ
  (820)أبو بكر، صفحة  ؤسسة.نظومة العمل داخل المفي م

 في إطار الإدارة الإستراتيجية: العملأخلاقيات  .5
تجاه فئات معينة بشكل إا بشكل عام أو تجاه مجتمعهإرات الأساسية الأخلاقية للمنظمة تتحدد في هذا المستوى المباد       

ا. يجـب أن سـتثمارهإلإستراتيجية هو البحث عـن الفـرص و منهج التفكير الأخلاقي الإستراتيجي في ممارسة الإدارة اخاص، فجوهر 
ا في تحقيـــق الأربـــاح وأن تكـــون ملتزمـــة بالتشـــريعات القانونيـــة تهـــجتماعيـــة وأخلاقيـــة منســـجمة مـــع إمكانياإتحمـــل المنظمـــة مســـؤولية 

جتماعيـــة الإا ضـــمن منظـــور واســـع لخدمـــة المصـــالح تهســـتراتيجياإيجـــب أن تضـــع المنظمـــة  قليميـــا. كمـــاا محليـــا وإبهـــ والأنظمـــة المعمـــول
سـتمرار إلا إذا كـان موضـوع ضـمن إطـار مؤسسـي معـروف وواضـح ويحترمـه إتصور الأخلاقي لا يمكن أن يكون بوالإنسانية. هذا ال

 (577-655، الصفحات 6552جي، )الخفا .الجميع وكأنه دستور أخلاقي
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 المطلب الثالث: أخلاقيات العمل وثقافة المنظمة
يشير الباحثين إلى أن على المنظمات أن تجعل الأخـلاق جـزء مكمـل لثقافتهـا التنظيميـة مـن أجـل تعزيـز السـلوك الأخلاقـي 

والقـانون والعـادات، والقـيم والتقاليـد  لأخلاقيـاتمركب يحتـوي علـى المعرفـة والعقيـدة والفـن وا نهافيها، وبشكل عام تعرف الثقافة بأ
 :منهايتضح مما سبق أن ثقافة المنظمة يمكن النظر إليها من أوجه عديدة  .تمعلمجعتباره عضوا في اإالمختلفة التي يكتسبها الإنسان ب

 (02، صفحة 6555)بودراع، 
بمثابـة الحمـض  نهـا، فقد وصـفت ثقافـة المنظمـة بأالعملار الذي داخله تنشأ وتنمو أخلاقيات ثقافة المنظمة هي الإط   .1

فلثقافة المنظمة تأثيرا في السلوك الأخلاقي  العملالنووي لكل منظمة، فبقدر جودة وقوة ثقافة المنظمة بقدر جودة وقوة أخلاقيات 
 : لاقي، والشكل التالي يوضح ذلكتقدم دعما للسلوك الأخو  ف هي التي تؤكد القيم الأخلاقية

 
 ثقافة المنظمة محددة لأخلاقيات العمل (:18-12الشكل رقم )

 
 (505، صفحة 6555)أبو بكر،  المصدر:

بقدر جـودة وقـوة  لالعمثقافة المنظمة هي نتاج أخلاقيات وقيم العمل داخل منظمة الأعمال، وبقدر جودة وقوة أخلاقيات  . 6 
 :والشكل التالي يوضح ذلك ل هي إطار تشكيل ثقافة المنظمة،ثقافة المنظمة، حيث تكون أخلاقيات وقيم العم

 أخلاقيات العمل محددة لثقافة المنظمة (:19-12الشكل رقم )

 
 (505، صفحة 6555)أبو بكر،  المصدر:

 ثقافة المنظمة

 أخلاقيات العمل

خلاقيات أ
 العمل

 ثقافة المنظمة

 لسلوكا

 السلوك
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ثقافـة المنظمـة لتشكيل السـلوك داخـل المنظمـة، وبقـدر التوافـق والتجـانس بـين  العملتتفاعل مع أخلاقيات ثقافة المنظمة  .6
نعـدام إا، بقـدر اتسـاع وعمـق والتـأثير علـى تشـكيل السـمات والخصـائص الإيجابيـة للسـلوك، وبقـدر بهـالعمـل وأخلاقيات 

ض والصـراعات وتزايـد مسـتوى ضـغوط العمـل وتفشـي ، بقدر فهور التعـار العمل التجانس بين ثقافة المنظمة وأخلاقيات
 :الفساد، والشكل التالي يوضح ذلك

 مع بعضهما العمل: تفاعل ثقافة المنظمة وأخلاقيات (11-12شكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (505، صفحة 6555)أبو بكر،  المصدر

 (6555)أبو بكر،  : تم تلخيص ما سبق في الآتي

ثقافة المنظمة هي نتاج تفاعل بين ما يحمله الأفراد من ثقافة وأخلاقيات وقيم من جانب، وخصائص التنظيم الإداري   .5
 للمنظمة من جانب آخر

 .ثقافة المنظمة هي إحدى مدخلات بناء أخلاقيات الأعمال بالمنظمة   .6
ا من المرونة لدى المنظمة وأعضائها للاستجابة والتفاعل مع بيئة المنظمة في إطار أخلاقيات توفر ثقافة المنظمة قدرا كبير  .5
 والثقافة التنظيمية للمنظمة العمل

رغم أن ثقافة المنظمة ضمن محددات أخلاقيات وقيم العمل، إلا أن هذه الثقافة التنظيمية تتطور ويعاد تشكيلها بناء  .8
 .العمل في المنظمةأخلاقيات وقيم  على ما يستقر من

 .وثقافة المنظمة تعد منتجات وفي الوقت نفسه مدخلات للممارسات والسلوكيات الوفيفية العملأخلاقيات  .0

أخلاقيا
 ت العمل

ثقافة 
 المنظمة

 السلوك الاداري

 السلوك التنظيمي

 الوظيفي السلوك
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تساهم في قوة ثقافة ية مل القو تجويد أخلاقيات وقيم العمل يتطلب تجويد ثقافة المنظمة، كما أن أخلاقيات وقيم الع .2
 .ع وخصائص السلوك في منظمات الأعمالثنان يتفاعلان لتشكيل أنوا المنظمة، والإ

 العمل بالمسؤولية الاجتماعية أخلاقياتعلاقة المطلب الرابع: 
ن هذه العلاقة في أكثر الأحيان أدت إلى . وألا شك في أن هناك علاقة قوية بين المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العمل

)نجم، صفحة  .رتب  بشكل صريح أو ضمني بالحديث عن الأخرىأحداهما ي عن الرب  والتداخل بين الاثنين حيث إن الحديث
652) 

رات المتعلقة قد أوضح ان الأخلاقيات تتعلق بالقيم الداخلية التي هي جزء من البيئة الثقافية للمنظمة وأيضا بأشكال القرا
موعة أو المنظمة لخارجية. إذ إن المسألة الأخلاقية تؤثر في تصرفات الفرد أو المججتماعية وذلك بما يتصل بالبيئة ابالمسؤولية الإ

أخلاقيات العمل بأنها كل ما يتعلق بالعدالة ) Koontz and Weihrichن. حيث وصف)يجابي( على الآخريإبشكل )سلبي أو 
 .جتماعية ة والمسؤولية الإوالعلاقات العام وبعض النواحي مثل توقعات المجتمع والمنافسة بنزاهة والإعلان

ويمكن القول إن أخلاقيات العمل هي الإطار الشامل الذي يحكم التصرفات والأفعال تجاه شيء ما، وتوضح ما هو مقبول      
أو صحيح وما هو مرفوض أو خاطئ بشكل نسبي في ضوء المعايير السائدة في المجتمع بحكم العرف والقانون، والذي تلعب فيه 

 .هأساسيا في تحديدوالقيم وأنظمة المنظمة دورا  لمنظمةاالثقافة 

بشكل عام بالإضافة  لتزام متخذي القرار بالقيام بنشاطات من شأنها حماية وتحسين المجتمعإ"ترتكز فكرة المسؤولية على 
 (62، صفحة 6558-6555)بوديب،  .إلى تنمية وحماية مصالحهم الشخصية"

، صفحة 6555)المغربي،  جتماعية للمؤسسة تبدأ بخلق إطار عمل يتسم بجودة حياة الأفراد العاملين"." المسؤولية الإ
قية تشمل سلوكا متوقعا يتجاوز وهذا ما ينسحب على مفهوم المسؤوليات الأخلاقية والمتميزة، فالمسؤوليات الأخلا، (055
لتزامات القانونية والمسؤوليات المتميزة تشمل سلوكيات محددة سابقة للفعل لحماية رفاهية المكونات الرئيسية. فإدراك المسؤوليات الإ

ولة فق  عن مالكيها ولكن عن موففيها ؤ ليست مس فالأعمالالأخلاقية والمتميزة للإعمال ليس لديها التزامات بيئية وقانونية 
عمال تكون الهدف الوحيد للأ أنرباح يجب ن زيادة الأإة إلى مجاميع أخرى ونتيجة لذلك فل عام، إضافوزبائنها والمجتمع بشك

 المجتمع تجعل من السهل جتماعية في المدى القصير سينتج عنها تحسينات فيإن الأموال المحولة إلى أفعال أويجب أن تسود القناعة ب
علاقة متداخلة بين  هناك أننستنتج من خلال ما تقدم  ). Dedeian ,5775طويلة الأمد ) بأرباحعمال والتمتع بقاء الأ

جتماعية وأخلاقيات العمل إذ إن أولوية الكفاءة في تعظيم موارد المنظمة من أرباح وما شابه ذلك كانت في المرحلة المسؤولية الإ
جتماعية في الأدبيات الإدارية إلى يز على المسؤولية الإنية أن التركالأولى ولغاية ستينات القرن العشرين، في حين نرى في المرحلة الثا

نتقال أو التحرك إلى التركيز على أخلاقيات الإدارة إلى جانب خلال سنوات السبعينات، ومن ثم الإجانب التأكيد على الكفاءة 
المسؤولية الاجتماعية منذ  أشكالإذن يمكن القول إن هنالك تداخلا بدايات ممارسة شكل من  .جتماعية والكفاءةالإالمسؤولية 

بعد السبعينات هتمام بظروف وبيئة العمل ونوعيتها وهكذا و عشرين داخل المصانع، ومن خلال الإالثورة الصناعية وبدايات القرن ال



  خلاقيات العمللأ دخل نظريم                                                   الفصل الثاني                 
 

 
41 

ك جتماعية بعد أخلاقي جعلها تتداخل مع أخلاقيات الإدارة عموما. ويؤكد )الطه( إن الأخلاقيات في السلو أصبح للمسؤولية الإ
جتماعية كما تمثل الأساس لتطور مفاهيم جديدة لأخلاقيات الإدارة التي نظمة تعمل على دعم المسؤولية الإالعام للأفراد في الم

أخلاقي من  جتماعية، التي تتمثل ببعد رسمي ضمن القانون من جانب يكون لها بعد آخرفالمسؤولية الإ .تطورت بدورها فيما بعد
 .متثال لقانون مفروضعن النزعات الأخلاقية أكثر من الإجتماعية الطوعية التي تعبر زام بالمبادرات الإلتجانب آخر يتمثل في الإ

 .(565، صفحة 6552)النويقه، 

  التغيير التنظيميالعلاقة بين أخلاقيات العمل و  :المطلب الخامس

منظمة، ويمكن أن ينشأ من الحاجة إلى تحسين تخصيص الموارد، وغير ذلك من العوامل التغيير أمر لا مفر منه في أي  
التي تتطلب إعادة هيكلة المنظمة. ولكي يحدث التغيير التنظيمي، يجب على عامل التغيير أن يتحدى الوضع الراهن بإدخال 

 و داخلية. منظور مختلف في البيئة التنظيمية.  فعوامل التغيير يمكن أن تكون خارجية أ

يبدأ التغيير عموما من داخل المنظمة. وبالنسبة للمسائل المعقدة، يلزم الجمع بين عوامل التغيير الخارجية والداخلية على 
وبما أن الإدارة التنفيذية هي التي تشرع أساسا في عملية .حد سواء، نظرا إلى الحاجة إلى قاعدة معرفية كبيرة لبدء سيرورة التغيير

الأساس المنطقي الحقيقي لعملية التغيير قد يكون في و فهناك تصور بأن التغيير يستند إلى علاقات القوة داخل المنظمة.التغيير، 
الواقع مقاييس أداء قائمة على تحقيق نتائج مدروسة، وفي كثير من الأحيان، لا يكون التغيير طوعيا وإنما نتيجة للعديد من العوامل 

 المنظمات.لى نتيجة آداء السالبة الرؤيا والمؤثرة ع

أنه إذا كان ثمة دور وأثر للعديد من العوامل في عملية التغيير التنظيمي، فإن الدور الأساس إنما هو العنصر  ونقول هنا
فإن الأخلاق هي القواعد التي تهذب سلوك الفرد بتنظيم علاقته  البشري  والذي يحكم آدائه عامل الأخلاق، فمن دون نزاع،

فالتغيير يجب أن يتحلى بأبعاد أخلاقيات العمل التي تباينت الأدبيات في تقسيمها ،إلا أننا في هاته الدراسة اخترنا  بالأخرين.
 الشفافية.و  الإستقلالية والموضوعية، الأمانة والإستقامة، النزاهة–التقسيم المحدد للأبعاد التالية:

ثقافتهم،  تغيير خلال- من بالأفراد المتعلقة الإنسانية قوماتالم من نوعين على يرتكز التنظيمي ومن منطلق أن التغيير
)كمال و بودبزة، صفحة  المستخدمة والتكنولوجيا التنظيمي في الهيكل ممثلة التنظيمية والمقومات ومعتقداتهم، قيمهم سلوكهم،

لعمل من خلال التركيز على أثر الأخلاقيات على التغيير التنظيمي المتعلق ، يمكن أن نبرز علاقة التغيير التنظيمي بأخلاقيات ا(0
 المؤسسات، مختلف في الإدارية العملية في الأساسي الأفراد العنصر لأن عامل الإرتباط هنا واضح، إذ يعتبر، بالأفراد بصورة أساسية

 والأداء، المهارات  في التغيير والمادي، النوعي الأفراد التغيير في التغيير ويشمل التغيير، عملية في الأساسي العنصر أنهم وهذا يعني
 .(602-605، الصفحات 5725)علي،  ومعتقداتهم. الأفراد اتجاهات وسلوكيات في والتغيير

فإنه لابد من أن  القطاع،مرارية في وبطبيعة الحال وبما أن أي منظمة على اختلاف نوعها وحجمها تسعى للبقاء والإست
تولي اهتماما بارزا لسمعتها، ولعل أبرز القضايا التي تضر بسمعة المؤسسات هي القضايا الأخلاقية وقضايا الفساد، فكلما كان 

ة وتعويضه بمن إلتزام الموفف بعيدا في ممارساته عن القيم والأخلاق كلما أثر ذلك عليه من حيث احتمالية معاقبته وفقدانه للوفيف
 هو أكفأ وأرقى أخلاقيا، كما قد يؤثر هذا الوضع على المنظمة لاسيما إن كان الامر لا يقتصر على موفف واحد،  
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 نذكر الدراسة التي قام بها د.يوب كمال، ومن منطلق استدلالي لهاته العلاقة بين أخلاقيات العمل والتغيير التنظيمي
يير في الأفراد كمتطلب أساسي في تعزيز أخلاقيات الأعمال :دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية بودبزة إكرام والموسومة ب: التغو 

وإن كانت هاته الدراسة تبدو مغايرة لدراستنا ، ،والتي جاءت لعرض وتحليل علاقة التغيير في الأفراد بأخلاقيات العمل-سكيكدة
ل التغيير في الأفراد لأن ترسيخ أخلاقيات الأعمال قد يكون هدفا تصبو إليه إلا أنها تؤكد أهمية أخلاقيات الأعمال وتأثيرها في عام

 المنظمات من خلال التغيير في الأفراد وهو ما يؤكد أن الإلتزام بأخلاقيات الأعمال يعتبر عنصرا مؤثرا في التعيير التنظيمي.
يتمتعون باستقلال فكري في جميع ما يتعلق و  ،فكلما كان العاملون في المؤسسات محايدين وبعيدين عن أي تأثيرات جانبية

ان يتجنبو اي علاقات قد تبدو انها تفقدهم موضوعيتهم واستقلالهم عند القيام و  الا يكون لهم اي مصالح متعارضة،و  باعمالهم،
تنظيمي والعمل على تغيير واقع الممارسة العملية من ، كلما دعم ذلك تعزيز المناخ ال(568، صفحة 6552)النويقه،  بأعمالهم".

 خلال دعم اكتساب موففين يلتزمون بأخلاقيات العمل.

كذلك النزاهة و  كلما زاد مستوى كل من الإستقلالية والموضوعية والشفافية والإستقامةع القول أنه  يومن منظور آخر نستط
 ظيمي في المنظمة،وهو ما يدعو إلى ضرورة العمل على الإهتمام بجميع الأبعادوالأمانة  كلما عزز ذلك من نجاح عملية التغيير التن

ذلك من أجل نشر ثقافة أهمية الأخلاقيات في نجاح التغيير ودورها الحيوي فيما يتعلق بجميع محاور العمل وذلك لتعزيز الوعي و 
أهدافها، وبيان الأثار الإيجابية و  د من أن يتم تحديد أهميتهالدي العاملين بعلاقة الجانب الأخلاقي وأهميته في عملية التغيير التي لاب

لها سواء على مستوى المؤسسة أو مستوى العاملين أو على مستوى الخدمات المقدمة للمجتمع.فكلما كان التغيير شفافا ونزيها 
 وكلما تمتع الموففين بالإستقلالية والإستقامة كلما قلت مقاومة التغيير والعكس صحيح.

أن أخلاقيات العمل ترتب  بشكل مباشر بسلوكيات العاملين والإدارة فان التغيير يعتبر  وما يمكننا القول أنه، وبماوعم
 . والعكس صحيح إحدى الوسائل الفاعلة في مجابهة تدني أخلاقيات العمل لما له من تأثير في سلوكيات الأفراد ومعتقداتهم
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 :ة الفصلخلاص
سلوك لتزام بمعايير ومبادئ التي تهيمن على قيات العمل تفرض على المؤسسة الإره أن أخلانستخلص من كل ما سبق ذك

لى الهدف إل و ر الإدارة العليا جميع متطلبات العاملين في المنظمة كونه مفتاح النجاح للعمل وللوصالعمال في المؤسسة. حيث توف
مع وأيضاً كسب ثقة المجتمع ككل بهذه المنظمة ويمكن القول أن هناك المنشود في أي منظمة وهو تقديم الخدمة الأفضل لأفراد المجت

تراب  كبير بين أخلاقيات العمل وتنفيذها والعمل بها بالشكل المطلوب وبين تعزيز المسئولية الإجتماعية على جميع الصعد، بحيث 
سة والرؤية التي تتبعها الإدارة العليا دور  تكون هناك ضواب  ولوائح تحكم العمل وتحكم العاملين في أي منظمة، ولتوضيح السيا

لا بعد إجتماعية ما هي خلاقيات العمل، فان المسؤولية الإكبير في تعزيز العمل بأخلاقيات العمل وعدم التسيب والعمل بعكس أ
 خلاقيات العمل.أو  جتماعيةعلاقة متداخلة بين المسؤولية الإ هناك العملخلاقيات أبعاد أمن 
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 تمهيد :   
سنحاول في هذا الفصل دراسة من منظور عام، بعد تعرضنا في الفصلين السابقين إلى أخلاقيات العمل، والتغيير التنظيمي      
حيث حاولنا جمع ، ي الدراسةمحاولة تسلي  الضوء على واقع الممارسة العملية لمتغير بلدية بسكرة وذلك من خلال بمؤسسة حالة 

لدراسة، حيث يضم هذا لى واقع الممارسة الفعلية لمتغيري اعوقمنا بدراستها وتحليلها للوقوف المعطيات والبيانات مجموعة من 
دانية المي نتائجوفي الأخير تحليل وتفسير التقنيات المستعملة في البحث الإضافة إلى إستعراض تقديم المؤسسة محل الدراسة ،الفصل 
 ومحاولة الإجابة عليها وتفسيرها. في ضوء الفرضيات هاوإستعراض

 ؤسسة بلدية بسكرة.متقديم  :ولالمبحث الأ

 الإطار المنهجي للدراسة. :المبحث الثاني

 إختبار فرضيات الدراسة وتفسير النتائج. :المبحث الثالث
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 بلدية بسكرة مؤسسةتقديم المبحث الأول: 
السهر على تلبية حاجاتهم و  بر البلدية أحد أهم الهيئات العمومية التي يوكل لها مهمة تقديم خدمات للمواطنينتعت     

 ومطالبهم ضمن الإطار الدي حدده المشرع الجزائري فيما يتعلق بواجبات ومهام هاته الهيئة الإدارية التي لها من الأهمية بمكان.

 المطلب الأول: التعريف ببلدية بسكرة
 .سنتعرف على مفهوم البلدية من خلال تعريفها ثم مراحل تطورها

 : 5725تعريف البلدية حسب قانون البلدية لسنة 

 (5725من قانون البلدية لسنة  5)المادة الإجتماعية والثقافية.و  البلدية هي الجماعة الإقليمية السياسية والإدارية والإقتصادية

 : 5775لبلدية حسب قانون البلدية لسنةتعريف ا

، 57-52من القانون رقم  6)المادة البلدية هي الجماعة الإقليمية الأساسية وتتمتع بالشخصية المعنوية والإستقلال المالي.
5775) 

 : 6555تعريف البلدية حسب قانون البلدية لسنة

قاعدية للدولة والقاعدة الإقليمية اللامركزية ومكان لممارسة المواطنة وتشكل إطار مشاركة البلدية هي الجماعة الإقليمية ال
 المواطن في تسيير الشؤون العمومية. وتتمتع بالشخصية المعنوية والذمة المالية المستقلة، لها إسم وإقليم ومقر رئيسي.

ف الكثيرة للبلدية ومهامها المتنوعة في فل النهج الإشتراكي إذ تمعنا في التعاريف السابقة نجد أن التعريف الأول عكس الوفائ
 للدولة. أما التعريف الثاني والثالث ففيهما تماثلا كبيرا في تعريف البلدية حيث ركزا على الشخصية المعنوية للبلدية والذمة المستقلة

 (75، صفحة 6552)الحاج،  .لها، وأنها تنشأ بموجب قانون، ولها إسم ومقر ورئيس

 نشأة بلدية بسكرة :المطلب الثاني
المؤرخ في  ووسع إقليمها بالمرسوم5225/50/66أنشئت بلدية بسكرة في عهد الاستعمار بمقتضى المرسوم المؤرخ في 

تلطة بالمرسوم المؤرخ مخ م، ثم عينت كبلدية5750/56/56في  م، ثم ألحقت بإقليم تقرت بواسطة المرسوم المؤرخ5227/52/56
حيث عينت قبل ذلك كدائرة تابعة 5705ثم ألغيت مثلها مثل باقي البلديات المختلطة في الجزائر سنة ،5755/58/62في 

المتضمن إنشاء ولاية باتنة. وبالتالي فإن نشأة بلدية بسكرة كانت 5702/52/62المؤرخ في 02-285لولاية باتنة بالمرسوم رقم 
 .5225سنة
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 مراحل تطور البلدية :لب الثالثالمط
 مر تطور نظام البلدية في الجزائر بعدة مراحل هي:

 مرحلة الاستعمار: -أ

أقام الإحتلال الفرنسي هيئات إدارية عرفت بالمكاتب العربية مسيرة من طرف ضباط الإستعمار بهدف تمويل 5288منذ 
باب النسبي للوضع بالجزائر عمدت السلطات الإستعمارية إلى الجيش الفرنسي والسيطرة على مقاومة الجماهير. وبعد الإستت

 (556-555، الصفحات 6555)بعلي،  تكييف وملائمة التنظيم البلدي تبعا للأوضاع والمناطق.

 أصبح التنظيم البلدي بالجزائر يتميز بوجود ثلاث أصناف من البلديات هي:5222منذ 

توجد في المناطق الصحراوية والمناطق النائية والصعبة في الشمال ويتولى تسييرها الفعلي رجال الجيش  لديات الأهلية:الب  -
 الفرنسي بمساعدة بعض الأعيان من الأهالي يتم تعيينهم تحت عدة تسميات.

من الجزائر ويتولى تسييرها هيئتين  توجد في المناطق التي يقل فيها تواجد الأوربيين بالقسم الشمالي البلديات المختلطة:  -
 رئيسيتين:
 يخضع للسلطة الرئاسية للحاكم أو الوالي العام من حيث التعيين والترقية والتأديب.المتصرف : 
 يرأسها المتصرف مع عضوية عدد من الأعضاء المنتخبين من الفرنسيين وبعض الأهالي )الجزائريين( يتم اللجنة البلدية :

 سلطة الفرنسية استناداً إلى التنظيم القبلي السائد.تعيينهم من طرف ال
توجد في مناطق التواجد المكثف للأوربيين بالمدن الكبرى والمناطق الساحلية، وتخضع  البلديات ذات التصرف التام: -

ينتخب من  هذه البلديات إلى قانون البلدية الفرنسي وتسير من طرف مجلس منتخب هو المجلس البلدي تحت رئاسة العمدة الذي
 بين أعضاء المجلس.

 ( :1962-1967المرحلة الانتقالية ) -ب

عملت السلطة في هذه المرحلة على إنشاء لجان خاصة لتتولى تسيير شؤون البلدية يقودها رئيس عهدت إليه مهام رئيس 
القيام بمهامها هما لجنة  بلدية. وأنشأت لجنتين لمساعدة البلديات على252البلدية، وبادرت إلى تخفيض عدد البلديات ليصل

 (585-582، الصفحات 6550)بوضياف،  التدخل الإقتصادي والإجتماعي والمجلس البلدي لتنشي  القطاع الإشتراكي.

 ( :1967-1991مرحلة قانون البلدية لسنة  ) -ج

بالجزائر حيث حاول بعث الديمقراطية في المجال الإداري وطبقا لهذا أساس التنظيم البلدي 5725يعتبر قانون البلدية لسنة 
 النص قامت البلدية على الهيئات التالية:
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المجلس الشعبي البلدي: وهو هيئة منتخبة بالإقتراع العام المباشر والسري من طرف جميع الناخبين بالبلدية ويتألف من  -
لدية، ويتمتع بإختصاصات وصلاحيات متعددة تماشيا مع النهج تسعة إلى تسعة وثلاثون عضو حسب عدد السكان بالب

 الإشتراكي السائد.
 المجلس التنفيذي البلدي: يضم بالإضافة إلى رئيس المجلس الشعبي عدداً من نواب رئيس المجلس. -
 رئيس المجلس الشعبي البلدي: ينتخب من بين أعضاء المجلس. -
 :1991مرحلة قانون البلدية لسنة  -د

أول قانون في مرحلة التعددية السياسية أو الحزبية. حيث حاول هذا القانون المحافظة على 5775نون البلدية لسنة يعتبر قا
إستقرار المجالس البلدية ويراعي الإنتماء السياسي للمنتخبين عند تشكيل اللجان الدائمة للمجلس إلا أنه تسبب من جهة أخرى 

عبي البلدي مما أدى إلى عدم إستقرار المجالس بسبب سحب الثقة من رئيس المجلس في  في فتح الصراع السياسي داخل المجلس الش
كل مرة. وأبقى هذا القانون على تسيير البلدية من خلال ثلاث هيئات هي المجلس الشعبي البلدي، المجلس التنفيذي البلدي، 

مما أدى إلى سوء تسيير البلديات 5775ية لسنة نظرا للمشاكل التي صاحبت تطبيق قانون البلد رئيس المجلس الشعبي البلدي.
 وتدهور

والذي حدد الهيئات المسيرة للبلدية في المجلس 6555الإطار المحيطي للمواطن في الوس  الحضري جاء قانون البلدية لسنة 
، الصفحات 6555)بعلي،  الشعبي البلدي، رئيس المجلس الشعبي البلدي، والأمين العام للبلدية وسنتطرق لكل هيئة على حدا.

555-558) 

 خصائص البلدية وهيكلها التنظيمي :المطلب الرابع
 .(70، صفحة 6552)الحاج،  للبلدية في الجزائر عدة خصائص نذكر منها ما يلي:: أولا

  ة.البلدية هيئة إدارية لامركزية إقليمي 
 البلدية لامركزية مطلقة لأن جميع أعضاء المجلس الشعبي البلدي والهيئة التنفيذية واللجان يتم إنتخابهم 

 عن طريق الاقتراع العام والمباشر والسري، وتعتمد البلدية على مواردها الذاتية في تلبية حاجات السكان.

  ة وإدارية واجتماعية واقتصادية وثقافية لأن البلدية تعد للبلدية في النظام الإداري الجزائري اختصاصات متعددة سياسي
 الخلية الأساسية للدولة الجزائرية في الميادين الاجتماعية والاقتصادية والثقافية.

   تخضع البلدية لنظام الرقابة السياسية والإدارية، إذ تباشر السلطات السياسية والإدارية المركزية رقابة سياسية وإدارية
 ية، لأن البلدية تعد وحدة سياسية وإدارية وإجتماعية وإقتصادية.على البلد

في الباب الأول القسم الثاني أشار أن البلدية تتوفر على هيئة 6555في الأخير يجدر بنا الإشارة أن قانون البلدية لسنة
ي، وإدارة ينشطها الأمين العام للبلدية مداولة متمثلة في المجلس الشعبي البلدي، وهيئة تنفيذية يرأسها رئيس المجلس الشعبي البلد

 تحت سلطة رئيس المجلس الشعبي البلدي، تمارس هذه الهيئات أعمالها في إطار التشريع والنظام المعمول به. 
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  التنظيمي لالهيك :ثانيا

مير، قسم الإدارة الشعبي البلدي، الأمانة العامة، قسم التع سيتكون الهيكل الإداري لمؤسسة بلدية بسكرة من: رئيس المجل
 56الملحق رقم أنظروالمالية والوسائل العامة.

 الإطار المنهجي للدراسة المبحث الثاني:
يعتبر الإطار المنهجي للدراسة بمثابة الخريطة التي يستخدمها الباحث في دراسته، ومن أجل الوصول إلى تحليل منطقي 

 وضوع الدراسة عمليا.ي يسمح لنا بمعالجة مذللدراسة لا بد من ضب  الإطار ال

 مجتمع وعينة الدراسة وأداة جمع البيانات :المطلب الأول
 الدراسة عمجتم :أولا

الكلي للدراسة  يقصد بمجتمع الدراسة كل من يمكن أن تتصل به أو تعمم عليه نتائج الدراسة، ومن هنا فإن المجتمع     
فردا من 05الدراسة ت عينة لحيث شم خترنا منهم عينة عشوائيةإالحالية يتمثل في جميع إطارات مؤسسة بلدية بسكرة، الذين 

 5ستبعاد إ إستبانة وبمراجعتهم82إستعادة إستبانة، وتمت 05توزيع العدد المحدد للإستبانة والمقدر ب  المؤسسة. تمإطارات 
ختيار إجابتين في نفس إ ا تـم فيهاستيفائها شروط القبول، حيث يوجد منها ما لـم يكمل تعبئتها، ومنها مإ، نظرا لعدـم إستبانات

 .إستبانة 80العبارة، ليصبح بذلك عدد الإستبيانات المقبولة هو

 جمع البيانات ةأدا :ثانيا
ستبانة من أهم أدوات ة للدراسة التطبيقية وذلك تبعا لمنهجية الدراسة وأهدافها. فالإاستبانة كأدلقد تم الإعتماد على الإ
لجمع البيانات التي تساعد في الإجابة على التساؤلات  العلوم الإنسانيةع في ميدان البحث في واسالقياس التي تستخدم بنطاق 

 البحثية الأساسية.

دراسة لا سيما مايتعلق بالإجابة العديد من الأسئلة التي تحقق أهداف ال وهي تشمل، الإستمارة يقوم الباحث بتصميم 
 .على الفرضيات الموضوعة

، أما بالنسبة مستوى التعليمي وسنوات الخبرةو  إلى جزأين: فالجزء الأول يمثل المعلومات الشخصية ستمارةتم تقسيم الإ
يتعلق المحور الأول بأبعاد أخلاقيات العمل والمحور الثاني يتعلق  للجزء الثاني فهو الجزء الخاص محاور الدراسة وهما محوران إثنان:

 عبارة على النحو الآتي:52ول على إشتمل المحور الأ التغيير التنظيمي. بأبعاد

   عبارات0يتضمن  والموضوعية:بعد الاستقلالية 

  عبارات 2: يتضمن والشفافيةبعد النزاهة 

  عبارات 0: يتضمن والإستقامةبعد الأمانة 
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 عبارة على النحو الآتي:  66الثاني  ويشمل المحور    

  عبارات  2بعد التغيير في الهيكل: يتضمن 

 عبارات 2التكنولوجيا: يتضمن  بعد التغيير في 

  عبارات  2 الأفراد: يتضمنبعد التغيير في 

  عبارات 8 العمليات: يتضمنبعد التغيير في 

 المتبع في الدراسة جالمنه :ثالثا

ويقصد بمنهج الدراسة تلك الطريقة الموضوعية التي يتبعها الباحث في دراسة فاهرة من الظواهر قصد تشخيصها وتحديد 
 .ا يتيح معرفة أسبابها ومؤثراتها للوصول إلى نتائج عامة محددة تمكن من فهمهاأبعادها بم

فالمنهج هو فن التنظيم الصحيح لسلسلة من الأفكار سواء من أجل الكشف عن الحقيقة حين لا تكون معلومة بالنسبة 
صر وتجميع لمجموعة من المعارف دون لنا أو من أجل البرهنة عليها وإثباتها. فالبحث بدون منهج علمي موضوعي يصبح مجرد ح

 (82، صفحة 5776)مسعودي و الخضيري،  .أن تكون هناك رابطة بينهما وبين إستخدامها للإجابة على إشكالية معينة

ق في مجال الدراسات ومن هذا المنطلق فإن المنهج الأكثر كفاءة وملائمة هو المنهج الوصفي الذي يعد من أنسب الطر  
  .الإجتماعية وهو المنهج السائد والمتبع لهذا النوع من الدراسات

ويعرف المنهج الوصفي بأنه: "أحد أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم ـ لوصف فاهرة أو مشكلة محددة وتصويرها  
)ملحم،  وتحليلها وإخضاعها للدراسة دقيقةكميا عن طريق جمع بيانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة أو المشكلة وتصنيفها 

وتماشيا مع أهداف وطبيعة موضوع الدراسة، فإننا إستخدمنا المنهج الوصفي بغرض وصف واقع  (506، صفحة 6556
 وجودة بينهما.المأخلاقيات العمل والتغيير التنظيمي، وإبراز العلاقة 

 الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات بساليالأ :المطلب الثاني 

عتماد على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم بعد جمع البيانات والقيام بترميزها وإدخال بياناتها للحاسوب، وقد تم الإ
 ستعانة بالأساليب التالية:وتمت الإ SPSSالاجتماعية 

 عينةلدية ت العامة للبناأنها مساعدتنا في وصف البياستخراج النتائج التي من شإ :مئويةالتكرارات والنسب ال 

 :وذلك لحساب القيمة التي تعطيها عينة الدراسة لكل عبارة من عبارات محور أخلاقيات  المتوسطات الحسابية
 العمل والمتوس  الحسابي العام.

 :لكل عبارة من  ستجابات عينة الدراسةإنحراف إستخدامه للتعرف على مدى إحيث يتم  الانحراف المعياري
 عبارات محور الدراسة عن متوسطها الحسابي.
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  لمعرفة ثبات عبارات الإستمارة. كروم باخ(:  )آلفامعامل الثبات 
 :لقياس صدق عبارات الإستبانة. معامل صدق المحك 
  وذلك لمعرفة طبيعة ونوعية العلاقة بين متغيرات الدراسة  بين ابعاد الدراسة مصفوفة الارتباط 
 ختبارإFو T: نحدار الخطي البسي  الذي يجمع العلاقة بين المتغير وذلك لتأكد من مدى كفاءة ومعنوية نموذج الإ

  .والمتغير المستقلالتابع 
 ين متغيرين المتغير المستقل والمتغير التابع.ب قةالبحث في العلا نييع :البسيطنحدار تحليل الإ 

 :مقياس الدراسة
لدراسة على أساس النوع المغلق المحدد للإجابة حتى يسهل على أفراد العينة إعطاء تم تصميم الأسئلة الخاصة با     

تنمي  الإجابات لتحليلها،و لترميز الإجابات التي لا يمكن للمبحوث إختيار إلا بديل و  على الباحث ترميزو  تقديراتهم بسهولة
لكل البدائل الواردة لكل 0إلى  5رجات من واحد فق ، إستخدمنا في الإستبيان مقياس ليكارت الخماسي حيث منحت الد

 :سؤال على الترتيب ليتم معالجتها وفقا لهدا المقياس  وكانت على النحو التالي 
 فئات درجات القيم حسب لكارت الخماسي:(11-13جدول رقم)ال 

مستوى 
 الموافقة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 (0-8.65) (8.57-5.85) (5.57-6.25) (6.07-5.25) (5.57-5) الفئات

 مرتفع جدا مرتفع متوس  منخفض منخفض جدا المستوى

 .عتماد على دراسات سابقةبالإ لبتينمن إعداد الطاالمصدر:

 وثبات أداة الدراسة  قصد :المطلب الثالث
 :صدق أداة البحث:أولا

ستبانة المستخدمة صدق الإ وللتحقق من صممت لقياسها،ستبانة على قياس المتغيرات التي ويقصد بصدق الأداة قدرة الإ
 :في البحث نعتمد على ما يلي

للتأكد من انها تخدم أهدافه، تم عرض الاستبانة على هيئة و  للتحقق من صدق محتوى أداة البحث :صدق المحتوى - أ
علوم التسيير من جامعة بسكرة و  التجاريةو  المتخصصين في مجال العلوم الاقتصادية -الجامعيين الأساتذة -ينكادميمن المحكمين الأ

وطلب منهم أيضا النظر في مدى كفاية أداة  يهم فيها من حيث مدى مناسبة العبارة للمحتوى،أبداء ر إو  ستبانة،لدراسة الإ
حظات ثم القيام بدراسة ملاو  ة ملاحظات أخرى يرونها مناسبةأيو أوشموليتها، ومحتوى عبارتها،  البحث من حيث عدد العبارات،

 البحث. هداف كثر تحقيقا لأأراء هيئة التحكيم لتصبح أأجريت تعديلات على ضوء توصيات و و  قتراحاتهم،إو  المحكمين
نظر أالمطلوبة هو بمثابة الصدق الظاهري وصدق محتوى الأداة. وإجراء التعديلاتبملاحظات المحكمين  الأخذن أعتبر إ دوق

 13الملحق رقم 
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 دنج ذإخد الجدر التربيعي لمعامل الثبات ألفا كرونباخ أمل صدق المحك من خلال تم حساب معا :صدق المحك - ب
ن أالبحث. كما نلاحظ أيضا  امرتفع ومناسب لأغراض هذ وهو معامل 5.758داة البحث بلغ لأمعامل الصدق الكلي  أن

ارات أداة البحث هي صادقة لما يمكننا القول عب وبهذاهداف هذا البحث، لأجميع معاملات الصدق لمحاوري كبيرة ومناسبة 
 وضعت لقياسه.

 .الثبات ألفا كرونباخ ل(: معام12-13الجدول رقم )
 

 

 

 

 .spssد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج من إعدا لمصدر:ا

 :الاداة ثانيا: ثبات

ستخدام الأداة إو نتائج متقاربة لو كررت الدراسة في فروف متشابهة بأيقصد بها مدى الحصول على نفس النتائج، 
 cronbachs coefficientستخدام معامل الثبات الفا كرونباخ إن ثبات أداة البحث بإنفسها. ومن خلال الجدول أعلاه ف

alphaوهو  5.758البحث بلغ  الكلي لأداةفأكثر، كان معامل الثبات  5.25ول أداة القياس بمستوى ب، الذي يحدد مستوى ق
بعادها المختلفة مرتفعة أيضا، أو  معامل ثبات مرتفع ومناسب لأغراض البحث،كما تعتبر جميع معاملات الثبات لمتغيرات البحث

، وبهذا تكون قد بينا مدى 5.755ما بالنسبة للتغيير التنظيمي فبلغ أخلاقيات العمل، أبالنسبة لمتغير  5.555فبلغ ما قيمته 
 حصائي.عتماد عليها في التحليل الإالإو  ثبات أداة البحث

 إختبار فرضيات الدراسة وتفسير النتائج :المبحث الثالث
ختبار ثباتها وصدقها، والتعرف على إو  المعلوماتع بعد تناول منهجية وأدوات الدراسة من خلال تصميم أداة جم

 ختبار فرضيات الدراسة وتحليل النتائج.إخصائص العينة ووصفها. سيتم في البحث 

 الدراسة عينة المطلب الأول: خصائص

 لداوالج نالمستنتجة م ى المعطياتلومات الشخصية وصفا لعينة الدراسة، وسنعتمد في وصفنا لعينة الدراسة علالمع متقد
 العلمي، ؤهلة في، الجنس، العمر، الملالمتمثو  المعتمدة المتغيرات حسب الدراسة عينة وتحليل عرض سنحاول حيث الإحصائية،
 :ةالعين لأفراد وصف يلي وفيما الخبرة، سنوات

 يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب طبيعة جنسهم كما هو موضح في الجدول والشكل التاليين:الجنس: -
 

 معامل صدق المحاك كرونباخ عباراتعدد ال البيان
 5.288 5.555 52 أخلاقيات العمل
 5.728 5.755 66 التغيير التنظيمي

 5.722 5.758 52 مجموع محاور الاستبانة



        بلدية بسكرةبالدراسة الميدانية                                                                  الفصل الثالث  
 

 
32 

 أفراد العينة وفق متغير الجنس. ع(: توزي13-13م )الجدول رق

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 13.3 6 ذكر
 86.7 39 أنثى

 111.1 45 المجموع
 spssعتماد على مخرجات برنامج بالإ تين:من إعداد الطالبالمصدر

 :التالي الشكل البياني في نوردها دلالة أكثر ذات لمعطيات الجدون و لتكو 

 عينة.لل الجنس(:نسبة توزيع 11-13قم )الشكل ر 

 
 .spssبالاعتماد على مخرجات تينمن إعداد الطالب المصدر:

%(من أفراد العينة عينة البحث هن الإناث، في حين أن نسبة  22.55من الجدول والشكل السابقين نلاحظ أن نسبة )
الإناث، ويمكن تبرير ذلك إلى  منن أغلبية الموففين ليه نستنتج أ%( من الحجم الإجمالي للعينة كانت من الذكور، وع55.5)

وعموما هي الصورة العامة لتركيبة المجتمع  طبيعة العمل في مؤسسة، بالإضافة إلى قرب مكان تواجد المؤسسة عن المناطق السكنية
 لنسوي.الجزائري نلاسيما وأن طبيعة النشاط بالبلدية لاتستدعي خصائص يمكن على أساسها استبعاد العنصر ا

 يتوزع أفراد عينة البحث حسب أعمارهم كما هو موضح في الجدول والشكل التاليين. العمر: -
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 أفراد العينة وفق متغير العمر. ع(: توزي14-13الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار العمر
 50.2 5 سنة 31أقل من 

 25.5 52 سنة 51إلى أقل من  31من 
 8.85 6 سنة 51أكثر من 

 555.5 80 المجموع
 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  تينمن إعداد الطالبالمصدر:

 (: نسبة توزيع العمر للعينة.12-13الشكل رقم )

 
 .spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر:

%(، بينما نسبة المبحوثين 50.25نسبتهم ) سنة( بلغت55قل منأبالنسبة لمتغير العمر يتبين أن الذين ينتمون للفئة العمرية )
%( من أفراد عينة البحث أعمارهم  8.85)الأخير %(، وفي 25.5سنة( كانت ) 05إلى أقل من  55ضمن الفئة العمرية )من 

ن تدل على أسنة(، وهذه النتيجة  05أقل منإلى  55سنة فأكثر( وعليه نستنتج أن النسبة الغالبة هي الفئة العمرية )من  05)
 معظم المهام موكلة لفئة الشباب والكهول وهو أمر إيجابي من حيث تأدية النشاط .

 مي كما هو موضح في الجدول والشكل التاليين:يعلتيتوزع أفراد العينة حسب مستواهم ال مي:يعلتالمستوى ال
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 .المستوى التعليمي(: توزيع أفراد العينة وفق متغير 15-13الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار لتعليميالمستوى ا

 6.65 5 متوسط أو أقل
 85.5 52 ثانوي
 05.2 62 جامعي

 555.5 80 المجموع
 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  تينمن إعداد الطالبالمصدر:

 

 (: نسبة توزيع المستوى الدراسي للعينة.13-13الشكل رقم )

 
 .spssى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجاتبالاعتماد عل تينمن إعداد الطالب المصدر:

%(من أفراد العينة هم الحاصلين على شهادة جامعية، أما نسبة 05.25من الجدول والشكل السابقين نلاحظ أن نسبة )
 أقل، ويمكنعلى مستوى متوس  أو  أفراد المتحصلين%( 6.65بينما تمثل نسبة ) الثانوي،على مستوى  متحصلون%( 85.5)

وأن أفراد العينة لديهم مستوى علمي كافي لفهم متغيرات البحث  علمي معين، مستوى إلىعمال تحتاج ن الأألك إلى إرجاع ذ
 الأساسية.

 خبرتهم كما هو موضح في الجدول والشكل التاليين. يتوزع أفراد العينة حسب عدد سنوات عدد سنوات الخبرة: -
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 بحث حسب سنوات خبرتهم.(: توزيع أفراد عينة ال16-13الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة
 66.6 55 سنوات 5أقل من 

 25.5 65 سنة 15إلى أقل من  5بين
 55.2 2 سنة فأكثر 15من 

 555.5 80 المجموع
 .spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  تينمن إعداد الطالب المصدر:

 خبرة للعينة.(: نسبة توزيع سنوات ال14-13لشكل رقم )ا

 

 

 
 .spssبالاعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات تينمن إعداد الطالب المصدر:

%( من أفراد العينة هم الذين 66.65بالنسبة لمتغير عدد سنوات الخبرة وحسب الجدول والشكل السابقين فنلاحظ أن نسبة )
 50إلى اقل من  0أفراد العينة الذين يمتلكون الخبرة لسنوات )من  بينما تبلغ نسبة ( سنوات،0تقل عدد سنوات خبرتهم عن )

سنة  50في حين تبلغ نسبة الأفراد الذين يملكون عدد سنوات الخبرة )من  العينة،%( من العدد الإجمالي لأفراد 25.25سنوات( )
كون المؤسسة ي الخبرات الجيدة  %( هم من ذو 25.25%(، ونلاحظ من هذه النتائج أن غالبية أفراد العينة )55.25فأكثر( )

 قديمة وليست حديثة النشأة.

 التأكد من مدى توفر الشروط الإحصائية لنموذج الانحدار. -

لمعرفة ماذا كانت البيانات تخضع للتوزيع   Kolmogorov-Smirnov) وفسمرن -فختبار التوزيع الطبيعي كولمجروإيستخدم 
كانت اكبر من مستوى   sigتبين أن القيمة الاحتمالية وي( نتائج ذلك الاختبار 55الموالي يوضح الجدول  الطبيعي أم لا، حيث
استخدام التحليل المعلمي  ، وهذا يدل على أن البيانات تخضع لتوزيع الطبيعي، وعليه يمكنللمتغيرين 5.50المعنوية النظري البالغ 

 .. للدراسة
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 (Kolmogorov-Smirnovمرنوف )س -التوزيع الطبيعي كولمجروف (: اختبار17-13جدول رقم )

 

الاستقلالية 
 والموضوعية

النزاهة 
 والشفافية

الامانة 
 والاستقامة

اخلاقيات 
 العمل

التغيير 
في 

 الهيكل

التغيير في 
 التكنولوجيا

التغيير 
 في الافراد

التغيير في 
 العمليات

التغيير 
 التنظيمي

N 45 45 45 45 45 45 45 45 45 

Paramètres 

normauxa,b 

Moyenne 3.4311 3.6407 2.9022 3.3444 3.0778 2.7593 2.8533 2.9944 2.9121 

Ecart-type .49901 .49359 .88690 .45959 .85767 1.03935 .86802 .90530 .77366 

Différences les 

plus extrêmes 

Absolue .121 .100 .100 .077 .133 .132 .096 .098 .103 

Positive .095 .100 .049 .072 .078 .093 .087 .098 .081 

Négative -.121 -.099 -.100 -.077 -.133 -.132 -.096 -.092 -.103 

Z de Kolmogorov-

Smirnov 
.814 .671 .671 .516 .893 .885 .646 .654 .691 

Signification 

asymptotique (bilatérale) 
.521 .759 .759 .953 .402 .414 .798 .785 .727 

 .spssعتماد على مخرجات برنامج بالإتين من إعداد الطالبر:لمصدا

مستوى الدلالة أو  (. لكل بعُد كانت أكبر منSig) حتمالية نتائج الإختبار، حيث أن القيمة الإ (55)يوضح الجدول رقـم 
يسمح بإجراء وهو ما  ،تخضع للتوزيع الطبيعيالخاصة بالظاهرة محل الدراسة على أن البيانات  (وهذا يدلα=0.05المعنوية )

 .ن وثوق نتائجهمامن أجل ض، الاختبارات المعلمية على عينة الدراسة

 : للظاهرة محل الدراسةه النتائج تم الإستعانة بالتمثيل البياني ذولتأكيد ه

 البياني لمحور التغيير التنظيمي لالتمثي :(15-13)الشكل رقم

 
 spssمخرجات من إعداد الطالبتين بالإعتماد على  :المصدر
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 العينة لمتغيرات الدراسة متقيي :المطلب الثاني
في هذا الجزء بتحليل عبارات الإستبانة بغية الإجابة على تساؤلات البحث، تم إستخدام مقاييس الإحصاء سنقوم 

عبارات الإستبانة ( لإجابات أفراد العينة عن 0-5الوصفي بإستخدام المتوس  الحسابي والإنحراف المعياري )على مقاييس لكارت 
خلاقيات العمل والتغيير التنظيمي، وكان الشكل العام لمقياس ليكارت الخماسي كما هو المتعلقة بمحوري البحث والمتمثلين في أ

 :موضح في الجدول التالي
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الأهمية
 (0-8.65) (8.57-5.85) (5.57-6.25) (6.07-5.25) (5.57-5) الدرجة
 0 8 5 6 5 الدرجة

 إعداد الطالبتين بناء على المراجع الإحصائية نم :المصدر

XII- ؟ولاية بسكرة-بسكرة-مستوى الإهتمام بأخلاقيات العمل في بلدية السؤال الأول: ما 
 :للإجابة على هذا السؤال يجب أولا دراسة وتحليل النتائج الموضحة في الجدول أدناه

 عبارات أخلاقيات العمل.ل(:المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية والأهمية النسبية 18-13)الجدول رقم 

 أخلاقيات العملأبعاد  رقم
متوسط 
 حسابي

الانحراف 
 المعياري

 أهمية نسبه
مستوى 
 القبول

 متوس  5 2.0.1 3... أمارس مهامي دون ضغوطات 5
 متوس  8 .2.21 2..1 الخدمةأسعى لممارسة مهامي دون تمييز بين طالبي  6
 متوس  0 ..2.2 .1.3 الإجراءات والقواعد التنظيمية في المنظمة عادلة 5
 مرتفع 5 ....0 4.04 أؤدي الأعمال بحيادية وعدم التحيز 8
 مرتفع 6 0.3.4 2... أتجنب العلاقات التي تبدو أنها تفقد الموضوعية والاستقلالية عند القيام بالعمل 0
 متوسط 2 0129902 412422 لالية والموضوعيةالإستق 2
 مرتفع جدا 5 .0.53 .4.1 أمارس مهامي وفقا للقوانين المعمول بها 5
 مرتفع 6 ..0.2 4.22 والمواطن رص على الشفافية في التعامل مع المسؤولأح 2
 مرتفع 5 .2..0 3... أتعامل بكل شفافية في ممارسة الواجبات 7
 متوس  2 2.154 .1.3 على أسس نزيهةتتم مكافأة العمال  55
 منخفض 0 2.125 1.53 لمؤسسةل ألتزم بالمحافظة على السر المهني 55
 مرتفع 8 42..0 3... بر مسؤوليات المؤسسة من أولوياتيتأع 56
 مرتفع 1 0129429 414203 النزاهة والشفافية 55
 متوس  5 2.2.5 ...1 صية والمهنيةأحاول دائما أثناء تأدية مهامي الفصل بين الخلافات الشخ 58
 متوس  6 .2.22 04.. أبلغ عن التصرفات أللأخلاقية للآخرين داخل المؤسسة 50
 متوس  5 2.1.3 22.. يتم أداء المهام بكل دقة وإتقان 52
 متوس  8 2.240 .1.3 صدق في جميع الممارساتو  تعامل بكل أمانةأ 55
 منخفض 0 2.1.2 1.52 نةعملي دون الحاجة لرقابة معي أنجز 52
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 متوسط 3 0188490 119011 الأمانة والإستقامة 57
 متوسط - 0122929 414222 أخلاقيات العمل 65

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  تين: من إعداد الطالبلمصدرا

ء بالترتيب الموضوعية جاو  يتضح أن بعد الإستقلالية (18الجدول رقم )من خلال  :الموضوعيةو  الإستقلالية -1
الثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوس  الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

( ووفقا لمقياس الدراسة )مقياس لكارت الخماسي( فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول 5.877( وإنحراف معياري )5.855)
كما نلاحظ من متوس  إجابات ،  8في العبارة رقم  (8.58)ي كانت قيمتهذسابي المرتفع ال"،  إلا أن المتوس  الح"محايد

، حيث تتراوح المتوسطات الحسابية مابين متوسطا الموضوعية أنها تشكل قبولاو  أفراد عينة البحث عن عبارات بعد الإستقلالية
تأدية وجود نوع من النقص في ا ما يفسر ذو ه.( 5.557-5.555( وتراوحت إنحرافاتها المعيارية مابين ) 6.25-8.58)

 وهي الصورة العامة التي تتصف بها الإدرات العمومية الجزائرية حيث غالبا ما نلمس غياب، عدم التحيزو  الأعمال بكل حيادية
 تأثيرات جانبية.إبتعادهم عن الو  لالية الموففينستقلإ

الشفافية جاء بالترتيب الأول من و  ن بعد النزاهةيتضح أ (18الجدول رقم )من خلال  :الشفافيةو  النزاهة -2
( 5.2855حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوس  الحسابي للإجابات عن هذا البعد )

 ( ووفقا لمقياس الدراسة )مقياس لكارت الخماسي( فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول5.87507وإنحراف معياري )
، مرتفعاالشفافية أنها تشكل قبولا و  كما نلاحظ من متوس  إجابات أفراد عينة البحث عن عبارات بعد النزاهة  موافق"،"

ومنه (. 5.608-5.027( وتراوحت إنحرافاتها المعيارية مابين ) 8.67-6.02حيث تتراوح المتوسطات الحسابية مابين )
ا ما يظهره المتوس  ذتحترم القوانين خاصة في ممارسة مهامها وهبات المبحوثين ،وفقا لإجايمكن القول أن المنظمة محل الدراسة 

 ابأعمالهها طريقة قيام صفالدراسة تحدد وت لمح بأن المنظمة لالقون بالتالي يمك .5المرتفع في العبارة رقم (8.67)الحسابي
 .ذا حسب آراء العينةهو  ليهع نتكو  نما يجب أن صورة واضحة وواقعية ع تمتلكا بوضوح وشفافية، وأنه

الإستقامة جاء بالترتيب الثالث من و  يتضح أن بعد الأمانة (18الجدول رقم )من خلال  :الإستقامةو  الأمانة -3
( 6.7566حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوس  الحسابي للإجابات عن هذا البعد )

"غير فقا لمقياس الدراسة )مقياس لكارت الخماسي( فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول ( وو 5.222وإنحراف معياري )
 "منخفضا"،الإستقامة أنها تشكل قبولا و  كما نلاحظ من متوس  إجابات أفراد عينة البحث عن عبارات بعد الأمانة  موافق"،

ا ذ( وه5.652-5.585المعيارية مابين ) ( وتراوحت إنحرافاتها 5.52-6.05حيث تتراوح المتوسطات الحسابية مابين )
 . على عدم الإلتزام بمبأ الأمانة والإستقامة في تأدية بعض المهام وهدا حسب أراء المبحوثين.يدل 

 "محايد"متوسطاسكرة جاء بلدية بلدى العاملين في مؤسسة  أخلاقيات العملوبناء على ما تقدم يتضح لنا أن مستوى 
نحراف معياري إ( ب5.588) أخلاقيات العمل أبعاد، إذ بلغ متوس  إجابات المبحوثين عن وفقا لمقياس لكارت الخماسي

(5.807.) 
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 وهو الأمر المتعارف عليه حول مستوى الأداء والمعاملة في الهيئات العمومية ممثلة في دراستنا هاته في البلدية.

 ولاية بسكرة؟-كرةبس–ما مستوى الإهتمام بالتغيير التنظيمي في بلدية  :السؤال الثاني
 من اجل الإجابة على هذا السؤال يجب دراسة وتحليل النتائج الموضحة في الجدول أدناه.

 عبارات التغيير التنظيمي.لالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية  (:19-13الجدول رقم )

متوسط  التغيير التنظيميأبعاد  رقم
 حسابي

نحراف الإ
 يالمعيار 

أهمية 
 نسبه

مستوى 
 القبول

 مرتفع 2 2.0.5 40.. تقوم المؤسسة بتغيير هيكلها التنظيمي لما يتناسب مع البيئة الملائمة للتغيير 5
 متوس  5 2.2.3 3..1 الهيكل التنظيمي للمؤسسة مرن 6
  متوس 4 2.223 3..1 الهيكل التنظيمي الحالي يساعد على إدارة عملية التغيير مرة ثانية  5
 متوس  2 ..2.2 3..1 الهيكل التنظيمي الحالي واضح وبسي  8
 متوس  1 2.021 .0.. تقوم المؤسسة بتحديث وتطوير هيكلها التنظيمي 0
 متوس  . .2.22 04.. تقوم المؤسسة بدمج الإدارات مع بعضها البعض 2
 متوسط 2 0182343 410338 التغيير في الهيكل التنظيمي 
 متوس  2 55..2 .0.. بها.ني عملية التغيير التقني بت الذي يساهم فيالتقدم التكنولوجي واكبة تسعى المؤسسة لم 5
 متوس  1 5...2 2..1 أجرت المؤسسة تعديلات على برامج الحاسوب ونظم المعلومات 2
 س متو  . 2.2.2 ...1 تقوم المؤسسة بتوفير كافة البرامج اللازمة للقيام بمختلف الأعمال الإدارية 7
 متوس  5 2.124 1.20 توفر المؤسسة تسهيلات تكنولوجية للعاملين 55
 منخفض 2 2.1.0 .1.5 تستخدم المؤسسة آليات وبرامج تساعد على تقليل الجهد والوقت 55
 متوس  4 5...2 2..1 تساهم التكنولوجيا المستخدمة بالمؤسسة في الحد من تعدد الإجراءات في العمل 56
 متوسط 2 2104942 113294 التكنولوجياالتغيير في  55
 متوس  . 2.112 2..1 ساهمت البرامج التدريبية في تحسين سلوك العاملين 58
 متوس  1 .2.22 04.. يعمل المسؤولين على إقناع العاملين بضرورة التغيير 50
 متوس  2 04..2 .0.. يشرك المسؤولين العاملين في تقديم مقترحات حول التغيير 52
 متوس  4 ..2.0 1.31 الأفراد ساهمت البرامج التدريبية في تطوير كفاءات 55
 منخفض 2 2.253 1.41 للعاملين حوافز عند تقديمهم أفكار جديدة لحل المشاكل التي تواجههمالمؤسسة تقدم  52
 متوس  5 .2.12 1.30 تبحث المؤسسة باستمرار عن طرق جديدة لتطوير أساليب العمل 57
 متوسط 4 0184801 118244 ر في الأفرادالتغيي 65
 متوس  1 2.142 11.. إجراء تعديلات مستمرة في المهام 65
 متوس  2 2.113 14.. تحدث المؤسسة تغييرات في حجم المسؤوليات والصلاحيات 66
 متوس  . 2.1.1 ...1 تفتح الشركة وسائل الإتصال الإيجابية بين إداراتها المختلفة 65
 منخفض 4 2.125 1.53 تم مع بعضها البعض بالتوازيالمهام ت 68
 متوسط 1 0190240 119922 التغيير في العمليات  60
 متوسط - 0133444 119212 التغيير التنظيمي 62

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  تينمن إعداد الطالبالمصدر: :
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جاء بالترتيب التغيير في الهيكل  أن بعد يتضح (19الجدول رقم )خلال  نم التغيير في الهيكل التنظيمي: -1
الأول من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوس  الحسابي للإجابات عن هذا البعد 

( ووفقا لمقياس الدراسة )مقياس لكارت الخماسي( فإن هذا البعد يشير إلى نسبة 5.20525( وإنحراف معياري )5.5552)
 "متوسط"،كما نلاحظ من متوس  إجابات أفراد عينة البحث عن عبارات بعد الكفاءة أنها تشكل قبولا "محايد "، ول  قب

 (.5.526-5.525) ( وتراوحت إنحرافاتها المعيارية ما بين5.85-6.72) حيث تتراوح المتوسطات الحسابية ما بين
جاء بالترتيب الثاني من التغيير في العمليات  بعد يتضح أن (19الجدول رقم )من خلال  :التغيير في العمليات -6

( 6.7788حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوس  الحسابي للإجابات عن هذا البعد )
كما   "محايد"،ل (، ووفقا لمقياس الدراسة )مقياس لكارت الخماسي( فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبو 5.750بإنحراف معياري )

، حيث تتراوح المتوسطات "منخفض"نلاحظ من متوس  إجابات أفراد عينة البحث عن عبارات بعد الفعالية أنها تشكل قبولا 
و هو الأمر المنطقي بالنظر لطبيعة (.5.685-5.650( وتراوحت إنحرافاتها المعيارية ما بين )5.68-6.02الحسابية ما بين )
 ذا الأخير يتسم بالمركزية في القرارات المتعلقة بهذا السياق.. رج تحت السياق العمومي، هالدي يندنشاط المؤسسة و 

جاء بالترتيب الثالث من التغيير في الأفراد  يتضح أن بعد (19الجدول رقم )من خلال  :التغيير في الأفراد -3
( بانحراف 6.205سابي للإجابات عن هذا البعد )حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوس  الح

كما نلاحظ   "محايد"،(، ووفقا لمقياس الدراسة )مقياس لكارت الخماسي( فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول 5.22معياري )
الحسابية ما ، حيث تتراوح المتوسطات "متوسط"من متوس  إجابات أفراد عينة البحث عن عبارات بعد الفعالية أنها تشكل قبولا 

  (.5.52-5.575( وتراوحت إنحرافاتها المعيارية ما بين )5.55-6.86بين )
 الأخير جاء بالترتيب التكنولوجيابعد التغيير في من خلال نتائج الجدول أعلاه يتضح أن  :التغيير في التكنولوجيا -4

( 6.507س  الحسابي للإجابات عن هذا البعد )من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتو 
"، كما محايد(، ووفقا لمقياس الدراسة )مقياس لكارت الخماسي( فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول "5.557نحراف معياري )إب

وسطات "، حيث تتراوح المتمتوسطنلاحظ من متوس  إجابات أفراد عينة البحث عن عبارات بعد الفعالية أنها تشكل قبولا "
 (.5.550-5.552بين ) نحرافاتها المعيارية ماإ( وتراوحت 5.55-6.05بين ) الحسابية ما

 إختبار الفرضيات و  طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة المطلب الثالث:
ص الخصائبعد عرض مختلف إجابات أفراد عينة الدراسة وتحليلها حول المحاور الثلاثة التي تضمنها الإستبيان، بمحور 

"أثر بأبعاده الأربعة، يأتي هذا الفرع كمحاولة لمعرفة  التغيير التنظيميبأبعاده الثلاثة، ومحور أخلاقيات العمل ، محور الشخصية
معتمدين في ذلك على البيانات التي تم تجميعها ميدانيا ثم تحليلها ومعالجتها إحصائيا أخلاقيات العمل على التغيير التنظيمي"، 

 .spssج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية بإستخدام برنام
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"أخلاقيات العمل " على المتغير المستقل "التغيير التنظيمي"  يتم ذلك عن طريق تحليل التباين ودراسة انحدار المتغير التابع
 في طبيعة العلاقة ثم اختبار الإستقامة. ولذلك سنبدأ أولاو  الشفافية، الأمانةو  الموضوعية، النزاهةو  ممثلا في متغيراته : الإستقلالية

 الفرضية الرئيسية، ثم اختبار الفرضيات الفرعية للبحث. 

 طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة  -
 :الجزء من الدراسة سيتم توضيح معامل الارتباط لكل متغيرات الدراسة من خلال الجدول التاليهذا   في

Corrélations Spearman فة الإرتباط بين أبعاد الدراسة.: مصفو (11-13)لجدول رقما   

 spssإعداد الطالبتين بالإعتماد على نتائج  نم :المصدر

 من خلال النتائج الموضحة من مصفوفة علاقة الإرتباط بين متغيرات الدراسة يتضح بأنه توجد علاقة إرتباط قوية بين
وهذا ما تأكده  5.50عند مستوى الدلالة  5.268أخلاقيات العمل والتغيير التنظيمي، حيث بلغت قسمة الإرتباط **

 :النتائج التالية

 الموضوعية والتغيير التنظيمي حيث و  بين الإستقلالية 5.50ات دلالة ذ متوسطة وجود علاقة إرتباط موجبة
 .الموضوعية و  على إرتفاع الإستقلاليةمما يدل  **5.086بلغت قيمة معامل الإرتباط

  حيث بلغت قيمة بين النزاهة والشفافية والتغيير التنظيمي  5.50ذات دلالة  منخفضةرتباط موجبة إوجود علاقة
 .النزاهة والشفافية رتفاع إمما يدل على  5.855**رتباطمعامل الإ

التغيير في  ابعاد اخلاقيات العمل
 الهيكل

التغيير في 
 التكنولوجيا

التغيير في 
 الافراد

التغيير في 
 العمليات

التغيير 
 التنظيمي

 

الاستقلالية 
 والموضوعية

Coefficient de 

correlation 
.532** .553** .383** .198 .542** 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .009 .193 .000 

N 45 45 45 45 45 

 النزاهة والشفافية
Coefficient de 

correlation 
.178 .363* .297* .515** .403** 

Sig. (bilatérale) .242 .014 .048 .000 .006 

N 45 45 45 45 45 

 الامانة والاستقامة
Coefficient de 

correlation 
.503** .659** .974** .327* .761** 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .028 .000 

N 45 45 45 45 45 

 اخلاقيات العمل
Coefficient de 

correlation 
.583** .766** .834** .456** .824** 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .002 .000 

N 45 45 45 45 45 

 *La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral) 

 **. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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  التغيير التنظيمي حيث بلغت قيمة و  الإستقامةبين الأمانة و  5.50ذات دلالة مرتفعة رتباط موجبة إوجود علاقة
 .الإستقامةو  الأمانةرتفاع إمما يدل على  5.525معامل الارتباط**

 إختبار فرضيات الدراسة وتفسير النتائج -1
الفرضيات الفرعية، يجب التأكد من صلاحية النموذج المستخدم في الاختبار، أي أن هناك علاقة و  قبل إختبار الفرضية الرئيسية

تغيير التنظيمي. سنقوم بإختبار صلاحية النموذج المقترح بإستخدام تحليل التباين للانحدار، ونتائجه الطية بين أخلاقيات العمل خ
 : موضحة في الجدول التالي

 تحليل تباين الإنحدار :(11-13)الجدول رقم

Modèle 
Somme des 

carrés 
ddl 

Moyenne 

des carrés 
F Sig. R R-deux 

R-deux 

ajusté 

 

Régressio

n 
18.204 1 18.204 96.246 .000

b
 .831

a
 .691 .684 

Résidu 8.133 43 .189  

Total 26.336 44  

 spss .على مخرجات برنامج بالإعتمادمن إعداد الطالبتين  :المصدر

لعلاقة بين المتغير ختبار إلى تحديد القدرة التفسيرية للنموذج ككل أي مدى صلاحيته لتفسير انهدف من خلال هذا الإ
نقوم  ." ومستوى دلالتهاFالتابع من جهة والمتغير المستقل من جهة أخرى، وذلك اعتمادا على القيمة المحسوبة لإحصائية "فيشر

(. فإذا  55الموضحة في الجدول رقم )Fدلالة لمستوى المحسوبة بالقيمة∝=5.50بمقارنة القيمة النظرية لمستوى دلالة الإحصائية 
المحسوبة في الجدول( نقبل الفرض  Fقل من قيمة أالنظرية  F قيمة أن بمعنى) ∝قيمة المحسوبة اكبر من مستوى الدلالة كانت ال

ونحكم بعدم قدرة النموذج على تفسير العلاقة بين المتغير التابع من جهة والمتغير المستقل من جهة ، العدمي ونرفض الفرض البديل
 أخرى والعكس.

وهو أقل من  5.555مستوى دلالة إحصائية  (72.682المحسوبة )Fقيمة ( نلاحظ أن 55قم )من خلال الجدول ر 
هو ما يسمح لنا بإختبار صحة و  وهذا ما يثبت صلاحية النموذج المقترح لإختبار الفرضية الرئيسية، 5.50مستوى الدلالة المعتمد

 ه الفرضية في العنصر الموالي.ذه

 :اختبار الفرضية الرئيسية -1
د أثر ذو دلالة إحصائية لأخلاقيات العمل بأبعادها المختلفة )الإستقلالية والموضوعية، الأمانة والإستقامة، النزاهة لا يوج

 (.1.15ولاية بسكرة عند مستوى الدلالة )-بسكرة-والشفافية( على التغيير التنظيمي ببلدية
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للمتغير التابع "التغيير التنظيمي" على المتغير المستقل نحدار البسي  ختبار الفرضية الرئيسة للبحث من خلال دراسة الإإيتم 
 "أخلاقيات العمل". وذلك على النحو التالي:

(H_0لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أخلاقيات العمل :)  5.50التغيير التنظيمي عند مستوى دلالة و=∝. 
(H_1توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أخلاقيات العمل :)  5.50ير التنظيمي عند مستوى دلالة التغيو=.∝ 

 المتغير التابع ) التغيير التنظيمي(و  ك لتحديد العلاقة بين المتغير المستقل )أخلاقيات العمل(،لذنلجا الى أسلوب الانحدار البسي  و 
 .معامل الإنحدارو  هذا بحساب معامل الإرتباطو 

  يط(:نتائج تحليل التباين للانحدار البس12-13الجدول رقم )
Modèle R R-deux R-deux ajusté f Sig 

1 .831
a

 .691 .684 96.246 .000
b

 

 spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات المصدر:
 Coefficientsa نتائج   : (13-03) الجدول رقم   

 
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 

(Constante) -1.768- .481  -3.673- .001 

X1 اخلاقيات

 العمل
1.400 .143 .831 9.811 .000 

 
 .spssعتماد على مخرجات برنامج لإبا تينمن إعداد الطالب المصدر:

ة موجبة بين ، وهو ما يدل على ان هناك علاقة طردي5.255نلاحظ من الجدول اعلاه ان معامل الانحدار ذو قيمة موجبة 
التغيير التنظيمي، مما يساهم ذلك في عدم وجود اثر في المؤسسة، الا ان درجة الارتباط بين المتغيرين قوية جدا، و  أخلاقيات العمل

خلاقيات العمل على التغيير ؤكد وجود أثر ذو دلالة إحصائية لأ، وهذا ما ي5.255حيث يقدر معامل الارتباط الخطي بينهما 
 مؤسسة بلدية بسكرة.التنظيمي في 

وهو  5.555تساوي  الجدولية عند مستوى معنوية   tوهي اكبر من قيمة  7.255المحسوبة التي تساوي  tكما يؤكد ذلك قيمة 
 المعتمد  %0مستوى معنوية  اقل 

. اما 5.50اقل من  5.555، كما ان مستوى دلالة %0ذو دلالة عند مستوى معنوية  tمما يعني ان 88=5+85ودرجة حرية  
يعود  لأخلاقيات العمل والباقي لعوامل اخرى هذه  للتغيير التنظيمي من التباين الكلي %.22.8معامل التحديد فيدل على ان 

لأخلاقيات العمل  معنوي جد مقبول د اثر و ي وجالقيمة تعبر مرتفعة  ويمكن اعتمادها لدارسة  التغير التنظيمي، وهو  ما يعني 
 بمؤسسة بلدية بسكرة. على التغيير التنظيمي
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بالعلاقة  yالتغيير التنظيميو  xالموضوعية و  يمكن صياغة علاقة الانحدار الخطي بين الاستقلالية 55 ومن الجدول الذي يليه رقم 
 الرياضية 

Y= -1.768+1.4x 

 نقبل الفرضية البديلة.و  من خلال ما سبق نرفض الفرضية الصفرية

 :إختبار الفرضية الفرعية الاولى

H0 -الموضوعية على للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة.و  و دلالة إحصائية للاستقلاليةلا يوجد اثر ذ 

H1 -  الموضوعية على للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة.و  و دلالة إحصائية للاستقلاليةذيوجد اثر 

 للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة. وضوعية علىوالمو دلالة إحصائية للاستقلالية ذ أثرلا يوجد :حيث تنص الفرضية على 

 تحليل الانحدار.  :(14-13)الجدول رقم

 النموذج
معامل 

الارتباط 
 بيرسون

R-deux 
 معامل التحديد

R-deux ajusté 
معامل التحدي 

 المصحح

F 
 قيمة  المحسوبة

Sig. 
 مستوى الدلالة

1 .563a .317 .301 19.929 .000b 
 spssبالإعتماد علة مخرجات و  لطالبتينمن إعداد ا :المصدر

Coefficientsالانحدار : نتيجة(15-13)رقمالجدول 
a 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) -.081- .677  -.120- .905 

 الاستقلالية

 والموضوعية
.872 .195 .563 4.464 .000 

 spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

ذو دلالة عند  t، مما يعني ان و0.000دلالة  عند مستوى ، 8.828المحسوبة التي تساوي tنلاحظ من الجدول السابق ان  قيمة 
 قبول البديلة . و  د عدم صحة الفرضيةمما يؤك 5.50اقل من  5.555، ومما يؤكد ذلك ان مستوى الدلالة 5.50مستوى معنوية 

بالعلاقة  yالتغيير التنظيميو  xالموضوعية و  يمكن صياغة علاقة الانحدار الخطي بين الاستقلالية 50ومن الجدول الدي يليه رقم
 الرياضية 

Y=-0.081+0.0872x 

 الموضوعيةو  تمثل الإستقلالية X:حيث 
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التغيير التنظيمي، حيث يقدر معامل و  الموضوعيةو  ردية موجبة بين الاستقلاليةكما نلاحظ من الجدول انه توجد علاقة ارتباط ط
موجبة.حيث يقدر معامل التحديد 5.025، كما ان معامل الانحدار 5.50،ذات دلالة معنوية عند  5.025aالارتباط 

على التغيير التنظيمي في الموضوعية و  وهي نسبة ضعيفة، مما يدل على يوجد اثر ذو دلالة احصائية للاستقلالية 5.555ب
 مؤسسة بلدية بسكرة.

 نقبل بديلتها.و  مما سبق يمكننا أن نرفض الفرضية الصفرية

 :إختبار الفرضية الفرعية الثانية

-H0  الشفافية على للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة.و  و دلالة إحصائية للنزاهةذلا يوجد أثر 

H1 -  ثر أيوجد 

 على للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة. الشفافيةو  زاهةللندلالة إحصائية  ذو

 الموضوعية على للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة.و  و دلالة إحصائية للاستقلاليةذ أثريوجد  حيث تنص الفرضية على: لا

 الإنحدار تباين تحليل  :(16-13)الجدول رقم

Modèle R R-deux R-deux ajusté f Sig. 

1 .398
a

 .159 .139 8.109 .007
b

 

 spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات المصدر:

 Coefficientsaالانحدار ةنتيج:(17-13) رقمالجدول 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 
(Constante) .639 .805  .793 .432 

 007. 2.848 398. 219. 624. النزاهة والشفافية

 .spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

 tمما يعني ان  5.50ند مستوى معنوية ع5.555من قيمة  أقل، وهي 6.282المحسوبة tنلاحظ من الجدول السابق ان قيمة 
صحة عدم مما يؤكد    %5من  أقل  5.555ذلك ان مستوى الدلالة  دوما يؤك %0ليس ذو دلالة  عند مستوى المعنوية 

الشفافية  على التغيير التنظيمي في و  يوجد اثر ذو دلالة احصائية النزاهة أي أنهتأكيد صحة الفرضية البدييلة و  الفرضية  الصفرية
 مؤسسة بلدية بسكرة.
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الشفافية على التغيير التنظيمي في مؤسسة بلدية و  ين النزاهةومن الجدول السابق بتضح كذلك انه توجد علاقة ارتباط موجبة ب
 بسكرة.

 . 5.572هو مقدار موجب، كما ان معامل الانحدار موجبو  5.572حيث يقدر معامل الارتباط ب 

 ياضية بالعلاقة الر  yالتغيير التنظيميو  xالشفافية و  صياغة علاقة الانحدار الخطي بين النزاهة 55ومن الجدول الدي يليه رقم 

Y= 0.639+0.624 x 

الشفافية على و  و دلالة إحصائية للنزاهةلصفرية التي تتمثل في: يوجد أثر ذالفرضية ا نرفضو  الفرضية البديلة نقبلمما سبق يمكننا ان 
 للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة.

 : إختبار الفرضية الفرعية الثالثة

-H0 الاستقامة على للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة.و  نةو دلالة إحصائية للأمالا يوجد أثر ذ 

H1 -  على للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة.الاستقامة و  للأمانةو دلالة إحصائية ذر أثيوجد 

 على للتغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة. الإستقامةو  للأمانةو دلالة إحصائية ذر أثلا يوجد :حيث تنص الفرضية على 

 تحليل الانحدار :(18-13)الجدول رقم

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
f 

 
Sig. 

1 .796
a

 .634 .625 74.355 .000b 

 spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات :المصدر

 Coefficientsa الإنحدار  نتيجة (03-19) :رقمالجدول 

Modèle 
Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Constante) .897 .244  3.674 .001 

 000. 8.623 796. 081. 694. الامانة والاستقامة

 .spssمخرجات برنامج على  من إعداد الطالبتين بالإعتماد  المصدر:
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 5.50اقل من مستوى معنوية  0.000من قيمة  sig، و2.265المحسوبة التي تساوي tنلاحظ من الجدول السابق ان  قيمة 
اقل  5.555، ومما يؤكد ذلك ان مستوى الدلالة 5.50ذو دلالة عند مستوى معنوية  t، مما يعني ان 88=5+85ودرجة الحرية 

 قبول البديلة . و  مما يؤكد عدم صحة الفرضية 5.50من 

بالعلاقة  yالتغيير التنظيميو  xالموضوعية و  طي بين الاستقلاليةيمكن صياغة علاقة الانحدار الخ19من الجدول الدي يليه رقمو 
 الرياضية 

Y= 0.897+0.694x 

التغيير التنظيمي،حيث يقدر معامل و  الموضوعيةو  كما نلاحظ من الجدول انه توجد علاقة ارتباط طردية موجبة بين الاستقلالية
موجبة.حيث يقدر معامل التحديد 5.572الانحدار  ، كما ان معامل5.50ذات دلالة معنوية عند  5.572aالارتباط 

الاستقامة  على التغيير التنظيمي في مؤسسة بلدية و  وهي نسبة قوية،مما يدل على يوجد اثر ذو دلالة احصائية للامانة 5.258ب
 بسكرة.

الإستقامة على التغيير و  ة للأمانةنقبل بديلتها المتمثلة انه يوجد اثر ذو دلالة احصائيو  مما سبق يمكننا أن نرفض الفرضية الصفرية
 .%0التنظيمي عند مستوى دلالة 

 :خلاصة الفصل
أثرها على التغيير و  من خلال الدراسة التطبيقية التي تمت ببلدية بسكرة حاولنا إستقراء واقع مستوى ممارسة أخلاقيات العمل     

 بعد تحليل النتائجو  ات الأولية معتمدين على أداة الإستبيانالتنظيمي، وبعد تقديم نظرة تعريفية بالمؤسسة، حاولنا جمع البيان
و دلالة إحصائية لأخلاقيات موعة من النتائج أهمها وجود أثر ذتوصلنا إلى مج spssمعالجتها عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية و 

 العمل على التغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة.
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 خاتمة

أثر أخلاقيات العمل على التغيير التنظيمي، بمؤسسة بلدية ببسكرة، والتي كانت محل  هذا البحث بدراسةقمنا من خلال 
الدراسة الميدانية وهذا من اجل إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي، وكان الغرض منها هو الإجابة على الأسئلة 

 طروحة في إشكالية دراستنا بطريقة تجعلنا نتعرف على أثر أخلاقيات العمل على التغيير التنظيمي.الم

 أولا: نتائج الدراسة 

يمكن تقسيم النتائج التي توصلنا إليها خلال دراستنا إلى مجموعتين، المجموعة الأولى خاصة بالجانب النظري والثانية خاصة 
 بالجانب التطبيقي وذلك كما يلي:

 النتائج النظرية:

لا توجد خطوات معينة أو طريقة عمل توضح كيف يمك للمنظمة أن تكون ملتزمة أخلاقيات، فالمنظمة الأخلاقية هي  -5
 التي تركز على ضمان الأبعاد والمبادئ الأخلاقية في مختلف جوانب بناءها.

ناحية الأخلاقية ولكنه أيضا وسيلة إن الجانب الأخلاقي للعمل ليس فق  صورة لإيضاح ما هو صحيح أو خاطئ من ال -6
 للتسيير الجيد للمنظمة، فالإلتزام الأخلاقي ينتج عنه أثار إيجابية من كل النواحي.

تم إثبات بأنه توجد أخلاق في الإدارة، إد نادت قبل دلك إليها الحضارات والديانات السماوية وأنه تزامنا مع تطور  -5
 ل.الإدارة تطور معها مفهوم أخلاقيات العم

 التغيير هو عملية ضرورية لكل المؤسسات بإختلاف أنواعها لأنها تعمل في بيئة تتصف بطبيعتها بالتغيير المستمر .  -8
الهيكل، الأفراد، –التطوير المستمر التي يجب أن تقوم بها المنظمات على كافة المجالات و  التغيير هو عملية التحسين -0
 الخدمات. أفضل يمتقد من تتمكن لكي -التكنولوجيا ،العمليات
 النتائج التطبيقية: -6

توصلنا في هذه الدراسة إلى أن مستوى أخلاقيات العمل في مؤسسة بلدية بسكرة بشكل عام كان متوس ، حيث بلغ 
 (.5.58المتوس  الحسابي الكلي لمحور أخلاقيات العمل )

، حيث بلغ المتوس  الحسابي الكلي لمحور فهر أن مستوى التغيير التنظيمي بمؤسسة بلدية بسكرة بشكل عام أنه متوس  -
 (.6.75التغيير التنظيمي )

الموضوعية على التغيير التنظيمي في مؤسسة بلدية بسكرة عند مستوى دلالة و  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإستقلالية -
 . ان قوة العلاقة بين المتغيرين هي (، إضافة إلى ذلك ف  ) ونقبل البديلة (  )، وبذالك نرفض الفرضية الصفرية∝   

(5.255.) 
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الشفافية على التغيير التنظيمي في مؤسسة بلدية بسكرة عند مستوى دلالة و  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للنزاهة -
 . ن هي (، إضافة إلى ذلك فان قوة العلاقة بين المتغيري  ) ونقبل البديلة (  )، وبذلك نرفض الفرضية الصفرية ∝   

(5.255.) 
الإستقامة على التغيير التنظيمي في مؤسسة بلدية بسكرة عند مستوى دلالة و  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأمانة -

 . (، إضافة إلى ذلك فان قوة العلاقة بين المتغيرين هي   ) ونقبل البديلة (  )، وبذلك نرفض الفرضية الصفرية ∝   
(5.255.) 

المرتبة و  5.285الشفافية بمتوس  حسابي قيمته و  النزاهة، النسبية بالمرتبة الأولى لابعاد اخلاقيات العمل كانت الأهمية -
 .6.756الاستقامة بمتوس  حسابي قيمته و  كذلك المرتبة الأخير للأمانةو  الموضوعية،و  لبعد الإستقلالية 5.855الثانية  بقيمة 

إلى أن أعلى متوس  لأبعاد التغيير التنظيمي كان في البعد الأول  spssمخرجاتتوصلنا من خلال تحليل نتائج كما  -
، 6.778و بالمرتبة الثانية  التغيير في العمليات بمتوس  حسابي5.5552بالمرتبة الأولى للهيكل التنظيمي بمتوس  حسابي قيمته 

 .6.507التغيير في التكنولوجيا بقيمة  ، أما أخيرا6.205أما في المرتبة الثالثة التغيير في الأفراد بمتوس  حسابي قيمته 

 الإقتراحات:ثانيا

ما تمت ملاحظته من خلال و  تبنى التوصيات عموما على ما تم التوصل إليه من نتائج ميدانية، وبناءا على ماتم عرضه     
ا واقع الممارسة العملية للمؤسسة التي نأمل أن نثري بهننا تقديم مجموعة من الإقتراحات الزيارات الميدانية للمؤسسة محل الدراسة يمك

 :تتمثل أهم الإقتراحات فيما يليو  محل الدراسة.

 وتوفيف  المورد البشري. إستقطابا في عملية مراعاة الجانب الأخلاقي بصورة أكبر في العملية الرقابية وكذ -
التي تحسب على هذا النوع  بالرغم من كون المؤسسة، ذات طابع عمومي، إلا أننا نأمل أن يتم تغيير بعض الممارسات -

 .الإدارية التي تمثل الصفة المتعارف عليها في هذا النوع  من المؤسسات لا سيما منها ما يتعلق بالبيروقراطية
علاقته برضا و  تحسيسة للموففين عن أهمية الجانب الأخلاقي في العملية الإداريةالعمل على إجراء دورات تكوينية و  -

 كسب ولائه.و  له في دول أخرى على أنه زبون يجب العمل على إرضائهالمواطن الذي أصبح ينظر 
 الاهتمام بشكاوى المواطنين التي يفترض أن تكون موثقة في سجل خاص لهذا الغرض. -

 أفاق البحث :ثالثا

من  موعةمج النتائج التي تم التوصل إليها، مساهمة علمية جد بسيطة، لأنه توجدو  تمثل هذه الدراسة التي تم إنجازها     
الحدود الواجب ذكرها فإقتصار البحث على دراسة حالة مؤسسة واحدة يجعل نتائجها نسبية جدا،إضافة إلى أنه إستحال التطرق 

التشعب، ضف إلى ذلك فقد إعتمدناإستعمال أداة واحدة من أدوات و  للموضوع بأكثر من تفصيل وتوسع إذ أنه يتسم بالتوسع
 لإستمارة دون القدرة على تدعيمها بأساليب بحثية مساندة مثل المقابلة.المتمثلة في او  جمع البيانات
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متنوعة في المستقبل، لمحاولة التعمق أكثر في الدراسة من خلال توسيعها و  كل ما سبق ذكره يفتح المجال لأفاق جديدة      
 أساليبلنتائجنا، وكذا إعتماد المزج بين على مجموعة كبيرة من المؤسسات في قطاعات مختلفة كمحاولة لإختبار قابلية التعميم 

 وعة لزيادة مصداقية الدراسة.نأدوات بحث متو 
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عمان، دار صفاء للنشر و  الطبعة الأولى، ،دارة المنشأت المعاصرةإ(،6557هيثم حمود الشبلي و مروان محمد النسور،) .52
 التوزيع.
 :قائمة رسائل الماجستير والدكتوراه 
ز المسؤولية الإجتماعية في المؤسسات الصغيرة أخلاقيات الأعمال وأهميتها في تعزي(، 6550أسماء بن العمودي، ) .57

، دراسة عينة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، لإستكمالالمتطلبات شهادة ماستر أكاديمي الطور الثاني في تسيير و المتوسطة
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،قسم علوم التسيير،جامعة ورقلة.

قيات المهنة في تعزيز المسؤولية الإجتماعية في المستشفيات دور أخلا(،6558أسامة محمد خليل الزيناتي ، ) .85
 ،رسالة لاستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في  برنامج القيادة و إدارة، جامعة الأقصى.الحكومية الفلسطينية

صول على درجة ،إستكمالا لمتطلبات الحدور أخلاقيات الأعمال في تحسين أداء العاملين(. 6555أمينة بودراع. ) .85
 المجاستير، المسيلة.

،أطروحة مقدمة لنيل دور أخلاقيات الأعمال في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات الصناعية(، 6566أمينة بودراع، ) .86
 شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف،المسيلة.

ة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية فعالية متطلبات التطوير و ادار (،6552ابتسام ابراهيم مرزوق،) .85
 ،رسالة مقدمة لإستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم التجارية، الجامعة الاسلامية،فلسطين.الفلسطينية

(من وجهة نظر lmdواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام)(،6552حاتم سماتي ،) .88
 ،رسالة مقدمة لإستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير،جامعة محمد خيضر بسكرة.ذة الجامعيينالأسات
، دراسة أخلاقيات الأعمال في المنظمات و أدوات تقييمها(،6557خالد قاشي، حسين قانة، و رشيد سعد الله، ) .80

 ميدانية لمجمع لافاج هولسيم في الجزائر، تيبازة.
 . ورقلة.الإقتصاديةأخلاقيات الأعمال في تفعيل نظام الرقابة الداخلية في المؤسسات  أثر(،6552خضرة خرفي،) .82
، رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول الثقافة التنظيمية كمدخل لاحدث التغيير التنظيمي(، 6558، )دنيا بوديب .85

 .5على درجة الماجستير،جامعة الجزائر 
، اطروحة مقدمة ظيمي دراسة واقع عملية التغيير لتطوير المنظمات السوريةدارة التغيير التنإ(، 6550،)ريم رمضان .82

 .لنيل شهادة الدكتوراه،جامعة دمشق
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في الابداع كمدخل لتسيير التغيير في المؤسسات الاقتصاديةصليحة بوصوردي، .87

 علوم التسيير، جامعة باتنة.
، رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات التغيير التنظيمي وتجاهات العاملين نحإ(،6550بلوي، )ن فالح عبد الله الصلاح ب .05

 الحصول على درجة الماجستير،جامعة نايف للعلوم الأمنية،الرياض.
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، أطروحة دارة التغيير التنظيمي و التعامل مع مقاومتهإستراتيجيات القيادية في الإ(، 6552الح بن سليمان الفائز،)ص .05
 ،جامعة نايف للعلوم الأمنية،الرياض.دكتوراه
نماذج و استراتيجيات تخطيط التغيير و ادارته في مؤسسات التعليم (،5775عبد الله سعد بردي الزهراني ،) .06

 م القرى، مركز البحوث التربوية و التنمية.أ،جامعة العالي
أطروحة مقدمة لنيل شهادة  ،أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية(،6555عبد الفتاح علاوي ،) .05

 ،5الدكتوراه،جامعة الجزائر
،أطروحة القيم السوسيوثقافية و مقاومة التغيير التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية(،6565عبد الباس  محرز ،) .08

 دكتوراه،جامعة محمد بوضياف، المسيلة.
حالة بلدية بسكرة, رسالة مقدمة لنيل شهادة  (. مساهمة لتحسين التنظيم في البلدية الجزائرية. دراسة6552عامر الحاج ) .00

 ، جامعة محمد خيضر بسكرة.دكتوراه
،رسالة التغيير و التطوير التنظيمي و تأثيره على سلوك و أداء الأفراد في المنظمة(،6555فاطمة الزهراء بوداود ،) .02

 مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير،جامعة بومرداس، الجزائر.
، رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول الأساليب القيادية و ادارة التغيير(،6556د بشير البلبيسي حلمي ،)محم .05

 على درجةالماجستير،الجامعة الاردنية،عمان.
،اطروحة التغيير التكنولوجي و أثره على أداء المؤسسات من منظور بطاقة الأداء المتوازن(،6558محمد قريشي ،) .02

 دة الدكتوراه،جامعة محمد خيضر، بسكرة.مقدمة لنيل شها
،رسالة إستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير تحليل الإشهار من منظور أخلاقي(،6552مفيدة تيتوش ،) .07

 ،الجزائر.
حالة موففي خزينة ولاية جيجل،  ،دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمي(،6555نبيل سوفي ،) .25

 تير، جامعة منتوري قسنطينة.مذكرة ماجس
 (،أخلاقيات الأعمال و تأثيرها على رضا الزبون،دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية، بومرداس.6555نسيمة خدير،) .25
واقع جودة الحياة الوظيفية في المؤسسات الحكومية و علاقته بأخلاقيات (،6552نهاد عبد الرحمن الشنطي ،) .26

لى وزارة الأشغال العامة و الإسكان،إستكمالا لمتطلبات الحصول على درجة المجاستير في إدارة الدولة و ، دراسة تطبيقية عالعمل
 الحكم الرشيد،جامعة الأقصى، غزة.

أثر ممارسات أخلاقيات الأعمال على ممارسات إدارة الموارد البشرية في شركات التأمين (،6555هبة جعفر علي، ) .25
 لبات الحصول على درجة الماجستير،الأردن.،رسالة لإستكمال متطالأردنية
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 الملتقيات: 
لتوام أثر التغيير التنظيمي على الإ، مجلة العلوم الاقتصادية و التسيير و العلوم التجارية، 6557مال واكرام بودبزة  ، أيوب  .28

 (،55العدد(، )56لد ) المج ، سكيكدة، الجزائر.5700أوت  65، جامعة التنظيمي للعاملين من و جهة نظرهم
مداخلة مقدمة  ،قتصاديةتقييم أداء العاملين بالمؤسسة الإأخلاقيات الأعمال في عملية (،6558حامد و فناس، ) .20

 الملتقى الوطني الثالث حول تسيير الموارد البشرية،
عربي ، الملتقى الالحلقات المفقودة في منهج ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي،6555داوود علي كفاح ، .22

 العربية، حلب. في الجامعات ات الادارة و التجارةلتطوير أداء كلي
، نجاح المنظمةإدارة الجودة الشاملة التغيير و التطوير التنظيمي من أجل إ،ا6550رائد عبد الخالق عبد الله العبيدي، .25

 ورقلة. المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات ، جامعة قاصدي مرباح
، الملتقى الدولي قتصاديةلإالتدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة ا ردو  ،6555سليمان بلعور ، .22

 .بداع و التغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدةحول الإ
، الملتقى الدولي حول الابداع و ط متغيرالتغيير التنظيمي كمدخل للتكيف مع محي،6555محمد راتول و أحمد مصنوعة، .27

 التغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة.
 الملتقلى الدولي حول، رورة تحول منظمات الأعمال المعاصرة الى منظمات متعلمةضالابداع و .6555نجمة عباس،  .55
  .عد دحلب البليدةبداع و التغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سالإ
مدى إلتزام المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية بالمسؤولية (،6552يسين سي لخضر غربي، و ربحيةقرينعي، ) .55

 ، الشلف.الإجتماعية و أخلاقيات الأعمال
 النصوص التشريعية 
 . 5725من قانون البلدية لسنة  5المادة .56
 المتعلق بالبلدية. 5775-58-55المؤرخ في 57-52من القانون رقم  6المادة .55
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 :الاستبيان (11الملحق رقم )

 الجمهــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبيـــة
 البحــث العلمـيالي و وزارة التعليــم العــ

 –رة بسك –جــامعة محــمد خيضــر 
 علــوم التسييــرـوم الاقتصــادية والتجــارية و كــلية العلـ

 قســـم علـــوم التسييــر
 سيدي/سيدتي المحترمين:

أثر إطار انجاز مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة الموارد البشرية والتي جاءت بعنوان: "في 
 .ولاية بسكرة"  –بسكرة–، دراسة ميدانية: بلدية "التغيير التنظيمي العمل علىأخلاقيات 

( في الخانة xنقدم لكم هذا الإستبانة التي نرجو منكم الإجابة على فقراتها بكل صدق وموضوعية وهذا بوضع العلامة )
 التي ترونها مناسبة لرأيكم، مع العلم أنه ستبقى الإجابات سرية، وسيتم استخدامها لغرض البحث العلمي فق .

 كم منا كل التقدير على جهودكم المبذولة لبلوغ الأهداف المتوفاة من هذا البحث.ول

 : ( في المربع الذي يعبر عن إجابتكxالرجاء وضع العلامة )

 الجزء الأول: البيانات الشخصية

 ذكر                         أنثى                         الجنس:   .5

 سنة 05أكثر من سنة               05إلى أقل من  55سنة             من  55أقل من         العمر:   .6

 المستوى التعليمي:   متوس  أو أقل                         ثانوي                          جامعي .5

 فأكثر سنة 50من             سنة 50أقل من  إلى 0سنوات           بين  0عدد سنوات العمل: أقل من  .8
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 الجزء الثاني: متغيرات الدراسة 

 أخلاقيات العمل المحول الأول : 
نرجــو منـــكم تحديــد درجــة مــوافقتكم عنهــا، و  ، المختلفــة ابأبعادهــأخلاقيــات الأعمــال فيمــا يلــي مجموعــة مــن العبـــارات الــتي تقــيس 

 أمـام العبارة التي تناسب اختيارك.)×( ذلك بوضع علامة 

موافق 
 بشدة

 
 محايد افقمو 

غير  
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الأبعاد الرقم العبارات

 55 أمارس مهامي دون ضغوطات     

ستقلالية الإ
 والموضوعية

 

 56 أسعى لممارسة مهامي دون تمييز بين طالبي الخدمة     
 55 عادلةفي المنظمة الإجراءات و القواعد التنظيمية      
 58 وعدم التحيزبحيادية  الأعمال  أؤدي     

     
أتجنب العلاقات التي تبدو أنها تفقد الموضوعية 

 والاستقلالية عند القيام بالعمل
50 

 52 أمارس مهامي وفقا للقوانين المعمول بها     

النزاهة 
 والشفافية

     
و  رص على الشفافية في التعامل مع المسؤولأح

 المواطن
55 

 52 ارسة الواجباتأتعامل بكل شفافية في مم     
 57 تتم مكافأة العمال على أسس نزيهة     
 55 لمؤسسةل ألتزم بالمحافظة على السر المهني     
 55 بر مسؤوليات المؤسسة من أولوياتيتأع     

     
أحاول دائما أثناء تأدية مهامي الفصل بين 

 الخلافات الشخصية  والمهنية
56 

 الأمانة
 والإستقامة

     
أبلغ عن التصرفات أللأخلاقية للآخرين داخل 

 المؤسسة
55 

 58 تقانيتم أداء المهام بكل دقة وإ     
 50 أتعامل بكل شفافية و صدق في ممارسة الواجبات      
 52 عملي دون الحاجة لرقابة معينة أنجز     
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 التغيير التنظيمي المحور الثاني: 

موافق 
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الأبعاد الرقم العبارات

     
تقوم المؤسسة بتغيير هيكلها التنظيمي لما يتناسب مع البيئة 

 الملائمة للتغيير
55 

التغيير في 
 الهيكل

 56 مرن للمؤسسة الهيكل التنظيمي     
 55 الهيكل التنظيمي الحالي يساعد على إدارة عملية التغيير مرة ثانية      
 58 الهيكل التنظيمي الحالي واضح وبسي      
 50 تقوم المؤسسة بتحديث وتطوير هيكلها التنظيمي     
 52 تقوم المؤسسة بدمج الإدارات مع بعضها البعض     

     
ني بت الذي يساهم فيالتقدم التكنولوجي تسعى المؤسسة لمواكبة 
 بها.عملية التغيير التقني 

55 

التغيير في 
 لتكنولوجياا

 52 أجرت المؤسسة تعديلات على برامج الحاسوب و نظم المعلومات     

     
عمال لأتقوم المؤسسة بتوفير كافة البرامج اللازمة للقيام بمختلف ا

 الإدارية
57 

 55 توفر المؤسسة تسهيلات تكنولوجية للعاملين     
 55 ل الجهد والوقتتستخدم المؤسسة آليات وبرامج تساعد على تقلي     

     
تساهم التكنولوجيا المستخدمة بالمؤسسة في الحد من تعدد 

 الإجراءات في العمل
56 

 55 ساهمت البرامج التدريبية في تحسين سلوك العاملين     

التغيير في 
 الأفراد

 58 يعمل المسؤولين على إقناع العاملين بضرورة التغيير     
 50 العاملين في تقديم مقترحات حول التغييريشرك المسؤولين      
 52 الأفراد ساهمت البرامج التدريبية في تطوير كفاءات     

     
للعاملين حوافز عند تقديمهم أفكار جديدة لحل المؤسسة تقدم 

 المشاكل التي تواجههم
55 

 52 تبحث المؤسسة باستمرار عن طرق جديدة لتطوير أساليب العمل     
 57 إجراء تعديلات مستمرة في المهام     

التغيير في 
 العمليات

 65 تحدث المؤسسة تغييرات في حجم المسؤوليات و الصلاحيات     
 65 يجابية بين إداراتها المختلفةالإتصال تفتح الشركة وسائل الإ     
 66 المهام تتم مع بعضها البعض بالتوازي     
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 كل التنظيميالهي :(12الملحق رقم )
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 :قائمة محكمي الإستبيان: (13الملحق رقم )

 

 الرقم المحكم الرتبة مؤسسة الإنتماء

 01 بن عيسى ليلى أستاذ تعليم العالي جامعة بسكرة

 02 خان أحلام -أ–أستاذ محاضر  جامعة بسكرة

 03 محمدشنشونة  أستاذ تعليم العالي جامعة بسكرة

 من إعداد الطالبتين :المصدر

 


