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  "ومن شكر فإنما یشكر لنفسھ و من كفر فان ربي غني كریم" قال الله تعالى

  ...."م یشكر الناس لم یشكر الله عز وجلمن ل" و قال صلى الله علیھ و سلم 

لمشورة في إعداد ھذا طلاقا مما تقدم ، أتقدم بجزیل الشكر و العرفان لكل شخص قدم لي النصیحة و انإ

ذلك لتفضلھا  بالإشراف على ھذا البحث و و، " بومعراف نسیمة" شكر الأستاذة االخص بأالمذكرة، و 

بخل علینا   بنصائحھا  تالتي لم " بن تركي أسماء "الفاضلة تقدم بالشكر للأستاذة أإثرائھ ، كما 

  .القیمة

متنان إلى كافة الأساتذة في قسم علم الاجتماع على إبدائھم لنصائح قیمة كانت كما نتقدم بالشكر و الإ

  .لنا نبراسا أضاء لنا طریقنا

  .كما أتقدم بالشكر لكل من أعاننا على إنجاز ھذا العمل من قریب أو من بعید

  جزاكم الله خیرا و بارك الله فیكم جمیعا

  

  

  

  

  

  

  

  



  هداءإ

تصفه الكلمات    أنمن حملتني وهنا على وهن و كانت سر وجودي، و التي حبي لها لا يمكن    إلى

  .االله في عمرها  أطال أمينبع الحنان    إلىمهما كانت بلاغتهما و صدقها،  

رامي و تقديري له ، الذي حمل مشعل  من لا يستطيع اللسان عن التعبير عن مدى حبي و احت  إلى

بي  لب المعطاء الذي افتخر و اعتز بأدراستي و كان لي سند طيلة مشواري الدراسي، صاحب القـ

  .الغالي
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جاءت ىذه الدراسة التي تيدف الى معرفة طبيعة العلاقة بين التغيير التنظيمي 

والقيم التنظيمية السائدة بالمؤسسة وذلك من خلال مؤشرات التغيير التنظيمي من 

جر التدريب المن  ىيكل تنظيمي عمميات ادارية طرق واساليب العمل الاداري، الأ

العلاوات، الموائ  والاجراءات وكذا الخدمات الاجتماعية وكذلك من خلال مؤشرات 

ت وعدالة بين االقيم التنظيمية من انتماء وولاء وتعاون وتشجيع عمى اتخاذ القرار 

 الموظفين...

ولتحقيق ىذا تم اعداد استمارة استبيان وزعت عمى عمال مؤسسة توزيع الكيرباء 

 عامل. 06ز ببسكرة والبالغ عددىم والغا

 ومن اىم النتائج التي تم التوصل الييا في ىذه الدراسة ما يمي:

 علاقة موجبة بين التغيير التنظيمي و القيم التنظيمية الأصمية لممؤسسة وجود -

ي والقيم التنظيمية المستحدثة وجود علاقة طردية موجبة بين التغيير التنظيم-

 ؤسسةملبا

جنا ان لمتغيير التنظيمي علاقة طردية موجبة مع القيم التنظيمية ستنتانو مو 

و  ،6.00ىول الاول و ما يؤكده المتوسط الحسابي لمتساؤ لمؤسسة وىو السائدة با

 6.11ل الثاني و الذي =المتوسط الحسابي لمتساؤ 

 



  :مقدمة

أهم القضایا الحدیثة والتي تشغل المؤسسات على اختلاف نشاطاتها في الوقت الراهن  من

هي قضیة التغییر التنظیمي، فالمؤسسة تسعى جاهدة الى تحقیق التقدم والتطور في مجال 

  .وكذا تحقیق التوازن والاستقرار ومواكبة كل المستجدات البیئیة المحیطة بها الإنتاج

امها بعدة تغییرات تنظیمیة التي تساعد على تحقیق الأهداف بقی إلاوهذا لا یتحقق 

  .المخطط لها والتي تضمن استقرارها والحفاظ على مكانتها الإستراتیجیة

ومن هذا جاءت هذه الدراسة للبحث عن طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي والقیم 

  .نموذجا لذلك التنظیمیة للمؤسسة متخذین مؤسسة توزیع الكهرباء والغاز ببسكرة

  :أربع فصول إلىوذلك من خلال مجموعة من الخطوات مقسمة 

، التساؤلات، أهمیة الإشكالیة: وهو بعنوان موضوع الدراسة ویحتوي على: الفصل الأول

الدراسة، تحدید المفاهیم، ثم عرض بعض  أهدافالدراسة، مبررات اختیار الموضوع، 

  .الدراسات السابقة المشابهة لدراستنا

وهو بعنوان الدراسات النظریة للتغیر التنظیمي والذي یحتوي على النظریات : لفصل الثانيوا

المفسرة للتغییر ثم مراحل التغییر التنظیمي، أنواع وأنماط التغییر التنظیمي، مستلزمات 

وأهداف التغییر التنظیمي، مداخل التغییر التنظیمي، القوى المؤثرة في التغییر التنظیمي، 

  .التغییر التنظیمي، والتغلب على مقاومة التغییر التنظیميمقاومة 

  :والفصل الثالث كان بعنوان الدراسة النظریة للقیم التنظیمیة والذي احتوى بدوره على



اهتمام العلوم الاجتماعیة بدراسة القیم، ومراحل تطور القیم التنظیمیة، ثم أهمیة القیم : أولا

، خصائص القیم، تصنیف القیم، مصادر القیم، تغییر القیم التنظیمیة، تكوین القیم التنظیمیة

  .التنظیمیة، تأثیر القیم التنظیمیة على أداء الأفراد والمنظمات

المكاني (الجانب المیداني للدراسة وقد تضمن مجال الدراسة : أما الفص الرابع فهو بعنوان

دراسة، عرض وتحلیل والزماني والبشري، منهج الدراسة، أدوات جمع البیانات، عینة ال

  .وتفسیر الجداول وفي الأخیر استخلاص ومناقشة النتائج
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  الإشكالیة:أولا

تواجه المنظمات في العصر الحالي مجموعة من التحدیات الجدیدة تختلف عن تلك التي 

منظماتنا الیوم تواجه  إلىأنالجرد في العصر  المنصرم ویشیركانت تواجهها في العصر 

التجدید التنظیمي واكتساب  أوالتغییر  إلىتحدیات ناجمة عن التنافس مما یستدعي الحاجة 

المسؤولیة  إلىوالاحتفاظ بالقیم والمعاییر التنظیمیة في نفس الوقت بالإضافة  إستراتیجیةمیزة 

  .الاجتماعیة وبناء علاقات جدیدة مع العاملین

 أوحد أنواع أضروري و یعتبر  أمرن التنظیمات تتسم بالدینامیة فان التغییر التنظیمي ولأ

حد أوجه الحیاة المنظمة وتحاول من خلاله النهوض و أكما یعتبر , جتماعيالإنتائج التغییر 

ستمرار المنظمة و المحافظة على كینونتها و تكیفها مع إحیث یقتضي , الأحسنالتقدم نحو 

وذلك انطلاقا من الدراسة التي تكون ضمن نسق ) الداخلیة و الخارجیة(توجهاتها  إلىالبیئة 

  .مفتوح

تمیة التغییر التنظیمي كونه عملیة مقصودة وهادفة للبقاء من خلال ومن هنا ظهرت ح

وضعیة أخرى مغایرة عن طریق تجنب أوضاع المنظمة  إلىالانتقال من وضعیة المالیة 

المسطرة ووظائفها ومواردها البشریة لبلوغ الأهداف  وأسالیبهاتعدیلات في طرقها  وإحداث

تحدید معاییره بدقة لتسهیل عملیة تطبیقیة على یتم تحقیقه بصفة ناجحة یتطلب ذلك  ولكي

تشتمل علیه من هیكل تنظیمي وبیئة تنظیمیة ونمط قیادي سائد فیها  المؤسسة وماواقع 

وكلها تشكل وتعبر عن شخصیة المنظمة والتي بدورها تتجسد في مجموعة القیم التنظیمیة 



 الفصل الأول                                                                     موضع الدراسة
 

4 
 

التي یتم تنفیذها في  الأعمالع العاملین بها و تؤثر في جمی الأفرادالتي ترسم معالم سلوك 

  .المنظمة

في  إظهارهاالقیم التنظیمیة جزء من مجموعة القیم العامة للفرد یعبر عنها من خلال و 

أداء الموظفین لأدوارهم و وظائفهم فهي بمثابة موجة سلوك الموظف  أثناءالتفاعلات و 

  .إدراكهلم یتم  أمذلك  إدراكداخل المؤسسة سواء تم 

هویة المنظمة و شخصیتها التي تمیزها عن غیرها من المنظمات و یعبر بذلك وهي تشكل 

تستطیع .... قیمیا قویا و متماسك ان المنظمة التي لها نظامأ" 1:ي بقولهتمحمد قاسم القریو 

المنظمات الفاشلة غالبا ما یكون فشلها نتیجة ضعف نظامها القیمي أي عدم  أما. النجاح

  ."الاتفاق او الاجتماع على منظومة قیم واحدة و على معتقدات إیجابیة في العمل

داخل التنظیم و في بیئة  الأفرادفالقیم التنظیمیة هي مجموعة من المعتقدات التي یبنیها 

لوك العامل و تعمل على تحدید ما هو صحیح و ما العمل وهي تعمل كموجه و محدد لس

  .مرغوبغیر هو خاطئ وماهو مرغوب و ما هو 

قیم جدیدة و قیم  إلىكالعدل و الكفاءة و الفعالیة بالإضافة  أبعادوتظهر لنا من خلال عدة 

العناصر التي  أهمفهي كلها جزء من المنظومة الثقافیة بالمؤسسة و هي احد . أصلیة

  .رات التنظیمیة المختلفةتستجیب للتغی

                                                           
.97، ص2013الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة، مدخل سوسیولوجي، دار الفجر للنشر والتوزیع، : وآخرون بلقاسم سلاطنیة 
1
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و لكن مشكل التغییر التنظیمي و ما یمسه من جوانب عدیدة و مختلفة في المنظمة فانه 

بمثابة الهویة للمنظمة و  أنهاالقیم كما نعلم  أنبالضرورة یشمل المنظومة القیمة للمؤسسة و 

  :شكالیتنا و هو كالتالي إع التساؤل الرئیسي الذي یعبر عن بالتالي نض

  ما طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة السائدة بالمؤسسة؟ 

  , ومن التساؤل الرئیسي یمكن صیاغة تساؤلات فرعیة وهي

  بالمؤسسة؟ الأصلیةما طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي و القیم 

  بالمؤسسة؟ما طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة المستحدثة 

  :أھمیة الدراسة: ثانیا

تكمن أھمیة ھذه الدراسة في الدور الھام الذي یلعبھ التغییر التنظیمي في تحقیق التكیف مع  -

  .المتغیرات المحیطة بالمؤسسة 

  .مساھمة التغییر التنظیمي في تطویر وتنمیة المؤسسة  -

  .والاستقرار للمؤسسة كذلك التعرف على أھمیة القیم التنظیمیة في تحقیق التطور  -

  .المعرفة العلمیة حول موضوع التغییر التنظیمي وعلاقتھ بالقیم التنظیمیة للمؤسسة  إثراء -

  :مبررات اختیار الموضوع: ثالثا

إختیار مشكلة من أجل دراستھا إلىلكل باحث مبررات ودوافع أدت بھ  أنمن المعروف 

 :ھذه المشكلة ھي كالتالي إلىالتطرق  إلىبنا  أدتالمبررات التي  أھموالبحث فیھا، ومن 
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  :أسباب ذاتیة -1

ھو أن المؤسسة الجزائریة عرفت منذ الاستقلال عدة تغییرات في ھیكلتھا ومنظوماتھا  -

جتماعیة الحاصلة في العالم، وھذا ما الثقافیة وذلك بھدف مواكبة التطورات الاقتصادیة و الإ

  .التطرق لھذه المشكلة إلىدفعنا ھذا 

زیادة  إلىإدارة وعمل بالإضافة  الإجتماع موضوع بالتخصص والمتمثل في علمإرتباط ال -

  . معارفنا العلمیة

  :أسباب موضوعیة -2

  .التعرف على معنى التغییر التنظیمي والقیم التنظیمیة-

  .التعرف على طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي والقیم التنظیمیة للمؤسسة -

  :الدراسةأھداف : رابعا

 إن ھدف أي بحث علمي ھو الوصول الى نتائج نھائیة عن المشكلة المدروسة وھذا ما

  :التالیة من خلال الأھداف إلیھسنحاول الوصول 

  :الأھداف العلمیة -1

إنجازنا لھذا البحث بمثابة محاولة منا لتطبیق مبادئ البحث العلمي وتقنیاتھ المنھجیة على  -

المیدان والتعرف على الحیاة  إلىخصص، وكذا النزول موضوع یدخل في نطاق الت

  .التطبیقیة من خلال الدراسة المیدانیة في المؤسسة

  :العملیة الأھداف -2

ویتمثل الھدف الأساسي في محاولة الكشف عن طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي والقیم  -

  .بالمؤسسة) الأصلیة والمستحدثة(التنظیمیة 
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  :المفاھیم تحدید :خامسا

یعتبر عنصر تحدید المفاھیم الإطار النظري للبحث و البناء الفكري لھ فتحدید المفاھیم و 

في تصمیم البحث أو .المصطلحات العلمیة للدراسة، تعتبر إحدى الخطوات المنھجیة الھامة 

واضحة و دقیقة لكل مفھوم لتفادي التشابك، ومن ھذا  یفالدراسة،بحیث یجب جمع تعار

  :لق نفرض بعض التعاریف التالیةالمنط

  :لغة/ 1-1

  1:ورد في معجم الوسیط تعریف التغییر على النحو التالي 

  .أي بدلھ بغیره آو جعلھ على غیر ما كان علیھ: ـ غیر الشيء

  :ومعناھا في اللغة تدور على أصلین ھما

  إحداث شيء لم یكن من قبل *

  انتقال الشيء من حالة إلى حالة أخرى*

  2.ـ كما جاء في لسان العرب أن

  .بدل ،كانھ جعلھ غیر ماكان علیھ أوتحول الشيء عن حالھ  أنالتغییر من غیره 

  :اصطلاحا/1-2

تكون  أوحالة مغایرة لھا، نقد تكون مجربة في الماضي  إلىھو الانتقال من حالة سائدة 

  3.حالة جدیدة یراد تطبیقھا على الحالات السائدة و الممارسات الیومیة

حالة جدیدة یراد  إلىھذا التعریف ركز على الانتقال من حالة قدیمة سائدة  أنیلاحظ 

  .تحقیقھا 

                                                           
  . 260ص  1998لبنان، ،دار الصادر، قاموس التعریفات: الجرحاني1
  .341،ص1994،بیروت،3لسان العرب،ط:أبي الفضل جمال الدین محمد بن مكرم 2
  .65إدارة التغییر في المؤسسات التربویة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن عمان، ص: رافدة عمر حریري 3
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  "21.و القدیم أالحصول على شيء جدید مختلف عن الشيء المتوفر " ھو  أو.

 لتأسیسالجوانب القدیمة و التي ھي قاعدة  أھملجدید و ركز ھذا التعریف على كل ما ھو 

  .الجدید

سلسلة من المراحل التي یتم من خلالھا الانتقال من الوضع : كذلك یعرف التغییر على انھ و

  32.الوضع الجدید إلىالحالي 

  .ـ ووفق ھذا التعریف فان التغییر یتم وفق مراحل متتالیة و متعاقبة ولا یتم بشكل مفاجئ

  : تعریف التنظیم اصطلاحا. 2     

  :كما توجد تعریفات عدة للتنظیم نذكر منھا 

  43.من اجل تحقیق ھدف معین إنشاءھانھ وحدة اجتماعیة یتم أـ 

 اكالأخرـ نجد ان ھذا التعریف ركز على الجانب الاجتماعي للتنظیم مھملا الجوانب 

  :نھ أكما یمكن تعریفھ على . و القانوني و الثقافي قتصاديلإ

د انجازھا تحدیدا االمر الأعمالتحدید  إلى،وتھدف  أھدافھاوحدة اجتماعیة لھا حدودھا و "

واضحا ثم تجمیعھا في مجموعات مرتبة ومتناسقة ،مع تحدید المستویات و السلطات و 

وراسیا  أفقیالمستویات المختلفة اأفرادتعاون بین  أسسالعلاقات المتبادلة ، ووضع  شاءنإ

  4."المشتركة إلىالأھدافل عملا مشتركا للوصول ن تعمأیمكنھا حتى 

جمیع جوانب التنظیم وخطط  إلىھذا التعریف شامل و جامل ، حیث تطرق  أنـ یلاحظ 

  . .المشتركة الأھدافعملھ وكذلك على المشاركة في تحقیق 

  :كما یلي إجرائیاتعریف التنظیم  أنومما سبق نستنتج 

                                                           
1

                                                                                                             .                                                  65ص,2011,عمان الأردن,دار الثقافة للنشر والتوزیع ,التغییر في المؤسسات التربویة إدارة:رافدة عمر الحریري  
. 81، ص2011القیادة والتغییر، الطریق نحو النجاح، دار الآثار، عمان، : عدنان عتوم، قاسم كوفحي

2
 

3
  .224، ص2002، دار وائل، عمان، 2، طالإداریةموسي اللوزي التنمیة  
4

  18-17ص-،ص2004علم الاجتماع التنظیم،شباب الجامعة ،مصر ،:حسین عبد الحمید ر شوان
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و المستویات و السلطة و  لعماصیغة تنظیمیة یتم فیھا تحدید الأ وحدة اجتماعیة ذات" 

  "المسطرة  الأھدافبھدف تحقیق  تإنشاءعلاقا

  :ـ تعریف التغییر التنظیمي 3

  :صطلاحا إ

  :ولقد وردة عدة تعریفات نورد منھا التالیة 

مستحدثة عن الابتكارات  أسالیبطرق و  بإتباعتحرك دینامیكي : عرفھ سعید عامر على انھ

، وفق خرالبعض ندم و البعض الآ أحلامالمادیة و الفكریة لیعمل بین طیاتھ وعودا و 

ھو ظاھرة یصعب تجنبھا و التغییر في حد  الأحوال،و في جمیع  الإنسانيوالفنی دداعالاست

ذاتھ ھو استجابة من قبل المنظمات للمستجدات الیومیة التي یتركھا التقدم العلمي و التطور 

  51.الأفكارالفني في المادیات و 

 ةالحاصلنتیجة للتطورات  مفروضةالتغییر التنظیمي ھو عملیة دینامیكیة  أنـ یرى الباحث 

  . الأفكارفي الابتكارات و 

واقعھ للتغلب على  إصلاحناتج الجھد البشري في محاولاتھ في : بأنھ أفنديـ كما عرفھ 

  2.حتیاجاتھ لإ إشباعھالمشاكل و القیود التي تحد من 

واقعھ و  لإصلاحلتغییر التنظیمي ھو عملیة ا نأیرى الباحث من خلال التعریف الذي قدمھ 

  .ھاكبتالتغییر لموا إحداثمایرتبط بھ من تطورات تفرض ،مھملا بذلك  إلیھتحقیق ما یھدف 

 أيفي  الإدارةأووسیاسات  أھدافتعدیلات في  إحداث:وقد عرفھ علي السلمي على انھ 

 أوجھو  الأوضاعو ھما ،ملائمة  الأمرینھدفة احد ظیمي ،مستنعنصر من عناصر العمل الت

  63.یدة تحقق للمنظمة سبقا عن غیرھانشاط جد

                                                           
. 66رافدة عمر حریري، مرجع سابق الذكر، ص

 1
 

2
  31،ص2011للمدراء المعاصرین،دار حامد،الأردن،,ادارة التغییر التحدیات و الاستراتیجیات: خضر مصباح الطیطي 

.327، ص1988، القاھرة، 3یمي، دار غریب للنشر والطباعة والتوزیع، طالسلوك التنظ: علي السلمي
 3
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و  أھدافالتغییر التنظیمي ھو عبارة عن احدث تعدیلات في  أنعریف نجد تفي ھذا ال

  . الأوضاعسیاسات و عناصر العمل من اجل التلاؤم مع 

في  أفضلحالة بناء  إلىلتحویل المنظمة  لإداريالأسلوب " :بأنھ (Skibbins)كما عرفھ 

  71.مجال تطویرھا المتوقع مستقبلا

یعمل على تطویر  إداري أسلوبالتغییر التنظیمي  أنو یھدف الباحث في ھذا التعریف على 

  .مستقبلا  المنظمة

عبارة عن تغییر في طرق التشغیل الفردیة و الجماعیة : بأنھعرفھ   (Francoisbooner)أما

 حیطھا من خلالمفي المنظمة ،و طریقة توجیھھم و التفاعل في قلب المنظمة و للعاملین

  82.التغییر التنظیمي

ھو :للتغییر التنظیمي كما یلي  إجرائیانضع تعریفا  أنومن خلال التعاریف السابقة یمكننا 

كان ھذا  مما كانت علیھ ،سواء أحسنوضعیة مغایرة  إلىانتقال المنظمة من وضعیة حالیة 

و ھذا تماشیا مع  أعمالھاو نوعیة  أسالیبطرق و  أونظمھا  أوحجمھا  أوالتغییر في ھیكلھا 

  . أھدافھابیئتھا الداخلیة و الخارجیة و ذلك لتحقیق 

  : تعریف القیم التنظیمیة/ 2

قوي : ومعناھا  Valeoمن الفعل  مأخوذةو ھي  ةاللاتینیوردة كلمة قیم في اللغة : لغة/2/1

  .یعیش في صحة جیدة  أنالإنسانیعبر عن فكرة :

رتبطة بمعنى اقتصادي وبفكرة كسب المال إ و  valeurـ واستخدم الفرنسیون القیمة بمعنى 

  . الأشیاءى لمن اجل الحصول ع

  .واحتفظ بالمعنى اللاتیني یعني القوة  Worthفي الانجلیزیة فاستخدم المصطلح  أماـ 

                                                           
. 103، ص2005، دار المسیرة، عمان، 2نظریة منظمة، ط: یركاضم محمودضخلیل محمد حسن الشماع وخ

1
 

. 224، مرجع سابق الذكر، ص:موسي اللوزي
 2
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في  أیضاكما ورد " فیھا كتب قیمة"ـ ووردة كلمة قوة في القران الكریم في قولھ تعالى 

القیم ھو  الإنسانالدین یكون قیما بمعنى انھ مستقیم ، و  أوالعمل  فالإنسانأو" الدین القیم"

  91.و سلوكھ عالھأفالمستقیم في 

  102.قدره ،و قیمة المتاع ثمنھ الشيءقیمة : القیم 

  :اصطلاحا/ 2-1

سلوك معین لعن حكمھ المفضل  الإنسانعبارة عن مفھوم مجرد ضمني یعبر بھ  :القیمة 

  113.في ضوء المبادئ و المعاییر التي یضعھا المجتمع الذي یعیش فیھ الأمورمن  أمر أو

معین  أوأمرعن سلوك  إنسانيالقیم ھي مجرد تعبیر  أنومن خلال ھذا التعریف الذي یرى 

  .المجتمع ومعاییره مبادئار طإفي 

التنظیم الاجتماعي الواحد حول ماھو مرغوب  أعضاءفاق مشترك بین تھي عبارة ا:القیم 

  124.غیر مھم أوالغیر جید المھم  أوغیر مرغوب الجید  أو

التنظیم الواحد حول ما ھو  أعضاءالقیم اتفاق مشترك فیھ كل  أنیركز ھذا التعریف على 

  مرغوب وما ھو غیر مرغوب 

والرغبات و  ھتماماتالإ إلىالقیم تشیر  أنعلى :   roben .wزویلیا مـ كما عرفھا روبن 

و المطالب و  الأمنیاتو  الأخلاقیةالمیولات و التفضیلات و الواجبات و الالتزامات 

من  الأنواعالأخرىو الحاجات و ما یكرھھ الناس و ما یجذبھم و مختلف  الأھداف

  135.التوجھات المختارة

  القیم و لذلك فھو تعریف شامل للقیم  ھذا التعریف قد فصل  في أنـ نجد 

  :للقیم و ھو كالتالي  إجرائیاومما سبق نستخلص تعریفا 

                                                           
.19، ص2013الأنثروبولوجیا والقیم، دار المعرفة الجامعیة، الأسكندریة، مصر، : سلوى السید عبد القادر ومحمد عباس ابراھیم

 1
 

33 32، ص ص2008القیم الأخلاقیة، دار المعرفة الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، : فایزة انور شكري
2
 

.127، ص192، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة، مصر، 2الاجتماعیة، طسیكولوجیة العلاقات : ماھر محمود عمر
 3
 

.51مرجع سابق الذكر، ص: رافدة عمر حریري
 4
 

. 20مرجع سابق الذكر، ص: سلوى السید عبد القادر ومحمد عباس ابراھیم
5
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ھ تمع ماھو مرغوب وما ھو غیر مرغوبالقیم ھي بمثابة معاییر وم مبادئ یقیس بھا المج أن

  .لھ وضابطتعمل كموجھ للسلوك  أنھاكما 

  :تعریف القیم التنظیمیة / 2

  :اصطلاحا/آ 

و الجماعات و المتعلقة  الأفرادالمعتقدات التي یحملھا  أنھاعلى " k.anze" نزأ يثعرفتھا كا

  141.المنظمة  أھدافتحقیق  أيالتي تسعى لھا المنظمة ،والغایات  بالأدوات

المنظمة  أھدافو  بالأدواتتتعلق .القیم التنظیمیة  أنركزت الباحثة في ھذا التعریف على 

  الجانب السلوكي للفرد و الجماعات داخل المنظمة و التصرفات بین العمال  أھملتو 

المنظمة و تعمل على  الأعمالالاعتقاد الذي تبنى علیھ : أنھاكما تعرف القیم التنظیمیة على 

مل على توجیھ تحدید الاختیار بین الصالح و السيء و بین المھم و الغیر مھم وھي تع

  152.السلوك في المنظمة

ھذا التعریف ركز على ان القیم التنظیمیة ھي اعتقاد تبني علیھ المنظمة كل من  أنحظ یلا

  .و اختیاراتھا بین الصالح و السیئ و كذلك توجیھھا  للسلوك السائد فیھا  أعمالھا

جتماعي الواحد حول ما ھو عضاء التنظیم الاأھي اتفاق مشترك بین : أیضابأنھاكما عرفت 

و غیر مھم فھي تمثل القیم في بیئة العمل أوغیر جید،مھم أو غیر مرغوب،جید أمرغوب ،

  ،بحیث تعمل ھذه القیم على توجیھ سلوك العاملین ضمن الظروف المختلفة ،ومن ھذه القیم 

  163.الإنسانیةالعلاقات  أالوقت و الحفاظ على مبد بإدارةالعدالة بین العاملین و الاھتمام 

ن ھذا التعریف قد شمل القیم التنظیمیة مثل جوانبھا و بالتالي فھو تعریف عام و شامل أ نجد

  :لتالي كاللقیم التنظیمیة  إجرائیاومن خلال ماتم تقدیمھ من تعاریف نعطي تعریفا .لھا 

                                                           
الماجستیر،تخصص علم النفس العمل والسلوك القیم التنظیمیة وعلاقتھا بجودة التعلیم العالي،مذكرة مكملة لنبل شھادة :عجال مسعودة

 39التنظیمي،جامعة بسكرة،ص
1
 

  45، ص 2009التربویة، دار حامد للنشر والتوزیع الأردن،  الإدارةالصراع بین القیم الاجتماعیة و التنظیمي في : عبد الله مجلي الخزاعلة
2
 

.102بلقاسم سلاطنیة وأخرون، مرجع سابق الذكر، ص
 3
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و التي  المنظمة الواحدة ، دانفراھي مجموعة من التصورات و الاعتقادات المشتركة بین 

  .المرجوة  أھدافھمتحقیق احتیاجاتھم و  إلىیطمح كل الموظفین من خلالھا 

  :الدراسات السابقة : سادسا

تعرف الدراسات السابقة على أنھا الدراسات التي تحترم القواعد المنھجیة في البحث 

 العلمي، ھذا النوع من الدراسات یوجد في الجرائد، البحوث، والكتب، المخططات أو في

  .المذكرات أو الأطروحات الجامعیة 

والدراسات السابقة إما أن تكون مطابقة، ویشترط حینئذ اختلاف میدان الدراسة، أو تكون 

  171.دراسات مشابھة وفیھا یبرز الباحث الجانب الذي یتناول بالدراسة

وتكمن أھمیة عرض ھذه الدراسات في تكوین خلفیة نظریة عن موضوع الدراسة 

  2.من مجھود الأخرین والتبصر لأخطائھم والإستفادة

ومن خلال ھذا سیتم عرض بعض من الدراسات السابقة بطریقة موجزة وھذا لتكوین خلفیة 

  .مرجعیة عن الظاھرة محل الدراسة 

بعنوان اتجاھات العمال نحو التغییر التنظیمي في المؤسسة الجزائریة :الدراسة الأولى  -

 الماجستیروھي مذكرة مقدمة من طرف الطالبة بومعراف نسیمة للحصول على درجة 

، وھي دراسة میدانیة بمؤسسة 2009/2010تخصص علم النفس الاجتماعي للسنة الجامعیة 

 –بسكرة  - صناعة الكوابل 

التغییر التنظیمي : ظریا على فصلین، ولقد جاء الفصل الأول بعنوانولقد اعتمدت الباحثة ن

 .والإجتماعیةالاتجاھات النفسیة : في المؤسسة الجزائریة، والفصل الثاني بعنوان

  :وكان التساؤل الرئیسي لھذه الدراسة على النحو التالي

  بي؟ھل یتجاوب العمال مع التغییر التنظیمي في المؤسسة الجزائریة بشكل ایجا

                                                           
.91، ص2002تدریبات على منھجیة البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة، دار ھومة، الجزائر،  :رشید زرواتي

 1
 

. 44-37، ص ص 2000دراسات في المھنجیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، : فضیل دلیو
2
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  : وانبثق عن ھذا التساؤل تساؤلات فرعیة

  یجابیة ؟ إلى مؤسسة خاصة إھل اتجاھات العمال نحو أسباب تحول المؤسسة الصناعیة -

یجابیة اتجاھات العمال نحو المزایا والحقوق المكتسبة والمتوقعة بعد ھذا التغییر ما مدى إ -

  التنظیمي ؟

  تنجم عن ھذا التغییر التنظیمي ؟تجاھات العمال من المشاكل التي قد ما إ -

  :وكانت الفرضیة العامة على النحو التالي 

  .یجابي ظیمي في المؤسسة الجزائریة بشكل إیتجاوب العمال مع التغییر التن

  :وجاءت الفرضیات الفرعیة على النحو التالي 

  .مؤسسة خاصة  إلىیتجھ العمال بشكل إیجابي نحو أسباب تحول المؤسسة الصناعیة  -

  إتجاھات العمال نحو المزایا والحقوق المكتسبة المتوقعة بعد ھذا التغییر التنظیمي إیجابیة  -

  .یقف العمال موقفا ایجابیا من المشاكل الناجمة عن ھذا التغییر  -

عتمدت الباحثة على المنھج الوصفي التحلیلي بھدف وصف الوقائع وتحلیل النتائج، وإ

  .سة في مؤسسة الكوابل ببسكرة وتتمثل المجال المكاني للدرا

 إطارات، إطارات 07فرد، متمثلة في  1030كما كان أیضا المجال البشري یحتوي على 

  .فرد  231وأعوان التحكم  72فرد، أعوان التنفیذ  13سامیة  إطاراتفرد،  66مسیرة 

 مارس 12و 07فقد كان على مراحل، فكانت المرحلة الأولى بین : أما المجال الزماني 

تم فیھا تحدید  2009مارس  31و  25تمثلت في زیارة میدانیة، ثممرحلة ثانیة بین  2009

تم توزیع الاستمارة وفي  2009دیسمبر  20وصیاغة بنود الاستمارة، ثم مرحلة رابعة في 

  .تم تفریغ البیانات  2010جانفي  09المرحلة الأخیرة 
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من مجتمع الدراسة % 10لت فيو إستخدمت الباحثة العینة العشوائیة المنتظمة تمث

  .مستخدمتًا الملاحظة البسیطة المباشرة والمقابلة واستمارة المقیاس كأدوات لجمع البیانات 

كرارات ومتوسط فقد اعتمدت على حساب النسب المئویة والت الإحصائیةأما الأسالیب 

لمحكمین معامل إرتباط بیرسون وسبیرمان وكذلك صدق ا إلىبالإضافة  2الأوزان و كاي 

  .والثبات والتجزئة النصفیة 

  : الباحثة في  إلیھاولقد تمثلت النتائج التي توصلت 

الواردة بھذا الخصوص  الأسبابعلى اعتبار أن كل  –إیجابیة  –تحقیق الفرضیة الأولى  -

من أھم الضرورات التي دعت الى إحداث تغییر في المؤسسة الجزائریة لتحقیق مستوى 

  .محلي ودولي متمیز 

فلم تتحقق والتي تنص على أن اتجاھات العمال نحو المزایا : أما الفرضیة الثانیة  -

لكن یبدو أن المؤسسة والحقوق المكتسبة لابد وأن تتحقق في ظل التغییر التنظیمي الجدید، 

  .لم تحقق للعمال ما كانوا ینتظرونھ 

فقد تحققت على اعتبار أن اتجاھات العمال إیجابیة حیال المشاكل : أما الفرضیة الثالثة  -

الناجمة عن التغییر التنظیمي في المؤسسة الجزائریة، لأن كل المشاكل المذكورة تصب 

  .زعزعت أمنھ الوظیفي  إلىكانسان ما یؤدي غالبھا في تجاھل مصالح العامل ومتطلباتھ 

على أن مؤسسة الكوابل تبنت نظام الخوصصة قصد زیادة الربح : وكانت النتائج العامة 

وتحقیق تبادلات تجاریة محلیة ودولیة بتعزیز الكفاءة الإقتصادیة من خلال تعزیز أسواق 

ة في الاقتصاد الوطني، المنافسة وخلق الحوافز وتشجیع الإستثمارات المحلیة والأجنبی

ووفرت لتحقیق ذلك ید عاملة مؤھلة وتحفیز العمال معنویا من خلال الترقیات ومنحھم 

طورة، وكذلك تسریح العمال جور، واستعمال تكنولوجیا حدیثة ومتمكافأة وزیادات في الأ
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الزائدین عن الحاجة بشكل قانوني أحیانا وتعسفي غالبا وحرمان العمال المسرحین من 

  1.قوقھم الكاملةح

 : الدراسة الثانیة 

دراة التغییر ، دراسة میدانیة بالوحدة الولائیة لبرید تسییر الموارد البشریة ودوره في إ

  .الجزائر مسیلة 

من طرف الطالب مراد بن حرز الله في علم  الماجستیروھي مذكرة مقدمة لنیل شھادة 

والاجتماعیة جامعة محمد  الإنسانیةتخصص تنمیة الموارد البشریة بكلیة العلوم  الإجتماع

  . 2010-2009خیضر بسكرة السنة الجامعیة 

  :وجاء التساؤل الرئیسي لھذه الدراسة على النحو التالي 

ما الدور الذي یلعبھ تسییر الموارد البشریة في إدراة التغییر بمؤسسة برید الجزائر  -

  ؟مسیلة

  :تساؤلات الفرعیة التالیة وال

حداث عملیة التغییر في مؤسسة برید الموارد البشریة دور في تھیأت وإ ھل لتسییر -

  الجزائر المسیلة؟     

  ھل یساھم تسییر الموارد البشریة في تنفیذ التغییر بمؤسسة برید الجزائر المسیلة ؟ -

وتعزیزه في مؤسسة برید الجزائر ما مساھمة تسییر الموارد البشریة في تثبیت التغییر  -

  المسیلة ؟

كما إعتمد الباحث نظریا على فصلین حیث جاء الفصل الثاني بعنوان تسییر الموارد 

  .البشریة والفصل الثالث بعنوان إدراة التغییر والفصل الرابع بعنوان مؤسسة برید الجزائر 

                                                           
اتجاھات العمال نحو التغییر التنظیمي في المؤسسة الجزائریة، دراسة میدانیة بمؤسسة صناعة :  بومعراف نسیمة1

  .2009/2010، جامعة بسكرة ،قسم علم الاجتماع، )منشورة(، الماجستیرالكوابل، بسكرة، مذكرة مقدمة لنیل شھادة 
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الذي یسعى من خلالھ  ولتحقیق أھداف ھذه الدراسة إعتمد الباحث على المنھج الوصفي

وصف دور تسییر الموارد البشریة في إدارة التغییر ، وكان المجال المكاني للدراسة 

مكتبا موزعین على  72بمؤسسة برید الجزائر لولایة المسیلة ، ویشرف على تسییرھا 

یعمل بالمؤسسة  إجماليفرد كعدد  439تراب الولایة ، كما كان المجال البشري لھا ھو 

  . إناث% 28ذكور مقابل % 72 إلىمنقسم 

  :أما المجال الزماني للدراسة فقد مر بثلاث مراحل 

تمثلت المرحلة الأولى بجولة إستطلاعیة لمقر المؤسسة ، والمرحلة الثانیة بعد مراجعة 

 31 إلى 22أیام من  10 فإستمرتالإستمارة ودلیل المقابلة والملاحظة ، أما المرحلة الثالثة 

باحث العینة تم فیھا توزیع إستمارة البحث على أفراد العینة كما إختار ال 2008جویلیة  

 44والتي أعطیت ل % 10موضوعھ واختار عینة قدرھا  إلى ستناداالعشوائیة المنتظمة إ

  .مفردة 

 الإحصاءكما إعتمد الباحث على الأسالیب الإحصائیة تتمثل في مقیاس النزعة المركزیة و 

 إلىسبیرمان بالإضافة  الإرتباط مثل بیرسون وكذلك معامل إرتباطالإستدلالي كمعاملات 

  . 2كاي

  :وكانت النتائج على النحو التالي 

مفادهُ یساھم تسییر الموارد البشریة في إحداث عملیة التغییر في : نتائج الفرض الأول 

مؤسسة برید الجزائر المسیلة ، ومما سبق یتضح أن محتوى الفرضیة المطروحة صحیح 

  .لكن ھذه المساھمة موجھ بشكل خاص لفئة الإطارات السامیة و

مفادهُ یساھم تسییر الموارد البشریة في تنفیذ التغییر في مؤسسة برید : نتائج الفرض الثاني 

ة الثانیة صحیح ولكن ھنا أیضا توجد العدید من یالجزائر، ومما سبق یتضح محتوى الفرض

یطغى علیھا ما یسمى أو ما یمیز إدارة الأفراد أكثر  الملاحظات التي تبین أن ھذه المساھمة

ما یمیز تسییر الموارد البشریة التي جاءت لتجعل الفرد محور إھتمام باعتباره أثمن 

  .الموارد
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مفاده مساھمة تسییر الموارد البشریة في تثبیت التغییر وتعزیزه في : نتائج الفرض الثالث 

أكدت صحة ھذه الفرضیة ، الى أنھا في نفس الوقت مؤسسة برید الجزائر المسیلة ، ولقد ت

  .بینت أن ھذه المساھمة یطغى علیھا تسییر الأفراد ولیس تسییر الموارد البشریة 

نستخلص من خلال ما سبق أن ھذه الدراسة أكدت صدق وصحة : وجاءت النتائج العامة 

سي وھو أنََ تسییر الفروض التي قامت علیھا وبالتالي تكون الإجابة على التساؤل الرئی

الموارد البشریة یلعب دور أساسي في كل مرحلة من مراحل إدراة التغییر بمؤسسة برید 

الجزائر بالمسیلة ، إلا أن ھذا الدور مقتصر على الإطارات السامیة بشكل أساسي وعلى 

المفتشین الرئیسیین مھملتا بذلك بقیة العاملین رغم أنھم من یجسد التغییرات على أرض 

  1.لواقعا

دراسة  –القیم التنظیمیة وعلاقتھا بفعالیة التنظیم : وھي بعنوان  :الدراسة الثالثة

بسكرة وھي مذكرة ب لاتجاھات الإطارات المسؤولة بمؤسسة صناعة الكوابل الكھربائیة

في علم الاجتماع تخصص تنمیة الموارد البشریة للسنة  الماجستیرمكملة لنیل شھادة 

  .والاجتماعیة الإنسانیةیة العلوم جامعة بسكرة كل  2007- 2006الجامعیة 

  :وقامت الباحثة بـ

  :في التساؤلات التالیة  الإشكالیةصیاغة  

طارات المسؤولة نحو القیم التنظیمیة السائدة في المنظمة والمتعلقة ماھي إتجاھات الإ

  دارة البیئة ؟المھام وإ بأسلوب إدارةالإدارةوإدارة

  طارات المسؤولة نحو فعالیة التنظیم ؟الإ تجاھاتإماھي 

                                                           
. دراسة میدانیة بالوحدة الولائیة لبرید الجزائر المسیلة  –التغییر  إدارةتسییر الموارد البشریة ودوره في : مراد بن حرز الله 1

قسم علم الاجتماع ، جامعة " غیر منشورة"في علم الاجتماع ،تخصص الموارد البشریة  الماجستیرمذكرة مقدمة لنیل شھادة 

  2009/2010- بسكرة–محمد خیضر 
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تجاھاتھم نحو فعالیة ماھي طبیعة العلاقة بین إتجاھات الإطارات المسؤولة نحو ھذه القیم وإ

  التنظیم ؟

  : على النحو التالي وكانت الفرضیة العامة

تھم نحو وإتجاھاطارات المسؤولة نحو القیم التنظیمیةتوجد علاقة طردیة بین إتجاھات الإ -

  .فعالیة التنظیم

  :الفرضیات الجزئیة 

وإتجاھاتھم نحو  الإدراة طارات المسؤولة نحو قیم إدراةبین إتجاھات لإتوجد علاقة طردیة 

 .فعالیة التنظیم 

توجد علاقة طردیة بین إتجاھات الإطارات المسؤولة نحو قیم إدارة المھمة و إتجاھاتھم 

 .نحو فعالیة التنظیم 

تجاھات الإطارات المسؤولة نحو قي إدارة البیئة واتجاھاتھم نحو توجد علاقة طردیة بین إ

  .فعالیة التنظیم 

والفصل  التنظیمیة،القیم : الفصل الثاني بعنوان فصلین،ولقد تناولت الباحثة نظریا على 

  الفعالیة التنظیمیة ، : الثالث بعنوان

ببسكرة حیث ،أما المجال المكاني بمؤسسة الكوابل تناولت الباحثة المنھج الوصفي التحلیلي 

وذلك لطبیعة الموضوع كما إستخدمة الباحثة . إطارًا مسؤولاً  50 یقدر المجال البشري بـ

  .أسلوب الحصر الشامل

  :ستة مراحل وھي كالتالي  إلىأما المجال الزماني للدراسة مقسم 

  .2005إلى نوفمبر  كانت من شھر جانفي: المرحلة الأولى 

  .تم خلالھا تحدید المشكلة 2006أفریل  إلىمن دیسمبر : المرحلة الثانیة 

تمثلت فیھا وضع الإجراءات المنھجیة للدراسة ، وتصمیم الاستبیان وذلك : المرحلة الثالثة 

  . 2006خلال شھر ماي إلى غایة شھر جوان 

  . 2006نوفمبر  إلىمن أكتوبر قامت الباحثة بتوزیع الإستبیان : المرحلة الرابعة 
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دیسمبر  إلىتم فیھا تفریغ بیانات الدراسة في الجداول وذلك من نوفمبر : المرحلة الخامسة 

2006.  

  . 2007تم فیھا إستخلاص النتائج في جانفي : المرحلة السادسة 

سة ولقد إستخدمة الباحثة الأسالیب الإحصائیة المتمثلة في حساب المتوسطات الحسابیة ودرا

  .العلاقة بمعامل الإرتباط بیرسون 

  :وتم الوصول إلى النتائج التالیة : نتائج الدراسة *

وجود إتجاھات إیجابیة بشكل عام على مستوى مفردات الدراسة نحو الفعالیة التنظیمیة  -

إدارة البیئة ، إدارة ’ إدارة المھام ، إدارة العلاقات ( بأبعادھا الأربعة مرتبتاً كما یلي 

  ).دراةالإ

وجود اتجاھات إیجابیة بشكل عام على مستوى مفردات الدراسة نحو الفاعلیة التنظیمیة  -

  :بأبعادھا الأربعة مرتبتاً كما یلي 

  )المخرجات ، البیئة ، المدخلات ، العملیات (

وجود علاقة طردیة موجبة بین إتجاھات الإطارات المسؤولة نحو القیم التنظیمیة بأبعادھا  -

 1.وإتجاھاتھم نحو فعالیة التنظیم یةالإدرا

  : الدراسة الرابعة

المدرسیة، دراسة میدانیة بثانویات بلدیة  الإدارةالقیم التنظیمیة وعلاقتھا بفعالیة : بعنوان 

  .بسكرة 

وھي مذكرة مقدمة من طرف الباحثة أسماء بن تركي لنیل شھادة الماجستیر في عام الاجتماع 

والإجتماعیة جامعة محمد الإنسانیةالإجتماع كلیة الآداب والعلوم تخصص تربیة قسم علم 

  . 2007/2008 - بسكرة  - خیضر

  :وجاء طرح التساؤل الرئیسي كالآتي 

  ما علاقة القیم التنظیمیة بفعالیة الإدارة المدرسیة ؟

  :أما التساؤلات الفرعیة فجاءت كا التالي

                                                           
1
، قسم "منشورة"القیم التنظیمیة وعلاقتھا بفعالیة التنظیم، دراسة لاتجاھات الإطارات المسؤولة بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة، : نجاة قریشي 

  .2006/2007علم الاجتماع، جامعة محمد خیضر بسكرة، 
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قیمة الإنضباط في العمل ، (  لتنظیمیةادى ممارسة أعظاء الإدارة المدرسیة للقیم ما م )1

 ...)قیمة المشاركة الجماعیة 

ماھو مستوى فعالیة الإدارة المدرسیة في ظل القیم التنظیمیة الممارسة ، كما تناولت  )2

الباحثة نظریا فصل عن القیم التنظیمیة وفصل عن فاعلیة الإدارة المدرسیة وفصل آخر 

 .میة بفعالیة الإدارة المدرسیة تناولت فیھ العلاقة بین القیم التنظی

كان المجال المكاني للدراسة : أما في القسم الإجراءات المنھجیة في الدراسة المیدانیة 

منطقة شرقیة ، منطقة : ثانویة ببلدیة بسكرة موزعة على ثلاث مناطق  12یتمثل في 

إداري مقسمین بین مدیر  205 وسطى ، منطقة غربیة ،وقدر المجال البشري با

 12أستاذ یمثلون عینة بنسبة  48 إلىومتصرف مالي ومستشار تربیة رئیسي بالإضافة 

وإستخدمت الباحثة المنھج الوصفي ، وكانت دراسة مسحیة كما إستخدمت الباحثة % 

مل الإستمارة كأداة لجمع البیانات ،أما أسالیب المعالجة الإحصائیة فإستخدمت الباحثة معا

التكرارات والنسب المئویة  إلىإرتباط بیرسون و سبیرمان ومعامل الاختلاف بالإضافة 

  .والمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري  02وكاي

  :وكانت نتائج ھذه الدراسة من خلال الإجابة على التساؤلین المطروحین : النتائج العامة *

قیمة الإنضباط ، قیمة الإتقان ، " رسیة ماھي درجة ممارسة القیم التنظیمیة بالإدارة المد -1

  " قیمة العلاقات الشخصیة المتبادلة ، قیمة المشاركة الجماعیة 

حیث ترتبت درجة قیمة ممارسة الإنضباط بالإدارة المدرسیة  في المرتبة : وكان الجواب 

، وفي %25,07وفي المرتبة الثانیة قیمة إتقان العمل بنسبة % 25,64الأولى بنسبة 

أما في المرتبة الرابعة تمثلت في % 24,78رتبة الثالثة قیمة العلاقات الشخصیة بنسبة الم

  % .24,57قیمة المشاركة الجماعیة بنسبة 

أن مستوى فعالیة الإدارة المدرسیة في ظل القیم التنظیمیة : وجاء جواب السؤال الثاني  -2

وتحقیق الأھداف بإتقان وذلك من خلال الإنضباط في أداء المھام  3,47السائدة مقدر ب 

في أداء الوظائف وتحقیق حاجات أعضاء إدارة المدرسة بالمشاركة الجماعیة والإتصال 

 .الجید 
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وبالتالي یمكن القول بأن القیم التنظیمیة السائدة بین أعضاء إدارة المدرسة تعمل كموجھ 

موجبة بین  عام لسلوكھم في أدائھم  لوظائفھم وكذلك یمكن القول بوجود علاقة طردیة

  .القیم التنظیمیة السائدة والإدارة المدرسیة 

المدرسیة لیست نابعة من القیم التنظیمیة السائدة  الإدارةمشكلات  إنغیر أنھ یمكن القول 

  1.المدرسیةفي الإدارات 

  : الإستفادة من ھذه الدراسات مجالات:سابعا

  :یمكن تلخیص استفادتنا من ھذه الدراسات في 

  .الجانب النظري للدراسة بناء  -

  .الإستفادة من الجوانب المنھجیة  -

  .الإستعانة بھا في أداة جمع البیانات  -

  .الإستفادة من نتائجھا في عملیة التحلیل  -

  .مقارنة نتائجھا بنتائج الدراسة الحالیة  -

من  یمكن توضیح العلاقة بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة:  علاقتھا بالدراسة

  :والإختلاف بینھما كما یلي  خلال توضیح نقاط الإتفاق

  :نقاط الاتفاق -1

  .تتفق ھذه الدراسة والدراسة الأولى في تناول متغیر التغییر التنظیمي  -

كما تشترك ھذه الدراسة مع الدراسة الثانیة أیضا في متغیر التغییر التنظیمي وكذلك في  -

إتفاق مع الدراسة الثانیة في تناول متغیر القیم إستخدام المنھج الوصفي ،كما یوجد 

  .التنظیمیة 

                                                           
1

، قسم علم الاجتماع، جامعة محمد "منشورة"ات ولایة بسكرة، أسماء بن تركي، القیم التنظیمیة بفعالیة الإدارة المدرسیة، دراسة میدانیة بثانوی
  .2007/2008خیضر بسكرة، 
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ویوجد إتفاق مع الدراسة الربعة في متغیر القیم التنظیمیة وكذلك مجال دراستھا في  -

وكذلك في بعض " إقتصادیة أو خدماتیة " الإدارة الجزائریة بغض النظر عن طبیعتھا 

  .الأسالیب الإحصائیة 

  : ختلافنقاط الإ -2

  :من حیث الھدف ) أ

  .ھدفت الدراسة الأولى إلى معرفة التغییر التنظیمي وإتجاھات العمال نحوهُ  -

  .أما الدراسة الثانیة ھدفت إلى دور تسییر الموارد البشریة في إدارة التغییر  -

  .كما ھدفت الدراسة الثالثة إلى دراسة القیم التنظیمیة وعلاقتھا بفعالیة التنظیم  -

  .كذلك ھدفت الدراسة الرابعة إلى معرفة علاقة القیم التنظیمیة بفعالیة الإدراة المدرسیة  -

كما تھدف الدراسة التي نقدمھا إلى معرفة طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي والقیم 

  .التنظیمیة للمؤسسة 

  : لمكانيمن حیث المجال ا) ب

لأولى والثالثة بمؤسسة الكوابل الكھربائیة كان المجال المكاني للدراسة في الدراسة ا -

enicab  بسكرة.  

  .وكان المجال المكاني للدراسة الثانیة بمؤسسة برید الجزائر المسیلة 

  .أما في الدراسة الرابعة فكان مجالھا المكاني في ثانویات بلدیة بسكرة 

 .كرةوالمجال المكاني لھذه الدراسة فھو في شركة توزیع الغاز والكھرباء ببس

 



 

 

  

  .الدراسة النظریة للتغییر التنظیمي: الفصل الثاني

  تمھید

  .النظریات المفسرة للتغییر التنظیمي : أولا

  .مراحل التغییر التنظیمي : ثانیا

  .أنواع وأنماط التغییر التنظیمي : ثالثا

  .مستلزمات التغییر التنظیمي : رابعا

  .أھداف التغییر التنظیمي : خامسا

  .مداخل التغییر التنظیمي : سادسا

  .القوى المؤثرة في التغییر التنظیمي : سابعا

  مقاومة التغییر التنظیمي : ناامث

  خلاصة الفصل
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  :تمھید

إن التطورات والتغییرات في جمیع المیادین المختلفة أثرت على المؤسسات بإختلاف 

أنواعھا وعلى سیر أعمالھا، مما دفع بھا إلى إحداث تغییرات على جمیع مستویاتھا من أجل 

المرونة في خططھا  ت التي حدثة حولھا، مما إستوجب علیھا إنتھاجلتغییراا ةومواكبالتأقلم 

  .وعلیھ جعلت المؤسسات التغییر عقیدة تحكم سلوكھا للتطور نحو الأحسن

فالتغییر التنظیمي منھج ملائم وطریقة أكثر فاعلیة للتطور مع إشراك العاملین في مختلف 

  .الإختیارات الاستراتیجیة التي تتبنھا المؤسسة في عملیة التغییر التنظیمي

لتغییر التنظیمي في ھذا الفصل من خلال التطرق الدراسات وسنحاول التعرف على ا

  .رالنظریة التي یقوم علیھا التغیی
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  :النظریات المفسرة للتغییرالتنظیمي:أولاً 

و الفلسفیة التي یمكن أن تدخل في  طرح الفكر الإنساني العدید من النظریات الإجتماعیة

  :مجال التغییر بشكل عام و من أبرز هذه النظریات ما یلي

فقد قدمت تطورا عن شكل : أو البقاء للإصلاح ،نظریة داروین حول صراع البقاء/1

العلاقة التي قد تسود في عالم الأحیاء، ومن ثم تطویر هذه النظریة على مستوى الفكر 

بدو في كثیر من الممارسات الإنسانیة على أنها نظریة تحكم عملیة الإنساني، وأصبحت ت

  .في كل مجتمع الحضاريالتغییر 

من رواد هذه النظریة هیجل و ماركس و إنجلر ومفاد هذه  :النظریات الدیالكتیكیة/2

النظریات رغم إختلاف الرؤیة لكل واحدة منها، أن كل ظاهرة هي في حالة حركة دائمة و 

  .المستمرة لیةجدال التغییر ینتج عن هذه الحركة مستمرة و إن

تستمد هذه النظریات فلسفتها من الفلسفة اللیبرالیة التي تتمحور حول : النظریات اللیبرالیة/3

القیمة العلیا التي یفترض أن تحكم الحیاة في المجتمع سواء الحیاة  قیمة الحریة بإعتبارها

  السیاسیة أو الاقتصادیة أو الاجتماعیة أو غیرها

  :خر لنظریات التغییر نورده فیما یليآطرحا  الطراونةخلیل یوسف  مقد هذا وقد

وتقوم هذه النظریة على أساس أن التغییر یحدث نتیجة ظهور شخصیات : نظریة العبقریة/1

عبقریة في المجتمع، وأن ظهور هذه الشخصیات یحدث الكثیر من التغییرات لأجل التطویر 
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بالمجتمع، وتتمثل هذه الشخصیات في الشخصیات السیاسیة و العسكریة و الوطنیة،  والرقي

ستلام قائد عبقري غیرهم، أو إیدان التعلیم و و الرجال من المصلحین و المطورین في م

لسلطة الدولة وتركیز اهتماماته على الإصلاح و التجدید لصالح الدولة ، وتحقیق رفاهیة 

  .المجتمع

ینظر أصحاب هذه النظریة إلى التغییر على أساس أنه ضرورة لابد  :النظریة الحتمیة/2  

ري نتیجة لعوامل معینة مثل، التحالفات منها، وهو عملیة تتم بشكل مقرر و موضوعي و جب

  :التطورات العالمیة و من أنواع هذه النظریة ما یلي مسایرةالدولیة، و حاجة سوق العمل و 

ترى هذه النظریة بأن كل شيء لابد أن یتغیر و یتطور  :النظریة الحتمیة التطوریة/أ   

  .نحو الأفضل

تؤمن هذه النظریة بأن حتمیة التغییر في النظام  :قتصادیةالنظریة الحتمیة الإ/ب   

الحیاة و في كل میادینها، وهذا سوف  يحمناالإقتصادي للدولة ستقود إلى التغییر في كل 

  .یؤثر بالطبع على المجتمع ككل

و التطویر تتم بناءا على یرى أصحاب هذه النظریة بأن عملیة التغییر  :نتقاءنظریة لإ /3

  .اء الأفضل و الأقوى في كل الأمور الاجتماعیةختیار و إنتقعملیة إ
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یؤمن أصحاب هذه النظریة بأن عملیة التغییر تسیر على : نظریة التغییر الدائري /4  

قوانین ثابتة، فالمجتمعات تتطور و تزدهر ثم تعود لتختفي و تندثر، وذلك وفقا لقانون 

  :الأطوار الثلاث للمجتمعات والتي هي

 .التكوینطور الإنشاء و  -

 .طور النضج و الكمال -

 .طور الهرم و الشیخوخة -

یؤكد أصحاب هذه النظریة على أن عملیة  :جتماعيلإقتصادي و الإانظریة التخلف /5  

التغییر تتم كرد فعل معاكس للتخلف في الحیاة الاجتماعیة و الثقافیة و إلى التخلف في  

غییرات في النظم و القیم و الأنماط إنتاج و إستهلاك السلع، فالتخلف یقود إلى إجراء ت

  .1.السلوكیة في المجتمع، ومن ثم یتم تغییر المجتمع و إنتشال من حالة التخلف

  :كما توجد أیضا نظریات أخرى للتغییر التنظیم ذات بعد اجتماعي نذكر منها

  Philippe Bernoux: فیلیب بیرنو

، وهو صاحب التطور التنظیماتالإجتماع و یعد فیلیب بیرنو من المنظرین الجدد في علم 

النظري المتمحور حول التغیر في التنظیمات، حیث قام بشرح سلوكات الفاعلین كأفراد أو 

كجماعات و حتى كتنظیمات، وبالتالي تناول منطق الفاعلین و تفاعلاتهم لأن التغیر نابع 

 الأمر بالمنافساتمن هذه التفاعلات إستنادا إلى عوامل و جذور التغیر سواء تعلق 

                                                           
1

 143-مرجع سابق الذكر،ص:رافدة عمر الحریري
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التكنولوجیا، أو وزن المؤسسة في المجتمع، فالتغیر التنظیمي یخضع للقیود البیئیة الداخلیة 

لمجتمع في غالبیتها لا تدرس إلا من خلال إدراك التفاعل كاكانت أو الخارجیة، فالتنظیمات 

  .الحاصل بین فاعلیها

د علاقات جدیدة تستنتج، فالمؤسسة بأن التغیر یمكن تعریفه كتدریب لقواع" بیرنو"و یرى 

  .مستقلة ویتكیف مع استراتیجیاتها علائقیةكمكان للتدریب على نماذج جدیدة 

فالتغیر ینتج من خلال خلق قواعد جدیدة، هذه القواعد تساهم في تركیب الفعل مع عدم 

» ز المادیةالحواف« إغفال التطورات الجماعیة للفاعلین، مثلا إذا قمنا بتغییر نمط المكافأة 

نكون قد أشعلنا نار التغیر، كل ذلك یعني أن نظاما جدیدا للعلاقات قد ینشأ مع التغیر في 

  . المكافآت، ویمكن التنبؤ بالإتجاهات المحتملة لجماعة الفاعلین لإحداث التغیر فیها

 إذن أي تغیر في قواعد الأحكام أو التحكم یدفع الجماعات إلى مراقبة نتائج ذلك من

الإستراتیجي و التصرف من خلال ذلك، هذا ما یشكل قواعد الإستقلالیة التي  هاعموض

  . تتعلق بإستراتجیة الجماعة

  Michel Crozier:میشال كروزیه

و قد جاء فیه أن  »13الفصل «لقد عالج كروزیه ظاهرة التغییر في كتابه الفاعل و النسق 

التحلیل، وقد بدأ بتوجیه نقد للنظریات التي بمعنى أنه قابل للدراسة و  مشكلةالتغیر هو 

أن التغییر ینجم عن تناقضات تؤدي إلى وجود  خلفت التي الماركسیةعالجت التغیر أما 
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صراع بین الأفراد و وسائل الإنتاج، واللیبرالیة التي رأت أن التغییر هو ناجم عن أسباب 

مي و طبیعي أو الوظیفیة من خارجیة و النظریة الحتمیة التي إعتمدت أن التغیر أمر حت

لدى بارسونز، وبهذا رفض كروزیه أن  القیميخلال الحتمیة البیولوجیة، الثقافیة،والتغیر 

تكون نظریة شاملة تظم كل عوامل التغیر، و بالتالي أكد على أن التغیر مشكلة اجتماعیة 

ن إوحسب كروزیه ف تخص الأفراد و یرى أن التغیر عملیة جوهریة تتیح لمجتمع ما البقاء،

، و لا یمكن فهم التغیر إلا من ستاتیكيإتحلیل التغیر یكون من منظور دینامیكي و لیس 

مضمون العلاقات لإجتماعیة، أي على الأفراد أن یطبقوا علاقات إنسانیة جدیدة، والتغیر هو 

كروزیه إطلاق عملیة تتطلب الفعل ورد الفعل أو المفاوضات و التنازلات و التعاون، وضرب 

عدة أمثلة عن التغیر، مثل ما حصل مع النظام الإقتصادي و تحوله إلى نظام برجوازي إذن 

تخص التنظیمات، وأن الحیاة الجماعیة في كل الحالات تعتبر  نسقیة فالتغییر هو عملیة

 1.كتنظیم حي یطبق قوانینه الخاصة

  

  

  

  

                                                           
1

مدخل التحلیل الإستراتیجي،دراسة میدانیة بمؤسسة مطاحن الأغواط ،مذكرة  -سوسیولوجیا التغییر التنظیمي و فعالیة المنظمات:بوشمال أحمد
، 2011، تخصص تنظیم و عمل ،جامعة قاصدي مرباح، كلیة العلوم الإنسانیة و الإجتماعیة،ورقلة، "غیر منشورة"مكملة لنیل شھلدة الماجستیر ،

 82-81ص ص 
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  : مراحل التغییر التنظیمي:ثانیاً 

عرض العدید من الباحثین المراحل التي یمر بھا التغییر التنظیمي ذلك بعد المحاولة  -

حیث بین أن أي تغییر یمر بثلاثة مراحل، یبدأ بإذابة الجلید   kurtlewinالأولى والرائدة لـ 

  :للنظام القائم والحالي ثم إلى مرحلة التغییر ثم مرحلة تجمید النظام الجدید وھي كما یلي

  ":التھیئة والإعداد"الإذابة  -1

ومن  1وتكون بإذابة القیم القدیمة والعادات والمعتقدات والھیكلة التي تقوم علیھا المؤسسة،

الممارسات التي یتم إستخدمھا في ھذه المرحلة الضغط للتخلص من السلوكیات الحالیة 

ص من القیم على ضرورة إذابة الجلید، أي الوضع القائم من خلال التخل SCHEINویؤكد

والاتجاھات والسلوك الحالي، ثم على الإدارة العمل لإیجاد الدافعیة والإستعداد والرغبة 

               2.لعمل شيء جدید 

وكذلك على القائد التأكید على عدم جدوى الأسالیب والطرق والممارسات الحالیة للعمل 

من مقاومة التغییر أیضا، وخلق شعور لدى المرؤوسین بعدم الرضا عنھا، وذلك لتخفیض 

وكذلك معرفة أن ھناك أفراد یحملون أفكاراً جدیدة وجدیرة بأن تؤخذ بعین الإعتبار، فعملیة 

  3.الإذابة تساعد في تھیئة الأفراد على قبول التغییر والتعاون لإحداثھ 

  :4ومن ضمن أسالیب إذابة الجلید نجد

یجب تغییرھا، أي أن الأنماط السلوكیة منع أي نمط سلوكي یمثل نوعا من المشاكل التي  -

  .السیئة غیر مرغوب فیھا 

  .إنتقاد تصرفات وسیاسات وأسالیب العمل التي تؤدي الى مشاكل  -

إشعار العاملین بالأمان إتجاه التغیرات التي قد تحدث مستقبلا ویتم ذلك بإزالة أي مسببات  -

  .لمقاومة التغییر 
                                                           

1
  . 138-135، ص ص2000لأردن، إدارة السلوك التنظیمي، دار وائل، ا: أحمد سید مصطفى

2
  .236، ص2004إدارة جدیدة في عالم متغیر، عمان، دار المیسرة،  -الإدارة الاستراتیجیة: عبد العزیز صالح بن حبتور

3
  . 151مرجع سابق الذكر، ص: رافدة عمر الحریري

4
  . 461-460ص ص ،2000، الدار الجامعیة، مصر، 7السلوك التنظیمي، مدخل بناء المھارات، ط: أحمد ماھر
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عمل التي تُشجع أسالیب العمل والتصرفات غیر المرغوبة نقل الفرد من القسم أو بیئة ال -

ویكون النقل مؤقتا أو نھائیا الى أحد الأقسام الأخرى أو الى دورة تدریبیة تدور حول 

  .المشكلة المعنیة 

، فإن التغییرات ...تغییر بعض الظروف المحیطة بالتصرفات السیئة، كالتأخیر والغیاب -

التصرفات قد تكون تغییر مواعید الحضور والإنصراف  التي تشعر العاملین بسوء ھذه

  .وعدد ساعات العمل والراحة 

  ":إحداث التغییر"التغییر أو / 2

وتتضمن ھذه المرحلة إختیار بعض الأسالیب التي یُمكن إستخدامھا في وضع التغییر 

 المطلوب موضع التنفیذ، وذلك عن طریق تطبیق أسلوب أو برنامج ومن الممكن أن یكون

  .ھذا التغییر تنظیمیًا أو تقنیًا أو موجھًا نحو الأفراد أو مجموعة معینة من ھذه الفئات 

من عدم الإقبال أو الإقدام بشكل متسرع على تنفیذ ھذه   lewinفي ھذه المرحلة یحذر  -

  1.المرحلة وإحداث التغییر، لأن ذلك سوف یترتب علیھ مقاومة شدیدة ضد التغییر

تحدید الأھداف بوضوح، : التغییر على أربع مراحل الأولى ھي وتشمل مرحلة إحداث

: فعندما یتھیأ الأفراد للتغییر، یودون معرفة الأھداف التي یرمي إلیھا ذلك التغییر والثانیة

ھي إستخدام مراكز القوة والدعم للتأثر بعملیة التغییر وإن إستخدام ھذه المراكز لدعم 

تغییر، لھ الأثر الكبیر في تسھیل مھمة التغییر وسرعة وتعزیز العوامل الدافعة إتجاه ال

تطویر الھیكل التنظیمي من خلال تشكیل فرق عمل وتحدید الموارد : إنجازه، أما الثالثة فھي

  .اللازمة والبرنامج الزمني وتحدید الأدوار

في ھي تدعیم الإتصال المفتوح وتوفیر التغذیة الراجعة اللازمة عن مدى التقدم : والرابعة

  .خطة التغییر

  : تجمید التغییر/ 3

                                                           
1

  . 122، ص1980السلوك التنظیمي، دار المجمع العلمي، السعودیة، : مختار حمزة



الدراسات النظریة للتغییر التنظیمي                                        الفصل الثاني  
 

32 
 

أي أن ما تم تعلمھ من أفكار ومھارات وإتجاھات " تثبیت التغییر"ویطلق على ھذه المرحلة 

جدیدة في مرحلة التغییر یتم دمجھ في الممارسات الفعلیة، وتھدف ھذه المرحلة الى تثبیت 

ھات و أنماط السلوك التي التغییر وإستقراره بمساعدة الأفراد على دمج الأفراد والاتجا

  1.تعلمھا في أسالیب وطرق عملھم المعتادة

ویمكن القول أن ھذه المرحلة تھتم بحمایة وصیانة التغییر الذي تم التوصل إلیھ وللحفاظ 

  :على عملیة التغییر یمكن إتباع بعض الطرق التالیة

ج الفعلیة بانتائج المخططة المتابعة المستمرة لنتائج التغییر التنظیمي، ومقارنة ھذه النتائ -

  .والمطلوبة ومناقشة الإنحرافات المحتملة ومحاولة تصحیحھا 

توفیر سبل إتصالات متفتحة بین المشاركین في التطویر مع توفیر كل المعلومات  -

  .المرتبطة بھ 

  .بناء حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحین في المساھمة في عملیة التغییر  -

  .تكریم الأشخاص وجماعات العمل والمدیرین المساھمین في عملیة التغییر  -

إنشاء أنظمة التشجیع والأقتراحات الخاصة بالتطویرات والتغییرات الجدیدة، وتشجیع  -

السلوك الإبداعي والمساواة والإبتكار سواء في العملیات الفنیة الوظیفیة أو في العملیات 

  .الإداریة 

  .المناقشات المستمرة لعملیات التغییر ومشاكلھا وتحدید سبل العلاج الإجتماعات و -

الإبقاء على العلاقة مع المستشارین الخارجیین من وقت لآخر یمكن من متابعة نتائج  -

  2.التغییر 

  :كما یوجد تصنیف آخر لمراحل عملیة التغییر التنظیمي ویمر بخمسة مراحل وھي كالتالي

                                                           
1

  . 152مرجع سابق الذكر، ص: رافدة عمر الحریري
2

  . 467-466مرجع سابق الذكر، ص ص: أحمد ماھر
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وتنطلق ھذه المرحلة بناءاً على ثلاث محاور : المرحلة الأولى الدراسة التشخیصیة /1

  :رئیسیة وھي

  .الإنسان / 1

  .نظم العمل/ 2

  .معدات وتسھیلات العمل / 3

إن الدراسة التشخیصیة التي تھدف الى التغییر التنظیمي لابد أن تتعرف على ھذه المحاور 

  .وإحداث التغییر المطلوبالثلاث، وذلك لإكتشاف فرص التطویر 

  :مرحلة البحث و التحري:المرحلةالثانیة

في ھذه المرحلة تصل المنظمة إلى أن طریقة عمل المنظمة تحتاج الى تغییر حیث تعمل 

على جمع المزید من المعلومات و تقصي الحقائق و النظر إلى وضعھا و تحلیل النظام 

  .دید من الأسئلةالحالي و العمل على عقد الاجتماعات وطرح الع

  :مرحلة التخطیط و الإعداد و التنظیم و التنسیق :المرحلة الثالثة

في ھذه المرحلة یتم التخطیط و الإعداد و التنظیم و التنسیق و القیام بعقد إجتماعات من 

  .أجل التشاور و التساؤول و الإستخارة ثم وضع الخطط

  :     مرحلة التنفیذ و التطبیق :المرحلة الرابعة

حیث یتم في ھذه المرحلة التنفیذ الفعلي لخطة العمل التي سوف یعمل فریق العمل والإدارة 

  :على تنفیذھا ،و تقوم عملیة التنفیذ على قواعد أساسیة ھي

  .شرح وتفصیل حكمة التغییر وفوائده لأفراد المنظمة* 

  .المشاركة والتنسیق بین ذوي المصلحة* 

  .نیین في التغییرالاتصال الفعال بین كافة المع* 
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  .التدریب وتنمیة المھارات* 

  مرحلة المراجعة والتدقیق والصیانة :المرحلة الخامسة

حیث یتم في ھذه المرحلة مراجعة ما تم تنفیذه والتأكد من الجدول الزمني الذي تم تحدیده 

  ة تصحیح عادالرجوع الى المرحلة السابقة وإفي الخطة وكذلك من الممكن في ھذه المرحلة 

  1.ا على المستجدات التي تطرالخطط وتقییمھا وذلك بناءا

  

  الدراسة التشخیصیة -1

  المراجعة والتدقیق والصیانة -5                                                     

  البحث والتحري -2

  

  التنفیذ والتطبیق -4عداد والتنظیم والتنسیق          التخطیط والإ -1

  

 يیوضح مراحل عملیة التغییر التنظیم: )1(رقم  شكل

  :أنواع وأنماط التغییر التنظیمي :ثالثًا

  :أنواع التغییر التنظیمي )1

  :ھناك عدة تصنیفات وضعت من أجل تحدید أنواع التغییر التنظیمي نذكر منھا 

ویھتم بالقضایا الرئیسیة طویلة المدى وھو خطوة للمستقبل ویُطلق  : التغییر الإستراتیجي/ 1

ویتضمن ھدف المؤسسة ورسالتھا وفلسفتھا حول التطور  - الرؤیة الإستراتیجیة–علیھ 

والجودة والإبتكار والقیم التي تخص العاملین ، وإحتیاجات المجتمع ، والتقنیات المستخدمة ، 

                                                           
1

  117-112مرجع سابق الذكر، ص ص : خضر مصباح الطیطي
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البیئة الخارجیة التنافسیة : ر عدة عوامل ھي ویحدث التغییر الإستراتیجي في إطا

والإجتماعیة والإقتصادیة ، والموارد الداخلیة للمؤسسة ، والإمكانیات المادیة والبشریة 

المتاحة والثقافة والھیاكل التنظیمیة والأنظمة ، ویستوجب التنفیذ الناجح لعملیة التغییر 

  .ل في مرحلتي التخطیط والتشكیل الإستراتیجیة تحلیلا وتفھما عمیقین لھذه العوام

یرتبط التغییر الوظیفي بالنظم الجدیدة والإجراءات والھیاكل والأسالیب :  الوظیفي التغییر/ 2

التي لھا أثرھا المباشر على تنظیم العمل داخل المؤسسة ، وھذه التغیرات لھا أثر كبیر على 

تیجیة مما یتطلب التعامل معھا بحذر العاملین ، فھي أكثر أثراً علیھم من التغییرات الإسترا

  .وعنایة شدیدة 

التغییر الشامل یشمل كافة جوانب المؤسسة وكل :  التغییر الشامل والتغییر الجزئي/ 3

مجالات العمل فیھا، أما التغییر الجزئي فیقتصر على جانب واحد، كتغییر الآلات والأجھزة ، 

لتوازن في المؤسسة إذ تكون بعض الجوانب والتغییر الجزئي قد ینشأ بعض الإختلاط وعدم ا

  .متطورة والبعض الآخر على عكس ذلك مما یقلل من فعالیة التغییر 

یتمثل التغییر المادي في التغییر الھیكلي والتقني، أما :  التغییر المادي والتغییر المعنوي/ 4

ات قد أحدثت التغییر المعنوي فیشمل الجانب النفسي والإجتماعي، وقد تكون بعض المؤسس

تغییراً في معدتھا وأجھزتھا لتصبح متطورة ولكن أنماط سلوك العاملین وأسالیب العمل فیھا 

  .بقیت على رتابتھا وجمودھا، وھنا یصبح التغییر المعنوي لیصبح ذا قیمة وفائدة 

یكون التغییر التدریجي البطيء عادة أكثر رسوخا من :  التغییر السریع والتغییر البطيء/ 5

لتغییر السریع المفاجئ، ولكن إختیار السرعة أحیانا لإحداث التغییر یعتمد على طبیعة ا

  .الظروف التي حدث التغییر بموجبھا 

والتغییر السریع عادة یكون نتیجة للتطور والتغییر المستمر في متطلبات ورغبات وحاجات 

  1.المستھلكین 

ین من قبل الإدارة وعادة ما یقابل یفرض على العامل: ُ >>القوة<< التغییر المفروض/ 6

  .بالرفض والإحباط 

  1.یتم برضا ومشاركة العاملین في التخطیط للتغییر" الرضائي: "التغییر بالمشاركة / 7

                                                           
1
  115ري ، دار ھومھ ، الجزائر ، صالتطویر الادا: جمال الدین لعویسات  
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  :أنماط التغییر التنظیمي )2

إن دواعي عملیة التغییر تكمن في التنظیم الإداري للمؤسسة وفي عناصره و أجزائھ 

كما أنھا توجد في البیئة أو المناخ المحیط بالتنظیم من ناحیة أخرى  الداخلیة من ناحیة،

  :ولذلك فإن عملیة التغییر تتم وفقا لعدة أنماط ھي

  :النمط الأول التغییر إستجابة للضغوط الخارجیة-1

في ھذه الحالة لا تباشر الإدارة أیة إجراءات ھادفة إلى تعدیل في الأوضاع أو الأسالیب  -

إلا إذا حدثت تغییرات سابقة في بعض ظروف المجتمع الخارجي تجعل إستمرار الإدارة 

والتنظیم الإداري في العمل والأداء بنفس الطرق السابقة للتغییر أمراً متعذراً، وتعتمد 

تیار التغییرات الواجبة في التنظیم أو بعض عناصره وتضعھا موضع التنفیذ الإدارة إلى إخ

  2.حیث تشتد الضغوط الخارجیة في طلب ھذا التغییر

  :نمط التغییر بحثا عن حل مشكلات ذاتیة-2

تسعى الإدارة في ھذا النمط إلى المبادرة كمحاولة لحل بعض المشكلات الذاتیة للتنظیم مثل 

ى مواجھة الأوضاع البیئیة المحیط بھ وضعف بعض عناصر التنظیم عدم قدرة التنظیم عل

وعدم إنسجامھا مع باقي العناصر، والأسلوب المتبع في إحداث ھذا التغییر ھو أسلوب 

إعادة التنظیم، والإدارة في ھذا النمط تلجأ إلى التعرف على الحاجة الى التغییر من خلال 

حاجة إلیھ مثل مشكلات الصراع التي تحدث بین تعرفھا على بعض المؤشرات الدالة على ال

العاملین والمشكلات التي تتعلق بالعلاقات الشخصیة بین الأفراد، وتوزیع الأدوار والمھام 

        3–ا .وشكاوي المتعاملین مع التنظیم، وفشل التنظیم، وفشل التنظیم في تحقیق بعض أھدافھ 

     :عملبھدف السیطرة على مناخ ال التغییر  نمط- 3

ویھدف ھذا النمط من التغییر إلى تمكین التنظیم الإداري من السیطرة على بعض جوانب 

المناخ وإخضاعھا للتعامل وفق ما یرتبط بھ التنظیم، ویعد ھذا النمط من أصعب الأنماط 

                                                                                                                                                                                     
1
  198، ص 2007السلوك الاداري ، دار الشروق ، عمان ، : ماجدة العطیة  
2

  .333السلوك التنظیمي، مرجع سابق الذكر ص: علي السلمي
  .122-121مرجع سابق الذكر، ص ص : رافدة عمر حریري 2
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وأكثرھا تعقیداً وذلك لأن ھذا التغییر یتجھ أساساً إلى محاولة السیطرة على سلوك بعض 

اعات المجتمع الذین لا یمتلك التنظیم السیطرة الكاملة علیھم، ولأن تحقیق ھذه أفراد وجم

السیطرة من جانب التنظیم قد یعرضھ للصراعات والتناقضات مع تنظیمات أخرى قد تجد 

في السیطرة على سلوك ھذه الجماعات في المجتمع، فعلى سبیل المثال قد تذھب بعض 

  .2في نُظمھا وقوانینھا تنظیمات المرور إلى إحداث تغییرات

  :كما توجد تصنیفات أخرى لأنماط التغییر التنظیمي وفقاً للمعاییر التالیة 

  :حسب الأسباب المؤدیة لحدوثھ/ 1

ویذھب العدید من الباحثین في ھذا المجال الى أنھ یمكن تصنیف أنماط التغییر وفقا للأسباب 

  :المؤدیة لحدوثھ وھي كالتالي

وزملائھ أن القوى الداخلیة   ivaneceviechیرى : ن الأسباب الداخلیةتغییر النتائج م/ أ

  للتغییر 

وتشمل العملیات إتخاذ القرارات، والإتصالات والعلاقات بین الأفراد، أما القوى والمسببات 

  1.الناشئة عن الناس فتتضمن تدني المعلومات وإزدیاد نسبة الدوران الوظیفي وغیرھا

محمد عبد الوھاب فإنھما یریان أن العوامل الداخلیة تتمثل فیما  أما سعید یس عامر وعلي

  :یلي

إذا قامت المنظمة بإضافة أھداف جدیدة أو بتغییر أھدافھا إلى أھداف : الأھداف الجدیدة/ 1

  .أخرى فستقوم حتما بالتغییرات المناسبة لتوفیر الجو والظروف الملائمة

سبب الذي وجدت من أجلھ المنظمة فإذا قررت تعرف الرسالة بأنھا ال: رسالة المنظمة/ 2

  .تغییره فإنھا ستقوم بتغییرات جذریة لمكوناتھا وعناصرھا

                                                           
  .366، ص2004ظمات الأعمال، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، السلوك التنظیمي، سلوك الأفراد والجماعات في من: حسین حریم1 
، 2الفكر المعاصر في التنظیم والإدارة، مركز واید سیرفیس للإستشارات والتطویر الاداري، ط: سعید یس عامر، علي محمد عبد الوھاب 2 

  .546، ص1998القاھرة، 
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وینتج عنھ آثار سلبیة على أداء المنظمة ولھذا على المسییرین : عدم رضا العاملین/ 3

  تشخیص الأسباب وإیجاد الحلول بإجراء تعدیلات وتحسینات اللازمة

إذا تم إكتشاف تدني مستوى الأداء للمنظمة علیھا البحث في : تدني مستوى الأداء/ 4 

  2.الأسباب والقیام بالتعدیلات والتغییرات التي تحسن من مستوى الأداء

وزملائھ ان القوى الرئیسیة  ivanceviechویرى : التغییر الناتج عن الأسباب الخارجیة) ب

  :یمكن تصنیفھا إلى ثلاث فئات رئیسیة ھي

تزاید المنافسین الذین یعرضون سلع جدیدة ویخفضون أسعارھم : السوق التغییرات في -1

ویعمدون إلى تحسین خدمة العمیل، وفي كل الحالات على المنظمة أن تستجیب لإجراء تغییر 

  .ما

الثورة المعرفیة جلبت معھا تقنیات جدیدة مما یستوجب على المنظمة : التغییرات التقنیة -2

  .ه الثورةإحداث تغییرات لمواكبة ھذ

فالشركات الإجتماعیة والإتصالات الجماھیریة المتطورة والأسواق : التغییرات البیئیة -3

  1.العالمیة أوجدت فرصا كبیرة، وفي نفس الوقت تھدیدا

  :ووفق ھذا المعیار یأخذ ثلاث أشكال ھي :حسب أسلوب مواجھة تغییرات المحیط/ 2

ذلك الإجراء الإداري الھادف الى إحداث تعدیل ویقصد بالتغییر المخطط : التغییر المخطط -1

معین في المنظمة أو أحد عناصرھا وفق لخطة زمنیة وعلى أساس تفكیر وتقدیر لتكلفة 

  .التغییر من ناحیة والفوائد المترتبة علیھ من ناحیة أخرى

 تقوم المنظمة بھذا النوع من التغییر لتتكیف مع ما یحدث من تغییرات مع: تغییر دفاعي -2

  .محیطھا للتمكن من الإستمرار والمحافظة على مكانتھا

وھو تغییر إستباقي والقصد منھ التحكم والسیطرة على المحیط والتأثیر فیھ : تغییر ھجومي -3

  .بفرض أوضاع وظروف جدیدة

  :ووفقا لھذا المعیار یصنف التغییر إلى الأنماط التالیة: حسب مدة إحداث التغییر/ 3

                                                           
.368-367مرجع سابق الذكر، ص ص : حسین حریم 

1
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ویبدأ بالأمور البسیطة ثم یتدرج نحو الأمور الأكثر تعقیدا التي یصعب : المتدرجالتغییر  -1

قبولھا وھذا النمط من التغییر یتم وفق وتیرة منتظمة ویراعي بالأخص المجال الإنساني ویبلغ 

  .فعالیتھ القصوى إذا أصبح عملیة مستمرة تطبق على المنظمة بأكملھا

تمیز بتقسیم ھدف التغییر بمجموعة من الأھداف الإجرائیة وھذا النوع ی: التغییر المرحلي -2

التي یتم تحقیقھا على مراحل، لیتم في الأخیر الوصول الى الھدف النھائي ویتمیز ھذا التغییر 

  .بطول الفترة

ویستھدف كل العناصر المراد تغییرھا دفعة واحدة وبطریقة : التغییر الثوري أو الشامل -3

المرغوب فیھا ولا یستغرق مدة طویلة وتطبق المنظمات ھذا النوع حاسمة للوصول للنتائج 

  1.من التغییر خصوصا في المجال التجاري او عند القیام بالتغییر الھیكلي الجذري

  : >>عناصره الأساسیة<<مستلزمات التغییر أو :رابعاً 

  :ھناك العدید من المستلزمات مرتبطة با القائد الإداري وھي كالتالي 

لكي یكون التغییر قانونیا لابد من وجود سلطة وراءه، والسلطة یمكن أن یُحصل : السلطة  /1

علیھا بالإقناع أوالإنتزاع ، والإقناع یحدث بالحجة والبرھان أو بیان الخسائر التي ستلحق 

  .بصاحب السلطة إذا لم یقم بالتغییر 

  .جاه التغییر وھو الشعور بمرارة الواقع الذي یثیر الحماس ت :الألم / 2

  .ویقصد بھا وجود قائد یحمل في ذھنھ تصوراً واضحاً للمستقبل المنشود: الرؤیة / 3

وذلك بأن یكون لقائد التغییر القدرة على فھم و إدراك الآثار : النظرة المستقبلیة / 4

  .المستقبلیة لعملیة التغییر 

  .مكانات مادیة وبشریة فالتنفیذ الناجح للتغییر یحتاج الى موارد و إ :الموارد / 5

  .وھي تفھم المشاعر التي ستظھر لدى المؤیدین والمعارضین للتغییر  :الحساسیة / 6

  .أي الإدراك الدقیق لحجم المجموعة التي ستتأثر بالتغییر : الحجم / 7

وھي الرغبة والقدرة على إیجاد التعاطف الجماھیري اللازم حیال : مشاركة الجمھور / 8

  .التغییر 

                                                           
.56-52مرجع سابق الذكر، ص ص : مراد بن حرز الله 

1
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وھي القدرة على الإجتماع بالأفراد المؤثرین الذین لدیھم القدرة على  :المشاركة الخاصة / 9

  .دعم أو إعادة التغییر 

ویقصد بذلك القدرة والإستعداد على تحفیز المتفاعلین مع التغییر  :الترغیب والترھیب / 10

  .ومكفأتھم ، والقدرة على معاقبة وتھدید المقاومین لھ 

وھو الإلتزام بمراقبة ومتابعة الأداء أثناء عملیة تنفیذ التغییر ، وتحدید : ط مرقبة الخط/ 11

  .المشكلات التي تعترض سبیلھا وحلھا 

  .أي الاستعداد لتحمل تبعات عملیة التغییر : التضحیة / 12

ویعني الاستمراریة في عملیة التغییر وعدم التردد او التراجع أو التوقف عند : رار الإص/ 13

  1.ھا إحداث

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  

  
                                                           

1
    117 -116ص ص: مرجع سابق الذكر : رافدة عمر الحریري 
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  :ھداف التغییر التنظیمي أ  :خامسا

  :تسعى عملیة التغییر التنظیمي إلى تحقیق أھداف معینة ونذكر أبرزھا في النقاط التالیة   

ذلك لأن التغییر التنظیمي یزید من قدرة  تحقیق التوازن بین المنظمة والبیئة المحیطة ، -

  .المنظمة على التكیف مع التغیرات التي تحدث في البیئة مما یساعد على البقاء والتطور 

العمل على إیجاد نظام حیوي في المنظمة أو نقل المنظمة من حالة المركزیة الإداریة  -

ات ، إالى نظام حیوي قائم على والقائمة على تركیز السلطة وعدم المشاركة في إتخاذ القرار

، ودفع الأفراد للعمل بإستخدام نظام  إلىاللامركزیة في السلطة والمشاركة في إتخاذ القرارت 

  .الحوافز الذي یركز على المؤثرات الإیجابیة ویشجع الإدارة الذاتیة 

فراد أو خلق مناخ یتسم بالدیمقراطیة والمشاركة والإنفتاح لحل المشكلات التي تعترض الأ -

  1.الجماعات أو التنظیم أو أسالیب العمل 

الإرتقاء بمستوى الأداء وتحقیق مستوى عالٍ من الفعالیة ودرجة عالیة من التعاون وإیجاد  -

أسالیب أوضح للإتصال وخفض معدلات الغیاب ودوران العمل والحد من الصراع وتخفیض 

  .التكالیف 

في المعارف والمھارات والإتجاھات والعملیات  إستخدام الطرق المعدة لإحدراث التغیر -

  2.والأنماط السلوكیة وتصمیم الوظائف والھیكل التنظیمي 

  3.بناء جو من الثقة والإنفتاح بین الأفراد العاملین والمجموعات في المؤسسة  -

مساعدة المؤسسة على حل المشاكل التي تواجھھا من خلال تزویدھا بالمعلومات عن  -

  4.میة المختلفة ونتائجھا یلتنظالعملیات ا

  

  

 

 

                                                           
1

  . 141مرجع سابق الذكر ص: رافدة عمر الحریري
2

  229السلوك التنظیمي ، دار غریب ، القاھرة ،دس، ص: علي السلمي
3
  . 349، ص 2004، دار وائل ، الأردن ،  2السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، ط :محمود سلیمان العمیان 
4

  . 78، ص 2005التغییر مضامینھ وشروطھ ، دار الصیاد ، بیروت ، : روبرت كوین
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  :للتغییر التنظیمي عدة مداخل نذكر منھا التالي : مداخل التغییر التنظیمي:سادساً 

من تغییر شكل الأعمال  Taylorمنذ بدایة القرن الماضي تمكن :  مدخل التكنولوجیا-1

وكان ھدفھ زیادة الإنتاجیة ورفع كفاءة المنظمة في ضوء مبادئھ  بأفكار الإدارة العلمیة ،

العلمیة التي أعلنھا آنذاك، وفي عقد التسعینیات غیرت تقنیة المعلومات أسالیب و أشكال 

  .إدارة المنظمات 

تسخیر تقنیات المعلومات لبناء شبكات إتصال لربط  إلىوقد عمدت بعض المنظمات فعلا 

  .ھما تعددت فروعھا وتباعدت جغرافیا نشاط العاملین فیھا م

وقد عمدت المنظمات إلى إستخدام مثل ھذه التقنیات للسیطرة على أعمال المنظمة كافة ، 

وعدم الاقتصار على جانب واحد من النشاط بإعتماد شاشات العرض التلفزیوني في مواقع 

  .العمل 

  :مدخل الھیكل التنظیمي -  2

داء المنظمي عن طریق إعادة بناء الھیكل التنظیمي یمكن تطویر وتحسین مستویات الأ

مدخل الھیكل التنظیمي لإحداث التغییر  إلىللمنظمة ، ویبرز المدراء عموما اللجوء 

  :والتجدید في منظمات الأعمال لأسباب التالیة 

مما وجود ھیكل تنظیمي سلیم ، إلىضغط المنافسة على ربحیة المنظمة الذي یولد الحاجة  -

  .یدفع الأمر بإدارة المنظمة بإعادة النظر بأقسام والوحدات الإداریة وعدد الوظائف 

توسیع حصة المنظمة في السوق أو الحفاظ على الحصة الحالیة یستدعي تغییر بعض  -

  .تشكیلاتھا التنظیمیة لنشاطھا 

المعنیة بالأمر  الإندماج والإتحاد بین المنظمات یدفعان إلى إعادة تركیب ھیكل المنظمات -

  " .منظمة مالكة أو قابضة " 

علاقة التطور التكنولوجي یفرض بعض الترتیبات التنظیمیة للسیطرة على الإمكانات  -

  .والقدرات لتطور الأداء المنظمي 

یحصل التغییر في المھام عند حدوث تغییر في عمل او نشاط ما ، نتیجة :  مدخل المھام-3

، وإن تغییر بعض الأعمال یھدف رفع مستوى نوعیة العمل أو استخدام تكنولوجیا جدیدة 

  :غناء الوظیفي ، وللإغناء الوظیفي أربعة جوانب الإ إلىیعیني الحاجة  الإنتاجیةزیادة 
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ویتضمن تغییرات أساسیة في العلاقات بین العاملین والعمل بقصد الحفاظ على : الأول 

على تغییرات في سلوكیات العاملین التي  ینطوي: ، والثاني  والإنتاجیةمستویات الرضا 

یجب أن تتجانس مع توجھات الأعمال و المنظمة والثالث یعكس ما یوفره الإغناء من 

غناء في الجانب الرابع فیشیر إلى دور ال فرص لتحسین الاستعانة بالتكنولوجیا المتاحة ، أما

یفة دعیم ثقتھم بالوظسناد نفسي بسبب تتطویر إنسانیة المنظمة حیث یشھد العاملین إ

  .وبطریقة أدائھم للأعمال 

زیادة إنتاجیة العاملین  إلىن المداخل الثلاث الآنفة الذكر تسعى جمیعھا إ :مدخل الأفراد -4

تغییر سلوكیات الأفراد بشكل غیر  إلىعند تطویر بیئة العمل ، أما مدخل الأفراد فإنھ یھدف 

اتھم و إدراكھم وتوقعاتھم و ھناك الكثیر من مباشر إذا ما جرى تغییر لمھارتھم و إتجاھ

الطرق لتغییر سلوكیات و إتجاھات العمل سواء كان ذلك على مستوى الأفراد أو الجماعات 

أو المنظمة ككل وھي ترد تحت التطویر التنظیمي ، والتطویر التنظیمي ھو إستراتیجیة 

المنظمة بقصد زیادة فعالیتھا بعیدة المدى تعنى بدراسة وفھم وتغییر وتطویر قوة العمل في 

التطویر التنظیمي یشمل الھیكل و التكنولوجیا إلى أن غرضھ الأساسي ھو تغییر  أن، مع 

المسوحات المیدانیة ، فرق العمل ، إدارة الصراع ، تحسین : وتطویر الأفراد ومن طرقھ 

  1.علاقات العمل 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

  504-501ص ص 2009شوقي ناجي جواد، المرجع التكامل في إدارة الأعمال، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، 
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  :القوى المؤثرة في التغییر التنظیمي :سابعاً 

  :من العوامل المؤثرة في التغییر التنظیمي حسب الدكتور زكي الأیوبي ھي التالیة  -

البیئة الطبیعیة والتغیرات السكانیة ومستوى الثقافة العامة " التوترات والضغوط الخارجیة * 

  "السائدة 

 الإدارةالتوترات والضغوط الداخلیة المتمثلة في تضارب الاھتمامات والمصالح بین * 

املین وظھور الاختلافات بین الثقافة العاملة السائدة ، والنظام الاجتماعي للمؤسسة ، والع

  .وكذلك الانفعالات داخل النظام الاجتماعي لنفس المؤسسات عندما تتضارب الأولویات 

  :العوامل المؤثرة في التغییر التنظیمي وقد حددھا في النقاط التالیة" ھیت"كذلك حدد 

وتتمثل في البیئة التقنیة من تغیرات تكنولوجیة ، وھذا التغییر لھ تأثیر : ة العوامل التقنی/ 1

وأسالیبھ أو الھیكل التنظیمي وكذلك مشاعر العمل،  الإنتاجفي بیئة العمل سواء من حیث 

  :ویتمثل ھذا التغییر والتأثیر في ثلاثة جوانب وھي 

  العمال والفنیین. 

  الإنتاج. 

  الإنتاجیةالعملیات . 

وتتمثل في العوامل الإجتماعیة كالعادات والتقالید والمبادئ :وامل البیئة الاجتماعیة ع/ 2

ھذه الاتجاھات والى المسؤولیة  إلىالدینیة والقیم والاتجاھات نحو العمل ، وتغییر النظرة 

النمو السكاني والتفاعل بینھم ووجود << الاجتماعیة، وتتمثل العوامل الاجتماعیة في 

  .>>السیاسیة والحكومیة  والأنظمة جنبیةالأالعمالة 

وھي متمثلة في عوامل البیئة الاقتصادیة الداخلیة والخارجیة  :العوامل الاقتصادیة / 3

 الإنتاجكرأس المال والموارد الاقتصادیة وحركة التغییر في الأسواق العالمیة وظروف 

  1.ادیة والأعمال والتسویق، وندرة الموارد والمنافسة والأزمات الاقتص
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وتتمثل في العوامل التنظیمیة داخل وخارج منظمة مثل إتجاھات  :العوامل التنظیمیة/ د

العمال والموظفین أو الإداریین نحو متطلبات المشاركة في الأعمال، حجم المنظمات أو 

  1.زیادة مھارات العمال وتغییر المواقف لدیھم

  :ت في النقاط التالیة كما تتجسد قوى التغییر والتي تعتبر بمثابة متغیرا

طبیعة القوى العاملة من حیث التباین في الخلفیة الثقافیة وتزاید أعداد المھنیین  -

  .المتخصصین، والملتحقین الجدد الذین یفتقدون للمھارات المطلوبة 

  .التقدم التقني المتمثل في تطور الكمبیوتر وتزاید الأنظمة الآلیة في أداء المھام  -

  .قتصادیة ونتائجھا على المیزانیات الأزمات الإ -

  .المنافسة على المستوى المحلي والعالمي  -

  .الإتجاھات الاجتماعیة والمتمثلة في زیادة فرص التعلیم الجامعي  -

  2. السیاسة العالمیة ونتائجھا المتمثلة في نظام القطب الواحد والتحالفات بین الدول  -

  

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

  .36- 35مرجع سابق الذكر، ص ص: نسیمة بومعراف
2

  .228-227، ص ص2005السلوك التنظیمي، الأسس النفسیة والاجتماعیة للسلوك في العمل، دار الكتاب الحدیث، القاھرة، : علي عسكر
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  :مقاومة التغییر التنظیمي :ثامناً 

  :مقاومة التغییر التنظیمي -أ

المنظمات والأفراد : من النتائج التي تبرزھا دراسات السلوك التنظیمي مقاومة الطرفین 

  .للتغییر 

كما أن المقاومة للتغییر یمكن النظر إلیھا بأنھا صراع وظیفي أو إیجابي حیث أن الخلاف 

داء المھام من شأنھ ان یؤدي الى جدل، وبالتالي الوصول إلى قرار حول إعادة التنظیم أو أ

  1.أفضل من القرار مصدر الخلاف 

إمتناع الموظفین عن التغییر أو عدم الإمتثال لھ "ولقد عرف الأعرجي مقاومة التغییر بأنھا 

  "بالدرجة المناسبة والركون إلى المحافظة على الوضع القائم

ر ردود أفعال سلبیة من قبل الفرد للإبقاء على الأوظاع الراھنة صدو"وعرفھا السالم بأنھا 

التي تَعود علیھا وإرتاح لھا، ولكونھ یتصور أن التعییر سیجلب بعض المزایا المكتسبة 

  :وتتخذ مقاومة التغییر عدة أشكال ونذكر منھا" والمتوقعة

  .كثرة الشكاوي والتذمر -

  .لانتقاد بطریقة سلبیة مھاجمة المقترحات والأفكار الجدیدة وا -

  . الإشاعةإنتشار  -

  .عدم الإلتزام بقواعد وإجراءات العمل  -

  .إرتفاع معدل دوران العمالة  -

  .إرتفاع نسبة الغیاب بدون سبب  -

  .إنخفاض نسبة الإنتاجیة  -

  .زیادة الصراعات التنظیمیة  -

  .یصر الفرد على أن التغییر لیس عادلاً  -

  .والإستفسارات التي لیس لھا علاقة بالتغییر الأسئلةیوجھ بعض الأفراد العدید من  -

  .یقلل الفرد من أھمیة الحاجة للتغییر  -

  1.محاولة إقناع الآخرین بأن البقاء على الوضع الحالي أفضل من التغییر  -

                                                           
1

  228مرجع سابق الذكر، ص: علي عسكر
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ت وأعضائھا الى أن أكثر التي تم التوصل إلیھا، أن المنظما" ماجدة العطیة"كما تُشیر 

یقاومون التغییر ویرفضون المشاركة في إدارتھ، وقد تكون المقاومة واضحة وسریعة، أو 

تكون مؤجلة، وھي التحدي الأكبر الذي یواجھ القائمین على إدارة التغییر، فالمقاومة 

المؤجلة تظھر على شكل الولاء للمنظمة وإنعدام الدافعیة للعمل وزیادة الأخطاء، أما 

السریعة یسھل التعامل معھا لأنھا رد فعل ظرفي وآني وتظھر عن طریق  المقاومة

  .الخ ...الشكاوي او تخفیض الإنتاجیة أو الإضراب 

  :وسنتطرق إلى تصنیف مقاومة التغییر من مقاومة فردیة ومنظمیة 

  :إن المقاومة الفردیة للتغییر تتمثل في المدركات الحاجات ونلخصھا في : مقاومة الفرد  -أ

إن العامل بشر یخلق ویكتسب عادات وذلك بسبب تعقید الحیاة وللتوافق مع : لعادةا -1

ھذه التعقیدات فإنھ یعتمد على العادات مبرمجة لأسباب العمل المحیطة بھ، لكن حینما یواجھ 

التغییر، فإن ھذا المیل للإستجابة بطرق معتادة یصبح مھددًا یقاوم ویعارض عملیة التغییر، 

أماكن أخرى لا تتیسر لھ  إلىك كأن یتم نقل الموظفین من أماكن عملھم الحالي ومن أمثلة ذل

 .فیھا التسھیلات، أي أن ذلك یعني تغییر العدید من العادات 

الأفراد الذین لدیھم حاجة عالیة للأمان من الممكن أن یقاوموا عملیة التغییر : الأمان -2

ة فقدان الوظیفة أو المكانة أو زیادة في بسبب أنھ یھدد شعورھم بالأمان ویخافون من إمكانی

العمل وتشدید الرقابة وإدخال أسالیب وطرق عمل جدیدة ومتطورة، وھو ما یستلزم إعادة 

 .تعلم بعض الموظفین لمھارات جدیدة، مما یثیر القلق والتخوف 

 :العوامل الاقتصادیة -3

تغییر ھمات العمل أو لى إنخفاض الدخل إذ أن تغییر مالتخوف من أن یؤدي التغییر إ وھو

قتصادي، ویظھر ذلك بشكل خاص حینما یرتبط الأجر روتین العمل یؤدي للخوف الإ

بالإنتاجیة بشكل مباشر، ومن ذلك إتخاذ بعض الإجراءات، مثل تغییر نظام التأمینات 

 . الإجتماعیة أو الصحیة 

                                                                                                                                                                                     
1
دراسة مسحیة على العاملین في ھیئة الطیران المدني، دراسة مقدمة اتجاھات العاملین نحو التغییر التنظیمي، : صلاح بن فالح عبد الله البلوي 

  .63- 62، ص ص 2005استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر تخصص علوم اداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الامنیة، 
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م بدلاً مما یؤدي التغییر إلى الفوضى وعدم التأكد مما ھو قاد: الخوف من المجھول -4

ھو معروف حیث یرتاح الموظف للمألوف والمعروف من العمل ویتخوف من الجدید 

 .المجھول 

كإدخال إدارة الجودة الشاملة، فیتخوف البعض من عدم قدرتھ على التعامل مع العملیات 

  .الجدیدة 

إن الأفراد یشكلون عالمھم الخاص إعتماداً على : التعامل الإنتقائي مع المعلومات -5

مدركاتھم وبذلك فإنھم یتعاملون مع المعلمات بشكل إنتقائي، فھم یسمعون ما یرغبون في 

 .سماعھ ویھملون المعلومات التي تتعدى عالمھم الخاص 

  : المقاومة المنظمیة - ب

والمقصود من ھذه المقاومة ھي الإدارة بشكل خاص، ففي الوقت الذي تحاول فیھ المؤسسة 

میولا معاكسا في قوانینھا والإجراءات والتعلیمات وأن المؤسسة التأقلم تجد نفسھا تواجھ 

تشعر بالراحة والطمأنینة عند العمل في إطارھا، ولذلك فإن التغییر یجري معاكسا للمصلحة 

  التي قامت على تلك الأسس ویبرز ذلك في 

إن معظم المؤسسات تحاول الحفاظ على حالة الإستقرار، وذلك بغرض : ستقرارالإ/ 1

تمكن من زیادة الإنتاجیة، وفي نفس الوقت محاولت الإستجابة إلى مؤثرات البیئة ال

  .الخارجیة، من خلال تخصیص فریق یتولى أمر التعامل مع تلك المؤثرات 

الكثیر من المؤسسات تقاوم التغییر لأنھا إستثمرت مواردھا في : الإستثمارات السابقة/ 2

  .إستراتیجیة معینة مشروعات معینة وأنھا بسببھا إلتزمت ب

كإلتزاماتھا مع الوزارات أو مع المنافسین أو العملاء : التعاقدات والإلتزامات السابقة / 3

وحتى النقابات، وقد تفرض علیھا إجراءات وإلتزامات وقواعد معینة، لذلك فإنھا ترفض أي 

  1.تغییر وتقاومھ لأنھا ملزمة بتوفیر شروط معینة 

  :التنظیمي التغییرعلى مقاومة  التغلب) ب

  :یقترح الباحثون عدداً من الأسالیب للتغلب على مقاومة التغییر من أبرزھا التالي 

                                                           
1

رسالة ماجستیر في علم الاجتماع  " بوفال"مات الجزائریة الثقافة التنظیمیة وادارة التغییر، دراسة میدانیة بمؤسسة المضخات والصم: محمد قمانة
2

  .107-104، ص ص 2004/2005تخصص تنظیم وعمل، جامعة الجزائر، " غیر منشورة"
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  التعریف والإتصال لإقناع الأفراد بالأسباب من خلال المناقشة الفردیة والجماعیة. 

  التسھیلات و الدعم من خلال توفیر الإرشاد والتوجیھ وبرامج التدریب للمھارات

 .المطلوبة الجدیدة 

  التفاوض ونجاحھ مع ذوي المراكز العلیا وتحقیق حاجاتھم أو مطالبھم. 

  جاذبیةالمشاورة والتعاون، من خلال التلاعب ببعض المعلومات حول التغییر لزیادة 

 العملیة، أو إعطاء المقاومین للتغییر دوراً أكبر في القرار الخاص بالتغییر 

 1.د المباشر وإستخدام القوة في عملیة التغییر القسر أو الإجبار من خلال التھدی 

  الأسالیب السابقة یمكن للإدارة إستخدام قواعد إرشادیة للحد من مقاومة  إلىبالإظافة

 2:التغییر ونذكر منھا 

  تجنب المفاجأت في إحداث التغییر. 

 الاستعداد لمواجھة المواقف بدل التھرب منھا وتفھما بدل من مصارعتھا. 

 إنتقالیة قبل تنفیذ التغییر  تحدید فترة. 

  وضع بدائل للتغییر كلما كان ذلك ممكنا. 

  عن إستفساراتھم  والإجابةبالمعلومات الصحیحة  الأفرادإمداد. 

 .التدرج في تطبیق التغییر وإختیار الوقت الملائم للتغییر  -

 .توفیر الحوافز المادیة والمعنویة لدفع الأفراد على قبول التغییر  -

 .ریب المشرفین والرؤساء في كیفیة ممارسة مھامھم كمسھلین لعملیة التغییر تد -

 .التعامل الفوري مع المشكلات والقضایا التي تبرز في المراحل الأولى للتغییر  -

 .القیاس المستمر لإتجاھات ومستویات رضا الأفراد عن التغییر  -

  

  

 

 

                                                           
  . 131علي عسكر، مرجع سابق الذكر، ص 
2

  .65، ص2006الثقافة التنظیمیة والتغییر، الدار الجامعیة، الاسكندریة، : جمال الدین مرسي
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  :الخلاصة

ھذه الحاجة كلما  ، وتزدادةالمنظمفا الحاجة للتغییر مستمرة و ترافق جمیع أوجھ  وبذلك     

  .ة تحاول التكیف مع بیئتھاأصبحت المنظم

فا المؤسسة القویة ھي التي تسعى إلى التكیف مع محیطھا والتأقلم مع بیئتھا 

  المحیطة بھا

  

  

  

  

  

  

  

 

 



 

 

  

  

  الدراسة النظریة للقیم التنظیمیة: الفصل الثالث

  تمھید

  .إھتمام العلوم الاجتماعیة بدراسة القیم: أولا

  .مراحل تطور القیم التنظیمیة: ثانیا

  .أھمیة القیم التنظیمیة: ثالثا

  .تكوین القیم التنظیمیة: رابعا

  .خصائص القیم التنظیمیة: خامسا

  .تصنیف القیم: سادسا

  .مصادر القیم: سابعا

  .تغییر القیم التنظیمیة: ثامنا

  .تأثیر القیم التنظیمیة على المنظمات: تاسعا

  خلاصة الفصل

  

  تمھید
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  :تمھید

تتوقف قدرة المؤسسة لتحقیق أھدافھا على منظومة قیم تنظیمیة فعالة، فالقیم التنظیمیة السائدة 

في المؤسسة ھي التي تحدد قوة أو ضعف المؤسسة، حیث تعتبر القیم التنظیمیة جزءا أساسیا 

المنظمة، فھي التي لھا القدرة على تعدیل سلوك الموظف داخل المؤسسة وجعل من ثقافة 

  .الموظف على علاقة قویة بمؤسستھ

  .وسوف نتطرق في ھذا الفصل للقیم التنظیمیة والأسس التي تقوم علیھا
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  :هتمام العلوم الاجتماعیة بدراسة القیم إ:أولا 

من علماء  آخرودافید ریكاردو و عدد  1772عام , سمیث أدامبدأت نظریة القیم مع 

  المدرسة الكلاسیكیة 

واستهدفت نظریة القیمة في علم الاقتصاد تفسیر كیفیة تحدید الأسعار و بناء القرارات و 

و الوكالات  الأعمالتأثیر الأسعار و نتائج تخصیص الموارد و یتم هذا بواسطة مؤسسة 

  الحكومیة

كس النظریة الاقتصادیة و أصبحت النظریة الأساسیة التي یعتمد علیها و قد صور كارل مار 

  علماء الاقتصاد بوجه عام

 إمیلكما اهتم علماء الاجتماع بدراسة القیم و ناقش العدید من الكتاب الكلاسیكیین مثل 

دوركیم و ماكس فیبر دور القیم في البحث الاجتماعي و اهتم علم الاجتماع بالقیم من 

  هما زاویتین 

  دراسة القیم باعتبارها تشكل جزء من المجتمع -1

بحوثهم و عرض نتائجهم باعتبارهم  إجراءدراسة القیم التي توجه علماء الاجتماع في  -2

  أعضاء في المجتمع و یحملون قیما دینیة و سیاسیة و أیدیولوجیة

سوسیولوجي لا یقیم ال أنالقیم حقائق أساسیة للبناء الاجتماعي و  أنو رأى علماء الاجتماع 

  القیم و لكنه یعالجها
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اهتمت العلوم الاجتماعیة بصفة عامة بدراسة القیم نظرا لأنها عنصر أساسي و مكون  إذن

داخل المجتمع على كافة المستویات و  الأفرادرئیسي لثقافات الشعوب و تشكل سلوك 

  1.المجالات

  :مراحل تطور القیم التنظیمیة: ثانیا

فرانسیس و مایك وودكوك سبع مراحل لتطور القیم التنظیمیة من خلال تطور  وضع دیف

  , الفكر الإداري و هي كالتالي 

 أنو هي المرحلة الأولى من القیم التي سادت التفكیر الإداري و هي , المرحلة الأولى 

 أهمحیث یتم تحفیزه بالمكاسب المادیة و من , یعامل على أساس انه شبیه بالألة  الإنسان

  ‘فریدریك تایلور و ماكس فیبر‘ روادها 

 أكثرو قد وظف تایلور نتائج دراساته و بحوثه بغرض الاستفادة من الطاقة البشریة بشكل 

فعالیة و القدرة على تطویر الإنتاجیة و العمل على حل المشكلات من خلال التركیز على 

اد على الحوافز المادیة التي العاملین و الاعتم الأفرادالتخصص في العمل و تدریب  مبدأ

  تشجع الأداء الإنساني

                                                           

23-22 ص ص رمرجع سابق الذك,السید عبد القادر و محمود إبراھیم  ىسلو 1
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العوامل الغیر  أنفي الوم وهي ‘ هاوثورن ‘و بدأت على اثر دراسات , المرحلة الثانیة 

 إدخالو الاتجاهات تؤثر بعمق على السلوك و الأداء و لذلك تم  الأحاسیسعقلانیة مثل 

  التجارب لمحاولة تحسین اتجاهات الفرد نحو العمل 

العلاقات الإنسانیة  مبدأهذه المرحلة قیم جدیدة تهتم بالمورد البشري و تركز على  أفرزت و

له حاجات و رغبات و میول و  إنسانيالعامل على انه كائن اجتماعي و  إلىفهي تنظر 

على التنظیم الغیر رسمي من خلال التجارب  أكدتو , اتجاهات تؤثر في أدائه الإنساني 

  .ویة و تماسك الجماعة و التفاعل الاجتماعي المیدانیة و المعن

في هذه المرحلة كان تطور القیم التنظیمیة استجابة لظهور الاتحادات , المرحلة الثالثة 

 أسو خیار و بحثالاعتقاد بان المواجهة هي  إلىالمهنیة في الخمسینات و توصلت الإدارة 

  . عن طرق جدیدة لحل مشكلات القوة و الهیمنة من خلال الحریة في بیئة العمل 

في هذه المرحلة أصبحت القیم التنظیمیة قائمة على أسس الحریة في العمل , المرحلة الرابعة 

و فیه وضح ‘ الجانب الإنساني في المنظمة ‘ كتابه ‘ دوجلاس ماكریجور ‘  ألفحیث 

النظریات  أنو یرى  الإنساننظریتین حول طبیعة  إلىریة و قسمها أهمیة أنظمة القیم الإدا

السلبیة للإنسان و من هنا كانت نظرتها ‘ اكس‘التقلیدیة في الإدارة تعتمد على نظریة 

  .على العمل  إرغامهو یجب ممارسة رقابة و سیطرة علیه و  آلةللإنسان باعتباره 

و التي ترى بانه ‘ واي‘ على النظریة الثانیةافتراضات النظریة الحدیثة و التي تعتمد  أما

یجب العمل بالفطرة فیظل في الظروف الطبیعیة و توفر الحریة و المرونة و الاحترام في 
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فالإنسان الطبیعي لا یتهرب من المسؤولیة بل یسعى لها و لدیه طموح و ان العقاب , العمل 

ماد على الاقناع و الترغیب و و سیلة لیست ناجحة بخلق الرغبة في العمل بل یجب الاعت

  .المعاملة الحسنة و اعتماد أسلوب التحفیز المادي و المعنوي 

و هي عبارة عن عرض جدید من القیم الإداریة و تسمى بالإدارة , المرحلة الخامسة 

 أنبالأهداف فوفقا لها یجب الملائمة بین حاجات المنظمة و حاجات الفرد و تؤكد على 

 إخلاصهمحددة تثیر روح التحدي لدى الفرد و تعتمد على مدى  أهدافى الواقعیة تعتمد عل

  .العمل أهدافلهذه الأهداف و یتضمن هذا الأسلوب قیام المرؤوسین و الرؤساء معا بتحدید 

فالفرد یتوقع المعاملة الإنسانیة و مرافق عمل جیدة و فرص للنمو المهني و المنظمة تتوقع 

على تحسین صورة المنظمة و زیادة الجهد الكمي و النوعي  الإخلاص من العاملین و العمل

  .في العمل 

 إلىالعوامل الدافعیة تؤدي  أنالذي وضح ‘ و ابرز روادها ة هیرزبرغ , المرحلة السادسة 

و تعطیهم فرصا للتطور  الأفرادتحسین الإنتاج لأنها دوافع ذاتیة توفر شعورا إیجابیا لدى 

العمل و تحسین الإنتاجیة وبدا في هذه المرحلة الاهتمام  الشخصي مما یدفعهم لمزید من

بنوعیة ظروف العمل و بتحلیل الجوانب الفیزیائیة المسببة للضغوط في بیئة العمل من خلال 

النمو السریع لأنظمة التطویر الذاتي و كون الثقافة التنظیمیة تؤثر في رسم التوزیعات 

ل القیم و الاتجاهات و الأعراف و هذا ما ساعد النهائیة لسیرورة الهیكل التنظیمي من خلا

  على ظهور هیاكل تنظیمیة تصلح للتطبیق في ثقافات معینة 
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هي عبارة عن مزیج من القیم التنظیمیة مؤلفة من المراحل السابقة و لكن , المرحلة السابعة 

رحلة اسم مؤید سعید سالم على هذه الم أطلقالقیم الشائعة فیها هي البقاء للأصلح و  أهم

لضمان  الإبداعالمنظمات تهتم بالإنسان كمصدر للفكر و  أخذتالمدخل الموفي و فیها 

, المورد الأساسي للمنظمات   أصبحبقائها و استمرارها في بیئات متغیرة و شدیدة التنافس و 

  الشاملة  أوو ظهرت في هذه المرحلة نموذج الإدارة الجودة الكلیة 

على الأداء المتخصص و التخطیط الاستراتیجي و یبنى على  و یعد نموذجا مثالا یركز

  1.علاقة الزمالة و التفاعل و العمل بروح الفریق الواحد 

  :أهمیة القیم التنظیمیة: ثالثا

ثقافة تنظیمیة و هي جوهر فلسفة المنظمة لتحقیق  أیةالقیم التنظیمیة هي الأساس في 

  شعور بالتوجهات المشتركة لكل العاملین و تعد مؤشرا لتصرفاتهم الیومیة أنهاالنجاح كما 

یكون الموظفون على  إذتحصل المنظمة على قوة كبیرة من خلال وجود قیم مشتركة  -

  لتزام بها رفة بالمعاییر التي یجب علیهم الإمع

خلق شعور بالهویة بالنسبة للأفراد العاملین في المنظمة و تصبح حقیقة في  إلىتؤدي  -

  عقول عدد كبیر منهم

                                                           
1

  .44-42ص ص  ، عجال المسعودة، مرجع سابق الذكر



الدراسات النظریة للقیم التنظیمیة                                         الفصل الثالث   
 

57 
 

عكس تلك القیم في تصمیم التنظیم  إلىالمنظمات التي تمتلك قیما مشتركة قویة تمیل  -

  نوعیة الأهداف التي تركز علیها المنظمة  أوماهیة  إلىكما ان هذه القیم تشیر ,الرسمي 

تحدد القیم نوع المعلومات التي یجب الحصول علیها عند اتخاذ قرارات و تحدد المدى  -

  الفرد العامل في المنظمة إلیهالذي یستطیع ان یرتقي 

تعد القیم التنظیمیة الموجه لسلوك المدیرین في المنظمات و لها تأثیر مباشر و قوي على  -

  تعاملین معهم أدائهم و علاقاتهم بمرؤوسیهم و زملائهم و الم

تؤدي صفة التكامل و التماسك على أعضاء المنظمة و توجیههم لبذل المجهود  أنهاكما  -

  المنظمة أهدافلتحقیق 

القیم التنظیمیة تؤثر في المدیرین و تقریبا في كل شيء یقومون به فهي بمثابة معاییر  -

  الأعمالو خاطئ من یعتمدون علیها في تحدید النجاح و الفشل و في تحدید ما هو صحیح 

القیادة في المنظمة و ذلك  أوتحدید القیم التنظیمیة من المهام الأساسیة للإدارة  أمرو یعد -

  1.ان المهمة الحقیقیة للقیادة هي إیجاد هیكل اجتماعي یتضمن قیما مختارة ة صیانتها 

  

   

                                                           
,   2009,الأردن , دار حامد , الصراع بین القیم الاجتماعیة و القیم التنظیمیة في الدارة التربویة , عبد الله مجلي المزاعلة 1

  .46 – 45ص 
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  :تكوین القیم التنظیمیة: رابعا

الأول غریزي والثاني مكتسب وقیم الأفراد متصلة بحاجاتهم : تعد قیم الأفراد مزیج من دافعین

هذه الحاجات، أما القیم التنظیمیة فهي متصلة بالأهداف وكیفیة تحقیق هذه  إتباعوكیفیة 

القادة الكبار، بحیث تكون لهم رؤیة أو  أوالأهداف وغالبا ما یبدأ تشكلها من المؤسسین 

فلسفة معینة، وبعد مدة من الزمن تستقر مجموعة من القیم والقناعات  أو یجیةإسترات

والسلوكات وتصبح هي الأساس، ویتعلم الموظفون الجدد قیم وطرق تفكیر وسلوك المجموعة 

الأقدم، وتظهر الحكایات والأساطیر التي تقال تكرار ومرارا وتعمل على تذكیر كل شخص 

  .لتالي یتعلم الأفراد الجدد القیم والتقالید التي استقرتبالقیم والسلوك المطلوب، وبا

  حیث یتم مكافأة من یعمل بها وعقاب كل من یخالفها

  :ویمكن توضیح كیفیة تكوین القیم التنظیمیة في الشكل التالي

  

  

  

  

  یوضح كیفیة تكوین القیم التنظیمیة في المؤسسة 02: الشكل رقم

 رؤیة وإستراتیجیة

سفة الإدارة وفل

 العلیا

إستفرار مجموعة 

 من القیم والقناعات

نتائج ونجاحات 

المنظمة  خلال مدة 

 من الزمن

ظھور القیم 

التنظیمیة 

والقناعات التي 

 تعكس ما سبق
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تستقر في المنظمة تؤدي  أنالعلیا بعد  الإدارةویتضح من خلال هذا الشكل أن القیم وفلسفة 

دورها في تحقیق النتائج المطلوبة، وتصبح قیما تنظیمیة على كل فرد من أفراد المنظمة أن 

 1.یعمل وفقها ویتجنب ما یخالفها ، وبالتالي القیم هي الموجهات الأساسیة لسلوك المنظمة 

  :خصائص القیم التنظیمیة: خامسا

خصائصها و هي على النحو  أهمتطیع استخلاص ومن خلال التعریف بالقیم التنظیمیة نس

  التالي 

  أي تختلف من فرد لأخر حسب حاجاته و رغباته و ظروفه :نسبیة-1

  صعبة الدراسة ودراسة علمیة بسبب تعقیدها-2

  و ذلك لهیمنة بعض القیم على غیرها ,تأخذ شكل الهرم في ترتیبها -3

  داخل التنظیم الأفرادتؤثر القیم في الاتجاهات والآراء والأنماط السلوكیة بین -4

  المنظمة لأنها تشبع حاجاتهم  أفراد أغلبیةمعرفة ومرغوبة لدى -5

  2.لأنها تعاقب وتثیب وآمرةالقیم ملزمة -6

  القیم ذات طبیعة ذاتیة اجتماعیة-7

                                                           
.43-42، مرجع سابق الذكر، ص ص نجاة قریشي 
1
 

.109-108، ص ص 2002محمد سلمان العمیان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، عمان، دار وائل،  
2
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تختلف باختلاف الجنس والعمر   أنهایة كما تختلف القیم باختلاف الأدوار والمراكز الوظیف-8

  و المعطیات الدینیة و الأخلاقیة

  1یتعلمها الفرد في نطاق الجماعة و عن طریق التنشئة الاجتماعیة:مكتسبة -9

تتمیز القیم بالمرونة و القابلیة للنظر و مواجهة كل التطورات و التغییرات التي :مرنة -10

  الإنسانیعیشها 

  افة التنظیمیةتشكل نواة الثق-

  في المنظمة  الأفرادتؤثر على كفاءة -

  تحدد سلوك المنظمات واتجاهاتها-

  .منتشرة داخل التنظیم-

  .مفیدة لأعضاء التنظیم حیث تعمل كموجه في أدائهم لوظائفهم -

  3.المنظمة و مرغوبة لدیهم لأنها تشبع حاجاتهم أفرادمعروفة لدى -

  

  

  

                                                           
1

، دیوان مفاھیم أساسیة في علم النفس الاجتماعي، مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة، جامعة منتوري قسنطینة: جابر نصر الدین ولوكیا الھاشمي
  .165، ص2006المطبوعات الجامعیة، المطبعة الجھویة، 

  .47مرجع سابق الذكر، ص: عجال مسعودة 3
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  :تصنیف القیم: سادسا

  1:ستة قیم أساسیة كما یلي إلىوفرنون القیم  لبورتقسم أ

مع  الأفرادو یقصد بها النفعیة و النظرة الشخصیة المادیة فعلاقات :القیم الاقتصادیة -1

بعضهم البعض هدفها المصلحة للحصول على المادة و بقدر ما یتحقق من منفعة تكون 

  العلاقة قویة فیما بینهم

قوة و القیم السیاسیة تعكس شخصیة الفرد الذي یسعى أساسها هو ال, القیم السیاسیة  -2

و بالتالي یكون قادرا  الآخرینللسیطرة و التحكم في أمور بحیث یكون قادرا على التأثیر في 

  على قیادتهم و توجیههم

و المقدرة على  للآخرینو یقصد بها التفاعل الاجتماعي و التودد , القیم الاجتماعیة -3

في مشاعرهم و  الآخرینو المشاركة مع  الأفرادة مع مختلف إقامة علاقات اجتماعی

  مسؤولیاتهم و مناسباتهم 

في الفرد بدیانة معینة و تتمثل  إیمانتعكس  أعلاهارفع القیم و و هي أ, القیم الدینیة -4

  و تجنب نواهیها أوامرهاستیعاب تطبیق تعلیمات تلك الدیانة و إ

                                                           

 

محمد شیق والعلوم السلوكیة، تطبیقات في السلوك الاجتماعي والشخصیة ومھارات التعامل والإدراة، الإسكندریة، المكتب الجامعي الحدیث،  1
  . 210-209، ص1999
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 الأسرارة على التحلیل و الاستفسار و الرغبة في معرفة القدر  إلىو تشیر , القیم الفكریة  -5

  و السعي لاكتشاف الحقیقة

 الآخرینو تعني الحس و التذوق الجمالي و القدرة على التعامل مع , القیم الجمالیة  -6

  .بأسلوب معقول و مقبول

  :مصادر القیم: سابعا

القیم  أنلقد تم تحدید مصادر القیم في مجالات السلوك التنظیمي بأنواع مختلفة سیما و 

  مصادر القیم بما یلي  أهمو قد حدد العلماء و المفكرون , داخلیة  أبعادعبارة عن 

الفرد جزء من المكونات الاجتماعیة للمجتمع الذي یحیا فیه و لذا , المصدر الاجتماعي / 1

فالقیم التي , في مجتمع مختلف آخرفي مجتمع معین تختلف عن قیم فرد فان قیم فرد ما 

  .یؤمن بها المجتمع الغربي الرأسمالي تختلف عن القیم التي یؤمن بها المجتمع الشرقي 

المصادر أهمیة و ثباتا في هذا  أكثریعد المصدر الدیني للقیم , المصدر الدیني / 2

لنبویة لعبت دورا أساسیا في ترسیخ القیم الاجتماعیة ن الكریم و السنة اأن القرآ إذالخصوص 

  .و الأخلاقیة في بناء المجتمع 

تستمد القیم و سبل رسوخها و أهمیتها و وزنها من خلال الخبرة , الخبرة المتراكمة / 3

  المتراكمة لدى الفرد في معرفتها و الاعتقاد بها
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بالرغم من وجود العلاقة بین المصدر الاجتماعي للقیم و مصدر , جماعة العمل / 4

ذلك المصدر للقیم یتقرر اعتیادیا من قبل جماعات او فریق العمل و  أن إلاجماعات العمل 

جماعات العمل یتكون لدیها بمرور الزمن تقالید و  أنحیث ,أي تعلق بالعمل ذاته وظروفه 

فالفرد الذي یعیش في وسط جماعة  .ا و تفرضها على أعضائها خاصة به عادات و قیم

و لذا فان جماعة  .ؤمن بها الجماعة في میدان العمل العمل ینصهر في بوتقة القیم التي ت

  1.العمل تعد احد المصادر الأساسیة لترسیخ القیم لدى الفرد 

لیات التعلیم حیث یتم اكتساب قیم و مهارات و اتجاهات عن طریق عم, التعلیم /  5

المختلفة نتیجة المرور بعدد من الخبرات و المواقف الخاصة بالحیاة او عن طریق التعلم 

  2.یمكن تحسین أداء العمل مما یزید من الإنتاج 

عملیة التأثیر على جماعة في موقف معین : بأنهاالقیادة :یعرف جیمس جربین , القیادة / 6 

القیادة عملیة اجتماعیة تسعى للتأثیر الفعال على  أنیتضح , و وقت معین و ظروف معینة 

  .المرؤوسین و سلوكهم و اتجاهاتهم للعمل  الأفراد

فالقائد الناجح هو من یمتلك القدرة على تشخیص المواقف و بناء الثقة مع العاملین و القدرة 

ق و على فهم المبادئ التي تسترشد بها المنظمة و قیم العاملین و العمل لإحداث التواف

  3.الانسجام بینهما 

                                                           
.87- 86، ص ص 2002، 1السلوك التنظیمي، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ط: خذیر كاضم حمود 
1
 

.280، ص2005علم النفس العام، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، : فوزي محمد جبل 
2
 

، ص 2006الأردن، النظریات، العملیات الاداریة، وظائف المنظمة، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان،  -مبادىء الادراة الحدیثة: حسین حریم 3
217-216ص   
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تستطیع وسائل الاتصال ان تبشر بالقیم الجدیدة مع تحولات الحیاة الاجتماعیة ,  الإعلام/ 7

  4.و القیم الحضاریة فتدعم القیم التي تخدم التطور و تحارب القیم التي تعوقه 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                                                                                                                                                     

.41-40، ص ص 2002التلفزیون والقیم الاجتماعیة للشباب المراھقین، مركز الاسكندریة للكتاب، مصر، : زكریا عبد العزیز محمد 4  
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  :تغییر القیم التنظیمیة: ثامنا

تهتم بطبیعة القیم الموجودة لدى  أنالسلبي فلا بد للمنظمات  أوالقیم تحدد السلوك الإیجابي  أنبما 

نفسهم من جهة و بینهم من و بین المنظمة  الأفرادوالتعرف علیها حتى لا یكون هناك تعارف بین  أفرادها

و كلما , من جهة أخرى فالمنظمات تعمل جاهدة على إیجاد قیم إیجابیة مشتركة بین مختلف العاملین 

  .المنظمة و العكس صحیح  أهدافكلما ساهم ذلك في تحقیق  الأفرادكان هناك توافق و انسجام بین قیم 

تتغیر  أنكما یمكن ,  الأفرادسس التي یتم من خلالها تغییر قیم الأ أهمحد و یعتبر التطویر التنظیمي أ

و كل التغییرات , القیم عبر الوقت فالتغییرات التشریعیة في النواح التقنیة و الاجتماعیة و السیاسیة 

یحمل الغد تعریفات جدیدة لما هو صحیح و اعتقادات جدیدة ما  أن إلىالتنظیمیة التي تحدث تؤدي فعلا 

لهیاكل السلطة و غیرها من النواحي  أفضلماء السلوك و المدیرون مستمرون في تطویر فهم دام عل

  التنظیمیة الأخرى 

فالقیم لا , القیم تتمیز بالثبات اكبر من الاتجاهات  أنبشان القیم بالاتجاهات من حیث التغییر فنجد  أما

  . لقیم تمثل قناعات راسخة ا أن إلىتتغیر بالسرعة التي تتغیر بها الاتجاهات و یعود ذلك 

تغییر القیم یرتبط بوجود قیم سلبیة و التي لا تواكب تطور المنظمة و محاولة تغییرها  أنو بالتالي نجد 

  1.التغییر فهو عملیة تحدث ببطء و ترتبط بالوقت  أما, الى قیم إیجابیة تتوافق مع أهدافها 

  

  

 

                                                           
60نجاة قریشي، مرجع سابق الذكر، ص 
1
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  :الافراد والمنظماتتأثیر القیم التنظیمیة على أداء : تاسعا

لهذه القیم تأثیرا ملموسا على أداء  أنللقیم دورا بارزا في تشكیل وتجدید ثقافة المنظمة كما  أنلا شك 

قیم  أنمما لا شك فیه أیضا  أومنظماتهم  أوأنفسهم  الأفرادسواء كانت هذه القیم من مورثات  الأفراد

 أوداخل المنظمة بما یؤثر سلبا  الأفرادلتي یقوم بها ا الأعمالالمنظمة تؤثر تأثیرا جبریا على مخرجات 

  إیجابا على قیمتهم الذاتیة 

بین المدیر و  أعمقوقد  أوضح مندل و جوردان بان قائمة القیم الإداریة تستعمل بوجه عام كأداة فهم 

موظفیه فیما یتعلق بالأساس المنطقي للعمل وفق أسلوب معین و یمكن استخدام القیم كأداة لحل 

المشكلات حیث تمكن المدیرین و الموظفین على التركیز على أوجه الاختلاف و التشابه في قیمتهم 

  .لتحسین أدائهم فتمكن المدیر من تغییر أسلوب الإداري بما یتلاءم مع قیم الموظفین و ذلك

الذین یحملون قیم الاستقلالیة  الأفرادان أداء الفرد یكون منسجما و منسقا مع قیمه فعلى سبیل المثال فان 

عجز الموظفون عن تحقیق الحافز المادي ذي  إذافي العمل سیعملون على نحو یحقق تلك الاستقلالیة و 

ستنخفض و حین تكون قیم الموظف شبیهة بقیم  القیمة لدیهم و ذلك من خلال العمل فان نوعیة الأداء

في نفس مجموعة العمل فان ذلك یدفعه للتعامل معهم في عدة طرق إیجابیة و بالتالي  الآخرینالموظفین 

الموظف الذي یرى انه على خلاف في القیم مع  أنكان العكس أي  إذاللعمل و  أداؤهسیرتفع و یتحسن 

صراع و حیث یقع الصراع  إلىیؤدي هذا الشعور بالاختلاف  مجموعته یتصرف بنحو مختلف دائما و

  یقل الانجذاب نحو المجموعة و یتوقف و بالتالي یتأذى و یسوء الأداء 

ن توضح قیمها للعاملین فیها وخاصة  العاملین في ویوضح شمیدت وبوزنره بأن على المنظمات أ

المشاكل المرتبطة بتدني الإنتاجیة هي المستوى التنفیذي حیث العمل الیومي الذي یؤدى و ذكر بان 
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نتیجة لضعف الاتصالات من توضیح قیم المنظمة بین الإدارة و الموظفین و العمال الذین یقومون بأداء 

  1.التنفیذیة الأعمال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
.99-98، ص ص 2009 أخلاقیات العمل، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان،: بلال خلف السكارنة 
1
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  :الخلاصة

،بحیث یساعدنا هذا الجانب على تناولنا في هذا الفصل الجوانب النظریة للقیم التنظیمیة 

  .أبعاد الدراسة  ، كما تمهد للدراسة المیدانیة و التي نتطرق لها في الفصل الموالي تحدید
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  الجانب المیداني :الفصل الرابع

  تمھید

  .مجال الدراسة: أولا

  .المنھج المتبع للدراسة: ثانیا

  .أدوات جمع البیانات: ثالثا

  .عینة الدراسة: رابعا

  .الإحصائیةأسالیب المعالجة : خامسا

  .عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة: سادسا

  .نتائج الدراسة: سابعا
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  :تمھید

في ھذا الفصل یتعرض الباحث لأھم الخطوات التي تربط الجانب النظري للدراسة 

الإجراءات المیدانیة و التي یعتبرھا الباحثون في العلوم الاجتماعیة بأنھا مرحلة من مراحل 

البحث الاجتماعي ،ذات أھمیة كبیرة في البحوث الإجتماعیة كغیرھا من البحوث العلمیة                     

  .الأخرى

ولذلك سنتطرق الى ھذه الخطوات وفق التسلسل المنطقي والعلمي حیث سنتعرف على 

المؤسسة الوطنیة لتوزیع الكھرباء والغاز ببسكرة مكان الدراسة ثم نتعرف على المھج 

راسة وكیفیة اختیارھا، بعدھا المتبع وأدوات جمع البیانات، بعد ذلك نتعرف على عینة الد

عرض وتحلیل الجداول ومناقشة  إلىنعرج على أسالیب الإحصائیة، لنخلص في الأخیر 

  .نتائج الدراسة
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  مجالات الدراسة: أولا

ویقصد بھ المجتمع الأصلي للبحث، حیث أجُریت ھذه الدراسة  :المجال المكاني -1

  .بمؤسسة توزیع الكھرباء والغاز ببسكرة

 La Société Nationale:التعریف بمؤسسة توزیع الكھرباء والغاز ببسكرة

del’Electricité et du Gazهي المؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز.  

كمؤسسة عمومیة مكلفة بإنتاج ،نقل وتوزیع الكهرباء والغاز  28/07/1969أنشئت في 

  .الطبیعي عبر قنوات بالجزائر

تكون في تطورات بهیكلها التنظیمي تحسینا لطریقة التسییر ل منذ نشأتها عرفت المؤسسة عدة

  .قتصادي على المستوى الوطني والعالميمستوى التطور والتقدم الإ

غیرت سونلغاز طبیعتها القانونیة بتحولها إلى مؤسسة عمومیة ذات طابع  1991إذ في سنة 

ملیار دج  15:برأس مال ) SPA(،لتصبح مؤسسة ذات أسهم  (EPTC)صناعي وتجاري 

، تم هیكلة مؤسسة سونلغاز  DG 2005حسب القرار رقم  2005وفي سنة  2002سنة 

  :كمجمع یحتوي على العدید من الفروع حسب طبیعة النشاط الذي یقوم به كل فرع مثل 

SPE :سونلغاز لإنتاج الكهرباء  

GRTE:فرع تسییر شبكة تقل الكهرباء 

GRTG :فرع تسییر شبكة نقل الغاز 



الجانب المیداني                       الفصل الرابع                                                      
 

72 
 

SD:سونلغاز لتوزیع الغاز والكهرباء  

إحدى فروع المجمع تقوم بتوزیع الطاقة الكهربائیة والغازیة للزبائن،فزیادة  :سونلغاز للتوزیع*

فعالیتها ترسیخا لحضورها أنشأت سونلغاز أربع مدیریات عامة للتوزیع على مستوى الوطن 

  :تتمثل في 

SDA : لعاصمةوالغاز الطبیعي ،الجزائر اتوزیع الكهرباء. 

SDE  :توزیع الكهرباء والغاز الطبیعي ، لمناطق الشرق.  

SDO  :توزیع الكهرباء والغاز الطبیعي ،لمناطق الغرب. 

SDC  :الكهرباء والغاز الطبیعي ،للوسط توزیع.  

كل فرع من هاته الفروع تحتوي على مجموعة من المدیریات الجهویة التي تمثله على كل 

  .ولایة

حیث نجد المدیریة الجهویة للتوزیع بسكرة تابعة لمدیریة التوزیع للوسط ،إضافة إلى  -

، وادي سوف ، 2،ورقلة1، ورقلة لیزي، غردایةتمنراست، إ:عشر ثنيالإالمدیریات الجهویة 

  غواط، الجلفة، البویرة ، المدیة ،تیزي وزو ،البلیدة الأ

وخدمة ) رفع رقم الأعمال(المدیریات تنتهج السیاسة التجاریة للمجمع سونلغاز  كل هاته

  ) .النوعیة والاستمراریة في تقدیم الخدمات(المصلحة العمومیة 
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تقوم مؤسسة سونلغاز بالعدید من المهام التي تتجلى أكثر في مهام ونشاطات أقسامها 

خلال  ومختلف مصالحها منمما یتوجب علینا عرض كل أقسام المؤسسة ، ومصالحها

  ).01أُنظر الملحق رقم(الهیكل التنظیمي للمدیریة 

على شكل  - وسط–هرباء والغاز في سیاق دعم تنظیم شركة توزیع الكو  2006وفي سنة

  :مجمع وإنجاز برنامج تطویر هام عادت مؤسسات الأشغال الخمس وهي

     kahrifشركة أشغال الكهرباء  -

  .kahrakibب الكهربائي شركة الأشغال والتركی -

  .kanaghazشركة إنجاز القنوات -

  .inergaشركة إنجاز المنشآة الأساسیة  -

  .etterkibشركة التركیب الصناعي  -

الى أحضان مجمع سونلغاز بقرار من السلطات العمومیة بعدما كانت عبارة عن هیاكل 

جاء دور  2009جانفي إنجاز مندمجة في المؤسسة، ثم رقیت الى مؤسسات مستقلة وفي 

مركز الانتقاء والتكوین التابع لشركة توزیع الكهرباء والغاز الترقیة الى فرع هو معهدالتكوین 

وتم أیضا إعادة هیكلة شركة سونلغاز مع انشاء شركة هندسة  ifegفي الكهرباء والغاز 

زائریة أیضا تم إنشاء شركتین هما الج 2009وفي شهر جانفي ،  ceegالكهرباء والغاز 

 sopiegوشركة الممتلكات العقاریة للصناعات الكهربائیة والغازیة ، elitلتكنولوجیا الإعلام 
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شركات مساهمة  06شركة منها  39وأصبحت سونلغاز الیوم مجمعا صناعیا یتكون من 

  : مباشرة هي

  .aecالشركة الجزائریة للطاقة  -

  .aetالشركة الجزائریة للطاقة والإتصالات  -

  .nealقة الجدیدة الجزائریة الطا -

  .algescoشركة الخدمات الهندسیة الجزائریة  -

  .safirالشركة الجزائریة الفرنسیة للهندسة والإنجاز  -

  .skhشركة كهرباء حجرة النوس  -

هذا دون حساب المساهمات غیر المباشرة دون كهرماء، وقد إلتحق فرع أخیر بالمجمع في 

  .ةوهو إنارة الرویب 2009جوان 

كلم في الجهد المنخفض والمتوسط، وشبكة غاز  54.394وتتوفر لها شبكة كهرباء طولها 

زابونا  1.290.058كلم في الضغط المتوسط والمنخفض، وتتولى تسییر  7.102طولها 

 .عون 3211وكالة وتستخدم سونلغاز التوزیع الوسط  42وتتألف شبكتها التجاریة من 

  :المجال الزماني :ثانیا

  :وقد تمت الدراسة المیدانیة عبر مرحلتین موزعتین كما یلي
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حیث تم فیها إعداد وصیاغة  2015مارس  14الى  03إمتدت من  :المرحلة الاولى

  .الإستبیان الخاص بالعینة وفقا للإشكالیة المطروحة وفرضیات الدراسة

  :مرحلتینومرت بدورها عبر  2015ماي  10مارس الى  18إمتدت من  :المرحلة الثانیة

ماي تم توزیع الإستبیانات على عینة البحث وجمعها بعد إجابتهم  03مارس الى  18من 

  .علیها

تم تفریغ الإستبیانات في جداول والتعلیق علیها وتحلیلها  2015ماي  10ماي الى  03من 

  .إحصائیا، وأخیرا الخروج بالنتائج النهائیة للدراسة المیدانیة

یتكون مجتمع الدراسة من جل عمال المؤسسة البالغ عددهم الى غایة  :المجال البشري:ثالثا 

  :عامل ینقسمون الى 596، 28/02/2015

  .عامل 145:               الإطارات*

  .عامل 283:               الموظفین*

  .عامل 186:           أعوان التنفیذ*
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 :  لمنھج المتبع للدراسةا:ثانبا

ھو مجموعة من " المنھج حسب ما عرفھ عبد الباسط عبد المعطى  بإعتبارأن

الأسس و القواعد التي تحدد سیر الباحث إبتداءًا من جمعھ لبیاناتھ و حتى 

  1.تحقیق ھدف بحثھ

كما أن المنھج ھو بنیة متكاملة من العملیات الذھنیة تنظم التحلیل ضمن منطق 

یة تمكن الباحث من تحدید خلفیة نظر إلىاستنادا  الأمورمعین في رؤیة 

  2.السلوك العلمي الملائم لكل الحالات والوقائع المدروسة

ولان ھذه الدراسة دراسة استطلاعیة وبالاستفادة من الدراسات السابقة حول 

اغلبھا على استخدام المنھج الوصفي لذلك  أجمعتالموضوع المدروس والتي 

صفي، والذي یعتبر طریقة فالمنھج المتبع في ھذه الدراسة ھو المنھج الو

لوصف الظاھرة المدروسة وتصویرھا كمیا عن طریق معلومات مقننة عن 

  3.للدراسة الدقیقة وإخضاعھاالمشكلة وتصنیفھا وتحلیلھا 

ولا یقتصر المنھج الوصفي على وصف الظاھرة فقط وجمع البیانات 

كما وكیفا والمعطیات عنھا بل تصنیف ھذه المعلومات وتنظیمھا والتعبیر عنھا 

بحیث یؤدي ذلك للوصول الى فھم علاقات ھذه الظاھرة مع غیرھا من 

  4.الظواھر الأخرى

  

  

  

                                                           
-33، ص ص 1984البحث الاجتماعي، محاولة نحو رؤیة نقدیة لمنھجھ وأبعاده، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة، : عبد الباسط عبد المعطى 1

34 .  
.102، ص2007الاشكالیات، التقنیات، المقاربات، دار الطلیعة، بیروت منھجیة البحث في علم الاجتماع، : عبد الغني عمار 
2
 

.168، ص2004منجیة العلوم الاجتماعیة، دار الھدى، الجزائر، : بلقاسم سلاطنیة وحسان الجیلاني 
3
 

.192، ص2001، دار الفكر، الأدن، 7مفھومھ، ادارتھ أسالیبھ، ط - البحث العلمي: دوقات عبید وآخرون 
4
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  ختار عینة مجتمع الدراسةكیفیة إ:ثالثا

العینة في مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البیانات المیدانیة فهي جزء معین من أفراد 

  .الكلي المجتمع الأصلي ثم تعمم نتائج الدراسة على المجتمع 

  عامل  168موظف،  183إطار،  145لىك ثلاث طبقات وبما أن مجتمع الدراسة مقسم إ

  عامل وبذلك فإن عدد مفردات الدراسة غیر متساوي بین الطبقات الثلاثة  596وتساوي 

فإن نوع العینة عشوائیة طبقیة  باختیار التوزیع المتناسب بین عدد المفردات                          

  .ھي الأنسب لدراستنا لما لھا من خصائص التي یشتمل علیھا ھذا المجتمع و

  .من المجتمع الكلي %10وقد إعتمدت الدراسة على حجم العینة المقدربـ

  :حساب حجم العینة

  60 =  10*596=س  %100       عامل 596

      100                

    10*596=س          %10س

  عاملا60حجم العینة یساوي  إذن

  :حساب حجم العینة في كل طبقة *

حجم ل                                                                      *حجم العینة =حجم العینة في طبقة معینة        

  حجم المجتمع
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  :حجم عینة الإطارات*

 15=10*145        %100  إطار145

 100 %10  س

  :حجم عینة مسؤولي التسییر*

   28=10×238       %100مسؤول تسییر                    283

                                                              100  %                        100  س            

  : حجم عینة أعوان التنفیذ*

      17= 10×168 %             100               عون تنفیذي    168

  100               %              10  س                  

  عامل 60إذن حجم العینة تساوي 

  :خصائص العینة

  یوضح جنس عینة البحث:   01 الجدول رقم

 %النسبة المئویة  التكرارات  الاحتمالات

  88.37  38  ذكر

  11.62  5  انثى

  100  43  المجموع

من عینة البحث،في حین تمثلت نسبة %88.37خلال الجدول ان نسبة الذكور بلغت  من

  .%11.62بـ الإناث
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بالمؤسسة،وھذا  الإناثوھذا ما یفسر ھیمنة العمال الذكور الذي یفوق عددھم عدد العاملات 

في حین  الإناثطبیعة العمل الذي یتطلب التخصص التقني زھو ما یقل فیھ عمل  إلىراجع 

  في بعض المكاتب للدراسات التقنیة للمؤسسة  وأحیانا الإداریة الأعمالعملھن في یقتصر 

    

  یوضح المستوى التعلیمي للعینة:  02 الجدول رقم

  %النسب المئویة  التكرارات  المستوى التعلیمي

  4.65  2  متوسط

  16.27  7  ثانوي

  79.06  34  جامعي

  100  43  المجموع

  

اكبر نسبة  من الموظفین ذوي المؤھلات العلمیة العلیا  أنمن خلال ھذا الجدول نلاحظ 

ثم تلیھا نسبة الموظفین ذوي مستوى %79.06یفوق باقي المستویات اذ تمثل نسبتھم حوالي 

نسبة فھي للعمال ذوي مستوى تعلیمي اقل والدي تمثل  وآخر%16.27التعلیم الثانوي بنسبة 

 .%4.65نسبتھم 
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  الخبرة المھنیة للعینةیوضح سنوات :03جدول رقم 

  %النسب المئویة  التكرارات  الاحتمالات

5-10  25  58.13  

11 -19  3  6.97  

20 -28  15  34.88  

سنوات 10-5یوضح لنا الجدول أن نسبة العمال الذین تتراوح سنوات الخبرة لدیھم بین 

سنة حیث 19- 11أكبر نسبة تلیھا نسبة العمال الذین لدیھم خبرة بین  وھي%58.13بلغت 

سنة 28-20في حین جاءت نسبة العمال الذین لدیھم خبرة مھنیة %6.97بلغت 

  .وھذا ما یعكس واقع الموارد الرئیسیة في المؤسسة %34088بـ

  یوضح مھنة العینة: 04جدول رقم

 %النسبة المئویة  التكرارات  المھنة

  41.86  18  إطار

  18.60  8  مسؤول التسییر

  39.53  17  موظف

   

وھذا راجع لكون %41.86شكلت اكبر قیمة بـ الإطاراتیتبین من خلال الجدول أن نسبة 

لغیر لتسییرھا  الإطاراتالمؤسسة ذات طابع صناعي وتجاري ،بحیث تتطلب الكثیر من 

وھذا لاقتصار عملھم على وظائف متعددة ،ثم فئة مسؤولي %39.53،وتلیھا فئة الموظفین بـ

  والإشرافوھذا لاقتصار عملھم على المراقبة %18.60التسییر والتي جاءت بنسبة 

على  أنواعھاتعتمد المناھج الدراسیة على اختلاف  :أدوات جمع البیانات:رابعا

الباحث في البحث عن  وسائل جمع البیانات والمعلومات التي یستعین بھا
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النتائج المتعلقة بمشكلة  إلىمن تساؤلات والوصول  أثارهعلى ما  الإجابة

  .الدراسة

تعتبر المقابلة من الأدوات الرئیسیة لجمع المعلومات والبیانات في دراسة : المقابلة/ 1

ت الجماعات الإنسانیة، كما أنھا أكثر الوسائل شیوعا وفاعلیة في الحصول على البیانا

  .الضروریة لأي بحث

تقنیة مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء " وعرفھا موریس أنجرس بأنھا 

الأفراد الذین تم سحبھم بكیفیة متعرجة، غیر أنھا تستعمل في بعض الحالات 

  ".إزاء المجموعات من أجل إستجوابھم بطریقة نصف موجھة 

حیث تحدثنا مع مدیر  وفي دراستنا ھذه اعتمدنا على المقابلة كأداة ثانویة

الموارد البشریة ومدیر مصلحة تكوین الموارد البشریة وطرحنا علیھم 

كانت المؤسسة  إذامجموعة من الأسئلة تخدم موضوع بحثنا بغیة معرفة ما 

كانت عملیة التغییر وما علاقتھا بالقیم التنظیمیة  أینقامت بعملیة التغییر 

  .بھا التغییر الأصلیة للمؤسسة والمستحدثة التي أتى

  :إستمارة الاستبیان/ 2

تعتبر إستمارة الإستبیان أداة ملائمة للحصول على معلومات وبیانات مرتبطة بواقع معین 

وتقدم إستمارة الإستبیان مجموعة من الأسئلة یطلب الإجابة عنھا من قبل أفراد العینة 

  .المختارة

سئلة المرتبطة بموضوع معین تم مجموعة من الأ: "وتُعرف إستمارة الإستبیان على أنھا

وضعھا في إستمارة، ترسل لأشخاص معینین بالبرید أو تسلیمھا بالید تمھیداً للحصول على 

حقائق جدیدة عن الموضوع أو  إلىأجوبة للأسئلة الواردة فیھا، وبواسطتھا یمكن التوصل 

  1".التأكد من معلومات متعارف علیھا لكنھا غیر مدعمة 

                                                           
1
  .66، ص1999وحوث ومحمد الذنبیان، مناھج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر عمار ب 
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أداة لجمع المعلومات بشأن معتقدات ورغبات المستجیبین وكذلك الحقائق التي ھم : "أنھا كما

  1".على علم بھا

  

  :بناء إستمارة الإستبیان/ 3

قمنا بتصمیم إستمارة الإستبیان من خلال الإستفادة من الإطار النظري للدراسة، وكذلك 

میدان الدراسة وخاصة من  إلى الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة بالإضافة

خلال الإستفادة من المقابلات التي أجریت مع المسؤولین، تم إعداد الإستمارة وعرضھا 

بصفة متكررة ودائمة على الأستاذة المشرفة لأجل صیاغتھا في شكل علمي صحیح، ثم تم 

  2.عرضھا على أساتذة محكمین بقسم علم الإجتماع للأخذ بآرائھم وتوجیھاتھم

  :اءاً على ھذا قمنا بتقسیم الإستمارة إلى ثلاث أجزاءوبن

  ...خصص للبیانات الشخصیة من الجنس والمستوى التعلیميوقد: الجزء الأول

طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي خصص للمحور الأول والمتمثل في : الجزء الثاني

  .للمؤسسة الأصلیةوالقیم التنظیمیة 

في طبیعة العلاقة بین التغییر للمحور الثاني والمتمثل فقد خصص : أما الجزء الثالث

  .التنظیمي والقیم التنظیمیة المستحدثة بالمؤسسة

مقابل كل سؤال ) x(وبالاعتماد على مقیاس لیكرت الثلاثي الذي یعتمد على وضع علامة 

فإن كان مجموع النقاط یفوق المعدل، فإن  بالإجاباتیطرح، ثم تجمع كل النقاط الخاصة 

تجاه الرأي یكون قد وافق على الموضوع قید الدراسة وإذا كان المجموع محل الدراسة ا

والنقاش اقل من المعدل فإن اتجاه الرأي العام یكون قد رفض الموضوع وإن كان المجموع 

  2.یساوي المعدل فھذا یعني أن ھناك نوع من التحفظ بشأن الموضوع

                                                           
1
  .71، ص2002فوزي غرایبیة وآخرون، أسالیب البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، دار وائل للنشر، عمان،  
  . أساتذة بقسم علم الاجتماع 1
  .42، ص2005تقنیات ومناھج البحث في العلوم السیاسیة والاجتماعیة، دیوان المطبوعات، الجزائر، : ندليعبد الناصر ج 2
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للبیانات الشخصیة  الأولثلاث محاور، المحور  إلىوبھذا قسمت الاستمارة 

، الأولمخصصة للمحور  19 – 01عبارة من  19والمحور الثاني ضم 

وكل عبارة تقابلھا قائمة  38 – 20من  أیضاعبارة  19والمحور الثالث ضم 

غیر موافق كما أعطیت لھا  –محاید  –موافق : من الاختیارات تتمثل في

  .إحصائیالیتم معالجتھا ) 3(، غیر موافق )2(، محاید )1(درجات، موافق 

ونقصد بھ أن نقیس ما وضعت بھ أصلا : صدق استمارة الاستبیان / 3.2

لقیاسھ، أي أن أسئلتھا وثیقة الصلة بموضوع البحث، ویتم ذلك عادة بعرض 

  1.الاستمارة على محكمین علمیین من ذوي الاختصاص في موضوع البحث

لتحدید مدى  الأساتذةھا بعد عرضھا على مجموعة من وھذا ما قمنا بھ بعد بناء

الواردة  الأخطاءوضوح العبارات ومدى انتماءھا لموضوع الدراسة وتعدیل 

  .فیھا لتخرج بصورتھا النھائیة

تم تطبیق استمارة الاستبیان بمؤسسة الكھرباء : تطبیق استمارة الاستبیان 3-4

ت بالتغییر على قامت بعملیاوالغاز ببسكرة باعتبارھا احد المؤسسات التي 

استمارة على العینة  60درایة والتنفیذیة، وبذلك وزعت جمیع مستویاتھاالإ

مفردة  43منھا وباالتالي أصبحت  2 إلغاءوتم  45المبحوثة واسترجعت منھا 

ومن ثمة  إحصائیامن عینة الدراسة وبعد ذلك تم تفریغ البیانات ومعالجتھا 

  .خراج النتائجقمنا بتحلیل البیانات واست

  : أسالیب المعالجة الاحصائیة:خامسا

المناسبة لطبیعة ھذه  الإحصائیةستخدمنا لمعالجة بیانات الدراسة الأسالیب إ

  :الدراسة الوصفیة والتي جاءت كما یلي

  .إجاباتھمالتكرارات والنسب المئویة لتحدید نسب  -
                                                           

71مرجع سابق الذكر، ص: فوزي غرایبیة وآخرون 1   
.سلیماني صباح.نسیمة بومعراف،أ قاسمي شوقي، أ. بولقواس زرفة،أ. أ: الأساتذة المحكمین ھم*   
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  .ستخدمنا المتوسط الحسابيكما إ

  :محاور الاستمارة عرض وتحلیل بیانات:سادسا

 الأصلیةطبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي والقیم التنظیمیة : المحور الأول

  للمؤسسة

    رقم العبارة
  العبارة

مجموع   تكرارات البدائل
  العینة 

المتوسط 
  الحسابي

  الرتبة

  غیر موافق  محاید  موافق

 %  ت %  ت %  ت

التغیر التنظیمي أمر إیجابي   01
  للمنظمة 

34  79.06  8  18.60  1  2.32  43  1.23  19  

تغیر الھیكل التنظیمي ساعد على   02
  ضرورة العمل بشكل جید

30  69.76  7  16.27  6  13.95  43  1.44  15  

بعد إعادة  ھیكلة المؤسسة إرتقى   03
  إلى أحسن

24  55.81  13  30.23  6  13.95  43  1.58  12  

شمل التغیر في الھیكل التنظیمي   04
  المصلحة التي تعملون بھا 

27  62.79  8  18.60  8  18.60  43  1.55  13  

العمل ضمن الھیكل التنظمي قبل   05
  تغییره ساعدكم في آدائكم المھني

18  41.86  15  43.88  10  23.25  43  1.81  6  

تشعر بالإرتیاح أكثر في العمل   06
  بالنظام الكلاسیكي للمؤسسة

24  55.81  11  25.58  8  18.60  43  1.62  11  

إكتسبت  مھارات وخبارات في   07
  وظیف قبل حدوث التغییر 

30  69.76  9  20.93  4  9.30  43  1.39  16  

تتداخل المھام والإختصاصات   08
  في النظام السابق 

16  37.20  12  27.90  15  34.88  43  1.97  3  

 اكسبك النظام السابق الإحترام  09
  مع مختلف زملائك في المل

32  74.41  8  18.60  3  6.97  43  1.32  17  

الروتین في العمل منع الإبداع   10
  في نظام العمل القدیم

18  41.86  17  39.53  8  18.60  43  1.76  8  

نظام الأشغال في المؤسسة قبل   11
التحول مكنك من التواصل 

والحصول على المعلومات بشكل 
  كبیر 

16  37.20  16  37.20  11  25.58  43  1.88  5  

العمل بطرق واسالیب  لا تتغیر   12
  یكون افضل 

12  27.90  15  34.88  16  37.20  43  2.09  2  

المؤسسة قبل ان تحدث تحول   13
  شجعتك على اتخاذ القرارات 

15  34.88  23  53.34  5  11.62  43  1.77  7  

یسود التعاون في اداء العمل   14
بالمؤسسة قبل احداث تغییر في 

  التنظیميالشكل 

22  51.16  13  30.23  8  18.60  43  1.67  9  

تسعى مؤسستكم الى احداث   15
العدالة بین مختلف العمال أو 

  الموظفین 

22  51.16  14  32.55  7  16.27  43  1.65  10  

التغییر في الھیكل التنظیمي   16
  ضمن لكم الحق في الترقیة الالیة 

14  32.55  9  20.93  20  46.51  43  2.13  1  

تعتبر نفسك عنصر مھم في   17
  المؤسسة 

26  60.46  12  27.99  5  11.62  43  1.51  14  

تعملو ا على انجاح المؤسسة   18
دائما حتى وان لم توافق على 
  التغییر في الھیكل التنظیمي 

  

35  81.39  5  11.62  3  6.97  43  1.25  18  

المؤسسة قبل اعادة ھیكلتھا   19
وفرت لكم نشاطات وعنایة 

  اجتماعیة جیدة

15  34.88  17  39.53  11  25.58  43      
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: الذي یوضح إستجابة عینة الدراسة حول محور  05من خلال الجدول رقم   

طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة الأصلیة للمؤسسة نقرأ 

  :النتائج التالیة

المتضمنة أن التغییر التنظیمي أمر إیجابي للمنظمة  1العبارة رقم  توضح  - 1

من عینة الدراسة یوافقون على ذلك،في حین أن % 79.06أن 

من أفراد العینة %2.32إختاروا الحیاد،و في المقابل نجد أن 18.60%

ضمن عبارات   19لایوافقون على ھذه العبارة ، لتأتي ھذه العبارة في المرتبة

  .و المعبر عن الإتجاه السالب 1.39متوسط حسابي قدره المحور ب

 اضون بفكرة التغییر وھذا من خلالو ھذا ما یدل على أن أغلبیة العمال ر     

با التالي تسھل عملیة  و للمنظمةالنسبة الموافقة على أن التغییر أمرإیجابي 

ى ضرورة التغییر التنظیمي في المؤسسة من خلال موافقة أغلبیة الموظفین عل

  التغییر التنظیمي لمؤسستھم

و التي تتضمن أن  تغییر الھیكل التنظیمي  02توضح العبارة رقم _  2

من عینة الدراسة %69.76ساعد على سیرورة العمل بشكل جید ،أن نسبة 

إختاروا الحیاد ، وفي المقابل %16.27یوافقون على ذلك في حین أن نسبة

ة لایوافقون  على ما جاءت بھ من عینة الدراس%13.95نجد أن نسبة 

  .العبارة 

ضمن عبارات المحوربمتوسط حسابي 15لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .و المعبر عن الإتجاه السالب 1.44قدره

وھذا ما یفسر أن عملیة التغییر التنظیمي ساعدت على توضیح خطط 

ة من السلطة و العمل و مختلف الأعمال وھذا ما أدى إلى موافقة الأغلبی

  خلال السیر الحسن للمھام و البرامج و الإستراتیجیات
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بعد إعادة ھیكلة المؤسسة إرتقى "و القائلة  03جاءت العبارة رقم – 3

من العینة المبحوثة على %55.81،حیث أجابة نسبة "التنظیم إلى أحسن

كانوا %30.23الموافقة على ما جاءت بھ العبارة في حین أن نسبة 

  .لایوافقون على العبارة% 13.95محایدین،ونسبة 

ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي  12لتأتي ھذه العبارة في المرتبة

  .والمعبر عن الإتجاه السالب 1.58قدره 

وھذا ما یدل على أن التغییر في ھیكل المؤسسة عمل على تحسین التنظیم 

بھا كما وضح مستوبات المؤسسة وإختصاصاتھاو كذلك إبرازمبدأ تقسیم 

  .عمل و تحدید المسؤلیاتال

شمل التغییر في الھیكل التنظیمي "والتي مفادھا  04العبارة رقم – 4

من العینة المبحوثة %62.79، وقد أجابت نسبة "المصلحة التي تعملون بھا

  .بغیر الموافقة%18.60ب الحیاد،ونسبة%18.60با الموافقة ،و نسبة 

لمحور بمتوسط حسابي ضمن عبارات ا 13لتأتي ھذه العبارة في المرتبة

  .المعبر عن الإتجاه السالب 1.55قدره 

وھذاما یفسر أن أغلب أقسام المؤسسة و مصالحھا قد شملتھا عملیة التغییر 

  في القابل لم تشمل بعض من الأقسام و ھذا راجع إلى خطط التغییر و 

  .المصالح المراد تطویرھا

یكل التنظیمي قبل تغییره العمل ضمن الھ" و التي مفادھا  05العبارة رقم -5

با الموافقة %41.86،حیث أجابت نسبة"ساعدكم في أدائكم المھني

با غیر الموافقة، وھذا ما جعل ھذه %23.25با الحیاد ونسبة %34.88ونسبة

و  1.81ضمن عبارات المحوربمتوسط حسابي قدره  6العبارة تحتل المرتبة

  المعبر عن الإتجاه الإجابي
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ویدل ھذا على أن أغلبیة العمال یفضلون العمل ضمن الھیكل التنظیمي القدیم 

وھذا لمعفتھم المسبقة لھ،وأن أي تغییرفیھ یسبب لھم بعض من الخوف أو ما 

  .یعتقدونھ با تھدید مكانتھم الوظیفیة و خاصة فئة المسؤولین

لنظام تشعر با الإرتیاح أكثر في العمل با ا"و التي ھي 06العبارة رقم-6

  ".الكلاسیكي للمؤسسة

موافقون و %55.81فكانت إجابة العینة المبحوثة بنسبة

  .عدم الموافقة%18.60محایدون  فیما إختارت نسبة %25.58نسبة

ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي  11لتأتي ھذه العبارة في المرتبة

  .والمعبر عن الإتجاه السالب1.62قدره

ح أكثرفي العمل ضمن نظام یعرفھ فظلاً عن ویفسر لنا ھذا أن العامل یرتا

نظام یكون جدیدًا علیھ و كذلك أن الموظف یسعى دائما إلى الإستقرار في 

  .نظام عمل واحد یضمن لھ مكانتھ و كافة حقوقھ

إكتسبت مھارات وخبرات في وظیفتك قبل :و التي مفادھا 07العبارة رقم -7

موافقة لمل في %69.76سبةن:حیث جاءت الإجابات التالیة" حدوث التغییر

غیر موافقة،لتحتل ھذه العبارة 9.30محایدة،ونسبة%20.93العبارة و نسبة

و المعبر عن  1.39ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره16المرتبة

  .الإتجاه السالب

وھذا ما یفسر على أن قیمة الخبرة قبل حدوث التغییر لھا علاقة في تفعیلھ و 

أن قیمة الخبرة تساعد الموظف على التأقلم أكثر مع  إنجاحھ بعد حدوثھ،كما

  التغییر وذلك من خلال ماتم إكتسابھ من قیم مسبقة
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تداخل المھام والاختصاصات في "المتضمنة ) 03(توضح العبارة رقم  -8

  "النظام السابق

من عینة الدراسة یوافقون على ذلك، في حین أن نسبة % 37.20أن نسبة 

من أفراد العینة لا یوافقون % 34.88المقابل أن نسبة اختاروا  وفي  27.90

  .على ما جاءت بھ العبارة

ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  03لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  . عن الاتجاه الایجابي 1.97

وھذا ما یدل على غیاب التنظیم المحكم في التخصصات والمھام داخل 

المؤسسة في النظام السابق وكذلك عدم وضوح الاستراتیجیات والمسؤولیات 

موافقون على تداخل المھام % 37.20وقد جاءت أكبر نسبة تقدر بـ 

  .والاختصاصات في النظام السابق وھذه الأغلبیة تدل على نتیجة ھذه العبارة

أكسبك النظام السابق الإحترام مع : القائلة) 09(توضح العبارة رقم  -9

  :مختلف زملائك في العمل وجاءت الإجابات التالیة

% 19.60من عینة الدراسة موافقون على ھذا وأن نسبة % 74.41أن نسبة 

اختاروا عدم الموافقة لتأتي ھذه العبارة % 6.97محایدون في حین ان نسبة 

والمعبر  1.32ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  17في المرتبة 

  .عن الاتجاه السالب

وھذا ما یفسر أن قیمة الاحترام في المؤسسة ھي قیمة یسعى لھا الجمیع كما 

أنھا قیمة ذات اھمیة كبیرة في الوسط المھني وانھا تعمل على الحفاظ على 

  . العلاقات الرسمیة والغیر رسمیة في العمل
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والقائلة ان الروتین في العمل یمنع الابداع في نظام ) 10(رة رقم العبا - 10

من افراد الدراسة بالموافقة، في حین %  41.86العمل القدیم فأجابة نسبة 

  .بأنھا غیر موافقة%  18.60بالحیاد ونسبة % 39.53اجابة نسبة 

المعبر عن  1.76بمتوسط حسابي قدره  8لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .جاه السلبيالات

وھذا ما یدل على ان قیمة الابداع یحاول الوصول الیھا الموظف ولكن 

الروتین ھو من یعیقھ وبالتالي فإن عملیة التغییر التنظیمي غالبا ما تحمل معھا 

  .تشجیعا للابداعات

والمتضمنة ان نظام الاتصال في المؤسسة قبل التحول  11العبارة رقم  - 11

مكنك من التواصل والحصول على معلومات بشكل كبیر، ولقد أجابة العینة 

بالحیاد في حین أننا نجد % 73.20بالموافقة ونسبة % 37.20المبحوثة بنسبة 

سط حسابي بمتو 5غیر موافقة لتحتل ھذه العبارة المرتبة  25.58%نسبة 

  .والمعبر عن الاتجاه الموج 1.88قدره 

ومن خلال ھذه العبارة التي تدل على ان قیمة الاتصال تساعد في الحصول 

على المعلومات التي تتعلق بسیر العمل وھذا ما یفسر واقع علاقات الموارد 

  .البشریة في المؤسسة الجزائریة

عرقلھ عدة عوامل ومنھا حیث ان الاتصال في المؤسسة الجزائریة غالبا ما ت

الصراعات الداخلیة وخاصة بین الموظفین والادارة العلیا وھذا ما دلت علیھ 

  .من أفراد العینة بالحیاد% 37.20العبارة من خلال اجابة نسبة 

العمل بطرق واسالیب لا تتغیر : والمتضمنة ان 12توضح العبارة رقم  - 12

راسة یوافقون على ذلك في من عینة الد% 27.90كون افضل فإجابة نسبة 

% 37.20اختاروا الحیاد وفي المقابل نجد ان نسبة % 34.88حین نجد نسبة 
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 02.09بمتوسط حسابي قدره  2غیر موافقین لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .والمعبر عن الاتجاه الایجابي

وھذا ما لمسناه من قبل الموظفین في المؤسسة فھم یفضلون العمل بطرق 

ب التي یاتي بھا التغییر فھي غالبا ما تدعوا الى التجدید والتطور وكذلك واسالی

ما تكون ھذه الطرق والاسالیب مربحة للوقت والجھد ومشجعة على الابداع 

بغیر الموافقة على العبارة وھي الاغلبیة % 37.20وھذا ما یفسر اجابة نسبة 

  .من العینة المبحوثة

المؤسسة قبل ان تحدث التحول شجعتك : والقائلة بأن 13العبارة رقم  - 13

بالحیاد % 53.4بالموافقة ونسبة % 34.88على اتخاذ قرارات فأجابة نسبة 

من أفراد العینة بغیر الموافقة لتأتي ھذه العبارة في المرتبة %  11.62ونسبة 

والمعبر عن الاتجاه  1.77بمتوسط حسابي قدره  10مع العبارة رقم  7

  .السلبي

من أفراد الدراسة الذیم أجابوا بالحیاد بأن قیمة % 53.48وتدل نسبة 

المشاركة في اتخاذ القرارات في المؤسسة ھي قیمة یحاول الوصول الیھا 

أغلب الموظفین بالمؤسسة ویطمحون الیھا لما لھا من فائدة تعود على 

  .المؤسسة بالإیجاب

ة قبل یسود التعاون في اداء العمل بالمؤسس 14توضح العبارة رقم  - 14

من افراد % 51.16احداث التغییر في الھیكل التنظیمي ولقد أجابت نسبة 

غیر % 18.60بالحیاد وجاءت نسبة % 30.23الدراسة بالموافقة لتلیھا نسبة 

ضمن عبارات المحور بمتوسط  9موافقة لتأتي ھذه العبارة في المرتبة رقم 

فسر لنا ان قیمة والمعبر عن الاتجاه السائد وھذا ما ی 1.67حسابي قدره 

التعاون في اداء المؤسسة قبل التغییر كانت مرتفعة وھي قیمة یحاول اثباتھا 

  .جمیع العمال مع بعضھم البعض وھذا ما قد لاحظناه في دراستنا المیدانیة
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والمتضمنة تسعى مؤسساتكم الى الحفاظ على  15توضح العبارة رقم  - 15

من افراد الدراسة %  51.16ن نسبة العدالة بین مختلف العمال او الموظفین ا

اختاروا الحیاد وفي المقابل % 32.55یوافقون على ذلك في حین ان نسبة 

من افراد العینة لا یوافقون على ھذه العبارة لتأتي ھذه % 16.27نجد نسبة 

 1.65ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  10العبارة في المرتبة 

یفسر لنا على ان قیمة العدالة بین مختلف العمال والمعبر عن الاتجاه وھذا ما 

في المؤسسة مرتفعة فش ظل النظام القدیم ویتضح ذلك من خلال نسبة 

  .من أفراد الدراسة وھي تعبر الأغلبیة% 51.16

والقائلة بان التغییر في الھیكل التنظیمي ضمن لكم الحق  16العبارة رقم  - 16

أن :العینة المبحوثة كالتالي في الترقیة الآلیة ولقد جاءت اجابات

محایدون ،في حین نجد %20.93موافقون ونسبة%32.55نسبة

  . غیر موافقون%46.51نسبة

ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  1لتأتي ھذه العبارة في المرتبة

  .و المعبر عن الاتجاه الایجابي   2.13

سة لم یوافقوا على أن وتفسر لنا ھذه النتائج على أن الأغلبیة من أفراد الدرا

  .الالیة ،ذلك لان الترقیة لم تمس معظم الموضفین  التغییر ضمن لھم الترقیة

و المتضمنة تعتبر نفسك عنصرًا مھمافًي المؤسسة  17توضح العبارة رقم- 17

من أفراد الدراسة یوافقون على ھذا في حین نجد أن %60.46أن نسبة

  .غیر موافقین % 11.62سبةمحایدین،في المقابل نجد أن ن%27.90نسبة

ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره 14لتأتي ھذه العبارة في المرتبة

  . والمعبر عن الإتجاه السالب 1.51
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وھذا ما یفسر على أن قیمة الإنتماء لدى الموظفین مرتفعة وھذا راجع إلى 

افة إلى أن العلاقة التي بین الإدارة و الموظف وھي علاقة جیدة با الإظ

أسلوب الإدارة الذي یعتمد على تحسیس العامل بقیمتھ في المؤسسة و توعیتھ 

 . سؤولیة تجاه عملھ و مركزهمبا ال

تعمل على إنجاح المؤسسة حتى "و المتضمنة  18توضح العبارة رقم - 18

من العینة %81.39أن نسبة "وإن لم توافق على التغییرفي الھیكل التنظیمي

إلتزموا با الحیاد، و % 11.62ا على العبارة ،في حین أن نسبةالمبحوثة وافقو

  . غیر موافقین على ما جاءت بھ العبارة%6.97نسبة 

والمعبر عن  1.25بمتوسط حسابي قدره 18لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

 .الإتجاه السالب 

المؤسسة وھي عند أغلبیة العمال وذلك  وھذا مایدل على وجودقیمة الولاءفي

وھي أكبر نسبة في العبارة ،حیث یوجد تعاون و % 81.39من خلال نسبة 

ظف و وتلاحم بین أفراد المؤسسة و العمل بشكل جماعي بین المسؤول و الم

ھذا ما ادى إلى وجود جو عائلي في  ینفین المدیر و مختلف مستویات الموظب

 . المؤسسة

المؤسسة قبل إعادة ھیكلتھا إلى نظام جدید وفرت لكم :و القائلة 19العبارة - 19

أن :سة كا التاليوكانت إجابات أفراد الدرا" جیدةنشاطات و عنایة إجتماعیة 

وافقوا على ھذه العبارة في حین أن نسبة % 34.88نسبة 

 . غیر موافقین% 25.58محایدین،وفي المقابل نجد نسبة39.53%

والمعبر  1.90ضمن عبارات المحور قدره  4المرتبة لتأتي ھذه العبارة في 

  . عن الاتجاه الایجابي
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وھذا ما یدل على أن المؤسسة توفر رعایة وعنایة اجتماعیة لكن بنسب 

في  الأولىالمرتبة  الإطاراتمتفاوتة على الموظفین حیث تحتل نسبة 

لتلیھا فئة الموظفین العادیین وھذا  استفادتھا من ھذه الرعایة ثم فئة المسؤولین

 . محایدین% 39.53ما دلت علیھ اكبر نسبة في العبارة والتي ھي 
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لتنظیمیة یتعلق بالمحور الثاني وھو طبیعة العلاقة بین التغیر التنظیمي القیم ا:6الجدول رقم 

  . المستحدثة بالمؤسسة

  العلاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة المستحدثة بالمؤسسة:الثاني المحور

رقم 
  العبارة

مجمو  تكرارات البدائل  العبارة
ع 

  العینة 

  الرتبة  المتوسط الحسابي

  غیر موافق  محاید  موافق

 %  ت %  ت %  ت

المؤسسة  أحدثتھالتغیر الذي   20
  في نظمھا مكنھا من التطور 

14  32.55  16  37.20  13  30.23  43  1.97  5  

بعد عملیة التغییر زادت   21
  معرفتك لثقافة العمل بالشركة 

19  44.18  15  34.88  9  20.93  43  1.76  13  

التغیر مكن من تحسین العدید   22
من آراء وتوجھات الموظفین 

  الفكریة 

14  32.56  16  37.32  13  30.23  43  1.98  4  

 إداریة وأسالیبطرق  إدخال  23
المھام  تأدیةوتكنولوجیة في 

قوبل بمعارضة من قبل 
  الموظفین 

25  58.13  12  27.90  6  13.95  43  1.55  17  

  العادات التي   24
كنت تقوم بھا في الغمل في 
الماضي شكلت لك عائقا امام 

  ھذا التغییر التنظیمي الجدید

19  44.18  13  30.23  11  25.58  43  1.81  11  

التكنولوجیة الجدیدة الوسائل   25
مكنت الموظفین من تحسین 

  ادائھم وزیادة مھاراتھم

30  96.76  7  16.27  6  13.95  43  1.44  18  

العمل الجدیدة حققت  إجراءات  26
  نوعیة جیدة في العمل 

17  39.53  17  39.53  9  20.93  43  1.82  10  

زاد الولاء للمؤسسة بعدالتغییر   27
  في ھیكلھا

16  37.20  19  44.18  8  41.86  43  1.80  12  

فرصا  الإدارةتوفر لكم   28
للتدریب الجید في ظل ھذا 

  التغییر

26  60.46  9  20.93  8  18.60  43  1.58  16  

الجدید یحفزكم  الإداريالنظام   29
  على الترقیة

14  32.55  17  39.53  12  27.90  43  1.95  7  

توسعت فرص الاتصال   30
 الأقساموالانتقال بین 

من  أفضلوالمصالح  بشكل 
  قبل 

22  52.16  11  25.58  10  23.25  43  1.72  14  

تقدم لكم المؤسسة مساعدات   31
  بصفة دوریة وإعانات

11  25.58  8  18.60  24  55.81  43  2.30  1  

 أفضلتقوم المؤسسة بتكریم   32
  الموظفین لدیھا 

16  37.20  11  25.58  16  37.20  43  2  3  

  أصبحتالعلاقة مع مسؤولیك   33
  فعالیة من السابق  أكثر

15  34.88  20  46.51  8  18.60  43  1.83  9  

تقسیم المصالح ساعدك في   34
  أدقتنظیم عملك بشكل 

26  60.46  8  18.60  9  20.93  43  1.60  15  

التقسیم الھیكلي الجدید شجعك   35
  قدراتك ومؤھلاتك إبرازعلى 

22  51.16  16  37.20  5  11.62  43  1.88  8  

والتمتع بكامل تشعر بالعدالة   36
  حقوقك في ظل ھذا النظام

14  32.55  15  34.88  14  32.55  43  2.01  2  

التعاون مع  إلىتسعى دائما   37
  زملائك لانجاز العمل 

32  74.41  6  13.95  5  11.62  43  1.37  18  

المدیر  أوؤو ل أن المستجد   38
بعد التغییر یحفزك على 

  الأفكارالمناقشة وتبادل 

14  32.55  17  39.54  12  27.90  43  1.96  6  
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الذي یوضح استجابة عینة الدراسة حول محور طبیعة العلاقة  6: من خلال الجدول الرقم 

  .بین التغییر التنظیمي والقیم التنظیمیة المستحدثھ في المؤسسة 

مكنھا  والمنتظمة انھ التغیر الذي أحدثتھ المؤسسة في نظمھا الإدرایة 20العبارة رقم  – 1

بالحیاد وفي المقابل %  37.20بالموافقة ونسبة  32.55 %التطور حیث أجابت بالنسبة   

  .من أفراد لا یوافقون ھذه العبارة %30.23جاءت نسبة 

المعبر  1.97ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  5لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .عن الاتجاه السالب

من الموظفین أجابوا بالحیاد وھذا راجع الى عدم تقییم  %37.20بة وھذا ما یدل أن أكبر نس

الإطارات العلیا لسیر عملیة التغییر ومدى تحقیقھا لأھدافھا، وكذلك عدم إشعار العمال 

بالتطور المحقق في المؤسسة جراء التغییرات التي أحدثت، وھذا ما جعل أغلبیة العمال في 

  یحقق المطلوب؟ حیرة من التغیر، ھل ھو ناجح أم لم

والمتظمنة بعد عملیة التغییر زادت معرفتك لثقافة العمل بالشركة  21العبارة رقم  -2

اختاروا الحیاد وفي المقابل  %34.88بالموافقة، في نجد أن نسبة  %44.18فأجابت نسبة 

  .بأنھا غیر موافقة %20.93أجابت نسبة 

  %1.76ر بمتوسط حیادي قدره من عبارات المحو 13لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .والمعبر عن الاتجاه السالب

من أفراد العینة بالموافقة على العبارة على أنھم اكتبوا قیم جدیدة  %44.18كما تفسر نسبة 

حول العمل والتغییرات التي تحدث فیھ مع مرور الوقت وھذا ما لمسناه من بعض 

عمال من خلال ما یحملھ من قیم جدیدة الموظفین، فالتغییر الذي یحدث یفید الكثیر من ال

  .ومستحدثة تصاحب عملیة التغییر حول ثقافة العمل

التغییر مكن من تحسین العدید من أراء وتوجھات الموظفین الفكریة فأجابت  22العبارة رقم 

بغیر  %20.23ونسبة  37.82%ونسبة . من أفراد الدراسة بالموافقة %32.56نسبة 

  .ي العبارةالموافقة على ما جاء ف
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 1.98من ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  4لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .والمعبر عن الاتجاه السالب

  .وھذا ما یدل على أن أغلبیة الموظفین لم تتغیر أرائھم وتوجھاتھم الفكریة

  حقق التزموا بالحیاد وھذا راجع إلى أن التغییر لم ی %37.82والقیمة من خلال نسبة 

ما كانوا یتنظرونھ من مزایا وامتیازات لكي یكون التغییر مقنعا لھم، في حي أن نسبة 

من أفراد الدراسة وافقوا على أن التغییر مكن من تحسین العدید من آرائھم  32.56%

  .ویمكن القول بأن ھذه الفئة ھي التي حصلت على المزایا والحوافز 

وأسالیب إداریة جدیدة في تأدیة المھام قوبل  والمتضمنة إدخال طرق 23العبارة رقم 

من عینة الدراسة یوافقون على ذلك  %58.13بمعارضة من قبل بعض الموظفین وان نسبة 

  .غیر موافقین %13.95اختاروا الحیاد وفق مقابل ذلك نسبة  %27.90في حین إن نسبة 

 1.55حسابي قدره ضمن عبارات المحور بمتوسط  17لتأتي ھذه العبارة في المرتبة رقم 

  .المعبر عن الاتجاه السالب

وھذا یعبر ان الطرق والأسالیب التكنولوجیة التي جاء بھا التغییر في المؤسسة مكنت من 

تحقیق أكبر رضا ممكن من الموظفین، وھذا راجع إلى طریقة العمل التي أصبحت أكثر 

ذه الأجھزة وھذا ما جعل أریحیة من قبل ومربحة للوقت من خلال التسھیلات التي تقدمھا ھ

  .العامل یلاحظ ھذا التطور ویوافق علیھ

  .العادات التي كنت تقوم بھا في العمل سابقا شكلت لك عائقا 24العبارة رقم 

من أفراد الدراسة بالموافقة ونسبة  %44.18أمام ھذا التغییر التنظیمي أجابت نسبة 

  .الموافقة بغیر %25.58بالحیاد، في حین أجابت نسبة  30.23%

 1.81ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  11لتأتي ھذه العباة في المرتبة رقم 

  .المعبر عن الاتجاه السالب

وھذا ما یفسر على أن التغییر التنظیمي من خلال القیم الجدیدة التي أحدثھا عمل إلغاء 

  دد،العادات القدیمة ومن ضمنھا عادات سیئة مثل الخروج قبل الوقت المح

على    أجابتوكذلك المحادثات الطویلة المدة في وقت العمل وغیرھا من خلال النسبة التي 

  .موافقون على مضمون ھذه العبارة %58.13ھذه العبارات والتي قدرت بـ 
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الجدیدة مكنت الموظفین من تحسین  الوسائل التكونولوجیة 25العبارة رقم 

من أفراد العینة المبحوثة % 69.76أدائھم وزیادة مھاراتھم، فأجابت نسبة 

التزموا بالحیاد وفي المقابل نجد ان % 16.27بالموافقة في حین نجد نسبة 

  .غیر موافقین% 13.95نسبة 

ابي ضمن عبارات المحور بمتوسط حس 18ھذه العبارة في المرتبة رقم  لتأتي

  .المعبر عن الاتجاه السالب 1.44قدره 

وھذا دلیل على أن نسبة المعارضین للعمل بالوسائل المستحدثة والمتطورة جد 

الذین لم یوافقوا على مضمون % 13.95قلیلة وقد تبین ھذا من خلال نسبة 

العبارة وغالبا ما نجد أن ھذه الفئة ھم الذین لا یجیدون استخدام الوسائل 

  .وبالتالي فھم یجھلونھا فیتم معارضتھم لھاالمستحدثة 

جیدة في إجراءات العمل الجدیدة حققت نوعیة : والمتضمنة 26العبارة رقم 

% 39.53من أفراد العینة بالموافقة ونسبة % 39.53جابة نسبة العمل حیث أ

  .لم یوافقوا على العبارة% 20.93بالحیاد، في حین نجد أن نسبة 

ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  10لمرتبة لتأتي ھذه العبارة في ا

  .المعبر عن الاتجاه السالب 1.82

من الذین وافقوا على العبارة ھم من % 39.53نسبة  إنوھذا ما یدل على 

الأفضل  إلىالعمل في مھامھم ومصالحھم  إجراءاتالموظفین الذین تغیرت 

الذین حایدوا % 39.53وكذلك تحصلوا على نتائج جراء ھذا التغیر أما نسبة 

أما الغیر موافقین وتقدر  أعمالھمالعبارة فإنھم طرأ تغییر طفیف على مستوى 

  .فھم أغلبھم من المعارضین لفكرة التغییر أساسا% 20.93نسبتھم بـ 
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زاد الولاء للمؤسسة بعد التغییر في ھیكلھا فجاءت النتائج  27العبارة رقم 27-

  :التالیة

اختاروا الحیاد % 44.18لعینة وافقوا، ونسبة من أفراد ا% 37.20نسبة 

  .غیر موافقین% 41.86ونسبة 

والمعبر عن  1.80بمتوسط حسابي قدره  12لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .الاتجاه السالب

عدم تحقیق التغییر التنظیمي للمؤسسة لأھداف وتطلعات  إلىوھذا راجع 

 إلىفي الرتبة ومنھم من تطلع  زیادة إلىأغلب الموظفین فمھنم من كان یتطلع 

زیادة في الأجر وبالتالي فإن أغلب العمال یرون أن التغییر لم یحقق الأھداف 

  .المرجوة للموظفین بل تجاھل اغلبھم

فرصا للتدریب الجید في ظل ھذا التغییر  الإدارةتوفر لكم  28العبارة رقم 28-

لعینة وافقوا في حین من أفراد ا% 60.46أن نسبة : وتضمنت النتائج التالیة

لم % 18.60كانوا محایدین وفي المقابل نجد نسبة % 20.93نجد أن نسبة 

ضمن عبارات المحور  16یوافقوا على العبارة لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .والمعبر عن الاتجاه السالب 1.58بمتوسط حسابي قدره 

ن أفراد الدراسة م% 60.46نسبة الموافقة والتي قدرت بـ  أنوما یفسر على 

ھو توفر فرص التدریب للموظفین بمختلف تخصصاتھم وأعمالھم ورتبھم 

أیضا وھذا ما وجدناه في المؤسسة وما ھو تابع لھا من مراكز للتدریب الجید 

الموظفین الذین تركوا  أوللموظفین الذین تمت ترقیتھم  سواءللعنصر البشري 

  .جیدا وتأھیلھم لإعدادھملھم العمل في المؤسسة وھذا 

  .الجدید یحفزكم على الترقیة الإداريالنظام  أنوالمتضمنة  29العبارة  رقم 
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من أفراد % 39.33بالموافقة في حین كانت نسبة % 32.55أجابة نسبة 

  .غیر موافقة 27.90الدراسة محایدة لھذه العبارة وفي المقابل جاءت نسبة 

المحور بمتوسط حسابي قدره  ضمن عبارات 7لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .والمعبر عن الاتجاه السالب 1.95

ھذا راجع % 39.33ھي نسبة محایدة والمقدرة بـ  الأكبرولقد كانت النسبة 

لأن قیمة التحفیز على الترقیة لا یتلقاھا كل من یعمل بالمؤسسة بل القلیل منھم 

تحفیزا من  فقط اغلبھم من مسؤولي المصالح أو مسؤولي تسییر فإنھم یجدون

  .قبل الإطارات العلیا للمؤسسة للعمل أكثر حتى ینالوا رتبا أكبر

توسعت فرص الاتصال والانتقال بین الأقسام والمصالح  30العبارة رقم 30-

  :التالیة الإجاباتبشكل أفضل من قبل وتضمنت 

% 25.58من أفراد العینة وافقوا على العبارة ونسبة % 52.26أن نسبة 

  .یوافقوا على ھذه العبارة% 23.25نسبة  أناد في حین اختاروا الحی

والمعبر عن  1.95بمتوسط حسابي قدره  7لتأتي ھذه العبارة في المرتبة 

  .الاتجاه السالب

وھذا ما یدل في ھذه العبارة على ان قیمة الحریة في الاتصال التنظیمي 

من خلال نسبة محققة  أنھاوالتنقل بین الأقسام والمصالح وتسھیل عملیة العمل 

أسلوب العمل الجدید  إلىوھذا راجع % 52.16الموافقة المحققة والمقدرة بـ 

  .المطلوبة الأھدافالمواكب للتغییر في النظم وإجراءات العمل بھدف تحقیق 

جتماعیة بصفة دم لكم المؤسسة مساعدات وإعانات إتق 31العبارة رقم 31-

من العینة المبحوثة % 25.88 أن نسبة: دوریة ولقد جاءت النتائج كالتالي
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نسبة  أناختاروا الحیاد، وفي المقابل نجد % 18.60أجابوا بالموافقة ونسبة 

  .لم یوافقوا على ھذه العبارة% 55.81

ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي  01ھذه العبارة في المرتبة   لتأتي

  .والمعبر عن الاتجاه الایجابي 2.39قدره 

مؤسسة تتجاھل احتیاجات موظفیھا الاجتماعیة وھذا ما وھذا ما یدل على أن ال

الذین لم یوافقوا على مضمون العبارة % 55.81تدل علیھ النسبة المقدرة بـ 

لا  إنھالا من حرصھا لإنجاح عملیة التغییر ع وبالتالي فالمؤسسة على الرغم

حتیاجات موظفیھا بالشكل المطلوب، رغم توفیرھا على بعض تراعي إ

  .المستوى الذي یتطلع اغلب موظفیھا إلىت إلا أنھا لم ترتقي الاحتیاجا

  .للموظفین لدیھا أفضلالمؤسسة تقوم بتكریم  أنوالمتضمنة  32العبارة *

بالموافقة، في حین نجد نسبة % 37.20أجابت نسبة : وان النتائج ھي

  .بالغیر موافقة% 37.20محایدة وفي المقابل نجد نسبة % 25.58

ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  3رة في المرتبة لتأتي ھذه العبا

  .والمعبر عن الاتجاه الایجابي 2

وھذا ما یفسر وجود نفس النسبة بین الموافقین والغیر موافقین على ھذه 

ھو أن الموظفین الذین لم یتم تكریمھم لم یوافقوا % 37.20 العبارة والمقدرة بـ

والذین تم تكریمھم وافقوا على ما جاءت بھ العبارة وكذلك عدم رضا بعض 

  .الموظفین عن معاییر الإنتقاء الأفضل

  "فعالیة من السابق أكثرأصبحت العلاقة مع مسؤولیك :  "والمنظمة 33العبارة رقم *
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قوا على ھذه العبارة ونجد الدراسة واف أفرادمن  %34,88:التالیة  الإجابةكانت 

ھذه  لتأتيغیر موافقین % 18,60نسبة  أنختارو الحیاد، في حین نجد إ %46,51نسبة

  )1.83(ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  9ة عالعبارة في المرتبة التاس

  .البساتجاه ال و المعبر عن

الرئیس و مرؤوسھ یوجد بھا  أوقیمة الفعالیة بین الموظف و مسؤولھ  أنو ھذا ما یدل على 

و المقدرة الأغلبیةجابو باأالعینة الذین  أراءالتحفظ و ھذا واضح من خلال نسبة  نوع من

المسؤول الذي یسعى  أوالمشرف  أوالرئیس ،  إلىھذا راجع  أن،كما نجد % 46,51نسبةب

  .مصلحة  أو القسم فرادتصال قوي بینھ و بین الأإتحقیق  إلى

  ":أدقتقییم المصالح ساعدك في تنظیم عملك بشكل " 34العبارة رقم *

 20,9%بالحیاد ، ونسبة  18,60الدراسة بالموافقة ، ونسبة  أفرادمن  %60,46نسبة  فأجابت

ضمن عبارات المحور بمتوسط  15ھذه العبارة المرتبة رقم  لتأتيغیر موافقة، بأنھا%

  .و المعبر عن الاتجاه السلبي  1.60حساب یقدره 

في التقییم الجدید للمصالح اي في التغییر  أكثرالموظف وجد راحة  أنوھذا ما یدل على 

 60,16على ھذه العبارة المقدرة ب  ةالموافقمن خلال لنسبة .التنظیمي و الھیكلي للمؤسسة 

المؤسسة في عملیة التغییر ركزت على وضع كل موظف في  أن إلىو ھذا راجع %

وكذاك عدم تداخل عملھ ‘ عامل ماھر فیھ  بأنھفي المكان الذي یكون فیھ یشعر  أوتخصصھ 

  . الأعمالھنا حققت التنظیم في .مغایر تماما، فالقیمة التنظیمیة  أخرمع عمل 

  "التنظیم الھیكلي الجدید شجعك على ابراز قدراتك و مؤھلاتك" 35لعبارة رقما*

 37.2%وافقو على ماجاءت بھ العبارة ، ونسبة  %51,16وقد تضمنت النتائج التالیة نسبة 

ھذه العبارة في  لتأتي، غیر موافقین %11,62الحیاد ،وفي المقابل نجد ان نسبة  اختاروإ

  .و المعبر الاتجاه السالب  1.88بمتوسط حسابي قدره 8المرتبة رقم 

مؤھلات و قدرات  إبرازالتغییر التنظیمي في المؤسسة ششجع على  أنوھذا مایدل على 

وھذا ما لاحظناه من % 51,16الموظفین من خلال نسبة الموافقة على العبارة و المقدرة ب 
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ؤسسة راجع طبعا علیا في الم إداریةالسن یشتغلون مناصب  خلال وجود موظفین صغار

ناتھم وقدراتھم التي ساعدتھم في الحصول على ھاتھ المراتب ، كما یعبر مكلإ إبرازھم إلى

  .مكاسب التغییر  أھمھذا من بین 

  "تشعر بالعدالة و التمتع بكامل حقوقك في ظل ھذا النظام ."36العبارة رقم *

بالحیاد %34,88بالموافقة،ونسبة  %32,55نسبة  جابةأ:الدراسة كالتالي  إفراد إجاباتوكانت 

  .غیر موافقین بأنھم%32,55ونسبة , 

و المعبر  2,01قدره  أحاديضمن عبارات المحور بمستوى  2ھذه العبارة في المرتبة  لتأتي

  عنھ باتجاه الموجب 

  .بالأمر ایھتمولم  أنھمالحیاد على  اختاروإوھي اكبر نسبة و % 34,88وتدل نسبة 

 الإجاباتو تضمنت "التعاون مع زملائك في انجاز العمل  إلىتسعى دائما " 37العبارة رقم*

  التالیة 

ختارو إ %13,95على ذالك ، في حین نجد ان نسبة  اوافقوالدراسة  أفرادمن  %74,41نسبة 

  .غیر موافقین %11,62نسبة  إنالحیاد وفي المقابل نجد 

من ضمن العبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  الأخیرةھذه العبارة في المرتبة  لتأتي

  المعبر عن الاتجاه السالب  1.37

على ان قیمة التعاون في لمؤسسة .من الذین لم یوافقو على العبارة % 11,62وما یفسر نسبة 

 إنعلى  أو %74,41العمال وھذا ما جاءت بھ اكبر نسبة على الموافقة وھي  أغلبیةیمارسھا 

القسم  أوالقلیل من الموظفین لا یتعاونون مع البقیة في انجاز العمل داخل المصلحة الواحدة 

  .الواحد

 الأفكارالمدیر بعد التغییر یحفزك على المنافسة وتبادل  أوالمسؤول  أنتجد "38العبارة رقم 

  .كالتالیة الإجاباتفكانت "
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 % 39,54الدراسة موافقون على العبارة وفي حین نجد ان نسبة  أفرادمن  %32,55نسبة 

  غیر موافقین  %27,90الحیاد ،وفي المقابل نجد نسبة  اختاروإ

 1.96من ضمن عبارات المحور بمتوسط حسابي قدره  6ھذه العبارة في المرتبة  لتأتي

  المعبر عن الاتجاه السالب 

 أنبالحیاد،  اجابوأ 39,54الدراسة المقدرة ب  أفراد اكبر نسبة من أنوھذا ما یدل على 

المسؤول عن العمل في قسمھم ولا  أومعظم الموظفین لا یھتمون بالمناقشة مع المدیر 

   رالأفكاتحفزھم فكرة تبادل 

 أسلوبللدراسة المیدانیة فمعظم الموظفین یعتمدون على  إجرائناھذا مالاحظناه من خلال 

المنافسة مع  إلىیتطلعون دائما  آخرینالمركزیة في اتخاذ القرارات مع وجود الموظفین 

  . بعض وجھات النظر إعطاءو  مورالأمسؤولیھم وشرح 
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  :نتائج الدراسةمناقشة :سابعا

دراسة علمیة مرھون بالنتائج المتحصل علیھا ،وعلیھ فان النتائج التي توصلت  أينجاح  إن

  :دراستنا ھي كالتالي إلیھا

  :مناقشةالنتائج الجزئیة

  :والمتمثل في: ـ نتائج الدراسة في ضوء التساؤل الفرعي الأول

للمؤسسة وقد جاءت النتائج  الأصلیةما طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة 

  :على الشكل التالي

 الأصلیةھناك علاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة  أنـ اثبتت نتائج الدراسة 1

للمؤسسة بدرجة تكاد تكون موجبة وھو ما یؤكدھا لمتوسط الحسابي المرجح للعبارات الدالة 

للمؤسسة و  الأصلیةعلى الدرجة الكلیة لطبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة 

   1.66:المقدر بـ 

  :عبارات المحور الذي نذكر منھ العبارات التالیة :خلال وھذا من 

، وھو ماد لت علیھ العبارة  الآلیةالترقیة  لكم الحق في.ـ التغییر في الھیكل التنظیمي ضمن 

   2.13:بمتوسط حسابي  16رقم 

بمتوسط حسابي  12وھو ما دلت علیھ العبارة رقم  أفضللا تتغیر  وأسالیبالعمل بطرق 

  2.09قدره 

 8تتداخل المھام و الاختصاصات في النظام السابق ،و ھو ما دلت علیھ العبارة رقم ـ 

  .1.97بمتوسط حسابي قدره 

نظام جدید وفرت لكم نشاطات وعنایة اجتماعیة جیدة ، وھو  إلىھیكلتھا  إعادةـالمؤسسة قبل 

  1.90،بمتوسط حسابي قدره 19مادلت علیھ العبارة رقم 

ـ نظام الاتصال في المؤسسة قبل التحول مكنك من التواصل و الحصول على معلومات 

  1.88بمتوسط حسابي قدره  11بشكل كبیر ،وھو مادلت علیھ العبارة رقم 

 ھدلت علیالمھني ،و ھو ما  أداءكـ العمل ضمن الھیكل التنظیمي قبل تغییره ساعدك في 

  1.81بمتوسط حسابي قدره  5العبارة رقم 

 الأصلیة مالقین خلال ما سبق یمكن القول بان ھناك علاقة بین التغییر التنظیمي و وم

عبر عنھ المتوسط الحسابي لعبارات المحور ككل ، حیث تم ربط كیفیة للمؤسسة ، وھذا ما 
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للمؤسسة و التي ھي معروفة لدى  الأصليالتغییر التنظیمي قبل حدوثھ بالتغییر التنظیمي 

كمیة تتلخص في  أرقام إلىھذه العباراة  عدة نتائج وتم ترجمتھا  أعطتجمیع الموظفین وقد 

  الدراسة إلیھما توصلت  أیضاالمتوسط الحسابي ،و ھذا 

  :أسماءبن تركي  أجرتھاالدراسة التي  إلیھوھذا ما توصلت 

  المدرسیة  الإدارةوھي وجود علاقة طردیة موجبة بین القیم التنظیمیة السائدة وفعالیة * 

  :و المتمثل في: ئج الدراسة في ضوء التساؤول الفرعي الثانينتا*

وقد جاءت : العلاقة بین التغییر التنظیمي والقیم التنظیمیة المستحدثة في المؤسسة  ما طبیعة

  :النتائج على الشكل الآتي

ھناك علاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة المستحدثة  أنالنتائج الدراسة  أثبتتـ   

بالمؤسسة ، بدرجة موجبة و ھي علاقة موجبة ، ھذا ما یؤكده المتوسط الحسابي ، المرجح 

الدرجة الكلیة لطبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة  ىالدالة علللعبارات 

  .1.81المستحدثة و المقدرة ب 

  :العبارات المحور التي نذكر منھا التالي: وھذا من خلال   

 31اجتماعیة بصفة دوریة و ھو علیھ العبارة رقم  إعاناتتقدم لكم المؤسسة مساعدات و 

  .2.30بمتوسط حسابي 

  .ـ تشعر بالعدالة و التمتع بكامل حقوقك في ظل ھذا النظام الجدید 

  .2.01سابي  بمتوسط ح 36و ھو مادلت علیھ العبارة رقم

بمتوسط  32الموظفین لدیھا ،و ھو مادلت علیھ العبارة رق أفضلـ تقوم المؤسسة بتكریم 

  2حسابي قدره 

ھو ما دلت علیھ  الفكریة وو التوجھات الموظفین  الآراءـ التغییر مكن من تحسین العدید من 

   1.98بمتوسط حسابي قدره  22العبارة رقم 

في نظمھا مكنتھا من التطور فھو ما دلت علیھ العبارة رقم المؤسسة  أحدثتھالتغییر الذي 

  1.97بمتوسط حسابي قدره  20

و ھو ما دلت  الأفكارالمسؤول او المدیر بعد التغییر یحفزك على المناقشة و تبادل  أنـ تجد 

   1.96بمتوسط حسابي قدره  38علیھ العبارة رقم 
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ن التغییر لتنظیمي و القیم المستحدثة ومن خلال ما سبق یمكننا القول بان ھناك علاقة بی

  بالمؤسسة ، و ھذا ما عبر عنھ المتوسط الحسابي لعبارات المحور ككل

حدوثھ بالقیم التنظیمیة المستحدثة  بالمؤسسة كیفیاً والتي  دحیث تم ربط التغییر التنظیمي بع

أرقام  إلىھي معروفة لدى الجمیع الموظفین و قد أعطت العبارات عدة نتائج وتم ترجمتھا 

نجاة  أجرتھاكمیة تتلخص في المتوسط الحسابي ، وھذا أیضا ما توصلت الیھ الدراسة التي 

  : إلىتوصلت  وجود اتجاھات  حیث إلىقریشي حیث توصلت 

 الإطاراتوجود اتجاھات ایجابیة بشكل عام على مستوى مفردات الدراسة  وبین اتجاھات 

  . وإتجاھاتھم نحو فعالیة التظیم الإداریةالمسؤولة عن القیم التنظیمیة بأبعادھا 

  

  :النتیجة العامة -2

  :العامة للدراسة ھي التي تؤكد التساؤل العام و ال ذي جاء على النحو التالي  ةالنتیج أن

  ما طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة السائدة بالمؤسسة؟

بالمؤسسة و  السائدة التنظیمیة معلاقة بین التغییر التنظیمي و القی دأنھا توجوعلیھ نستنتج 

،وھذا ما  السائدة با المؤسسة ھي علاقة طردیة موجھ بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة

  1.66:المقدر ب الأولالمتوسط الحسابي للتساؤل الفرعي  أكده

  1.88:وكذلك المتوسط الحسابي للتساؤل الفرعي الثاني

  .حقیق التساؤل العامو الثاني وبالتالي ت الأولوھذا مایدل على صدق التساؤل 

من ھذه النتیجة یتضح انھ للتغییر التنظیمي علاقة موجھة بالقیم التنظیمیة السائدة بالمؤسسة  

یمكننا القول بان القیم التنظیمیة السائدة بالمؤسسة قیم راسخة لدى الموظفین  ان  ،و بالتالي

تجدید و تحدیث و  أو رىأخقیم تنظیمیة  إضافةالتغییر التنظیمي لما یحصل فانھ یعمل على 

تطویر القیم التنظیمیة وكذلك یعمل التغییر التنظیمي على حذف قیم تنظیمیة ذات بعد سالب 

  .تي بالجدیدأفھو دائما مای
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قیم  هعطاءلإ.فإنھا تسعىالتغییر التنظیمي  إنجاحوكذلك كلما كانت المؤسسة تعمل على 

التي یحتاجھا  موظف من احتیاجات مراعات ما یتطلبھ ال إلىبدورھا  ىتنظیمیة تسع

  .الموظف

وبھذا تضمن المؤسسة عدم وجود تعارض بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة السائدة 

  .ستمرارھا و تطورھا إتوازنھا و  من بالمؤسسة وھذا ما یزید

جاءت ھذه الدراسة التي تھدف الى معرفة طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي 

والقیم التنظیمیة السائدة بالمؤسسة وذلك من خلال مؤشرات التغییر التنظیمي 

من ھیكل تنظیمي عملیات اداریة طرق واسالیب العمل الاداري، الأجر 

دمات الاجتماعیة التدریب المنح العلاوات، اللوائح والاجراءات وكذا الخ

وكذلك من خلال مؤشرات القیم التنظیمیة من انتماء وولاء وتعاون وتشجیع 

  ...على اتخاذ القرارت وعدالة بین الموظفین

ولتحقیق ھذا تم اعداد استمارة استبیان وزعت على عمال مؤسسة توزیع 

  .عامل 60الكھرباء والغاز ببسكرة والبالغ عددھم 

  :التوصل الیھا في ھذه الدراسة ما یلي ومن اھم النتائج التي تم

  وجودعلاقة موجبة بین التغییر التنظیمي و القیم التنظیمیة الأصلیة للمؤسسة -

وجود علاقة طردیة موجبة بین التغییر التنظیمي والقیم التنظیمیة المستحدثة -

  با الؤسسة

نظیمیة ھ إستنتجنا ان للتغییر التنظیمي علاقة طردیة موجبة مع القیم التمنو

السائدة با المؤسسة وھو ما یؤكده المتوسط الحسابي للتساؤول الاول 

  1.88=،و المتوسط الحسابي للتساؤول الثاني و الذي 1.66وھو
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  : الخاتمة

على نتائج الدراسة یمكن القول بان التغییر التنظیمي أمر حتمي وضروري  بناءً 

ولازم للمؤسسات، كما أنه عملیة مستمرة تحمل في طیاتها التجدید والتطویر 

مع الطبیعة والمنطق الذي تقوم علیه الحیاة، فما كان على الأفراد  فهو یتلائم

والمؤسسات سوى التكیف مع أنماط التغییر الجدید وإیجاد الأسالیب والطرق 

والوسائل لمعایشته وتوجیهها بالاتجاه الذي یخدم كل من مصالح وأهداف الفرد 

  .والمؤسسة على حد سواء

یعد من ) السائدة بالمؤسسة(المستحدثة ومعیار القیم التنظیمیة الأصلیة و 

المعاییر المهمة لقیاس مدى تحقیق المؤسسة انسجامها مع التغییر والذي بدوره 

یتكیف مع البیئة التي تعمل بها وعلیه فعند قیام المؤسسة بعملیة التغییر على 

اختلاف مستویاتها یجب أن تضع ضمن برنامجها الجانب الإنساني في 

لاهتمام بالعامل ومراعات احتیاجاته ومتطلباته بكل صدق الحسبان وخاصة ا

  .وعدالة

وكلما قامت المؤسسة بالاهتمام بالعامل كلما انعكس ذلك علیها بالإیجاب 

  .فالعامل یعتبر الركیزة الأساسیة لنجاح البرنامج وعدم مقاومته فقط
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غیر موافق 
  

 العبارات                             موافق       محاید    

  علاقة التغییر التنضیمي بالقیم التنضیمیة الأصلیة للمؤسسة:المحور الأول
مر إیجابي للمنظمةالتغییر التنظیمي أ     

 

تغییر الھیكل التنظیمي ساعد على    
 سیرورة العمل بشكل جید

 
ھیكلة المؤسسة الى فروع بعد إعادة    

 إرتقى تنظیم الى الأحسن
 

شمل التغییر في الھیكل التنظیمي    
 المصلحة التي تعملون بھا بشكل كبیر

العمل ضمن الھیكل التنظیمي قبل    
 تغییره ساعدكم أفضل في أدائكم المھني

تشعر بالارتیاح أكثر في العمل بالنظام    
 الكلاسكي للمؤسسة

مھارات وخبرات في وظیفتك إكتسبت    
 قبل حدوث التغییر

تتداخل المھام والاختصاصات في    
 النظام السابق

أكسبك النظام السابق الإحترام مع    
 مختلف زملائك في العمل

الروتین في العمل منع الابداع في نظام    
 العمل القدیم 

نظام الاتصال في المؤسسة قبل التحول    
والحصول على مكنك من التواصل 

 معلومات بشكل كبیر
العمل بطرق وأسالیب لا تتغیر یكون    

 أفضل
المؤسسة قبل تحدث تحول شجعتك    

 على إتخاذ القرار
یسود التعاون في أداء العمل بالمؤسسة    

 قبل إحداث تغییر في الھیكل التنظیمي
تسعى مؤسستكم الى الحفاظ على    

الموظفینالعدالة بین مختلف العمال أو   
  



التغییر في الھیكل التنظیمي ضمن لكم    
 الحق في الترقیة الآلیة

 تعتبر نفسك عنصر مھم في المؤسة   
تعمل على إنجاح لمؤسسة دائما حتى و    

إن لم توافق على التغییر في الھیكل 
 التنظیمي

المؤسسة قبل إعادة ھیكلتھا الى نظام    
جدید وفرت لكم العدید نشاطات 

 والعنایة الإجتماعیة الجیدة
علاقة التغییر التنظیمي بالقیم التنظیمیة المستحدثة باالمؤسسة: المحور الثاني  

التغییر الذي أحدثتھ المؤسسة في    
 نُظمھا الاداریة مكنھا من التطور

بعد عملیة التغییر زادت معرفتك لثقافة    
 العمل بالشركة 

العدید من آراء التغییر مكن من تحسین    
وتوجھات الموظفین الفكریة إدخال 

طرق وأسالیب إداریة تكنولوجیة في 
تأدیة المھام قوبل بمعاضة من قبل 

.بعض الموظفین   
العادات التي كنت تقوم بھا في العمل    

بالماضي شكلت لك عائقا أمام ھذا 
 التغییر التنظیمي الجدید

الوسائل التكنولوجیة الجدیدة مكنت    
الموظفین من تحسین أدائھم وزیادة 

 مھاراتھم
إجراءات العمل الجدیدة حققت نوعیة    

 جیدة في العمل
زاد الولاء للمؤسسة بعد التغییر في    

 ھیكلھا
توفر لكم الادارة فرصا للتدریب الجید    

 في ظل ھذا التغییر
النظام الاداري الجدید یحفزكم على    

 الترقیة 
توسعت فرص الاتصال والانتقال بین    

 الأقسام والمصالح بشكل أفضل من قبل 
تقدم لكم المؤسسة مساعدات وإعانات    

 إجتماعیة بصفة دوریة 



 
تقوم المؤسسة بتكریم أفضل الموظفین    

 لدیھا 
العلاقة مع مسؤولیكم أصبحت أكثر    

 فعالیة من السابق
عملك تقسیم المصالح ساعدك في تنظیم    

 بشكل أدق
التقسیم الھیكلي الجدید شجعك على    

 إبراز قدراتك ومؤھلاتك
تشعر بالعدالة التمتع بكامل حقوقك في    

 ظل ھذا النظام
تسعى دائما الى التعاون مع زملائك    

 في إنجاز الأعمال
تجد ان المسؤول أو المدیر بعد التغییر    

 یحفزك على المناقشة وتبادل الأفكار
 



جامعة محمد خیضر بسكرة    

كلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة             

قسم العلوم الاجتماعیة      

 

 

**  إستمارة إستبیان   **  

 

:عنوان المذكرة**  

 

 

 

 

 

 

 

  نسیمة فارد بومع.أ: إشراف                     نزراري صلاح الدی: إعداد الطالب

في إطار إعداد مذكرة مكملة لنیل شھادة الماستر في علم الاجتماع تخصص إدارة 

وعمل، نرجو من سیادتكم التعامل والإجابة على أسئلة الاستبیان بتحدید رأیكم 

الخانة التي تعبر عن مدى واقعیة في ) ×(بالنسبة لكل عبارة وذلك بوضع علامة 

.كل عبارة من وجھة نظركم   

ونحیطكم علما بأن المعلومات التي ستدلون بھا لن تستغل إلا لأغراض البحث 

.العلمي مع الإلتزام بالسریة التامة  

 ولكم منا جزیل الشكر
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طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي والقیم 

 التنظیمیة للمؤسسة

دراسة میدانیة بمدیریة توزیع الغاز  -     

طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي والقیم 

 التنظیمیة بالمؤسسة

 

طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي والقیم التنظیمیة 

 بالمؤسسة

-بسكرة–الكھرباء والغاز دراسة میدانیة بمدیریة توزیع   



 

:خصیةالبیانات الش/ 1  

ذكر          أنثى:   الجنس/ أ  

 

:المستوى التعلیمي/ ب  

 

جامعي                       ثانوي                       متوسط  

 

سنة     :عدد سنوات الخبرة المھنیة/ ج  

 

:الرتبة/ د  

 

عون تنفیذي                إطار           مسؤول مسیر  



  

 

:)2(الملحق رقم    

 رةـــر بسكــیضــمد خــعة محـامــج

 یةـــــتماعـــیة و الإجــلوم الإنسانــكلیة الع

 تماعـــم الإجــلـــسم عـــق

 

 ةـــلــابـــقــم  

 

 ؤسسةـــلمدة باـــیة السائــظیمـنــیم التــمي و القیر التنظیـیــلاقة بین التغــالع

 

  وینـــدمین والتكـــابلة مع مسؤول المستخــــمق

  

 

 بومعراف نسیمة : زراري صلاح الدین                        إشراف الأستاذة :إعداد الطالب
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 قسم استغلال الكهرباء قسم العلاقات التجاریة 

ة ـــریة الجهویـــالمدی  

 الأمانـــة العامة 

المكلف بالقضایا 

)الكهرباء والغاز(قسم الدراسات و الأشغال   قسم استغلال الغاز 

  المكلف بالأمن الداخلي 

 المكلف بالاتصال

 المكلف بالأمن 

لمالیة والمحاسبة قسم ا تسییر الأجهزة المعلوماتیة قسم   لقضایا العامةقسم ا  الموارد البشریةقسم    

  ،بسكرة سونلغاز –الهیكل التنظیمي للمدیریة الجهویة للتوزیع الوسط 


